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ÖZET 

 

ÇalıĢmamızın amacı, örgütsel adalet algısının, çalıĢanların örgütsel sessizlik ve 

örgütsel muhalefet davranıĢlarına etkisinin olup olmadığını tespit etmektir. Ayrıca 

adalet algısı, sessizlik ve muhalefet davranıĢının, cinsiyet, yaĢ, ünvan ve çalıĢma 

süresi gibi demografik değiĢkenler bakımından farklılık gösterip göstermediği de 

çalıĢmamız kapsamında ele alınmıĢtır. 

 

Tez genel olarak dört bölümden oluĢmaktadır. ÇalıĢmanın birinci bölümünde 

örgütsel adalet kavramı üzerine literatür bilgisi verilmiĢ, Bu kapsamda, adalet 

kavramının alt boyutları, aĢamaları, farklı kavramlarla iliĢkileri, sonuçları vs. 

bilgilere değinilmiĢtir. 

 

ÇalıĢmanın Ġkinci bölümde örgütsel sessizlik kavramı üzerinde durulmaktadır. 

Bununla birlikte çalıĢmanın bu bölümünde, seslilik ve sessizliğe sebep olan etkenler, 

örgütsel sessizlik ile ilgili teorik temeller, örgütsel sessizliğin türleri, alt boyutları ve 

sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

 

Üçüncü bölümde örgütsel muhalefet kavramı üzerinde durulmaktadır. Bu bölümde 

örgütsel muhalefet kavramı, muhalefet süreci, muhalefete sebep olan faktörler, 

Örgütsel muhalefet ile ilgili yapılmıĢ baĢlıca çalıĢmalar ve muhalefet davranıĢının 

sonuçları ile ilgili bilgilere yer verilmiĢtir. 

 

ÇalıĢmamızın dördüncü ve son bölümünde ise uygulamaya yer verilmiĢtir. ÇalıĢma 



 

ix 

 

da kullanılacak veriler, Kars Kafkas Üniversitesindeki 327 akademisyene anket 

uygulanmak suretiyle elde edilmiĢtir. Anket yolu ile toplanan veriler SPSS paket 

program ile analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına göre, örgütsel adalet algısı ile 

örgütsel sessizlik ve muhalefet davranıĢı arasında (anlamlı) bir iliĢki olduğu 

saptanmıĢtır. Sonuç olarak araĢtırmada önerilen hipotezler, H3 hipotezi dıĢında, 

birbiriyle iliĢkilidir ve kabul edilmiĢtir. 

 

 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik, Örgütsel Muhalefet, 

Kafkas Üniversitesi, 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 
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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 H3, are interrelated and accepted. 

 

Keywords: Organisational Justice, Organisational Silence, Organisational Dissent, 

Kafkas University, Academician  
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ÖNSÖZ 

 

Günümüzde örgütsel yapıların örgüt içi dinamik ve değerlerden etkilendiği, bu 

durumun çalıĢanlar, örgütler ve bunlara bağlı olarak toplumlar üzerinde bir takım 

etkilerinin olduğu bilinmektedir. Örgütsel adalet, örgütsel sessizlik ve örgütsel 

muhalefet kavramları çalıĢanlar dolayısıyla örgütler için büyük öneme sahip 

olgulardır. Ortaya koyduğumuz bu çalıĢmanın, üzerinde durduğumuz bu kavramların 

öneminin farkedilebilirliğine hizmet etmesini arzu etmekteyim.  

Tezimin hazırlanması ile ilgili tüm aĢamalarda benden ilgi ve desteğini eksik 

etmeyen, her daim yol göztericim olan, değerli hocam ve tez danıĢmanım Doç. Dr. 

Erdoğan KAYGIN‟a; elde ettiğim verilerin istatistiksel analizlerinin yapılması 

süresince beni yanlız bırakmayan değerli arkadaĢım Öğr. Gör. Erol GEÇGĠN‟e; 

Örgütsel kavramlar ile ilgili engin bilgi birikimini benden esirgemeyen, 

tecrübelerinden sık sık faydalandığım kıymetli arkadaĢım Öğr. Gör. Ömer Sıddık 

BUDAK‟a, tez çalıĢmamın sonlanmasında kıymetli zamanını benden esirgememe 

teveccühünde bulunan meslektaĢım Okt. Ferhat ACAR‟a, 

Tez çalıĢmam için gerekli olan verilerin toplanabilmesi noktasında, kendilerine 

sunmuĢ olduğum anketi, kıymetli zamanlarını ayırarak dolduran ve çalıĢmamın 

sonuçlanmasına katkı sağlayan tüm Kafkas Üniversitesi akademisyenlerine,  

Tüm hayatım boyunca aldığım her kararda yanımda olan, destek ve emeklerini hiçbir 

zaman eksik hissetmediğim, ne yaparsam yapayım, yaptıklarının karĢılığını 

ödeyemeyeceğimi bildiğim sevgili annem, babam, kardeĢlerim ve eĢime sonsuz 

teĢekkürü borç bilirim. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde örgütler, klasik yönetim anlayıĢını terk ederek, çalıĢanları birer makina 

olarak görmektan vazgeçip, onları örgütsel baĢarı, hedef ve amaçlara ulaĢmanın asli 

unsuru olarak gören entelleküel sermaye akımını benimsemektedirler. YaĢanan bu 

değiĢim örgüt yöneticilerinin, örgütün devamlılığı, örgütsel verimlilik, rekabet 

üstünlüğü, vb. konularda baĢarılı olabilmenin kilit noktasının insan olduğunu net bir 

Ģekilde görmüĢ olduklarının göstergesidir. Ġnsan faktörünün bu denli önemli oluĢu 

örgüt yönetiminin, varmak istedikleri amaç ve hedeflere ulaĢmalarını sağlayabilecek 

çalıĢanları iĢe almalarını, çalıĢanların en etkin olacakları kadrolara 

yerleĢtirilmelerini ve onlarla uyum ve iĢbirliği içerisinde olmalarını gerekli 

kılmaktadır. Fakat örgüt içerisinde, çalıĢanlar arasında olması istenen uyum ve 

birlikteliğin sağlanması herzaman mümkün olmamakta, bu noktada farklı farklı pek 

çok engel ve sorun ile karĢılaĢılmaktadır. 

Örgüt içerisindeki çalıĢanlar, birbirinden farklı karakter yapılarına sahip, farklı istek 

ve beklentileri olan bireylerden oluĢmaktadır. Aynı ortamda birbirleriyle zaman 

geçirmek zorunda olan bu kiĢilerin, iĢ arkadaĢları, astları veya üstleri ile çatıĢmaları, 

zaman zaman sorun yaĢamaları muhtemeldir. Bu tür sorunların yaĢanmaması bazı 

örgütsel kural ve uygulamalar ile sağlanmaktadır. Örgütler bu kural ve prosedürlere 

bağlı, saygılı davranabileceği gibi, bazı karar ve uygulamala ile bunun dıĢına 

çıkabilirler. Örgüt içerisindeki insan faktörü, uygulamaların, kural ve prosedürlere 

ne derece uygun olduğu ile ilgilenir ve kendi davranıĢlarını da bunlara göre 

Ģekillendirir. 

Bu uygulama ve prosedürler neticesinde alınan kararlar ile bu kararlar neticesinde 

ortaya çıkan sonuçlar örgüt içerisindeki bireyler tarafından ne Ģekilde 

algılanıyorlarsa, bu kiĢilerin örgüte ve iĢ yaĢantılarına bakıĢları o yönde olmaktadır. 

ÇalıĢanlar tarafından alınan kararların sorgulanması, örgüt içerisinde en sık 

karĢılaĢılan davranıĢlardandır. Alınan kararların haklılığının sorgulanması sürecinde 

çalıĢanlar, örgütün adaletini sorgulamıĢ olurlar. Bu bağlamda alınan kararların 

çalıĢanlar tarafından algılanıĢ Ģekli, çalıĢan nezdinde kurumun, yöneticilerin ve iĢ 

arkadaĢlarının adalet düzeyini oluĢtur. 
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Son yıllarda literatüre kazandırılan ve örgütsel adalet kavramıyla oldukça iliĢkili 

olan “Örgütsel Sessizlik” kavramı, Örgütler için hayati önem arzeden olgular 

arasındadır. Örgütsel sessizlik davranıĢı, örgüt üyelerinin, bir husus veya durumla 

ilgili düĢünce, görüĢ ve fikirlerini bilinçli olarak diğer bireyler ile paylaĢmaması 

Ģeklinde tanımlanabilir. Bu tanımdan da anlaĢılabileceği üzere, çalıĢanların ortaya 

koydukları örgütsel sessizlik davranıĢı, örgüt üyelerinin, ele alınan konu veya 

duruma iliĢkin dile getirebilecekleri bir Ģeyin olmasından kaynaklı olan klasik 

sessizlik davranıĢından farklı olarak, söylenecek Ģeylerin var olduğu halde 

söylenmemesinin ercih edilmesi halidir. Örgütsel sessizlik davranıĢı ile çalıĢanlar, 

sessiz kalma tercihleriyle, örgütlerine ya da yönetime bir mesaj vermektedirler. Bu 

anlamda örgüt menfaatleri bakımından, sessizlik yoluyla gönderilen bu mesajların 

çözümlenerek anlamlandırılması gerekmektedir. 

Örgütsel değiĢim ve geliĢimin sürekliliği için modern örgütler, örgüte mensup 

bireylerin düĢünce, fikir ve görüĢlerine ihtiyaç duymaktadırlar. Örgüt içerisinde 

bireylerin kararlara katılımını sağlama, çalıĢanlar arasında çeĢitli yetkileri pay etme 

vb. uygulamalar, örgüt içerisinde bu ihtiyacı karĢılamaya dönük uygulamalar olarak 

sıralandırılabilir. Örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan çalıĢmalar incelendiğinde 

çalıĢanların büyük oranda sessizlik davranıĢını tercih ettiği görülmektedir. Örgütsel 

sessizlik davranıĢının ortaya konulmasına gerekçe olarak, çalıĢanların 

düĢüncelerinin önemsenmediği inancı, daha önceki konuĢma deneyimlerinde ortaya 

çıkan olumsuz tecrübeler, yönetimin konuĢma faaliyetini desteklemeyen tutumları, 

düĢünceleri dile getirmenin yarar sağlamayacağı inancı, konuĢma sonrası çalıĢanın 

iĢini kaybedeceğine dair korkuları vb. gibi nedenler sıralanabilir. 

Örgüt içerisinde iletiĢimin varlığı, çalıĢanların yönetimle etkileĢim halinde 

olmalarına sebebiyet verir ve bu durum örgüt içerisinde demokratik bir iklimin 

olĢumuna neden olur. Bu anlamda örgüt içiresindeki iletiĢim etkilesimin en hayati 

unsurlarından biridir. Örgüt içerisinde iletiĢim kanallarının açık olması demokrasi 

olgusunu doğurduğu gibi, demokrasi de muhalefet olgusunun doğmasına vesile 

olmaktadır. Örgütlerin demokratikleĢmesi ancak ve ancak, çalıĢsaların muhalif 

düĢünce ve algılarını örgüt içerisinde ifade edebilmeleri ile mümkün olmaktadır. 

Örgütsel muhalefet davranıĢını, örgüt üyelerinin örgüt içerisindeki uygulama ve 

politikalara dönük, sahip oldukları farklı düĢüncelerini dile getirmeleri olarak 
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tanımlamak mümkündür. Muhalefet kavramı dilimize her ne kadar karĢıt fikirlerin 

ifadesi ve anlaĢmazlıkların dillendirilmesi olarak, olumsuz bir çağrıĢım ile girmiĢse 

de esasen muhalefet kavramı, iletiĢimde geri bildirim vazifesi görmekte ve örgütsel 

etkileĢim, iletiĢim ve performans bakımından oldukça önem arzetmektedir. Bu 

açıdan ele alındığında muhalefet olgusu, yönetim kademesince, hem örgüt açısından 

hemde kendilerini çek etme açısından sorunların tespiti noktasında yararlı bir 

enstrüman vazifesi görmektedir. 

Örgütsel boyuttaki sorunların, örgütü en net gören, tanıyan ve bu sorunlara direk 

muhatap olan çalıĢanlar tarafından belirlenerek ifade edilebilmesi, yaĢanan bu 

sorunlara en iĢlevsel ve gerçekçi çözümlerin sunulabilmesi için oldukça önemlidir. 

Konu ile ilgili alan yazını incelendiğinde, örgütsel muhalefet olgusunun, baĢarılı, 

Ģeffaf, üretken, etkili ve sağlıklı örgütlerin gözle görünür bir vasfı olduğu 

görülmekte, ayrıca muhalif düĢünce ve görüĢlerini herhangi bir baskıya maruz 

kalmadan, rahat bir Ģekilde ifade edebilen örgüt üyelerinin, bu imkâna sahip 

olmayan örgüt üyelerine nazaran çok daha motive olmuĢ, çalıskan, örgüte bağlı ve 

güdülenmiĢ oldukları ortaya çıkmaktadır.  

Bu araĢtırmanın ortaya konulmasındaki amaç, çalıĢanların örgütsel adalet 

algılarının, örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet davranıĢları üzerindeki etkisinin 

ne olduğunu saptamak ve demografik unsurların bunlar üzerindeki etkisini tespit 

edebilmektir.   

Tez genel anlamda dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm, örgütsel adalet 

kavramı üzerine literatür bilgisi içermekte, bu kapsamda, Örgütsel adalet 

kavramının alt boyutları, oluĢum aĢamaları, farklı kavramlar ile iliĢkileri, sonuçları 

vs. üzerinde durulmaktadır. 

ÇalıĢmanın Ġkinci bölümde örgütsel sessizlik kavramı ele alınmakta, bununla 

birlikte çalıĢmanın bu bölümünde, seslilik ve sessizliğe sebep olan etkenler, örgütsel 

sessizlik ile ilgili teorik temeller, örgütsel sessizliğin türleri, alt boyutları ve 

sonuçlarına yer verilmektedir. 

Üçüncü bölümde örgütsel muhalefet kavramı irdelenerek, örgütsel muhalefet 

kavramı, muhalefet süreci, muhalefete sebep olan faktörler, Örgütsel muhalefet ile 
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ilgili yapılmıĢ baĢlıca çalıĢmalar ve muhalefet davranıĢının sonuçları ile ilgili 

bilgilere yer verilmiĢtir. 

Tez çalıĢmamızın dördüncü ve son bölümünde ise uygulama aĢamasına yer 

verilmiĢtir. ÇalıĢma da kullanılacak veriler, Kars Kafkas Üniversitesinde görev 

yapan 327 akademisyene anket uygulanmak suretiyle elde edilmiĢtir. Anket yolu ile 

toplanan veriler SPSS paket program ile analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına 

göre, örgütsel adalet algısı ile örgütsel sessizlik ve muhalefet davranıĢı arasında 

(anlamlı) bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Sonuç olarak, araĢtırmada önerilen 

hipotezler, 3 hipotezi dıĢında, birbiriyle iliĢkilidir ve kabul edilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1.ÖRGÜTSEL ADALET 

 

Kırdın kanadını ne istedin kelebekten, 

Unutma! İlahi adalet var 

Taşı oynatır yerinden… 

 

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde adalet ve örgütsel adalet kavramlarına iliĢkin genel bilgi, 

örgütsel adaletin alt boyutları, örgütsel adalet kavramının etki ettiği faktörler ve 

sonuçları üzerinde durulacaktır. 

1.1 Adalet Kavramı ve Örgütsel Adalet 

Adalet kavramı kiĢiden kiĢiye değiĢen ve çok farklı Ģekillerde tanımlanan göreceli bir 

kavramdır. Çok eski zamanlardan günümüze kadar çok sayıda filozof tarafından 

irdelenmiĢ ve birçok araĢtırmanın içerisinde kendisine yer bulmuĢtur. 

Adalet kavramı oldukça geniĢ ve birçok farklı alanı ilgilendirip uygulanabilen bir 

kavram olarak kendisini göstermektedir. Adalet genel ve kiĢisel bir unsur olmanın 

yanı sıra, kiĢinin mensubu olduğu sosyal yapının, gurubun, kurumların da önemli bir 

değeridir. Bu çalıĢmada kurumlar içerisinde bulunan bireylerin, kurumsal anlamda 

algıladıkları adalet ve adaletin alt boyutları konu edinilecektir. 

Ulphio, adalet kavramını herkese hak etmiĢ olduğunu vermek noktasında, devamlı ve 

sonsuz surette çaba sarf etmek Ģeklinde nitelendirmiĢtir (Güriz,2004:19). Platon, 

adalet kavramının göreceli bir kavram olduğunu vurgulayarak, yüce bir erdem 

olduğunu, insan ve devletin davranıĢlarının temelinde bulunması gerektiğini 

belirmiĢtir (Topkaya 2008: 31). Aristoteles eĢitliğin adaleti sağlamak noktasında 

yeterli olamayacağını, her bireyin ayrı ayrı içinde olduğu Ģartlar dâhilinde ele 

alınarak adaletin dağıtılması gerekliliğini savunusunda bulunmaktadır (Greenberg ve 

Bies, 1992). Saunders ve Thornhill (2003) adaleti, örgüte mensup bireylerin hak ve 

hukuklarının gözetilmesi ve yerine getirilmesi Ģeklinde tanımlamaktadır.  
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Adalet; geçmiĢten bugüne dek, hak kelimesi ile bir arada kullanılan, en saygın, en 

yüce, mutlak ve kutsi bir değeri ifade eden, insan davranıĢlarına ahlaki bakıĢ açısı 

getiren bir düĢünce, doğruluğun önemini ve hakka saygıyı esas alan ahlaki bir unsur 

olarak karĢımıza çıkmaktadır (Cevizci, 2000:2). 

Adalet, çalıĢanların örgüte olan bağlılığını, örgütsel vatandaĢlık durumlarını, iĢ 

doyumlarını, yönetime olan sadakat ve itaatini etkileyen oldukça önemli bir faktördür 

(Dieckman vd,1996:80). ÇalıĢanların adil olmadığına inandıkları bir iĢ ortamında 

davranıĢları, performans düĢüklüğü, örgüte olan bağlılıkta zayıflama, düĢük iĢ 

doyumu vb. Ģekilde olumsuz hale dönüĢmektedir (Leck vd.,1996:80). 

Adalet ve benzeri spesifik kavramların nesnel ölçütlerini bulmak oldukça zordur. 

Adalet, sadakat, tatmin gibi kavramlar algı ile alakalı konulardır. Bu noktadan 

hareketle esas olan adaletin varlığı ya da yokluğunda çok çalıĢanların yönetim 

faaliyet uygulamalarını nasıl algıladıklarıdır (Tutar, 2007: 98; Tan, 2006:4).  

Kavramsal olarak adalet, geçmiĢten günümüze değin doğru ve yanlıĢ arasındaki 

belirleyici bir değer olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bireysel ve toplumsal güç 

kullanımına dayalı uygulamalarla anlamlanan adalet, hak kavramı üzerinde büyük 

öneme sahiptir. Bu anlamda gücü elinde bulunduranların, haklının hakkını koruyup 

gözetmeleri ve teslim etmeleri adalete iliĢkin belirleyici kriter niteliğindedir (Halis ve 

Akova, 2008:457). 

Örgütlerde adalet mekanizması, bazı örgüt kuralları ve sosyal normlar ile 

belirlenmektedir. Bu kural ve normlar, ödül ve ceza uygulamalarını, bu uygulama 

kararlarının nasıl alındığını ve kiĢiler arası uygulamanın ne Ģekilde yapılacağını 

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

Örgütsel adalet kavramına Taylor tarafından getirilen tanımlama ise, örgüte mensup 

bireylerin kendi kazanımlarına iliĢkin Ģahsi değerlendirme ölçüleriyle, adaletin örgüt 

içerisinde pay edilmesi ve karar vericilerin kazanımları örgüte pay etmesi sürecinde 

doğru yolları izliyor olması Ģeklindedir (Taylor, 1999:5). 

Koys ve Cotiis, örgüt çalıĢanlarının, örgüt ile ilgili uygulama kararlarının alımında 

yöneticilerin keyfi ve tarafsızlıktan uzak Ģekilde davranarak karar almaları ya da 
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almamalarından ziyade alınan kararların nasıl algılandığının örgüt adaleti noktasında 

belirleyici olduğunun üzerinde durmaktadır (Kaneshiro, 2008:4) 

Göreceli bir kavram olana adalet kavramı, psikolojik, sosyolojik, ideolojik 

araĢtırmaların konusu olmuĢ olup, bireylerin adaleti nasıl algıladıklarıyla 

ölçümlenebilmektedir (Greenberg,1996:24).  

Yapılan tanımlamaların geneline bakıldığında üzerinde önemle durulan ve vurgu 

yapılan kavramın “algı” olduğu görülmektedir.  Bu durumun nedeni bireylerin, 

kendilerine ne derece adil ve hakkaniyetli davranıldığını değil, kendisinin bu 

davranıĢları ne derece adil ya da hakkaniyetli bulduğunu önemsiyor olmasıdır. 

Örgütsel adalet algısının esasında hem örgütün hem de çalıĢanların belli 

zorunluluklara sahip olması ve iki tarafın da üzerlerine düĢen sorumlulukların 

farkında olup kabul etmesi vardır. Tarafların karĢılıklı vazife ve sorumlulukları net 

olarak belirtilip, kendi istekleri ile kabul edildiği ve örgütün varlığı ve menfaati ortak 

çıkar olarak algılandığı sürece örgüt içerisinde adalet olgusunun varlığından söz 

edilebilir (Rollinson vd., 1998). 

Beugre, örgütsel adalet kavramının üzerinde durulması ve çalıĢılması gerekliliğini üç 

nedene bağlamaktadır. Bu nedenler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Beugre, 1998:11); 

Örgütlerin en önemli unsurları çalıĢanlardır. ÇalıĢanlara yapılan muamele, onların 

örgütsel davranıĢlarını belirlemektedir ve çalıĢanların örgüt içerisindeki davranıĢları 

(bağlılık, saldırganlık, güven, sabotaj vb.) örgüt için hayati niteliktedir. 

Günümüz dünyasında örgütler daha eğitimli ve vasıflı iĢ gücüne doğru 

evirilmektedir. ÇalıĢanların eğitim ve vasıf durumlarındaki artıĢ, sadece iyi bir iĢle 

yetinmeyip aynı zamanda örgüt içerisinde daha adil ve saygın bir ortam arzu 

etmelerine sebep olmaktadır. 

Adalet kavramı sosyal yönlü bir olgu konumundadır. Bu sebeple insanların 

sosyalleĢtiği her türlü sosyal, gündelik ve örgütsel ortamda ihtiyaç niteliğindedir. 

Örgütsel adalet kavramı üzerine yapılan çalıĢmalar son yıllarda büyük oranda artıĢ 

göstermiĢtir. Yapılan çalıĢmalar, insanların adalet kavramına olan ilgilerinin 



 

8 

 

nedenlerini, adalet kıstaslarının neler olduğunu, bu kıstasları etkileyen faktörlerin 

neler olduğunu, örgütsel anlamda hangi çıktıların adalet yargısına etki ettiği 

sorularına yanıt aranmıĢtır (Ambrose, 2002: 803). Örgütsel adalet kavramının tarihsel 

geliĢimine etki eden bu çalıĢmalara göz atıldığında, “sosyal adalet” kavramının 

örgütler için revize edildiği ve “örgütsel adalet” (organizational justice) kavramının 

bu çalıĢma ile olgunlaĢtırıldığı görülmektedir., Adams‟ın (1965) “EĢitlik Teorisi” 

çalıĢması  (Equity Theory),  Lerner‟ın (1977, 1980) “Adalet Güdüsü Teorisi” 

çalıĢması (Justice Motive Theory), Crosby‟nin (1976) “Göreli Yoksunluk Teorisi” 

çalıĢması (Relative Deprivation Theory), Thibaut ve Walker‟ın (1975) “ĠĢlemsel 

Adalet Teorisi” çalıĢması (Procedural Justice Theory), Leventhal‟ın (1976, 1980) 

“Adalet Yargı Teorisi” çalıĢması (Justice Judgement Theory , Homans‟ın (1961) 

“Dağıtımsal Adalet Teorisi” çalıĢması (Theory of Distributive Justice), Leventhal, 

Karuza ve Fry‟ın (1980) “Dağıtım Tercihi Teorisi” çalıĢması (Allocation Preference 

Theory) gibi çalıĢmalar, örgütsel adalet kavramının temelini oluĢturduğu sosyal 

adalet teorisi çalıĢmalarından bazılarıdır (Alexander ve Ruderman, 1987; Bies ve 

Shapiro, 1987; Cohen, 1987; Folger,1987; Greenberg 1996: 25). 

Adaleti örgüt içerisinde sağlamanın birçok yolu vardır ancak bunlardan ikisi ön plana 

çıkmaktadır. Ön plana çıkan bu yöntemlerden ilki dağıtımsal adaleti sağlamak 

ikincisi ise iĢlemsel adaleti sağlamaktır (Greenberg ve Baron, 2000). 

Dağıtımsal adalet ilkesine göre; belli özellikler bakımından benzer bireylere eĢit 

ölçüde davranılmalı, farklılık gösteren bireylere ise, arasındaki farklılıklar kadar 

farklı davranılmalıdır (Foley vd., 2002). EĢitlik teorisi içerisinde yer alan dağıtımsal 

adalet, eĢitlik teorisinin özü olan, eĢit çabanın eĢit sonuç doğurması mantığı ile 

hareket etmektedir. Uygulamada dağıtımsal adalete bağlı olan yöneticiler, 

performans unsurunu ölçü olarak benimseyip bu oranda çalıĢanlara eĢit bir Ģekilde 

ödül ve ceza dağıtımı yaparlar (Greenberg, 1987).  

Dağıtımsal adalette var olan herkesin eĢit ödül veya ceza alması değildir. Diğer örgüt 

çalıĢanlarından daha fazla çalıĢanlar, örgüt menfaatlerine katkıları ya da örgüte 

verdikleri zarar ölçüsünde ödüllendirilir veya cezalandırılırlar (Colquitt, 2001). Bir 

yönetici çalıĢanlarına kiĢisel özelliklerine göre (yaĢ, din, dil, ırk, cinsiyet vb.) terfi ya 

da ödül dağıtmamalıdır. Dağıtımsal adalet, karar verme sürecinde cinsiyet, yaĢ, ırk ve 
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din gibi olgulara dayanan kararlar ile insanlara karĢı ortaya çıkabilecek ayrımcılığın 

meydana gelmesini engeller.  

ĠĢlemsel adalet ise aĢırı ve eksik ödemeden kaçınma, kararlara katılım, sonuçlar 

hakkında bilgi verme gibi örgütsel iĢlemlerin çalıĢanlar arasında eĢit uygulanması 

anlamına gelir (Colquitt ve Chertkoff, 2002). Uygulamada ĠĢlemsel adaleti 

uygulayan yöneticiler, yönetim kararlarından etkilenen örgüt mensuplarının karar 

verme sürecini onaylamalarından ve sürecin adil olarak uygulandığından emin 

olurlar. Sürecin onaylanması, örgüt mensuplarının ilgili kararlar ile alakalı 

bilgilendirildikleri ve var olan sistemi seçme hürriyetine sahip oldukları anlamına 

gelmektedir (Greenberg ve Baron, 2000). 

1.2. Örgütsel Adalet Ġle Ġlgili Teoriler 

Örgütsel adalet kavramı ile ilgili yapılan literatür çalıĢmalar incelendiğinde, kavram 

ile ilgili çok sayıda teorinin oluĢturulduğu, bu teorilerin örgütsel adalet kavramının 

geliĢtirilmesinde büyük etkilerinin olduğu görülmektedir. Kavram ile ilgili 

çalıĢmaların 1961 yılında Homans tarafından oluĢturulan “Dağıtımsal Adalet 

Teorisi” ile baĢladığı ve 1965 yılında Adams‟ın “EĢitlik Teorisi” adlı çalıĢması ile 

geliĢtirildiği görülmektedir (Greenberg, 1987: 11). Bu çalıĢmaların yapıldığı 

tarihlerden günümüze değin farklı kiĢiler tarafından çok sayıda çok teori 

oluĢturulmuĢ ve örgütsel adalet kavramı geniĢletilerek açıklanmaya çalıĢılmıĢtır 

(ĠĢbaĢı, 2000: 43). Literatür ile ilgili alt yapının oluĢturulmasında ortaya atılan bu 

teoriler önemli bir yere sahip olmakla beraber, yapılan teoriler ile ilgili 

sınıflandırmanın Greenberg tarafından yapıldığı görülmektedir. 

Örgütsel adalet kavramı ile ilgili yapılan çalıĢmaların aynı temelden hareketle 

geliĢtirilmiĢ olması, birbiriyle yakın ya da birbirini içine alan sonuçların ortaya 

çıkması ve sayılarının fazlalığı, ilgili bu teorilerin sınıflandırılmasını 

zorlaĢtırmaktadır. 1987 yılında Greenberg‟ in yapmıĢ olduğu “A Taxonomy Of 

Organizational Justice Theories” isimli çalıĢma, konu ile ilgili çalıĢmaları iki farklı 

boyutta sınıflandırmıĢtır (ĠĢbaĢı, 2000: 43). Bu iki farklı sınıflandırmadan ilki, 

“tepkisel-önlemsel” teoriler, ikincisi ise  “süreç-içerik” teoriler olarak 

adlandırılmaktadır. Tepkisel teoriler; örgüte mensup bireylerin adalet yoksunu 

uygulamaların sonuçlarından kaçınmaları üzerinde,  önlemsel teoriler ise örgüt 
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mensubu bireylerin örgütte adil bir ortam sağlamak maksatlı ortaya koydukları 

davranıĢları konu edinen teoriler olarak nitelenmiĢtir. Süreç teorileri; çalıĢanların, 

örgüt içerisindeki uygulamaları ve alınan kararları adil bulup bulmamasını, içerik 

teorileri ise kazanımların elde edildiği süreçleri değil, bu kazanımların dağıtımındaki 

adalet hususu üzerinde durmaktadır (Greenberg, 1987: 10). 

Greenberg tarafından geliĢtirilen örgütsel adalet teorileri, yukarıda da belirtildiği gibi 

birbiriyle bağımsız iki farklı boyuttan (tepkisel-önlemsel ve süreç-içerik) 

oluĢmaktadır. Ancak çalıĢmamızda bu teoriler, aĢağıda yer alan ve Greenberg‟ in 

geliĢtirdiği Tablo 1 den hareketle, tepkisel-içerik teorileri, önlemsel-içerik teorileri, 

tepkisel-süreç teorileri ve önlemsel-süreç teorileri olmak üzere dört farklı gruplama 

ile incelenecektir. 

Tablo 1: Adalet teorileri 

Kaynak: Greenberg, 1987: 10 

 

1.2.1.Tepkisel (Reaktif) Ġçerik Teorileri 

Greenberg tarafından yapılan tepkisel-içerik teorileri sınıflandırması, örgüt içerisinde 

bulunan kaynakların, ödül ve cezaların dağıtımında ortaya çıkan adil olmayan 

iĢlemlere karĢı örgüt çalıĢanlarının ortaya koyduğu tepkilerin yer aldığı adalet 

teorileridir (ĠĢbaĢı, 2000:44). Homans tarafından ortaya konulan (1961), Dağıtımsal 

Adalet Teorisi, Adams tarafından ortaya konularak (1965) Walster tarafından 

geliĢtirilen (1973) EĢitlik Teorileri ve Grosby tarafından çalıĢılmıĢ olan (1976) 

Tepkisel-önlemsel        

Boyutu 

                                       Ġçerik-Süreç Boyutu 

Ġçerik Süreç 

 

 
 

Tepkisel 

 
Tepkisel-Ġçerik Teoriler 

Örnek: EĢitlik Teorisi 

(Equity Theory) 

(Adams, 1965) 

 
Tepkisel-Süreç Teorileri 

Örnek: Prosedür Adaleti Teorisi 

(Procedural Justice Theory) 

(Thibaut ve Walker, 1975) 

 

 
 

Önlemsel 

 
Önlemsel-Ġçerik Teoriler 

Örnek: Adalet Yargı Teorisi 

(Justice Judgement Theory) 

(Leventhal, 1976,1980) 

 
Önlemsel-Süreç  Teorileri Örnek: 

Dağıtım Tercihi Teorisi 

(Allocation Preference Theory) 

(Leventhel, Karuza, Fry 1980) 
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“Göreli Yoksunluk Teorisi” bu sınıftaki teorilere örnektir (Yürür, 2008:112 akt. Çöp, 

2008: 29).  

Yapılan çalıĢmalar örgüt çalıĢanlarının örgüt içerisinde ortaya çıkan adaletsiz 

durumlara olumsuz birtakım tepkiler verdiğini göstermektedir. Tepkisel içerik 

teorileri, çalıĢanların örgüt içerisinde kaynak ve ödül dağıtımında ortaya çıkan 

adaletsiz durumlara karĢı verdikleri olumsuz tepkilere odaklanan çalıĢmalardır 

(Yürür, 2005:113). 

Tepkisel-içerik teorilerinden bazıları Ģunlardır; 

1.2.1.1. Dağıtımsal Adalet Teorisi 

Homans (1961) ortaya koyduğu dağıtımsal adalet adlı teorisi ile örgüt içerisindeki 

kazanımların dağıtımında eĢitliğin, adalet değil aksine adaletsizliğe sebebiyet 

vereceğini ileri sürmektedir. Homans‟a göre adaletin sağlanabilmesi ancak dağıtım 

denkliğiyle mümkündür. Homans dağıtım denkliğinin belirlenebilmesi için, kazanç, 

kar ve yatırım hesaplanması ve karĢılaĢtırılması yapılması gerekliliğini ileri 

sürmektedir (Çakır, 2006: 35). 

1.2.1.2.EĢitlik Teorisi 

Dağıtım adaleti teorisinden esinlenilerek Adams tarafından ortaya konulan EĢitlik 

Teorisi, çalıĢanların örgüt içerisindeki yatırım (bilgi, beceri, tecrübe, kıdem vb.) ve 

kazanımlarını (ücret, statü, terfi vb.) diğer örgüt çalıĢanlarının yatırım ve kazanımları 

ile karĢılaĢtırdığını, yapılan bu karĢılaĢtırma neticesinde eĢitliğin varlığının çalıĢanda 

adalet duygusuna sebep olduğu, eĢitsizlik durumunda ise adaletsizlik duygusunun 

oluĢtuğunu savunur (Ġçerli, 2010:72). 

1.2.1.3.Göreli Yoksunluk Teorisi 

Crosby (1976), göreceli yoksunluk teorisinde mahrumiyet kavramı üzerinde durmuĢ, 

mahrumiyeti; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu veya bir adaletsizlik 

algılaması olarak tanımlamıĢtır (Ġçerli, 2010: 75). Göreli Yoksunluk Teorisi 

bireylerin, aldıkları ödülü, diğer bireylerin aldıkları ödüller ile kıyaslayıp bunun 

sonucunda kendi paylarına düĢeni daha az olarak algılamaları durumunda, 
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mahrumiyet ve küskünlük gibi olumsuz duyguların ortaya çıkacağını savunmaktadır. 

Crosby,  Ortaya çıkan bu olumsuz duyguların sonrasında ilgili bireyde depresyon, 

Ģiddet, isyan gibi radikal davranıĢların oluĢacağını iddia etmektedir (Greenberg, 

1987: 12).  

1.2.2.Önlemsel (Proaktif) Ġçerik Teorileri 

Önlemsel-içerik teorileri düĢüncesinin temeli, Leventhal ‟in “Adalet Yargısı Teorisi” 

ne dayanmaktadır. Bu kategoride bulunan teoriler, çalıĢanlarının adil kazanım 

dağıtımlarını nasıl elde etmeye yöneldikleri konusu ile ilgilenir (Greenberg, 1987: 

13).  

Bu kategoride bulunan teorilerden bazıları Ģunlardır; 

1.2.2.1.Adalet Yargısı Teorisi 

Leventhal‟ın oluĢturduğu adalet yargı teorisine göre kazanımların dağıtımında 

genellikle eĢitlik ilkesi doğrultusunda, hak edenlerin arasında, katkıları ölçüsünde 

bölüĢtürülme yöntemi görülmektedir. Ancak bazen kazanımların dağıtımı eĢitlik 

ilkesinin ihlal edildiği, çalıĢanların katkıları göz önüne alınmaksızın tüm çalıĢanlara 

eĢit ya da ihtiyaçları ölçüsünde kazanımların pay edildiği görülmektedir. Leventhal 

tam da bu noktada eĢitlik kuralının bu anlamda ihlal edilmesinin, uygun Ģartlarda 

tamamen adil olduğunu ve uzun vadede çalıĢanların motivasyon ve performansına 

olumlu etkide bulunarak örgütün yararına olacağını savunmaktadır (Greenberg, 

1987: 12-13). 

1.2.2.2.Adalet Güdüsü Teorisi 

Önlemsel içerik teorileri içinde Lerner‟ın adalet güdüsü teorisi ön plana çıkan 

çalıĢmalardan biridir. Bu teoriye göre, kazanımların dağıtımı uygulamaları, eĢitlik 

prensibinden ziyade, dört farklı ilkeye dayandırılabilir (Lerner, 1977:36-45). Bu 

ilkelerden ilki, çalıĢanların performansları doğrultusunda dağıtımı öngören rekabet 

ilkesi, Ġkinci ilke dağıtımın her Ģart ve koĢulda eĢit bir Ģekilde yapılmasını ön gören 

eĢitlik ilkesi, üçüncüsü, eĢit temelli paylaĢım ilkesidir buna göre dağıtım çalıĢanın 

katkısı ölçüsünde yapılmalıdır, dördüncü ve son olarak Marksist adalet ilkesine göre, 

kiĢilerin gereksinimleri dağıtımda belirleyici kriter olmalıdır (Ġçerli, 2010:75). 
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“Adalet Güdüsü Teorisi” dağıtım kararlarının alımında taraflar arasındaki iliĢkinin 

belirleyici olduğunu savunmaktadır (Greenberg, 1987: 13). 

1.2.3.Tepkisel (Reaktif) Süreç Teorileri 

Süreç teorileri, karar almak için kullanılan süreçlerde adaletin sağlanmasına 

odaklanmıĢ teorilerdir. Süreç teorileri, entelektüelliteden beslenen, özellikle hukukun 

ön planda olduğu teoriler olarak ortaya çıkmaktadır (Greenberg, 1987: 13 akt. Ġçerli, 

2010: 76).  

Yapılan araĢtırmalar, toplumun hukuki kararlara, hukuki olmayan kararlara nazaran 

daha saygın gözle baktığını ancak, hukuki kararların alınmasında kullanılan 

prosedürlerin de ortaya çıkan kararların kabulünde önemli bir yeri olduğunu 

göstermektedir (Greenberg, 1987: 14). Thibaut ve Walker (1978), isimli 

araĢtırmacılar bu noktadan hareketle aralarında anlaĢmazlık olan tarafların bu 

anlaĢmazlığı ortadan kaldırabilmesi adına var olan uygulamalara gösterdikleri 

tepkileri inceleyen bir araĢtırma ortaya çıkarmıĢlardır (Greenberg, 1987: 14-15).  

Thibaut ve Walker, hukuki prosedürlerin adaletine iliĢkin bu teorilerinde farklı üç 

taraf ve ayrı ayrı iki aĢama tanımlamaktadır. Taraflar; davacı, davalı ve yargıç 

(tarafsız ve aracı rolünde) ve aĢama olarak ise, delillerin sunulduğu “süreç aĢaması” 

ile anlaĢmazlık ile ilgili çözümün karara bağlandığı karar aĢamasıdır. Thibaut ve 

Walker, anlaĢmazlığın çözülebilmesi için kullanılacak delillerin toplanması ve 

seçilmesi aĢamasına “süreç kontrolü” adını vermektedirler (Folger ve Cropanzano, 

1998: 32). Bu teorinin öz çıkarımına göre, hukuki hükümlerin verildiği yargılama 

sürecinde süreç kontrolünün varlığı, toplumun alınan kararları adil olarak 

algılamasına sebep olmaktadır (Greenberg, 1987: 14 akt. ĠĢbaĢı, 2000: 48). 

Tepkisel-süreç teorileri, örgüt çalıĢanlarının, alınan kararlarda kullanılan süreçlere ne 

Ģekilde tepki verdikleriyle ilgilenir. ÇalıĢanların kontrol edebildikleri süreçler 

neticesinde alınan kararları, kontrol edemedikleri süreçler neticesinde alınan 

kararlardan daha adil olarak algıladıkları ve daha fazla tatmin oldukları 

görülmektedir (Greenberg, 1987:14). 
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1.2.4.Önlemsel (Proaktif) Süreç Teorileri 

Proaktif-süreç teorileri, var olan uygulamaların adil gerçekleĢtirilebilmesi maksadıyla 

hangi prosedürlerin kullanılmasının gerekliliği ile ilgilenen teorilerdir. Leventhal, 

Karuza ve Fry‟ın (1980) “Dağıtım Tercihi Teorisi” (Allocation Preference Theory) 

bu teoriler arasında en çok kabul gören teoridir. Dağıtım tercihi teorisi Leventhal‟ın 

Adalet Yargı Teorisi‟nin geliĢtirilmiĢ versiyonu niteliğindedir. Ġlgili teori, dağıtımda 

alınan kararlardan çok, prosedürlerle ilgilendiğinden, önlemsel-süreç teorileri 

arasında yer almaktadır. Bu kuramlar adaletin sağlanmasını amaçlayan bireylerin 

hangi süreçlerin kullanması gerekliliği noktasında fikir birliğine ulaĢmasını amaç 

edinmektir (Greenberg, 1987: 12).  

Leventhal, Karuza ve Fry‟ın (1980) Dağıtım Tercihi Teorisi‟ne göre; dağıtım 

prosedürleri ancak ve ancak, dağıtımı yapan yönetici tarafından, adaleti sağlamasına 

katkıda bulunduğu müddetçe ölçüde kabul görmektedir. Bu teori, adil uygulamaların 

oluĢmasına neden olacak prosedürlerin sekiz özelliğe sahip olması gerekliliğini 

savunmaktadır. Bu sekiz özellik Ģunlardır;  karar verenlerin seçiminde çalıĢanların 

söz sahibi olmalı, uygulamada tutarlı kurallara dayanmalı, temelinde eksiksiz ve 

doğru bilgileri barındırmalı, karar alma mekanizmasını tanımlamalı, önyargılardan 

uzak, bilgi edinme hakkına saygılı, değiĢim ve geliĢime açık ve etik kurallara uygun 

prosedürler olmalıdır. Prosedürlerin adilliği, sayılan bu sekiz kriterlere uygun olarak 

belirlenip belirlenmemeleri ile orantılıdır (Greenberg, 1987: 14-15; Ġçerli, 2010: 77;  

Dilek, 2004: 23). 
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Tablo 2: Adalet teorilerine dayanılarak geliĢtirilen modellerin örgütsel adalet 

türlerinin oluĢumuna etkisi (ĠĢbaĢı, 2000: 5). 

Adalet 

Kuramı      

Kategori

si 

Adalet Teorileri Kuramın Temellendiği 

GörüĢ 

Kurama 

Temellenen 

Model 

 

Modelin Temellendiği   GörüĢ 
Model ile Açıklanan 

Örgütsel Adalet 

Türü 

 

 

 
Tepkisel 

Ġçerik 

Teorileri 

 

 

 
 

 

 

EĢitlik Kuramı 

 
 

 

 

 

Göreli 

Yoksunluk 

Kuramı  

(Crosby, 1976) 

 

Bireylerin katkı ve 

kazanımları oransal 
olarak dengeli dağılır. 

 

 

 

Belirli ödül dağıtım 

biçimlerinin 

Kıyaslanması, kiĢilerde 

yoksunluk hissine 
sebebiyet verebilir. 

 

Kaynak 

Temelli 
Yatırım 

Modeli 

 

 

BiliĢsel Atıf 

ve Kaynak 

Temelli 

Yatırım 
Modeli 

 

 

 

 

ÇalıĢanlar örgütlerin kendilerine     

sunduğu kazançları karĢılaĢtırır, 
kaynakların dağıtımı ve iç 

karĢıtlıkların neticelerini 

değerlendirir, tepki geliĢtirir. 

 

KiĢilerin adalete iliĢkin algılamaları 

geliĢtirilirken “adil kazanım 

standartları” ile karĢılaĢtırma yapılır. 

 

Dağıtımsal Adalet 

 
 

 

 

 

Dağıtımsal Adalet 

 

 

 

 

 

 

 

 

Önlemsel 

Ġçerik 

Teorileri 

 

 

Adalet Yargı 

Kuramı 

(Leventhal, 

1976) 
 

 

 

 

 

 

Adalet Güdüsü 
Kuramı (Lerner, 

1980) 

 

Kazanımların dağıtımı ile 

iliĢkili kararları belirleyen 

dağıtım politikalarının 

adilliğine iliĢkin algılar, 
çeĢitli faktörlerden 

etkilenerek farklılık 

gösterebilir. 

 

 

 

Dağıtım kararlarının alınma 
safhasında izlenen yöntem 

taraflar arasındaki iliĢkiye 

göre farklılık gösterebilir. 

 

Kaynak 

Temelli 

Yatırım 

Modeli 
 

 

 

 

 

 

ĠliĢki temellĢ grup 
değeri Modeli 

 

KiĢiler belirli   hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesine yönelik 

kararların sonuçlarını 

değerlendirerek tepkilerini ortaya 
koyar. 

 

 

 

 

 

KiĢiler içinde bulundukları grup ile 
uzun süreli iliĢki kurup grup 

dayanıĢmasını sağlayan prosedürlere 

değer verirler. 

 

Dağıtımsal Adalet 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

EtkileĢimsel Adalet 

 

 

 

Tepkisel 

Süreç 

Teorileri 

 
 
 

Prosedür 

Adalet 

Kuramı 

(Thibaut ve 

Walker, 1975) 

 

 

 

Kararların kiĢiler için 

doğurduğu sonuçlar olumlu ya 

da olumsuz olsun, 

kullanılan prosedürler 

kararların süreç kontrolünü 

barındırdığı sürece, alınan 

kararlar adil Olarak algılanır. 

 
 

 
Kaynak 

Temelli 

Kontrol 

Modeli 

 
 

 

AnlaĢmazlıkların giderilmesinde, 

iki taraf ve çözüme karar veren 

üçüncü taraf arasındaki kontrol 

dağılımının niteliği, prosedürlerin 

benimseniĢi ve adilliği ile ilgili 

algıları etkileyen kilit unsurdur. 

 
 

 

 
ĠĢlemsel Adalet 

 

Önlemsel 

Süreç 

Teorileri 

 

Dağıtım Tercih 

Kuramı 

(Leventhal, 

Karuza, Fry, 

1980) 

 
 
Dağıtım kararını  veren 
kiĢiye, adil  biruygulama 
imkanı veren 

dağıtım prosedürleri daha  

çok tercih edilir 
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      Kaynak: ĠġBAġI, Ö. J. (2000). Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı; Farklı Ölçeklerin Uygulanabilirliğine 

ĠliĢkin Bir ÇalıĢma, Erciyes Üniversitesi 8. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 5-6. 

1.3.Örgütsel Adaletin Alt Boyutları 

Örgütsel adalet ile ilgili yazında tarama yapıldığında, adalet kavramıyla ilgilenen 

teorisyenlerin çalıĢanların adalet algılarında önemli bulduğu üç noktaya vurgu 

yaptığı görülmektedir. Bunlar; dağıtım kararlarının verildiği noktayı ifade eden 

dağıtım adaleti, dağıtımın gerçekleĢmesi esnasında kullanılan yöntemlerin konu 
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alındığı prosedür adaleti ve bireyler arası iliĢkinin ön planda olduğu etkileĢim 

adaletidir (Söyük, 2007:7-8).   

Yapılan literatür taraması örgütsel adalet kavramı ile ilgili çeĢitli sınıflandırmalar 

yapıldığını ortaya koymaktadır. Örgütsel adalet kavramı genellikle dağıtım, prosedür 

ve etkileĢim adaleti olmak üzere üçlü bir ayrıma yer verilen çalıĢmaların yoğunlukta 

olduğu görülmektedir. Bununla birlikte farklı araĢtırmacılar, çalıĢmalarında farklı 

sınıflandırmalara giderek örgütsel adalet kavramını farklı alt boyutlarla da 

açıklamaya çalıĢmaktadır. Örnek olarak Beugre dörtlü bir sınıflandırmaya giderek 

örgütsel adalet kavramını, dağıtım, etkileĢim, prosedür ve sistemik adalet olarak 

sınıflandırmıĢ (Beugre,1998:97-102), Colquitt (2001:388) ise yine dörtlü bir 

sınıflandırmaya gitmiĢ ancak dağıtım, prosedür, kiĢilerarası, bilgisel adalet Ģeklinde 

sınıflandırmıĢtır. Bazı araĢtırmacılar ise (Greenberg, Baron, 2000; Cropanzano, 

Wright, 2003), etkileĢimsel adaletin bağımsız olarak ele alınmasına karĢı çıkarak, 

iĢlemsel adalet baĢlığının altında incelenmesi gereken, iĢlemsel adaletin sosyal bir 

bileĢeni olduğunu savunmaktadırlar. Bu görüĢe göre örgütsel adalet algısı dağıtımsal 

adalet ve iĢlemsel adalet olarak ikili bir sınıflandırmaya tabi tutulmalıdır (Yürür, 

2008:298). 

ÇalıĢmamızda örgütsel adalet kavramı, yapılan literatür taramasında en sık rastlanan 

sınıflandırma olan, dağıtımsal adalet (Distributive justice), iĢlemsel adalet 

(Procedural justice) ve etkileĢimsel adalet (Ġnteractional justice) olmak üzere üç 

boyutta incelenecektir. 

1.3.1.Dağıtımsal (BölüĢümsel) Adalet 

Dağıtımsal adalet, eĢit katkının eĢit kazanım doğurması ilkesine dayanır ve Adam‟s 

tarafından ortaya konulan eĢitlik teorisi (Equity Theory), Deutsch tarafından 

oluĢturulan Dağıtım teorisi (Deutsch‟s Theory of Distributive Theory) ve 

Leventhal‟ın çalıĢması olan Adalet Yargı Modeli (Justice Judgement Model) gibi 

çalıĢmalar ile temellenir (Beugre,1998:19). 

Örgütsel Adalet kavramı ilk olarak 1960‟lı yıllarda dağıtımsal adaleti bağlamında ele 

alınmıĢtır (Deutsch, 1985 akt. Bryne ve Cropanzano, 2001). Dağıtımsal adalet, 

çalıĢanların ödül, ücret gibi kazanımlarının miktarı ve biçimleri ile ilgili algılarını 
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temsil eden kavramdır (Cohen, 1987). Adams‟ın tarafından ortaya konulan eĢitlik 

teorisinden büyük oranda etkilenmiĢ olan dağıtım adaleti kavramı,  Adams‟ın 

tanımıyla, kaynak ve ödüllerin eĢit bir biçimde dağıtılmasını ifade etmektedir 

(Colquitt, 2001). Bu teoriden hareketle, çalıĢanlar elde ettikleri kazanımların adil 

olup olmadığını anlayabilmek için, örgüte yaptıkları katkıları (eğitim, tecrübe, zekâ 

vb.) ve neticesinde elde ettikleri kazanımları, diğer çalıĢanların katkı ve kazanımları 

ile karĢılaĢtırarak oranlarlar. Bu iĢlem sonucunda katkı ve kazanımlar noktasında 

diğer çalıĢanlarla eĢitliğin görülmesi, örgüt içerisinde adil bir ortam olduğu algısının 

doğmasına neden olur. Bu durumun tam tersi bir senaryo ise örgüt içerisinde adaletin 

olmadığı hissi doğuracak ve çalıĢanlar üzerinde rahatsızlık oluĢturacaktır 

(Özdevecioğlu, 2003: 78; Koçel, 2009: 653).  

Dağıtımsal adalet ilkeleri, yöneticilerin ödül ve ceza dağıtımında subjektif özelliklere 

(cinsiyet, dil, din, ırk, yaĢ vb.) dayalı iĢlem yapmalarını men eder (ĠĢcan, 2005:155). 

Dağıtımsal adalet kavramına riayet eden yöneticilerin davranıĢları, performans 

temelli olarak eĢit bir Ģekilde ödül ve ceza dağıtımı yönündedir ancak bu durum her 

çalıĢanın aynı ya da eĢit ödül-ceza alacağı anlamı taĢımaz. ÇalıĢanlar, örgüte katkıları 

veya örgüt menfaatlerinden uzaklaĢmaları oranları doğrultusunda ödül ya da cezaya 

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

Söyük (2007:10) dağıtım adaletini, kaynakların dağıtımındaki adaletten ziyade, ödül 

ve cezalarında verilmesi gereken kiĢilere verilmesi Ģeklinde tanımlamaktadır. 

Söyük‟e göre çalıĢanın dağıtım adaleti algısı, sonucun doğruluğu ve ahlakiliği ile 

yakından ilgilidir ancak doğruluk ve ahlakiliğin kiĢiden kiĢiye değiĢkenlik 

göstermesi bu konuda ölçüm yapmayı zorlaĢtırmaktadır. 

Cohen (1987:20) dağıtımsal adaleti, belli standartlarla oransal payları belirlenmiĢ 

olan, belli kural ve hükümlere göre tanımlanmıĢ kiĢilere kaynakların dağıtımı 

Ģeklinde tanımamaktadır. Bu anlamda ilkesel olarak dağıtımsal adalet, çalıĢanlara 

objektif ve ahlaki değerler doğrultusunda davranmayı gerektirir. Yani belirli 

özellikler bakımından benzer çalıĢanlar benzer biçimde davranıĢ sergilenmeli, farklı 

çalıĢanlara ise farklılıkları oranınca farklı davranılmalıdır (Foley vd., 2002:473-474) 
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Dağıtımsal adalet kavramı birbirinden farklı birçok teori ile geliĢim göstermiĢtir. Bu 

teorilerden önem arz eden, Adams‟ın EĢitlik Teorisi, Leventhal‟ın Adalet Yargı 

Modeli ve Deutsch ‟un Dağıtım Teorisi kısaca tanımlanacaktır. 

1.3.1.1.Adams’ın EĢitlik Teorisi 

Dağıtımsal adaletin çıkıĢ noktası olarak kabul edilen eĢitlik teorisi, çalıĢanların 

ortaya koydukları katkıların (girdi), elde ettikleri kazanımlar (sonuç) ile 

karĢılaĢtırmaları sonucunda dağıtım ile ilgili sahip oldukları algı üzerine 

temellenmektedir.  Girdiler, çalıĢanların ortaya koyduğu bilgi, tecrübe, çaba, 

yetkinlik, performans vb. kazanımlar ise terfi, ücret, statü, atama vb. unsurlardan 

oluĢmaktadır (Konopaske ve Werner, 2002:407). 

J. Stancy Adams, eĢitlik teorisinde, çalıĢan baĢarısının, iĢ yerindeki eĢitlik veya 

eĢitsizlik algısı ile yakından alakalı olduğunu savunmaktadır. Adams çalıĢanın kendi 

katkıları ile kazanımlarını diğer çalıĢanların katkı ve kazanımlarıyla karĢılaĢtırması 

sonucunda elde ettiği veriyi adil ya da adaletsiz olarak algılamasının davranıĢları 

üzerinde etkin olduğunu belirtmektedir (Koçel, 2009: 653). 

Adams eĢitlik teorisini 4 temel ilke üzerine oturtmaktadır. Bu ilkeler Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Walster vd., 1978:6); 

 ÇalıĢanlar her zaman kazanımlarını üst seviyeye çekme eğilimindedirler. 

 Gruplar, tüm üyeler tarafından kabul edilen bir dağıtım sistemi ile kolektif kazanımı 

üst seviyeye çıkarabilir. 

 ÇalıĢanlar, örgüt içerisinde eĢitliğin olmadığı algısına kapıldıklarında strese 

kapılırlar. EĢitsizliğin büyüklüğü stresin büyüklüğüyle doğru orantılıdır. 

 ÇalıĢanlar eĢitliğin olmadığı bir ortamda eĢitliği sağlamaya çalıĢarak, streslerinden 

kurtulmaya çalıĢırlar. 

 

1.3.1.2.Leventhal’ın Adalet Yargı Modeli 

Leventhal (1976) adalet yargı modeli adlı teorisinde yöneticinin açısından çalıĢanlara 

kazanımların pay edilmesindeki adalet üzerinde durmaktadır (Beugre,1998:25-26). 

Leventhal çalıĢanların adalet algılarını etkileyen unsurları, etik kurallara saygı, 

tutarlılık, önyargı, doğruluk, düzeltme, temsil olmak üzere altı baĢlık halinde 

sıralamaktadır (Özdevecioğlu, 2003:79). 



 

19 

 

Leventhal (1976) dağıtım adaletini üç temel kural üzerine temellendirmektedir. 

Leventhal‟a göre bu kurallar Ģu Ģekilde sıralanabilir; 

1 EĢit paylaĢım (Equality): kazanımların tüm çalıĢanlar arasında, hiçbir ayrıma tabi 

tutulmaksızın eĢit olarak dağıtılması, 

2 EĢit temelli paylaĢım (Equity): kazanımların çalıĢanlar arasında dağıtımında, herkese 

katkısı oranında ve hak ettiği kadar dağıtım yapılması, 

3 Ġhtiyaç (Need): kazanımların çalıĢanlara dağıtımında çalıĢanların ihtiyaçlarının göz 

önüne alınarak dağıtımın yapılması sağlanmalıdır (Ġçerli, 2010: 81). 

 

Leventhal teorisinde, çalıĢanların ortaya çıkan sonuçlara göre adaletin varlığı ile ilgili 

değerlendirme yaparken dört aĢamalı bir yol izlediğini öne sürmektedir (Beugre, 

1998:27); 

 ÇalıĢan, ilk önce yukarıda sayılan dört kuraldan hangisinin uygulanabilir olduğunu 

araĢtırır. 

 Ġkinci olarak çalıĢan, bu dört kuralın her birinden elde etmesi muhtemel 

kazanım/sonuç ile ilgili tahminde bulunur, 

 Üçüncü olarak çalıĢan elde ettiği kazanım veya sonuçları tahminleri ile karĢılaĢtırır, 

 Son olarak çalıĢan, elde ettiği reel kazanım/sonucu, hak ettiğini düĢündüğü ile 

karĢılaĢtırarak adalet ile ilgili değerlendirmede bulunur. 

Örgüt içerisinde adaletin varlığı çalıĢanların esas beklentileri olan kazanımlarının ne 

derece adil dağıtıldığı ile doğrudan ilintilidir. Bu anlamda çalıĢma ortamındaki 

adaletin temini için, dağıtımın ne derece adil olduğunun sorgulanması gerekmektedir 

(Karaeminogulları, 2006:16). 

 

1.3.1.3.Deutsch ’un Dağıtım Teorisi 

Deutsch, bireylerin sosyal, ekonomik, psikolojik ve fiziksel durumları ile alakalı 

kazanımların dağıtımının, dağıtım adaleti ile ilgili olduğunu savunmaktadır 

(Beugre,1998: 28). Deutsch, Dağıtım Adaleti Teorisinde, adalet ile ilgili yapılan 

değerlendirmelerde dıĢ karĢılaĢtırmaların üzerinde durmayarak görmezden gelmiĢ ve 

adaleti, çalıĢanların elde ettikleri reel kazanım paylarıyla, adil olan payın ne olması 

gerektiği hakkındaki inançlarının arasında yaptıkları kıyaslama bakımından ele alıp 

tanımlamıĢtır (Jasso, 1980:3). 
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Deutsch (1975, 1978), dağıtım adaleti algısının farklı yedi unsur doğrultusunda 

Ģekillendiğini öne sürmektedir. Bu yedi unsur Ģu Ģekilde sıralanabilir (Beugre,1998: 

28-29); 

1- Dağıtılan kazanımların yapısal özellikleri: ÇalıĢanlara dağıtılan kazanımların 

nitelik ve nicelik bakımından yapısı, çalıĢanların dağıtım adalet algısı üzerinde 

etkilidir, 

2- Dağıtım sürecindeki roller: Dağıtım süreci içerisinde bulunan bireylerin niteliksel 

özellikleri adalet algısı üzerinde etkindir, 

3- Dağıtım sürecinde zaman ve planlama: Dağıtım süreci ile ilgili zamanlama ve 

Planlama, çalıĢanların adalet algısı üzerinde etkilidir, 

4- Dağıtıma esas teşkil eden değer: Dağıtım sürecinde, dağıtımı yapmadan önce, 

çalıĢanların performans yönetim sistemi gibi süreçlere tabi tutulması ile elde edilen 

verilerden yararlanmak ve bu veriler doğrultusunda karar almak, adalet algısını 

etkilemektedir, 

5- Dağıtım sürecindeki standartlar: Dağıtım sürecinde yönetim tarafından 

kullanılan standart, kural ve kriterler, çalıĢanların adalet algısını etkileyecektir, 

6- Uygulanan kriterler ile ilgili ölçüm sistemleri: Dağıtım sürecinde adaleti 

sağlamak amacı ile kabul edilen kural ve kriterlerin uygulanması, çalıĢanların adalet 

algısı üzerinde etkilidir, 

7- Bu altı unsurun doğru bir Ģekilde uygulanması: Dağıtım adaletinin 

sağlanabilmesi maksadıyla alınan kararların uygulanmasında izlenen yol ve 

yöntemler çalıĢanların adalet algılarını etkileyecektir. 

1.3.2.Prosedür Adaleti 

Örgütsel adalet kavramı ile ilgili yapılan çalıĢmalar ilk baĢlarda dağıtım sürecine 

odaklanmıĢ ve dağıtımın ne Ģartlarda ne Ģekilde yapıldığı ile ilgilenmiĢtir. Ancak her 

ne kadar dağıtım süreci üzerinde yoğunlaĢılmıĢ ise de adil bir dağıtımın 

sağlanabilmesi, kimi zaman durumsal koĢulların etkisi ile mümkün olmamaktadır. 

Bu noktada hareketle, çalıĢanlar için yalnızca elde edilen kazanımların önemli 
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olmadığını, kimin neyi ne Ģekilde ve ne ölçüde elde ettiğinin de adalet algısı üzerinde 

büyük öneme sahip olduğunu söylemek mümkündür (Karaeminogulları, 2006:17). 

Ġlk olarak Thibaut ve Walker (1975) tarafından literatüre kazandırılan prosedür 

adaleti kavramı, çalıĢanların sonuçlarla beraber, elde edilen bu sonuçların doğmasına 

kadar geçen sürecin yani, dağıtımın nasıl ve hangi Ģartlar altında gerçekleĢeceği 

hususunu konu alan iĢlemlerin yer aldığı, karar vericiler tarafından uygulanan 

kurallar, politikalar ve prosedürler ile de ilgilendiğini ortaya koymaktadır (Thibaut ve 

Walker,1975; akt. Blodgett vd.,1977). Lind ve Tyler prosedür adaletini, kararların 

alınması ve kazanımların dağıtılması sürecinde kullanılan prosedürlerin adil olarak 

algılanması Ģeklinde tanımlanmaktadır (Lind ve Tyler,2008:370). 

Prosedür adaleti, dağıtım sonuçlarının belirlenmesi için kullanılan prosedürlerin, 

eksik ya da olması gerekenden fazla ödeme, alınan kararlara katılım, sonuçlar ile 

ilgili bilgi edinme, alınan kararların uygulanması gibi örgütsel iĢlemlerin tüm 

çalıĢanlara eĢit uygulanması ile ilgilenir (Colquitt ve Chertkoff, 2002:595). 

Dağıtım sonuçlarından çok, yapılan dağıtımın nasıl ve ne Ģekilde yapılacağını konu 

edinen prosedür adaleti, örgütsel adalet kavramında açıklanamayan noktaların 

açıklana bilirliği ve dağıtımsal adaletin belirlenmesindeki rolü bağlamında büyük 

öneme sahiptir (Karaeminogulları, 2006:17; Doğan, 2002:72). 

Prosedür adaleti, örgüt çalıĢanlarının, yönetimsel süreç ile ilgili iĢleyiĢin, ilgili 

prosedür ve kuralların adilliği ile ilgili algılarından oluĢmaktadır.  Örnek olarak 

çalıĢanlar, örgüt içerisinde yapılan bir ödüllendirme sürecinde, ödülü kimin aldığı ile 

değil, ödüllendirmede kullanılan prosedürlerin ve ödüllendirme sürecinin adilliği 

noktasını sorgulayabilmektedirler. Bu noktadan hareketle prosedür adaleti için önem 

arz eden noktaları, fırsat eĢitliği, tarafsızlık ve ifade özgürlüğü olarak tanımlamak 

mümkündür (Keskin vd.,2008:97). 

Birçok araĢtırmacı tarafından dağıtım adaletini oluĢturma ve devamlılığını 

sağlamanın temel Ģartı olarak nitelendirilen prosedür adaletinin, yapılan araĢtırmalar 

neticesinde iĢ tatmini, örgütsel bağlılık ve güven ile de yakından alakalı olduğu 

görülmektedir (Karatepe,2006;69-90).  



 

22 

 

Yapılan literatür araĢtırmasında, prosedür adaletini etkileyen 6 unsur üzerinde 

durulduğu görülmektedir (Leventhal, 1980; akt. Özdevecioğlu,2003). Bu altı unsuru 

Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür; 

1.Tutarlılık: Dağıtım sürecinde alınan kararların birbirleriyle tutarlı olması,  

2.Ön yargılı olmamak: Dağıtım sürecinde veya yapılan iĢlemlerde çalıĢanlara karĢı 

önyargılı olmama kuralı, 

3.Doğruluk: Örgüt içerisinde paylaĢılan bilgilerin doğruluğu kuralı, 

4.Düzeltebilme: Alınan kararlara çalıĢanların itiraz edebilmesi ve gerektiğinde alınan 

kararların düzeltilebilmesi kuralı, 

5.Temsilcilik: ÇalıĢanlar ile ilgili kararların alımında, aralarından temsilci seçilmesi 

kuralı, 

6.Etik: Alınan kararların çalıĢanların etik değerleri ile denklik göstermesi kuralı. 

 

Prosedür adaleti ile ilgili yapılan araĢtırmalar iki faktörün önemini vurgular 

niteliktedir. Bunlar süreç kontrol ve açıklama faktörleridir. Süreç kontrol, faktörü 

çalıĢanların karar vericilere beklenen fayda ve kazanım ile ilgili görüĢlerini açıklama 

fırsatlarını verilmesini, açıklama faktörü ise yönetimin, çalıĢanlara dağıtılan çıktılarla 

ilgili olarak neden-sonuç açıklaması yapmasını ifade etmektedir (Erdem, 2013:225). 

1.3.3.EtkileĢim Adaleti 

Dağıtım adaleti ve prosedür adaleti ile ilgili çalıĢmaların devamında örgütsel adalet 

uygulamalarının kiĢilerarası yönünü konu alan, özellikle kiĢilerarası iliĢkiler, tavırlar 

ve çalıĢanlar ile yönetim arasındaki iletiĢimi konu edinen EtkileĢim Adaleti 

araĢtırmalara konu olmaya baĢlamıĢtır. EtkileĢim adaleti, örgüt içerisindeki 

uygulamaların insani yönü ile iliĢkilidir ve çalıĢanlarla yöneticiler arasındaki iletiĢim 

neticesinde ortaya çıkan adalet algılamasını ifade eder (Özdevecioğlu, 2003:79). 

Bies, (2001) bireylerin adalet algısının, prosedürlerin uygulanması sırasında bireyler 

arası iliĢkilerle de yakından iliĢkili olduğunu savunmakta ve bunu “etkileĢimsel 

adalet” olarak isimlendirmektedir (Yürür, 2008:298). Bies (1986) etkileĢimsel 

adaleti, örgütsel iĢlemlerin hayata geçirilmesi aĢamasında, çalıĢanların muhatap 

oldukları kiĢilerarası uygulamaların niteliği ile ilgili algılar olarak tanımlamaktadır 

(Bies, 1986: akt.: Scarlicki ve Folger, 1997). EtkileĢimsel adalet, dağıtım 
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kararlarından etkilenenlerle, dağıtımın kaynağı arasındaki etkileĢimde yer alan 

dürüstlük, nezaket ve saygı gibi unsurlar ile ilgilenir (Charash ve Spector,2001:281).  

Bir örgütün parçası olan bireyler, karar vericilerin kendilerine, diğer çalıĢanlar ile 

aynı Ģekilde iletiĢim kurarak muhatap olmasını beklerler. EĢit iletiĢimi arzulayan 

bireyler, aynı zamanda da bu iletiĢimde adalet ararlar. Bazı çalıĢanlara saygı 

çerçevesinde, bazı çalıĢanlara ise saygısız biçimde davranan yöneticiler, çalıĢanlar 

tarafından adil olarak algılanmazlar. ÇalıĢanların yönetimin davranıĢlarında 

adaletsizlik algısına kapılmaları, yöneticiye karĢı bir tepki ortaya koymalarına sebep 

olur (Cropanzano vd., 2002:324-351; Masterson vd., 2000:738-74 akt. Özdevecioğlu, 

2003:79). 

1993 yılında yayınlamıĢ olduğu çalıĢmasıyla Greenberg, adalet algısına farklı 

boyutlar kazandırmıĢ ve etkileĢimsel adalet kavramını, „kiĢilerarası adalet‟ ve 

„bilgisel adalet‟ olmak üzere iki boyuta ayırmıĢtır (Robinson, 2004: 11). Greenberg‟e 

(1993) göre bu iki adalet algısının etkileri birbirinden farklıdır.  

KiĢilerarası adalet; kurum temsilcilerinin kibar ve saygılı bir tutumla çalıĢanlara 

yaklaĢmalarını aynı zamanda çalıĢanların da üstlerine ve diğer çalıĢanlara karĢı 

saygılı ve nezaket çerçevesinde davranmalarını gerektirir (Yıldırım, 2002:259). 

Colquitt tarafından yapılan analize göre, kiĢiler arası adaletin, lider değerlemesiyle 

güçlü, çalıĢanın iĢ tatmini, yönetim otoritesini değerleme ve örgütsel vatandaĢlık 

tutumuyla ise orta Ģiddette iliĢkisi vardır (Berber, 2008:22).  

Bilgisel adalet; çalıĢanların, kazanımların dağıtımı ile ilgili süreçler boyunca ne 

kadar bilgilendirildiği ve açıklama yapıldığı ile ilgilidir. Bilgisel adalet, iĢlem adaleti 

ile iliĢkilidir. ÇalıĢanlara kurum ile ilgili bilgi vermek ve gerekli açıklamaları 

yapmak oldukça önemlidir çünkü kurum içerisindeki geliĢmeler hakkında 

bilgilendirilen çalıĢanlarda, o kurumla ilgili daha yüksek adalet algısı oluĢacaktır 

(Poulos,2008:48). 

Bies ve Moag (1986), etkileĢim adalet üzerinde etkin olabilecek dört unsurun 

varlığından söz etmekte ve bu dört kriteri Ģu Ģekilde tanımlamaktadır (Moag, 1986; 

akt. Berber, 2008): 
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1.Nezaket: ÇalıĢanlara hiçbir suretle saygısız ve nezaketten yoksun muamelede 

bulunulmamalı, insan onuruna yakıĢır Ģekilde davranılmalıdır. 

2.Dürüstlük: Örgüt içerisinde paylaĢılan bilgiler doğru, açık ve samimi olmalıdır. 

3.Açıklama: YaĢanan herhangi bir olumsuzlukta gerekli açıklamayı yapma, 

adaletsizliği ortadan kaldırmak maksadıyla hesap verme. 

4.Uygunluk: kiĢiler arası iliĢkilerde ayrıma sebep olabilecek unsurlardan uzak 

durma. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2.ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

 

MüĢteri beklentilerinin arttiği, memnuniyet kriterlerinin değiĢtiği ve rekabet 

Ģartlarının hiç olmadiği kadar sertleĢtiği günümüzde, örgütlerin çalıĢanlarından 

beklentileride değiĢmektedir. Örgütler artık baĢarının enaz maddi kaynaklar kadar 

insan kaynaklarına da bağlı olduğunun bilincinde olmak durumundadır. Aksi halde 

baĢarıya ulaĢmak mümkün olamayacaktır. Örgütlerin, çalıĢanlarla ĠletiĢim halinde 

olması, karĢılıklı bilgi paylaĢımında bulunması günümüzde baĢarının kilit noktası 

olarak görülmektedir.  

ÇalıĢmamızın bu bölümünde, çalıĢanlaın kendilerini iletiĢime kapatmaları, bilgi ve 

düĢüncelerini aktarmaktan kaçınmaları, iĢleyiĢi onaylar mahiyettemi algılanmalı 

yoksa bir tepki olarak mı nitelendirilmelidir? Sorularına cevap aranacak ve sessizlik 

türleri, kronolojik geliĢimi, sessizlik nedenleri gibi konular irdelenecektir.  

2.1. Ses-Seslilik-Sessizlik 

Türkçe ‟de ses kelimesi temel olarak iki anlamda kullanılmaktadır. Bunlardan ilki 

Çağbayır (2007) tarafından yapılan,  “Ciğerlerde ki havanın gırtlaktan geçerken 

oluĢturmuĢ olduğu titreĢim dalgası” Ģeklinde ki tanımlama, ikinci tanımlama ise Türk 

Dil Kurumu‟nun (TDK) ses kelimesi ile yaptığı tanımlamadır. Bu tanımlamaya göre 

ise ses; “Akciğerlerden gelen havanın ses yolunda oluĢan ve yayılarak kulak marifeti 

ile algılanan titreĢim” ve “iletiĢim duyusunu uyaran dalga.” ġeklindedir 

(www.tdk.gov.tr-2016).   Yapılan tanımlamalardan ilki, kiĢinin kendi çıkardığı sesi 

tanımlarken ikinci tanımlama, kiĢinin kulağına gelen ve baĢkaları tarafından 

gönderilen sesi ifade etmektedir. Her ne kadar dilimizde iki kavram içinde ses 

kelimesi kullanılıyor olsa da, Ġngilizce de her iki tanım farklı kelimeler ile ifade 

edilmekte ve Türkçede ki ilk tanımlama için “voice”, ikinci tanımlama içinde 

“sound” kelimeleri kullanılmaktadır. ÇalıĢmamızda kullanılacak olan ses kelimesi, 

literatürde kullanılan anlamıyla “voice” yani kiĢinin kendisine ait olan ses 

karĢılığında olacaktır. 
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Withey ve Cooper (1989) sesliliği, organizasyon yapısının geliĢimine katkı sağlamak 

maksadıyla çalıĢanların gerçekleĢtirdiği eylemler olarak tanımlamakta, Dyne vd. ise 

(2003) benzer bir bakıĢ açısıyla yaptığı tanımlamada, organizasyona mensup 

bireylerin, organizasyona menfaat sağlayacak Ģekilde görüĢlerini sunup, 

bilgilendirme yapmalarını seslilik olarak ifade etmiĢtir. 

Ses kavramını tanımlanması sonrasında seslilik kavramının tanımı bu bağlamda TDK 

tarafından “Sesli olma durumu” Ģeklinde yapılmaktadır (www.tdk.gov.tr-2016). 

Sessizlik kelimesi ise sesi olmama durumu olarak tanımlanabilir (Demiray, 

1980:779). Çağbayır (2007) sessizliği “Susmak, hiçbir Ģey söylemde bulunmama 

olgusu, sessiz olan bir kimsenin niteliği” Ģeklinde tanımlamaktadır (Çağbayır, 

2007:4171). Yapılan bu tanımlamalardan hareketle seslilik ve sessizlik kavramları 

her ne kadar birbirine taban tabana zıt olarak görünse de, yapılan literatür çalıĢmaları 

dikkate alındığında ve kelimelerin felsefi kökeni incelendiğinde bu kavramların 

birbirinin zıttı olmadığı anlaĢılacaktır.  

Milliken ve Morrison (2003) Sessizlik ile ilgili olarak, çalıĢanların örgütsel anlamda 

konuĢmanın risk teĢkil ettiği durumlarda, kendisi için önem arz eden bir konuya 

iliĢkin dahi konuĢma konusunda tereddüt göstermesi Ģeklinde bir tanımlama 

yapmaktadırlar (Milliken, Morrison, 2003:1564). Erenler (2010) sessizliğe sebep 

olabilecek unsurları, gönüllü olarak konuĢmama, bazı gizli bilgileri açığa vurmama 

ve iletiĢim kurmada yetersizlik Ģeklinde sıralamaktadır. 

Özdemir ve Sarıoğlu‟na (2013) göre, bir topluluk içerisinde var olan sessizlik 

olgusunun topluluk içerisindeki iletiĢim halini olumsuz etkilemesi ile birlikte sessiz 

kalanların,  çalıĢmamızda da incelenecek olan muhalefet çatısı altında bir araya 

gelmesi gibi birleĢtirici bir etkisinde ortaya çıkması mümkün olabilir (Özdemir ve 

Sarıoğlu, 2013).  

2.2.Yönetim Bilimi Kapsamında Seslilik ve Sessizlik 

Yönetim bilimleri alanında seslilik ve sessizlik kavramları oldukça popüler ve pek 

çok farklı tanımlaması yapılmıĢ olan kavramlardır. Seslilik, yönetim bilimleri 

kapsamında çalıĢanların, yönetime karĢı isteklerini, itiraz ve protestolarını 

duyurabilme çabalarını ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001:336). ÇalıĢanların 

http://www.tdk.gov.tr-2016/
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örgüt içerisinde var olan haksızlıklara karĢı sinmeden ve boyun eğmeden karĢı durup, 

haklarını aramaları ve bu anlamda yönetime karĢı yaptıkları eleĢtiri, bir araya gelerek 

sendikal faaliyetlerde bulunma, çeĢitli eylem ve protesto davranıĢlarında bulunması 

seslilik kapsamında değerlendirilmelidir (Erdoğan, 2011). 

Sessizlik kavramı örgütsel bağlamda ele alındığında farklılık arz eden pek çok 

tanımlama karĢımıza çıkmaktadır. Johannesen (1974) sessizlik kavramını pek çok 

farklı durum ile ifade etmiĢ, en genel anlamıyla ise, örgüt mensubu çalıĢanların, diğer 

çalıĢanlardan kasıtlı olarak bilgi gizlemesi olarak tanımlamıĢtır (Johannesen, 

1974:24). Johannesen, bu tanımlamasıyla her iletiĢimsizlik halinin örgütsel sessizlik 

kavramını karĢılamadığını, ÇalıĢanların öneri, fikir ve kaygı içerikli bilgilerini dile 

getirmeme maksadıyla iletiĢimden kaçınmaları durumunda örgütsel sessizliğin söz 

konusu olabileceğini vurgulamaktadır (Tangirala ve Ramanujam,2008:39). 

Yönetim alanında sessizlik üzerine ortaya konulan çalıĢmalar, örgüt mensuplarının 

dıĢa vurumdan kaçınma sebeplerinin çeĢitliliği ile doğru orantılı olarak, birçok farklı 

sessizlik tipinin ortaya çıkabileceği yönündedir. Sessizliğe geleneksel perspektifle 

bakan araĢtırmacılar, görece pasif davranıĢa vurgu yapmaktadır. Ancak ortaya çıkan 

sessizlik türlerinin tümünü  pasif davranıĢ ile açıklamak mümkün olmamak ile 

birlikte ve sessizlik davranıĢı, yalnızca seslilik karĢıtı bir davranıĢ anlamına 

gelmemektedir (Dyne vd., 2003:1365). 

Sessizliğin, mutlak kabullenme ve haksızlık, olumsuz muamele gibi unsurları 

barındıran bir kavramdan ibaret olmadığı, ilk olarak Cohen ‟in 1990 yılında 

yayınladığı çalıĢmasında ortaya atılmıĢtır. Cohen sessizliğin yalnızca itiraz ve kabul 

etmemek anlamı taĢımadığını, bunlarla beraber, eksik bilgiden, konuĢma ortamımın 

bulunmamasından, konuĢmanın anlamsız ve tehlikeli olabileceği gibi farklı 

inançlardan kaynaklanabilmesi muhtemel bir sonuç olabileceği iddiasında 

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

Jensen 1973‟de ortaya çıkardığı çalıĢmasında, sessizliğin 5 adet ikili fonksiyonunun 

varlığından söz etmekte ve bu fonksiyonları Ģu Ģekilde sıralamaktadır (Jensen,1973: 

akt. Pinder ve Harlos, 2001:338)  
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1.Sessizlik insanları bir araya getirme rolü olduğu gibi, birbirlerinden uzaklaĢtırma 

ve ayırma rolü de bulunmaktadır. 

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

3.Sessizlik, bazen bilginin oluĢmasına sebep olurken, bazen ise bilginin 

saklanmasına sebebiyet verebilir.  

4.Sessizliğin,  insanları bazen kabullenmeye yönlendirici ve bazen ise reddetmeye 

sevk eden rolü olabilir.  

5.Sessizlik, insanlar üzerinde bazen derin düĢüncelerin oluĢmasına, bazen ise hiçbir 

Ģey düĢünmeme etkisi yaratabilir. 

 
Sobkowiak (1997) sessizlik ile ilgili çalıĢmasında sessizliği, akustik sessizlik ve 

pragmatik sessizlik olarak ikiye boyutta ele almıĢ, Akustik sessizliği; ses dalgalarının 

eksikliği ile oluĢan sessizlik, Pragmatik sessizliği ise, insan kaynaklı, belli bir strateji 

doğrultusunda veya fayda sağlama maksatlı konuĢma yokluğunu Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Sobkowiak,1997;39-61). Daha sonra yapılan bazı çalıĢmalarda, Sobkowiak‟ın yapmıĢ 

olduğu boyutlandırma geliĢtirilerek, pragmatik sessizlik boyutu 3 farklı grupta 

sınıflandırılmıĢtır. Birinci grupta, psikolojik temelli sessizliğe yer verilmiĢ, kiĢinin 

konuĢması sırasında oluĢan ve istenmeden ortaya çıkabilecek durma ve hızlanmalar bu 

guruba dâhildir. Ġkinci gruba etkileĢimli sessizlik adı verilmiĢ, etkileĢimli sessizlik, 

kiĢilerin konuĢmaları esnasında birbirleri üzerinde oluĢturdukları etki temelli sessizliği 

ifade eder, Üçüncü grup, sosyo-kültürel temelli sessizliği tanımlar; grupça veya 

organizasyonel seviyesinde olan, genellikle resmi iliĢkileri kapsayan, duraksamayı 

tanımlar (Pinder ve Harlos, 2001:338). 

 
 

 

ġekil 1: Sobkowiak sessizlik boyutlandırması 
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Morrison ve Milliken sessizlik kavramını örgütler üzerindeki etkisi üzerinde 

ayrıntıyla durmuĢ ve kolektif bir olgu olarak adlandırdıkları sessizlik kavramının, 

sessizlik ikliminin oluĢtuğu bir örgütte çalıĢanların sessiz kalma eğilimine 

girmesiyle, değiĢim ve geliĢime olumsuz etkilerinin olacağını vurgulamıĢtır 

(Morrison ve Milliken, 2003:706).  

Günümüzde rekabet Ģartlarının ağırlaĢması, örgütler için geliĢim ve ilerleme hayati 

öneme taĢımaktadır. Örgütler için değiĢim ve geliĢimin en önemli unsurlarından biri 

çalıĢanlardır. ÇalıĢanların görev yaptıkları örgütler ile ilgili sessizliğe bürünmeleri ve 

fikirlerini beyan etmekten kaçınmaları bu anlamda örgütler için çok önemli bir hal 

almaktadır. Ayrıca sessizliğin var olduğu bir örgütte, ortaya çıkabilecek sorunlar ve 

kaçan fırsatlar sebebi ile oluĢan olumsuz ortam, yaratıcılık noktasında da örgüte zarar 

verecek ve örgütlerin rekabet Ģartlarına ayak uyduramamasına neden olacaktır 

(Tangirala,2006:15). 

Yöneticilerin yaĢanması muhtemel tüm bu durumlara yönelik olarak yönetsel 

faaliyetlerini belirlemeleri, çalıĢanların fikir ve görüĢlerini önemseyerek, görüĢlerini 

ifade etmeleri yönünde çalıĢanları cesaretlendirmeleri ve örgütsel değiĢime önem 

vererek örgüte öncülük yapmaları gerekmektedir. Aksi halde yukarıda da değinildiği 

üzere, sessiz kalma eğilimi, çalıĢanların hem değiĢime katılmamalarını hem de 

değiĢim önünde aĢılması zor bir engele dönüĢmelerine sebebiyet vermektedir (Ryan 

ve Oestreich,1991). 

Piderit ve Ashford, çalıĢanların sessiz kalmadan görüĢlerini ve fikirlerini açıkça 

beyan edebilmelerinin, örgütsel sorunların çözümü noktasında en etkin yol olduğunu 

belirtmektedir (Piderit ve Ashford,2003:1477). Örgüt içerisindeki çalıĢanlar, var olan 

sorunlar veya durumlar ile ilgili olarak konuĢup konuĢmamaya, yöneticilerin tavır ve 

tutumlarına göre karar vermektedirler. Yöneticilerin çalıĢanlar üzerindeki baskısı 

genellikle çalıĢanların sessiz kalma eğilimine sebep olmaktadır. Bu durum yönetsel 

bakıĢla irdelendiğinde, önemli iki sonucunun olduğu ortaya çıkmaktadır. Bunlardan 

ilki, sessizliğin örgütsel öğrenme dinamiklerine verdiği zarar sebebiyle sorunların 

ortaya çıkmadan öğrenilememesi, ikincisi ise sessizliğin hem çalıĢan performansı 

üzerindeki olumsuz etkileri hem de çalıĢanlar dolayısıyla örgütün olumsuz 
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etkilenmesidir. Ayrıca çalıĢanların sessizlik tutumları uzun vadede bahsedilen bu 

sorunların tetiklemesi ile iĢ tatmininde azalma, örgütsel bağlılığın yitmesi ve iĢten 

ayrılma niyetinin artması gibi türlü sonuçların oluĢumuna sebebiyet verebilmektedir 

(Milliken ve Morrison,2003:1563). 

Yönetsel anlamda sessizlik kavramı, etkili örgütsel öğrenmenin engellenmesine, 

örgüt içerisinde yaratıcılık, yenilikçilik ve çoğulculuğun engellenmesine etkisi ve 

örgütsel değiĢimin ve geliĢimin önündeki önemli engellerden birisi olması sebebi ile 

üzerinde önemle durulması gereken bir unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır 

(Karacaoğlu ve Cingöz,2008:156). 

2.3.Örgütsel Sessizlik ve Sesliliğin Kronolojik GeliĢimi 

Örgütsel seslilik ve sessizlik kavramları ile kronolojik geliĢim baĢlıca 3 döneme 

ayrılmaktadır. Bu dönemler, 1970-1980 yılları arası yapılan çalıĢmaları içine alan ilk 

dalga dönemi, 1980-2000 yılları arasında yapılan çalıĢmaları konu edinen ikinci 

dalga ve 2000 yılından bugüne kadar yapılan çalıĢmaları barındıran mevcut dalga 

isimleri ile anılmaktadır. ÇalıĢmamızın bu kısmında, örgütsel sessizlik kavramının 

tarihsel geliĢimi kısaca anlatılacaktır.  

2.3.1.Ġlk Dalga 

1970-1980 yılları arasında yapılan çalıĢmaların yer aldığı birinci dalga, sosyal 

bilimciler tarafından örgütsel sessizliğin birbirinden farklı türlerinin olduğunu 

keĢfettiği dönem olarak önem kazanmaktadır. Bu dönemde yapılan çalıĢmalardan ön 

plana çıkanlar; sessizliğin kavramsal olarak tanımlanması ve kategorize etme 

çalıĢmaları, susma etkisi (Mum effect), suskunluk sarmalı (Spirals of Silence) olarak 

kendini göstermektedir.  

Yönetim alanında yapılan çalıĢmalara bakıldığında ses ve sessizlik kavramını konu 

edinen ilk araĢtırmacının Hirschman olduğu söylenebilir. Albert Hirschman sesin, 

örgütsel anlamda önemine dikkat çekerek, tatminsizlik ile iliĢkisini araĢtıran ilk 

araĢtırmacıdır. Hirschman çalıĢmasını, örgütsel performansta ortaya çıkan bir 

düĢüĢten sonra tüketici davranıĢlarını ölçümleme temelli bir tipoloji ile ortaya 

koymaktadır. Hirschman‟a göre tüketici, tatminsizlik ile karĢılaĢtığında iki farklı 

tepki geliĢtirmektedir. Bunlardan ilki çıkıĢ (örgütle iliĢkilerini sonlandırma) ve 
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ikincisi seslilik (Ģikâyet etme) Ģeklindedir (Brinsfield, 2009:8). Bu çalıĢmaya daha 

sonradan üçüncü tepki olarak sadakat (bağlılık) ve dördüncü olarak ilgisizlik tepkileri 

de eklenmiĢtir. 

Ġlk dalga döneminde göze çarpan önemli çalıĢmalardan bir diğeri de “Susma (Mum) 

etkisi” isimli çalıĢmadır. Rosen ve Tesser adlı bilim adamlarının 1970 yılında ortaya 

koydukları MUM etkisi isimli çalıĢmaları, bireylerin, olumsuz nitelikteki bilgileri 

iletmelerinin huzursuzluğa sebebiyet vereceğine dair inançları sebebi ile bu bilgileri 

iletmekten kaçınmalarını tanımlamaktadır (Conlee ve Tesser, 1973). Ġlerleyen 

dönemlerde bu çalıĢma, örgütsel anlamda değerlendirilerek, çalıĢanların örgüt 

içerisinde karĢılaĢtıkları sorunlar ile ilgili sessiz kalma durumlarının açıklanabilmesi 

için kullanılmıĢtır. Statü ve güç farklılıklarının mum etkisini kuvvetlendirdiği 

yargısında bulunan Rosen ve Tesser, bu çalıĢmalarında huzursuzluğa, olumsuz 

haberleri iletmenin, haberi veren ve alanın arasındaki iliĢkiye zarar vereceği 

korkusunun ve kötü haberi alan kiĢinin mutsuzluğundan, haberi verenin kendini 

sorumlu görmesi gibi nedenlerin sebep olduğunu gözlemlemiĢlerdir (ġehitoğlu, 

2010).  

1970-1980 yılları arasında yapılan önemli diğer bir çalıĢma da, Elisabeth Noelle-

Neumann‟ın 1974 yılında ortaya koyduğu “sessizlik (suskunluk) sarmalı” adlı 

çalıĢmasıdır. Sessizlik sarmalı teorisi, genel anlamda; kiĢi üzerinde sessizlik 

kavramının, toplumdan etkilenip, uyum sağlayarak nasıl ortaya çıktığı, kiĢi 

üzerindeki devamlılığı ve ne gibi etkileri olduğu ile ilgilenen bir çalıĢmadır 

(Brinsfield, 2009:10-11). Teori, kiĢilerin akıllarından geçenleri söyleyebilmeleri için 

kendilerini destekler mahiyette bir ortamın varlığının gerekli olduğu savunusunda 

bulunarak, yeteri kadar desteklenmediklerinde, gerekli yerlerde dahi konuĢmaktan 

imtina ederek sessizliklerini devam ettirdiklerini ortaya koymaktadır (Erdoğan, 

2011). Sessizlik sarmalı teorisi ile ilgili olarak çalıĢmamızın ilerleyen bölümlerde 

ayrıntı ile durulacaktır. 

2.3.2.Ġkinci Dalga 

1980-2000 yılları arasında sessizlik kavramı üzerine yapılan çalıĢmalar, sessizlik 

kavramının geliĢim sürecinde ikinci dalga olarak adlandırılmaktadır. Bu süreç 

içerisinde sessizlik ve seslilik konularını içeriğinde barındıran, ispiyonculuk, örgütsel 
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muhalefet, örgütsel adalet, örgütsel vatandaĢlık,  sosyal dıĢlanma ve sağır kulak 

sendromu gibi pek çok çalıĢma yapılmıĢ, yapılan bu çalıĢmalar seslilik ve sessizlik 

kavramlarına olan ilginin arttığını göstermiĢtir. 

Ġspiyonculuk ile ilgili 1980‟li yılların baĢlarında bazı çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu 

çalıĢmalara göre ispiyonculuk, örgüt mensuplarının algılamıĢ oldukları örgütsel 

haksızlığın, konu ile ilgili yerlere açıklanması Ģeklinde tanımlanabilir (Near ve 

Miceli, 1985:12). Ġspiyonculuk ile ilgili yapılmıĢ olan farklı bir çalıĢmada Dyne, 

seslilik ile ispiyonculuğun birbirlerinden farklı kavramlar olduğu belirtmiĢ, sesliliğin 

olumlu değiĢikliği amaçlayan faaliyetlerden oluĢtuğunu, fakat ispiyonculuğun 

olumsuz bir eylemi durdurmaya yönelik eleĢtiri içerikli bir faaliyet olduğu 

vurgulamıĢtır (Dyne vd., 1994). Dyne‟i destekler nitelikte bir çıkarımda bulunan 

Brinsfield,  ispiyonculuğun, ciddi bir ahlaki ihlal içerdiğini belirterek ÇalıĢan 

Sesliliğini, öncelikle yapılan iĢ ile alakalı fikir ve görüĢlerin ifade edilmesine 

odaklanmak Ģeklinde tanımlamıĢtır (Brinsfield vd., 2009:12). 

1980‟li yılların ortalarına gelindiğinde, örgütsel muhalefet konusu araĢtırılmaya 

baĢlandı. Graham, (1986) yapmıĢ olduğu çalıĢmasında muhalefeti, “bir örgütteki 

yasal ve sosyal kural ihlallerine karĢı yapılan vicdani red” Ģeklinde tanımlamaktadır. 

Graham, çalıĢmasında örgütsel muhalefet kavramını, altı formdan oluĢan bir tipoloji 

ile açıklamaya çalıĢmıĢ, bu formlardan ikisi sessizlik, diğer dördü ise seslilik temelli 

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

1987 yılına gelindiğinde, “genel anlamda bilinen adalet algısının iĢ yerine yansıması 

örgüte iliĢkin adalet algısıdır” (Greenberg, 1990:410; Byrne ve Cropanzano, 

2001:17), Ģeklinde tanımlanan örgütsel adalet kavramı, ilk olarak Greenberg 

tarafından ortaya atılmıĢ ve dört boyutlu bir modelle bizim çalıĢmamızda da yer alan 

örgütsel adalet kavramı literatüre kazandırılmıĢtır. Greenberg ‟in örgütsel adalet 

modeli, dağıtım adaleti, prosedür adaleti, etkileĢimsel adalet ve biliĢsel adalet 

Ģeklinde boyutlandırılmaktadır.  

1988 yılında Organ tarafından çalıĢılmıĢ olan Örgütsel vatandaĢlık kavramı, ödül 

sisteminde direkt olarak bulunmayan ve önemsenmeyen, fakat bütünsel olarak 

örgütün iĢlevlerinin verimli bir Ģekilde yerine getirmesi maksadıyla yapılan, 

zorunluluktan uzak gönüllülüğe dayalı davranıĢlar Ģeklinde tanımlanmaktadır 
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(Organ, 1997:85-97). Örgütsel vatandaĢlık kavramı, farklı pek çok araĢtırmacı 

tarafından ikinci dalga ve mevcut dalga zaman dilimlerinde yapılan sessizlik ve 

seslilik araĢtırmalarında üzerinde durulan bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

Ġkinci dönem çalıĢmalarında biri de  “sızlanma” isimli çalıĢmadır. Örgütlerde 

konuĢma (seslilik) faaliyetini inceleyen Kowalski  (1996) çalıĢmasında, seslilik 

konusu üzerinde durarak bu kavrama farklı bir bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢtır. Kowalski 

söylenme, sızlanma davranıĢlarını, “kiĢi tarafından tecrübe edilmiĢ olsun veya 

olmasın, hisleri açıklamaya yönelik ya da psikolojik maksatlar taĢıyan, hatta bazen 

her ikisini birden amaçlayan kiĢisel tatminsizlik ifadeleri” olarak tanımlamaktadır 

(Kowalski, 1996). 

Sosyal DıĢlanma, örgüt içerisinde bulunan bireylerin yine örgüt mensubu bir bireyi 

benimsemeyerek örgüt dıĢına itmesi gibi faaliyetler içeren davranıĢtır. Sosyal 

dıĢlanmaya maruz kalan bireyler bu duruma bazen sesli bazen ise sessiz bir Ģekilde 

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

Ġkinci dalga olarak adlandırılan dönemde dikkatleri üzerine çeken bir diğer önemli 

çalıĢma ise sağır kulak sendromu adıyla Pierce, Smolinski ve Rosen‟in 1998‟de ortay 

koydukları çalıĢmalarıdır. Yapılan bu çalıĢmada Sağır kulak sendromu ile ilgili 

olarak, örgüt mensuplarının taciz ile ilgili yapılan Ģikâyetlere ne gibi tepkiler 

verdikleri ve verilen tepkilerin seslilik ve sessizlik davranıĢı üzerindeki etkileri 

araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda sağır kulak sendromuna neden olan faktörler Ģu 

Ģekilde sıralanmaktadır; ġeffaflıktan uzak karar mercileri, kurbana gösterilen tepkiler 

ve suçlamalar, ithamların fail tarafından kabul edilmemesi, küçük ölçekli aile 

firmaları (ġehitoğlu, 2010). 

2.3.3.Mevcut Dalga 

2000 yılından itibaren baĢlayan ve halen içerisinde olduğumuz bu dönemde seslilik 

ve sessizlik ile iliĢkili pek çok önemli yeni çalıĢmaya imza atılmıĢ, ayrıca bunların 

yanında ilk ve ikinci dalga olarak isimlendirilen dönemlerde ortaya konulan 

çalıĢmalar geliĢtirilmiĢtir (ġehitoğlu, 2010). 2000 yılı sonrasında örgütsel sessizlik 

kavramının bağımlı ve bağımsız değiĢkenle olan iliĢkisi inceleyen çokça çalıĢma 

yapılmıĢ ve günümüzde  hala yapılmaktadır (Brinsfield vd.,2009). Bu dönemde 
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yapılan çalıĢmalar içerisinde diğerlerinden sıyrılarak ön plana çıkan dört çalıĢma 

bulunmaktadır. Bu çalıĢmalardan ilki 2000 yılında, Morrison ve Milliken tarafından 

ortaya çıkarılan, Örgütsel Sessizlik adını verdikleri çalıĢmalarıdır. ÇalıĢma, ilk ve 

ikinci dalga çalıĢmalarını bir araya toplayan bir kaynak niteliğindedir. Bu dönemde 

ele alınan önemli bir diğer çalıĢma ise 2001 yılında, Pinder ve Harlos tarafından 

yapılan çalıĢmadır. Pinder ve Harlos çalıĢmalarında ÇalıĢan Sessizliğinin detayları 

üzerinde durmaktadır. Mevcut dönemin önemli çalıĢmalarından biri de 2003 yılında 

Morrison, Milliken ve Hewlin‟e ait olan ve çalıĢanların üsleri ile iletiĢime 

geçmemelerinin sebeplerini inceleyen araĢtırmalarıdır. Yapılan bu çalıĢmayı yine 

2003 yılında Dyne vd. tarafından yapılan, çok boyutlu bir yaklaĢımla ÇalıĢan 

Sesliliğini inceleyip, irdeleyen çalıĢmaları izlemiĢtir.  

Seslilik ve sessizlik kavramları ile ilgili yukarıda da tanımlanmaya çalıĢılan 

kronolojik zaman periyotlarına bakıldığında, ilk dalga sürecinde yapılan çalıĢmaların 

niteliğinin iletiĢim temelli olduğu, Ġkinci dalga zaman diliminde yapılan çalıĢmaların 

yönetim bilimi merkezli olduğu,  Mevcut dalga adı ile anılan ve 2000 yılında 

baĢlayıp halen devam eden dönemde ise geçmiĢten günümüze dek yapılan 

çalıĢmalara yönetim ve organizasyon perspektifinden ele alınarak, örgütsel sessizlik 

adı altında değerlendirildiğini görmekteyiz.  

2.4.Örgütsel Sessizlik  

Örgütsel Sessizlik, örgütlerin değiĢim ve geliĢim süreçlerine doğrudan etki eden ve 

son yıllarda önemi daha da belirginleĢmiĢ olan bir kavramdır. Sessizlik kavramı ile 

ilgili yapılan tanımlamalar, Morrison ve Milliken‟ın (2000) çalıĢmalarına kadar 

sessizliğin Ģekli ve iletiĢim boyutu ile ele alınmaktaydı. Sesliliğin yokluğu olarak 

değerlendirilen sessizlik kavramı, Morrison ve Milliken tarafından, çalıĢanların iĢ ile 

ilgili konulara dair düĢünce, bilgi ve görüĢlerini kendilerine saklayarak dıĢa 

vurmamalarının nedenlerini tanımlamak kullanılan bir terim olarak 

değerlendirilmiĢtir. 

Örgütsel sessizlik, birçok araĢtırmacının ilgisini çeken ve örgütsel anlamda önemi 

sebebi ile üzerinde çok fazla çalıĢılan bir kavramdır. Bu sebeple örgütsel sessizlik ile 

ilgili çok sayıda farklı tanımlama yapılmıĢtır. Yapılan bu tanımlamalar kronolojik 

olarak incelendiğinde Ģu Ģekilde sıralanabilir; 
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Pinder ve Harlos ‟un 2001 yılında ortaya çıkardıkları çalıĢmalarında örgütsel 

sessizlik, örgüt mensuplarının, yapmıĢ oldukları iĢle ilgili fikirlerinin değiĢtirilme 

olasılığı gerekçesi ile dıĢa vurulmaması olarak tanımlamıĢlardır. 

Dyne vd. tarafından 2003 yılında yapılan çalıĢmalarında; sessizliğin, yalnızca 

sesliliğin tersi olarak ele alınmasının doğru bir yaklaĢım olmayacağını, örgütsel 

sessizlik kavramının iĢ ile ilgili düĢüncelerin kendine saklanması ve fikirlerin dile 

getirilmemesi durumlarında ortaya çıkabileceğini vurgulamıĢlardır. 

ÇalıĢanlar karar alma aĢamasında katkıda bulundukları kararlar neticesinde zarar 

görmeleri durumunda, bu durumdan duydukları rahatsızlıkları dile getirmezler. 

Panteli ve Fineman (2005) örgüt üyelerinin bu tutumlarının örgütsel sessizlikle 

açıklanacağını savunmuĢlardır. 

Calpham ve Cooper‟ın (2005) örgütsel sessizlikle ilgili ortaya koydukları 

çalıĢmalarında sessizliğe sebep olabilecek faktörleri, örgüt mensuplarının üst 

yönetimce baskı altına alınması ve dile getirecekleri fikirlerin, yönetimin ciddiye 

almayacağı inancı neticesinde örgütsel sessizliğin oluĢabileceği fikrini 

savunmuĢlarıdır. 

Henriksen ve Dayton „un 2006 yılındaki çalıĢmalarında örgütsel sessizlik kavramı, 

örgüt içerisinde oluĢan büyük sorunlar karĢısında çalıĢanların gösterdiği küçük, fakat 

etkileri bakımından oldukça büyük tepkiler olarak nitelendirilmektedir.  

Çakıcı (2007) tarafından Örgütsel Sessizlik; çalıĢanların örgütsel sorunlar hakkında 

görüĢlerini ve endiĢelerini esirgeme olarak tanımlanmaktadır. 

2008 yılında yaptıkları çalıĢmalarında Tangirala ve Ramanujam, örgütsel sessizliği, 

örgüt mensuplarının olumlu veya olumsuz nitelikteki düĢüncelerini kasten ve 

farkında olarak dillendirmemeleri Ģeklinde tanımlamıĢlardır. 

Brinsfield (2009) sessizlik ile ilgili farklı bir bakıĢ açısı geliĢtirerek örgütsel 

sessizliği, örgüt mensubu çalıĢanların aralarında kullandığı farklı bir iletiĢim Ģekli 

olarak nitelendirmiĢ ve örgüt içerisinde cereyan eden bazı hususlarda sessizliğin onay 

etkisi taĢıdığını belirtmiĢtir. 
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Donaghey vd. 2011 yılında ortaya koydukları çalıĢmalarında, kendini ifade etme 

yeteneğinden yoksun örgüt çalıĢanlarının, yapmıĢ oldukları iĢ ile ilgili söylemde 

bulunmamalarını, örgütsel sessizlik olarak tanımlamıĢlardır. 

Örgütsel sessizlik le ilgili yapılan bu tanımlamalardan hareketle, örgütsel sessizliğin, 

örgüte mensup bireylerin düĢüncelerinin üst yönetimce önemsenmemesi, çalıĢanların 

baskı altında olması, düĢüncelerini beyan etmeme isteği, sistemde var olan 

düĢüncenin benimsenmesi, var olan düĢüncelerinin değiĢtirilmesi, gruptan dıĢlanma 

korkusu, kendilerini ifade edebilme yeteneğinden yoksun olmaları gibi birbirinden 

farklı birçok sebepten kaynaklandığı söylenebilir. 

Örgütsel Sessizlik kavramının temel sorunsalı, insanların örgüt içerisinde, neden ve 

ne zaman sessiz kalmayı tercihinde bulundukları ya da neden ve ne zaman sesliliği 

tercih ettikleridir (Morrison ve Milliken, 2003:1353). Sessizliğin örgüt için önemi 

göz önüne alındığında, bu soruların neden ve sonuçlarının bulunması ve incelenmesi 

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

Örgütsel Sessizlik ile ilgilenen araĢtırmacılar örgütsel sessizliğe sebebiyet veren iki 

temel etken üzerinde yoğunlaĢmaktadır (Rodriguez, 2005:2) bu etkenler; 

1.Örgütsel sessizliğin temelinde, yöneticilerin çalıĢanlara ve yönetim bilimine 

yönelik inandıkları, tanımı yapılmamıĢ ve belirgin olmayan bazı inanıĢları vardır. 

Bunlar; çalıĢanların güvenilmez, bencil ve Ģahsi menfaatlerini örgüt menfaatlerinden 

üstün tutacakları, örgüt ile ilgili her Ģeyin en iyi kendileri tarafından bilineceği ve 

örgüt sağlığının ancak kendilerinin ortaya koyduğu fikir ile mümkün olacağı 

inançları Ģeklinde sıralanabilir. 

2.Üst yönetimin, iletiĢim sürecinde alt kademe örgüt mensuplarından olumsuz geri 

bildirim (feedback) alma endiĢesi örgütsel sessizliğe sebebiyet verebilecek ikinci 

etken olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu durumun belirtileri Ģunlardır; genellikle 

mesaj genellikle görmezden gelinir ve ya eksik ya da kusurlu olarak nitelendirilir, 

mesaj kaynağına laf atar/eleĢtirir bu tutum ve davranıĢlar sessizlik atmosferinin 

güçlenmesine sebebiyet verir. 

Morrison ve Milliken örgütsel sessizliğin oluĢumuna sebep olan faktörlerin önemi 

üzerinde durmuĢ, sessizlik ikliminin örgüt geleceği bakımından oldukça önemli 
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olduğu ve bazı durumlarda sessizliğin olmamasının, örgüt üyeleri için tehlikeli bir 

ortamın oluĢumuna sebebiyet verebileceğini, dolayısıyla seslilik için uğraĢmanın 

gereksiz olduğunu savunmuĢlardır (Erdoğan, 2011). 

Pinder ve Harlos örgüt üzerinde sessizliğin etkileri konusunda yaptıkları çalıĢmada 

elde ettikleri verileri Ģu Ģekilde sıralamaktadırlar (Çakıcı, 2007:148); 

  Örgüt üyeleri arasındaki iliĢki sessizlikten olumlu bir Ģekilde etkilenebileceği gibi 

olumsuz olarak da etkilenebilir.  

 Sessizlik, sistem düĢüncesini desteklemek için oluĢabileceği gibi, var olan düĢünceye 

muhalefet etmek içinde oluĢabilir.  

 Sessizliğin oluĢumu, örgüt mensuplarının örgüte olan ilgilerinden kaynaklanabileceği 

gibi bunun tam tersine ilgisizliklerinden de kaynaklanabilir. 

 Sessizliğin bir araya getirici etkileri olabileceği gibi, örgüt üyelerini birbirlerinden 

uzaklaĢtırıcı etkileri de olabilir. 

 

ÇalıĢanlar örgüt içerisinde bazen sesliliği, bazen ise sessizliği tercih ederler. Fakat bu 

tercihlerinin nelerden etkilendiği, Örgüt ile ilgili hususları kimler ile ne sebeple 

paylaĢtıkları, konuĢma ve susma eğilimlerinin kime ve neye göre nasıl değiĢtiği, 

sessizlik oluĢumunun nasıl anlaĢılacağı noktalarının incelenerek ve anlaĢılması 

gerekmektedir (Milliken vd.,2003:1454). 

 

Yapılan çalıĢmalar örgütsel sessizliğin anlaĢılabilmesi için çalıĢan davranıĢlarının ve 

bu davranıĢa sebep olan unsurların anlaĢılması gerekliliğini vurgulamaktadır. Bu 

sebeple çalıĢmamızda çalıĢan sesliliği-sessizliği kavramları incelenecektir. 

2.5.ÇalıĢan Sesliliği 

ÇalıĢanların çeĢitli ifadelerini tanımlamak için kullanılan çalıĢan sesliliği kavramı, 

genellikle çalıĢanların iĢleri ile ilgili memnuniyetsizliğinin bir ifadesi olarak 

tanımlanmaktadır. Van Dyne ve LePine‟nin (1998) çalıĢmasında farklı bir bakıĢ 

açısıyla çalıĢan sesliliğini “EleĢtiriden öte, geliĢimi amaç edinen, olumlu etkileri 

olabilecek bir tartıĢmayı arzulayan, destek niteliğindeki bir davranıĢ” olarak ele 

almaktadırlar (Brinsfield, 2009:28-29). 
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Kaynaklarda sık rastlanan bir diğer çalıĢan sesliliği tanımlaması, çalıĢanların örgüt 

içerisinde belli bir farklılık oluĢturabilmek maksadıyla konuĢması Ģeklinde 

kavramsallaĢtırılmıĢtır (Dyne vd., 2003).  

Yönetim alanında yapılan çalıĢmalar incelendiğinde, seslilik ile ilgili iki temel 

yaklaĢımı üzerinde durulduğu göze çarpmaktadır. Bu yaklaĢımlardan ilki sesliliği, 

örgüt mensuplarının örgütsel değiĢim ve geliĢime katkı sağlamak amacıyla proaktif 

öneriler niteliğindeki konuĢma davranıĢı Ģeklinde tanımlarken, ikici yaklaĢım 

sesliliği, karar alma sürecine çalıĢanların dâhil olmasının önünü açan prosedürlerin 

var olması Ģeklinde tanımlamaktadır. Konu ile ilgili yapılan literatür taraması, birinci 

yaklaĢımın literatürde ikinci yaklaĢıma nazaran daha ilgi çekici olduğunu yani 

sesliliğe örgütsel bir süreç olarak değil daha çok çalıĢan davranıĢı olarak bakıldığını 

göstermektedir. (Dyne vd. 2003:1369).  

Seslilik kavramının bir çalıĢan davranıĢı olarak ele alındığı çalıĢmalar sesliliği, 

konuĢma aktivitesi olarak nitelendirmiĢ ve konuĢma biçimlerini çeĢitli Ģekillerde ele 

almıĢtır. Bunlardan bazıları; ilkesel örgütsel muhalefet, muhbirlik, üstleri etkileme, 

açıkça konuĢma, ses çıkartma, konu benimsetme ve sorumluluk almak Ģeklinde 

sıralanabilir (Çakıcı, 2007:149). 

ÇalıĢan sesliliği, genel anlamda birbirinden farklı dört temel ve önemli aktivitenin 

oluĢumunda oldukça etkin bir kavramdır. Bunlar (Brinsfield, 2009:30); 

1.ÇalıĢanların yönetimin karar alma sürecine katılarak, tavsiyelerle destekte 

bulunması, 

2.ÇalıĢanların içinde bulundukları durum ile ilgili memnuniyetsizliklerinin dile 

getirilmesi, 

3.Sesliliğin birleĢtirici gücünün (sendikal faaliyetler vb.) etkinliği düĢüncesi, 

4.Hem örgütsel, hem bireysel anlamda devamlılığın sağlanması Ģeklinde 

sıralanabilir. 

ÇalıĢan sesliliği ile ilgili çalıĢmalar, çalıĢanların seslilik kararlarını bazı faktörlerin 

büyük oranda etkilediğini göstermektedir. Sesliliği etkileyen faktörler; kiĢilik ve 

dürtüler gibi kiĢisel faktörlerin yanı sıra, ses yükseltme durumunda algılanan riskler, 
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kurum içindeki normlar, örgütsel ve yönetimsel destek algısı gibi örgütsel faktörler 

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

ÇalıĢanlar çeĢitli Ģekillerde seslilik davranıĢı gösterebilirler. Bu davranıĢ 

Ģekillerinden bazıları, açıkça konuĢma, üstlerini etkileme, sorumluluk alma, konu 

benimsetme, ses çıkartma, ilkeli örgütsel muhalefet, muhbirlik Ģeklinde sıralanabilir. 

Açıkça konuĢma: Örgüt çalıĢanının, iĢ ile alakalı sorunlar ve bu sorunlar ile ilgili 

alternatif fikirlerini, açıkça beyan etmesi davranıĢı olarak tanımlanabilir. Açıkça 

konuĢma davranıĢında çalıĢan genellikle, iĢyeri ile ilgili prosedür, politika ve 

uygulamalar üzerinde iyileĢtirme arzusu taĢıyan önerilerde bulunur (Çakıcı, 

2007:150). 

Üstleri etkileme davranıĢı: Örgüt içerisindeki hiyerarĢik iliĢkiler göz önüne 

alındığında, çalıĢanların kiĢisel amaçlarını gerçekleĢtirmek maksadı ile üstlerini 

etkileme yönünde davranıĢta bulunacağı gerçeğini ortaya koymaktadır. 

(Açıkalın,1993:183). 

Sorumluluk alma: Bir nevi informal liderlik olarak da görülebilecek olan 

sorumluluk alma davranıĢı, bir iĢin ne Ģekilde ve nasıl yapılması gerektiğiyle ilgili 

olarak gerekli değiĢiklik ve iyileĢtirmeleri yapmada istekli olmak Ģeklinde 

tanımlanabilir. Sorumluluk alma davranıĢı her ne kadar açıkça konuĢma davranıĢına 

benzer gibi görünse de, açıkça konuĢma davranıĢı, bir fikri dillendirmek ile 

ilgiliyken, sorumluluk alma, iĢin yapılıĢ Ģeklini değiĢtirme amaçlı bir çabadır 

(Çakıcı,2007:151). 

Konu benimsetme: Stratejik bir faaliyet olan konu benimsetme, yönetsel anlamda 

sorumluluk sahibi çalıĢanların, örgüt için fayda bakımından önemli hususlara dikkat 

çekme giriĢimi Ģeklinde tanımlanabilir (Çakıcı,2007:151).   

Ses çıkarma: ÇalıĢanların örgüt içerisindeki haksız muamelelere karĢı verilen tepki 

olarak tanımlanabilen ses çıkarma (Dyne vd. 2003:1369), örgütsel faaliyetleri 

etkileyebilecek fikirlerini gönüllü olarak açıklaması Ģeklinde de tanımlanmaktadır 

(Bowen ve Blackmon, 2003:1394). 
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Ġlkeli örgütsel muhalefet: ÇalıĢanların örgüt içerisindeki iĢleyiĢi protesto etmek, 

gerekiyorsa değiĢtirmek maksadıyla var olan uygulama ve yönetsel politikaya, 

bilinçli Ģekilde karĢı koyma çabası olarak tanımlanabilir (Çakıcı, 2007:152). 

Muhbirlik: ÇalıĢanlar arasından, ahlaksal olarak kendini geliĢtirenlerin, daha yüksek 

bir ahlaki düzeye ulaĢmak maksadı ile örgüt içerisindeki ahlak dıĢı uygulamaları 

gerekli mercilere bildirmeleri Ģeklinde tanımlanabilir (Premeaux, 2001). Muhbirlik, 

çalıĢanlar için örgütten dıĢlanma, örgüt içerisinde düĢman edinme, iĢine son verilme 

gibi olumsuz sonuçlara neden olabilmektedir (Durak, 2012). 

2.5.1.ÇalıĢan Sesliliğinin Boyutları 

ÇalıĢan sessizliği kavramı ile ilgili literatür taraması yapıldığın da Morrison ve 

Milliken‟ın (2003) çalıĢmaları ile Pinder ve Harlos „un (2001) çalıĢmaları ön plana 

çıkmaktadır. Kavramsal olarak çalıĢan sesliliği birçok farklı araĢtırmacı tarafından 

ele alınmıĢ ve alt boyutları oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. Yapılan boyutlandırma 

çalıĢmalardan literatürde en çok kabul gören çalıĢmalar, Dyne vd. (2003) ile 

Briensfield‟in (2009) yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalardır. Bu çalıĢmalarda 

örgütsel seslilik ile ilgili 3 temel boyut ortaya konulmaktadır. Bu boyutlar; “Kabul 

EdilmiĢ Seslilik”, “Savunma Amaçlı Seslilik” ve “Örgüt Yararına Seslilik” olarak 

adlandırılmaktadır. 

2.5.1.1.Kabul EdilmiĢ Seslilik 

Dyne ve arkadaĢları tarafından 2003 yılında yapılan çalıĢmada kabul edilmiĢ 

sessizlik kavramı, örgüt mensuplarının kendi düĢünce ve görüĢlerini bir tarafa 

bırakarak, çoğunluğun düĢünce ve görüĢlerine göre hareket etmesi veya örgüt 

düĢünce sisteminde değiĢiklik yapamayacağı inancına kapılarak çalıĢanların, 

istemese dahi çoğunluğa tabi olarak, grup düĢüncesinin dillendirmesi olarak 

tanımlanabilir  (Dyne vd., 2003:1373). 

ÇalıĢan sesliliği kavramının alt boyutlarından olan kabul edilmiĢ seslilik, savunma 

amaçlı seslilik ve örgüt yararına seslilik kavramlarının tümü, çalıĢanların yapmıĢ 

oldukları iĢ ile alakalı düĢünce, görüĢ ve bilgilerini bilinçli bir Ģekilde beyan 

edilmesini merkezinde toplanmaktadır. Bu boyutlar içerisinde kabul edilmiĢ sesliliği 
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farklı bir noktaya taĢıyan ise diğer boyutlar kadar proaktif olmayıĢıdır (Dyne vd., 

2003:1374). 

Kabul edilmiĢ seslilik eğilimi gösteren çalıĢanlar genel anlamda kendilerine 

güvenmeyen bireylerdir. ÇalıĢanların kendi fikirlerinin doğruluğu noktasında endiĢe 

duyması, örgüt içerisindeki hâkim görüĢ ve düĢüncenin doğruluğunu kabul ederek 

tabi olmaları, doğruluğunu kabul ettikleri bu düĢünceleri dillendirmeleri olarak 

sonuçlanmaktadır (Sarıkaya, 2013). 

2.5.1.2.Savunma Amaçlı Seslilik 

Savunma amaçlı seslilik, örgüt çalıĢanlarının ortaya koydukları fikir ve 

düĢüncelerini, var olan bir tehlikeden kaynaklı korku hissiyle, kendilerini bu tehlike 

karĢısında savunabilmek maksadıyla beyan etmesi durumu olarak tanımlanabilir  

(Dyne vd.,2003:1371). 

ÇalıĢanlar örgüt içerisinde herhangi bir sebepten ötürü tehlikede olduklarını inancına 

kapıldıklarında, bu tehlikeyi bertaraf etmek için savunma mekanizmaları 

geliĢtireceklerdir (ġehitoğlu, 2010). Tanık 2010 yılında yapmıĢ olduğu çalıĢmasında 

çalıĢanların geliĢtirdikleri savunma mekanizmaları Ģe Ģekilde sıralamaktadır; 

EntelektüelleĢtirme, Yüceltme, Ġlkel ĠdealleĢtirme, Mantığa Bürüme, Bastırma, 

Yansıtma, Çarpıtma, Yadsıma, Telafi etme, Taviz verme, KarĢıt tepki geliĢtirme, 

Yer-Yön değiĢtirme, Gerileme, ÖzdeĢleĢtirme, BedenselleĢtirme, Özgecilik, 

Ketlenme, Bölünme, DıĢsallaĢtırma (Tanık, 2010:225-226). 

Savunma amaçlı sesliliğin, çalıĢanların kendi menfaatlerini ön planda tuttuğu, var 

olan tehlikelerden kendilerini koruyup kollamayı amaçlayan ben merkezli bir 

davranıĢ olduğu söylenebilir (Erdoğan, 2011). 

2.5.1.3.Örgüt Yararına Seslilik 

ÇalıĢanların örgütsel iĢbirliğine dayalı, örgütün geliĢim ve değiĢimi maksadıyla 

sorunların çözümü için konuĢmaları olarak tanımlanabilen (Dyne vd.,2003:1371) 

örgüt yararına seslilik kavramında çalıĢanlar, diğer seslilik boyutlarından farklı 

olarak örgütten etkilenmezler ve kendi istekleri ile konuĢurlar  (ġehitoğlu ve Zehir, 

2010).  
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Örgüt yararına seslilik davranıĢı her ne kadar çalıĢanlar tarafından, örgüt 

menfaatlerini ön planda tutarak, var olduğunu düĢündüğü olumsuzluklardan örgütün 

en az oranda etkilenmesi gibi iyi bir niyet ile ortaya koyuluyor olsa da, üst yönetim 

her zaman bu davranıĢtan hoĢnut olmayabilir. Üst yönetim tarafından düĢüncelerin 

kabul görmesi için örgüt yararına seslilik davranıĢı gösteren çalıĢanların, fikir ve 

görüĢlerini beyan ederken etkili ve ikna edici bir yol izlemeleri gerekmektedir (Dyne 

vd., 2003:1370). 

ÇalıĢanlar bakımından örgüt menfaatlerinin ön planda tutulduğu örgüt yararına 

seslilik davranıĢında, savunma amaçlı seslilik davranıĢından farklı olarak çalıĢan 

değil, örgüt ön planda tutulmaktadır. DayanıĢma ve birlikteliğin olmadığı örgütlerde 

çalıĢanların bu türde bir davranıĢ eğiliminde olması mümkün değildir (Durak, 2012; 

Dilek, 2014 ). 

2.6.ÇalıĢan Sessizliği 

Günümüzde tüketicilerin artan istek ve beklentileri, geliĢen teknolojiler, karmaĢık 

örgütsel yapılanmalar,  küreselleĢme ile sınırların ortadan kalkması ve hiç olmadığı 

kadar sert rekabet koĢulları, örgüt çalıĢanlarının tamamının görüĢ ve önerilerinin dile 

getirilmesinin önemini arttırmıĢ, daha fazla sorumluluk ve inisiyatif almasını 

örgütlerin baĢarısı noktasında vazgeçilmez bir noktaya taĢımıĢtır (Quinn ve 

Spreitzer,1997:36). 

Örgütsel anlamda iletiĢimin ne derece önemli olduğu, her ne kadar çeĢitli literatür 

kaynaklarında gerekçeleri ile vurgulanmıĢ olsa da, yapılan araĢtırmalar bir çok 

çalıĢanın mensubu olduğu örgüt ile ilgili olarak, bilgi paylaĢımı ve iletiĢim için 

gerekli uygun ortamın desteklenmediği yönünde görüĢ bildirdiği görülmektedir 

(Özgen ve Sürgevil,2009:304). 

Pinder ve Harlos 2001 yılında ortaya çıkarmıĢ oldukları çalıĢmalarında örgütsel 

sessizlik kavramını, “örgütsel anlamda değiĢim ve düzenlemeleri yapabilme 

yeteneğine sahip çalıĢanların, örgüt ile ilgili biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal 

değerlendirmelerinin birini veya tümünü bilinçli ve kasıtlı olarak dillendirmeyerek 

esirgemesi” Ģeklinde tanımlamıĢlardır. 
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Dyne vd., (2003) yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalarında örgütsel sessizliği, 

konuĢmanın olmaması ve açıkça anlaĢılabilen bir davranıĢın yokluğu Ģeklinde 

tanımlamaktadırlar. 

Örgütsel sessizlik kavramı her ne kadar kulağa iletiĢimsizlik, iletiĢime kapalılık gibi 

bir çağrıĢım yapıyor olsa da, kavram ile ilgili yürütülen çalıĢmalar aslıda sessizliğin 

bir çeĢit iletiĢim yolu olduğunu ve bu sayede bireylerin etraflarına çok çeĢitli 

mesajlar yolladığı görülmektedir (TaĢkıran, 2011: 70). 

Pinder ve Harlos ile Dean‟in tanımlamalarından hareketle örgütsel sessizlik 

kavramıyla ilgili olarak, örgüt çalıĢanlarının iĢleri ile alakalı teknik ve davranıĢ 

boyutlu problemlere yönelik bilgi, fikir ve düĢüncelerini kasıtlı bir biçimde üstlerine 

iletmeyip susmayı tercih etmeleri Ģeklinde tanımlanabilir (Çakıcı, 2010: 10). 

Pinder ve Harlos (2001) çalıĢan sessizliğinin, bireysel bir olgu olduğunu ve yalnızca 

bu davranıĢı sergileyen bireyi ilgilendirdiği görüĢünü savunmakta ancak Brinsfield 

vd. (2009) çalıĢan sessizliğinin her ne kadar ilk aĢamada bireysel nitelikte olsa da 

ilerleyen safhalarda, bireysel olmaktan çıkıp diğer örgüt mensuplarını da içine 

alabilecek bir kavram olduğu savunusunda bulunmaktadır (Erdoğan, 2011). 

ÇalıĢanların örgüt içerisinde sessizlik davranıĢında bulunmalarının, çeĢitli sebepleri 

olabilmektedir. Genel anlamda bu sebepler bireysel, örgütsel ve yönetsel sebepler 

olarak ele alınmaktadır (Eroğlu vd., 2011: 100). 

Bireysel faktörler: ÇalıĢan sessizliği davranıĢına sebebiyet verebilecek bireysel 

faktörler çok çeĢitli olmakla beraber, iletiĢim kurma faaliyeti ile ilgili eksiklikler, öz 

saygı, kontrol odaklılık ve özgüven Ģeklinde maddelendirilebilir (Pinder ve Harlos, 

2001: 354). Milliken vd. (2003) ise sessizlik ile ilgili bireysel sebepleri cinsiyet, yaĢ,  

eğitim durumu ve tecrübe olarak sıralamaktadır (Milliken vd., 2003: 1459). 

ÇalıĢan, konuĢma davranıĢında bulunmadan önce, konuĢması sonrasında 

olabilecekleri düĢünerek, olumlu ve olumsuz sonuçları hakkında değerlendirmede 

bulunur konuĢup konuĢmama kararını bu değerlendirenin sonucuna göre alır. Buna 

ek olarak çalıĢanlar korku faktöründen de büyük oranda etkilenirler. Üst yönetim 

tarafından cezalandırılma veya iĢ arkadaĢları tarafından olumsuz damgalanma 
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korkusu çalıĢanları sessiz kalma yönünde etkileyebilmektedir (Milliken ve Morrison, 

2003:1565). 

Yönetsel faktörler: Örgütsel anlamda çalıĢanların sessiz kalma eğilimine 

yönelmelerinin önemli bir diğer sebebi ise yönetimin çalıĢanlara dönük tutumlarıdır. 

Bu tutumlar, “yöneticilerin astları ile alakalı örtük inançları” ve “yöneticilerin 

alacakları geri bildirimin olumsuz olması korkusu” Ģeklinde tanımlanabilir (Morrison 

ve Milliken, 2000: 708; Karacaoğlu ve Cingöz, 2008: 161). 

ÇalıĢan sessizliğine yol açan yönetsel faktörlerden ilki, yöneticilerin astları ile alakalı 

örtük inançlarıdır. McGregor tarafından ele alınan “X Teorisi” adlı çalıĢmada da 

vurgulandığı üzere, Yöneticiler genellikle çalıĢanların bencil ve güvenilmez kimseler 

olduğu inancı taĢımakta, bu inancın varlığını hisseden çalıĢan ise iletiĢim kanallarını 

kapatmakta ve konuĢmama eğilimi göstermektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 

710).  Yöneticilerin bir diğer örtük inancı ise kendilerinin iĢ ile alakalı konularda en 

iyiyi bildiği inancıdır. Bu inanıĢ çalıĢanların sadece kendilerine verilen görevleri 

yerine getirmeleri gerektiği ve örgüt ile ilgili alınması gereken kararların hiçbir tesir 

altında kalmadan tamamen yönetim tarafından alınmasının doğruluğu inancından 

kaynaklı ortaya çıkmaktadır (Durak, 2012: 68).  

ÇalıĢan sessizliğine sebebiyet veren bir diğer yönetsel unsur ise, yöneticilerin 

çalıĢanlardan olumsuz geri bildirim alma korkusudur. Morrison ve Milliken, 

çalıĢanlar tarafından olumsuz bildirimde bulunmasının, yöneticilerin kendilerini 

korumasız, beceriksiz hissetmeleri gibi etkiler yarattığını vurgulamaktadır (Morrison 

ve Milliken, 2000: 712). Bu gizli düĢünceye sahip yöneticiler astlarla iletiĢime sıcak 

bakmayan, yapılan olumsuz bildirimleri, olumsuz tepkiler ile karĢılayan bir anlayıĢa 

sahip olduklarından, örgüt içerisinde sağır kulak sendromunun, sessizlik ikliminin 

oluĢumuna sebebiyet veren bir ortam yaratabilirler (Çakıcı, 2010: 29-30).   

Örgütsel faktörler:  Örgüt içerisindeki yapılanma çalıĢanların örgüt içerisindeki 

davranıĢları üzerinde oldukça etkilidir. Bununla birlikte örgüt kültürü de çalıĢanların 

davranıĢları ile ilgili olarak yine oldukça önemli bir unsurdur (Sabuncuoğlu, 2009: 

318). 
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Örgütler üst yönetim ve çalıĢan arasındaki iletiĢim trafiğini sağlamak üzere çeĢitli 

sistemler kullanırlar bu sistemler hiyerarĢik anlamda dikey, yatay ve köĢeli olarak 

sınıflandırılabilir (Koçel, 2011: 186). ĠletiĢim akıĢının bu sistemlerin hangisine göre 

yapıldığı, örgütün hangi yapıyı benimsediği çalıĢanların sessizlik davranıĢı ile ilgili 

belirleyici niteliktedir.  

Örgütsel faktörleri, örgüt içerisindeki hiyerarĢik düzen, sağır kulak sendromu, 

sessizlik iklimi, haksızlık kültürü, öğrenilmiĢ çaresizlik ve güç mesafesi Ģeklinde 

sıralamak mümkündür (Pinder ve Harlos, 2001: 346). 

ÇalıĢan sessizliği kavramı ile ilgili yapılan çalıĢmalar ve literatür bilgilerinden yola 

çıkarak çalıĢan sessizliğini, örgüt ile ilgili sorunların oluĢunu engelleme, var olan 

sorunları çözüme kavuĢturma, örgüt ile ilgili süreçlerin iĢlevini artırma, örgütsel 

geliĢimine katkıda bulunma ve örgütü baĢarıya ulaĢtırma maksadıyla, örgüt mensubu 

çalıĢanların içinde bulundukları örgüt, icra ettikleri iĢ ve örgütsel durum, koĢul ve 

Ģartlar ile ilgili düĢünce ve fikirlerini kasıtlı bir biçimde ifade etmemeleri olarak 

genel bir tanımlamaya tabi tutulabilir. 

2.6.1.ÇalıĢan Sessizliğinin Alt Boyutları 

Örgütsel sessizlik kavramı ile ilgili yapılan çalıĢmalar incelendiğinde kavramın farklı 

araĢtırmacılar tarafından, çeĢitli Ģekillerde ele alındığı görülmektedir. Örgütsel 

sessizlik kavramı ile ilgili yapılan çalıĢmalar, bizim çalıĢmamamızda da adını çok 

kez anarak eserlerinden faydalandığımız, Pinder ve Harlos ile Morrison ve Milliken‟ 

in çalıĢmalarıdır. Bu çalıĢmalar önderliğinde kavramsallaĢan örgütsel sessizlik, 

çeĢitli araĢtırmacılar tarafından ise boyutlandırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Dyne, Soon ve Botero‟nun 2003 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalarında, sonrasında 

2009 yılında Brinsfield tarafından yapılan çalıĢmada 3 temel boyut ortaya 

konulmaktadır. Bu boyutlar; “Kabullenici Sessizlik”, “Savunmacı Sessizlik” ve 

“Örgüt Yararına Sessizlik” Ģeklindedir (Dyne vd., 2003: 1389).    

Pinder ve Harlos 2011 yılında ortaya koydukları çalıĢmalarında sessizliğin, farklı 

etkilere göre Ģekillenerek farklı anlamlar taĢıyabileceğini vurgulayarak sessizliği, 

“Razı Olma” ve “Kendini Koruma” adıyla 2 boyut altında incelemiĢlerdir (Pinder ve 

Harlos, 2011: 348-349). 
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Knoll ve Dick, 2013 yılında ele aldıkları çalıĢmalarında örgütsel sessizlik kavramını 

“Kabullenici Sessizlik”, “Örgüt Yararına Sessizlik”, “Pasif Sessizlik” ve “Fırsatçı 

Sessizlik” Ģeklinde 4 boyut ile farklı bir perspektiften ele alarak incelemiĢlerdir 

(Knoll ve Dick, 2013: 349-362).   

Konu ile ilgili literatür incelendikten sonra çalıĢmamızda, Dyne vd. (2003) tarafından 

oluĢturulan, Kabullenici Sessizlik, Savunma Amaçlı Sessizlik ve Örgüt Yararına 

Sessizlik Ģeklinde isimlendirilirmiĢ 3‟lü boyutlandırmanın kullanılmasına karar 

verilmiĢtir. 

2.6.1.1.Kabullenici Sessizlik  

Kabullenici sessizlik, örgüt çalıĢanlarının içinde bulundukları mevcut duruma olumlu 

yada olumsuz anlamda herhangi bir tepki vermeyerek razı olmaları, bilgi, görüĢ ve 

düĢüncelerini beyan etmekten kaçınmaları Ģeklinde tanımlanabilir (Dyne vd., 2003: 

1366). ÇalıĢanların bu davranıĢlarının temelinde, mevcut Ģartlar hakkında 

konuĢmanın iĢe yaramayacağı ve Ģartların iyileĢmesi yönünde herhangi bir etkisinin 

olmayacağı inancı yatmaktadır (Karacaoğlu ve Cingöz, 2009: 699). 

Pinder ve Harlos kabullenici sessizlik ile ilgili, bu davranıĢı gösteren çalıĢanların var 

olan Ģartlara razı olmaktan ziyade, oluĢan herhangi bir olumsuzluk durumunda bu 

olumsuzluktan çıkıĢ yolu aramama ve var olan alternatifleri görmezden gelme 

eğiliminde olduklarını ifade etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 349).  

Kabullenici sessizlik davranıĢında bulunan bireyler, içinde bulundukları mevcut 

durum hakkında bilgi, düĢünce ve görüĢlere sahip olmasına ayrıca bu hususlar 

hakkında da söyleyecekleri bulunmasına karĢın, “böyle gelmiĢ böyle gider”, “boĢ 

yere çene yorma”, “ne desem boĢ” gibi söylemlerle kendi rızası ile susma tercihinde 

bulunmaktadırlar (Dyne vd., 2003: 1366; Çakıcı, 2010: 33). Bu anlamda kabullenici 

sessizlik davranıĢında bulunan bireyler, içinde bulundukları örgüt ile aralarındaki 

iletiĢim kanallarını koparmaktadırlar (Özgen ve Süregevil,2009:311). 

Bir örgüte mensup çalıĢanların içerisinde bulundukları Ģartlar ile ilgili 

kabulleniĢlerde bulunmaları, onların itaatkâr oldukları çıkarımında bulunulmasına 

sebep olur. Bu anlamda kabullenici sessizlik davranıĢı ile çalıĢan itaati, birbirleriyle 

oldukça iliĢkili hatta iç içe geçmiĢ iki kavram olarak değerlendirilebilir (Pinder ve 
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Harlos, 2001:350; ġehitoğlu, 2010). Ayrıca Çakıcı 2010 yılında ele aldığı 

çalıĢmasında, kabullenici sessizliğin, öğrenilmiĢ çaresizlik davranıĢı ile iliĢkili 

olduğunu, düĢüncelerinin önemsenmediğini tecrübe etmiĢ çalıĢanların daha sonra 

karĢılaĢacakları hususlar üzerinde de bu tecrübeden kaynaklı olarak, konuĢmanın 

anlamsız olduğu inancı ile öğrenilmiĢ çaresizlik davranıĢı sergileyeceklerini ileri 

sürmektedir (Ruçlar, 2013).  

Bireylerin sosyal yaĢantılarında baskıcı ve otoriter davranıĢlara muhatap kalmıĢ 

olmaları, bir örgüt içerisinde yer aldıklarında, kabullenici sessizlik davranıĢı 

sergilemelerine sebebiyet vermektedir. Bunun dıĢında mevcut örgütteki üst 

yönetimin yetkileri geniĢ ve tutumu sert ise çalıĢanların kabullenici sessizlik 

eğiliminde olmaları muhtemeldir (Durak, 2012: 53). 

2.6.1.2.Savunmacı Sessizlik 

Örgütsel sessizliğin temel etkeni Morrison ve Milliken tarafından korku olarak 

nitelendirilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Bu bağlamda, savunmacı 

sessizlik, fikirleri beyan etme noktasında bireylerin risk duyumsaması ve buna bağlı 

olarak düĢüncelerini kendine saklama davranıĢı olarak tanımlanabilir (Dyne vd., 

2003:1367). 

Savunmacı sessizlik davranıĢında bulunan bireyler, dile getirecekleri konular ile ilgili 

görüĢlerinin neden olabileceği olumsuzluklar ile ilgili risk analizi yaparlar ve 

konuĢmanın olumsuz sonuçları olabileceği inancına kapılmaları durumunda 

konuĢmaktan imtina ederler.  Bu anlamda savunmacı sessizliğin stratejik bir faaliyet 

olduğunu söylemek yerinde olacaktır  (Tayfun ve Çatır, 2013:122). 

Korunma amaçlı sessizliğe “susma etkisi (mum effect)” örnek olarak verilebilir. 

Bireylerin olumsuz sonuçları olacağına ve huzursuzluk yaratacağına inandıkları 

bilgileri iletme hususundaki isteksizlikleri “Susma Etkisi” olarak tanımlanabilirken, 

ölüm haberleri, kaza, felaket haberleri bu kapsamda değerlendirilebilir. Susma etkisi 

örgüt mensuplarının sessizlik davranıĢlarını açıklamak için kullanılan bir modeldir 

(Brinsfield, 2009: 10-11). 
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Kabullenici sessizlik davranıĢındaki anlam yoğunluğu, savunmacı sessizlik 

davranıĢına kıyasla daha yüksek orandadır. Pinder ve Harlos tarafından 2001 yılında 

yapılan çalıĢmada bu karĢılaĢtırma aĢağıda yer alan Tablo 3‟de belirtilmektedir. 

Tablo 3: Savunmacı Sessizlik ve Kabullenici Sessizlik KarĢılaĢtırması 

 SAVUNMACI 

SESSĠZLĠK 

KABULLENĠCĠ 

SESSĠZLĠK 

Gönüllülük 
 

Büyük oranda 

gönüllü 

Büyük oranda gönülsüz 

Bilinçlilik  
 

Bilinç düzeyi yüksek Bilinç düzeyi düĢük 

Kabullenme 
 

DüĢük  Yüksek  

Stres Düzeyi 
 

Yüksek  DüĢük  

Seçeneklerin 

Farkında Olma 
 

Büyük oranda 

farkında  

Büyük oranda farkında 

değil 

Ses Çıkarma 

Eğilimi 
 

Yüksek  DüĢük  

Ayrılma Eğilimi 
 

Yüksek  DüĢük  

Baskın Duygular 
 

Umutsuzluk, korku  Rıza, itaat 

Kaynak: (Pinder ve Harlos, 2001: 350) 

Pinder ve Harlos (2001) Kabullenici sessizlik ile savunmacı sessizlik arasındaki 

farklılıkları genel hatlarıyla Ģu Ģekilde tanımlamaktadır; 

 Kabullenici sessizlik davranıĢında çalıĢanların konuĢma arzusu düĢükken, savunmacı 

sessizlik davranıĢında çalıĢanlar konuĢmak istemelerine rağmen, konuĢmanın olası 

olumsuz sonuçları sebebiyle konuĢmazlar. 

 Kabullenici sessizlikte çalıĢanların yoğunlukla hissettikleri kabullenme, 

umursamazlık ve itaatken, savunmacı sessizlikte korku, stres ve baskı Ģeklindedir. 

 Örgüt mensupları kabullenici sessizlikte mevcut sorunlar ile ilgili olarak çözüm 

üretme eğiliminde değilken, savunmacı sessizlikte sorunlar ile ilgili çözüm fikrine 

sahiptirler. 

 Kabullenici sessizlikte çalıĢanlar örgütten ayrılma düĢüncesi taĢımazken, savunmacı 

sessizlikte örgütten ayrılma düĢüncesi seçenekler dâhilindedir. 

 Kabullenici sessizlik davranıĢını sergileyen çalıĢanların mevcut sorunlar ile ilgili 

bilinçlilik seviyesi savunmacı sessizlik davranıĢı sergileyen bireylere oranla oldukça 

düĢüktür. 
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2.6.1.3.Örgüt Yararına Sessizlik 

ÇalıĢanların, icra ettikleri iĢ ile ilgili olarak bilgi, fikir ve görüĢlerini, diğer çalıĢanlar 

veya örgütün kendisinin çıkarlarını korumak maksadıyla, özveri ya da iĢbirliği 

temelli olarak dillendirilmeyip, sessiz kalınması örgüt yararına sessizlik olarak 

tanımlanabilir (Dyne vd., 2003:1367). Fikir, düĢünce ve bilgilerin çalıĢan tarafından 

kasıtlı bir Ģekilde saklandığı örgüt yararına sessizlik, iki farklı Ģekilde kendini 

göstermektedir. Ġlk olarak çalıĢanın örgüt menfaatine sessizliği söz konusuyken, 

ikinci durumda çalıĢanın, diğer çalıĢanları koruma isteği söz konusudur (Brinsfield, 

2009:146). Aslında her iki Ģekilde ortaya çıkan sessizlik davranıĢında da çalıĢanın 

korumacı güdüleri söz konusudur. Örgüt yararına sessizlik davranıĢına örnek olarak, 

çalıĢanın diğer iĢ arkadaĢları ile arasındaki iliĢkiye zarar gelmesini engellemek 

maksadıyla, onların düĢünceleri ile karĢıt nitelikteki görüĢlerini bildirmemesi veya 

aynı Ģekilde örgüt menfaati için kiĢinin örgütün zararına olması muhtemel olan her 

türlü bilgiyi gizlemesi verilebilir (Çakıcı, 2010: 34).  

Savunmacı sessizlik davranıĢı ile benzerlik gösteren örgüt yararına sessizlik kavramı 

ince bir nüans ile birbirinden ayrılmaktadır. Savunmacı sessizlik, çalıĢanın kendi 

menfaatlerini ön planda tuttuğu sessizlik davranıĢıyken örgüt yararına sessizlik 

davranıĢında, kiĢi kendi menfaatlerini değil içinde olduğu örgütü muhtemel 

tehlikelerden koruma amacındadır (Ruçlar, 2013). 

Örgüt yararına sessizlik kavramı, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının alt boyutlarından 

olan diğerlerini düĢünme (diğergamlık) davranıĢıyla oldukça yakından iliĢkilidir 

(Özgen ve Süregevil, 2009:313). Diğergamlık, örgüt içerisinde iĢ ile alakalı olarak 

ortaya çıkan sorunlarda diğer çalıĢanlara her hangi bir karĢılık beklemeksizin 

yardımcı olmak Ģeklinde tanımlanabilir (Padsakoff ve MacKenzie,1994:351; Sezgin, 

2005: 323). Aynı Ģekilde örgüt yararına sessizlik davranıĢı özgeci davranıĢ ile de 

örtüĢmektedir. Özgeci davranıĢ, bir beklenti ve karĢılık içine girmeden kiĢinin 

baĢkalarına yardım etmesi anlamına gelmektedir. Bu tanımlamaların ıĢığında örgüt 

yararına sessizlik davranıĢının tasarlanmıĢ, bilinçli ve isteğe bağlı bir niteliğe sahip 

olduğu görülmektedir (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008:159). 

Tablo 4 de buraya kadar üzerinde durulan örgütsel sessizlik boyutlarının oluĢumunda 

baskın duygular ve davranıĢ Ģekilleri birbirleri ile kıyaslanmaktadır 
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Tablo 4: ÇalıĢan Sessizliği Alt Boyutlarının KarĢılaĢtırılması 

Sessizlik 

Türü 

Baskın Olan 

Duygu 

DavranıĢ ġekli 

Kabullenici  Ġtaat-Ġtimat  Rahat DavranıĢ 

Savunmacı  EndiĢe-Korku  Korunmacı DavranıĢ 

Örgüt yararına  DayanıĢma-Birliktelik  Korumacı DavranıĢ 

                            Kaynak: (Dean vd., 2003). 

 

2.7. Sessizlik DavranıĢının Sonuçları 

Örgütsel sessizlik davranıĢı, örgüt için hayati nitelikte olabilecek bilgilerin yönetim 

kademesine varmasını, örgüt içerisindeki sorunların çözüme ulaĢtırılabilmesini ve 

örgütsel yenilenmeyi olumsuz yönde etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 

38). 

ÇalıĢanların sessizlik davranıĢı sergileyerek sahip oldukları bilgi, görüĢ ve 

düĢünceleri kendilerine saklamaları, örgütsel anlamda alınan kararların olumsuz 

sonuçlar doğurmasına, var olan hataların düzeltilmesini ve örgütsel değiĢim sürecini 

negatif yönde etkileyebilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 443). Sessizliğin 

hâkim olduğu örgütlerde mevcut inanıĢın olumsuz yönlerinin farkına varılmaz ve 

uzun yıllar boyunca devam eder. Yönetim var olan durumu korumak değiĢimi 

engellemek için eski köye yeni adet getirme, bu iĢ yıllardır böyle yapılır gibi 

kalıplaĢmıĢ cümlelerle sisteme hükmeder. Böyle bir örgüt içerisinde bulunan 

yöneticiler, karar alma noktasında yetersiz, kendisine söylenenleri ayrım 

gözetmeksizin yapan, inisiyatif kullanma yetisinden yoksun, kendileri olmazsa örgüt 

içerisinde iĢlerin yürümeyeceği inancına sahip olmak gibi davranıĢlar sergilerler 

(Çakıcı ve Çakıcı, 2007: 398). 

Örgüt mensuplarının, üst yönetim tarafından yapılan olumlu davranıĢlar ile ilgili 

olarak, ödüllendirilme ve sadık çalıĢan algısı yaratma gibi maksatlarla olumlu geri 

bildirimde bulunup memnuniyetlerini bildirirken, yönetimden kaynaklı 

olumsuzluklara, yönetim tarafından dıĢlanma ve cezalandırılma korkusu ile olumsuz 
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geri bildirimde bulunmamaları, örgüt içerisinde var olan olumsuzlukların devam 

etmesine neden olmaktadır (Çakıcı, 2010: 36).  

Örgütsel sessizlik davranıĢının, örgütsel anlamda neden olduğu olumsuzluklar 

Sabuncuoğlu (2009) tarafından Ģu Ģekilde sıralanmaktadır; 

 KiĢilerin bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini kendilerine saklayarak sessiz kalması durumu, 

bir zaman sonra örgütün kültürü haline dönüĢebilir, 

 Örgütün gerekli değiĢimi gerçekleĢtirememe riski, 

 Örgüt mensubu çalıĢanların, aralarındaki iletiĢim eksiliğinden kaynaklı olarak 

birbirinden uzaklaĢması tehlikesi, 

 ÇalıĢanların yabancılaĢma neticesinde kendilerini örgütten soyutlamaları,  

 ÇalıĢanların örgüte duydukları güvenin azalması ve motivasyon kayıpları ile, örgüte 

olan bağlılıklarında, verimliliklerinde ve iĢ tatminlerinde düĢüĢ yaĢanması, 

 Örgüt çalıĢanlarının yaratıcılıklarında ortaya çıkan azalma, 

 ÇalıĢanların duyarsızlaĢma, stres ve yabancılaĢma düzeylerinde artıĢ, 

 

Gibi, örgüt için oldukça tehlikeli sonuçların ortaya çıkması muhtemel olmaktadır 

(Sabuncuoğlu, 2009: 321). 

 

Örgütsel sessizliğin varlığı, çalıĢanların biliĢsel uyuĢmazlık hissine kapılmalarına 

sebep olmaktadır. “BiliĢsel uyuĢmazlık, bireyin inandıkları ile ortaya koyduğu 

davranıĢ arasındaki uyumsuzluk sonucunda ortaya çıkmaktadır”. BiliĢsel uyuĢmazlık, 

çalıĢanların kendilerine olan saygılarını yitirmelerine, iĢ ile ilgili kaygılarının 

artmasına ve örgüte bağlılıklarının azalmasına sebep olmaktadır (Ehtiyar ve 

Yanardağ, 2008: 58-59). 

 

Durak‟ın 2012 yılında 321 öğretim elemanı ile yapmıĢ olduğu çalıĢmasında örgütsel 

sessizlik davranıĢının sebep olduğu örgütsel sorunlar, örgüt içerisinde var olan 

problemlerin üzerinin örtülmesiyle çözüme ulaĢtırılamaması ve daha da büyümesi, 

yönetimin aldığı kararların örgüt için faydalı olmaması, örgüt içerisindeki yapıcı 

iliĢkilerin azalması, çalıĢan motivasyonunda azalma, örgütün fikir zenginliğinden 

uzaklaĢması, sorunlara çok yönlü bakılamaması Ģeklinde sıralanmaktadır (Durak, 

2012: 123-127) 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3.ÖRGÜTSEL MUHALEFET 

3.1 Muhalefet 

Muhalefet kavramı, literatürde genellikle Ġngilizce “dissent” sözcüğü ile aynı 

anlamada kullanılmaktadır.  Morris (1969)‟e göre “dissent” kelimesi, Latince 

“dissentIre” kelimesinden türetilmiĢtir. “dis”, ayrı ve farklı gibi anlamlara gelirken, 

“sentIre” ise hissetmek ve duyumsamak gibi anlamlar taĢımaktadır. Bu Ģekilde 

“dissentIre” kelimesi “farklı hissetmek” anlamına gelmektedir (Kassing,1997:312). 

Dilimizde sıklıkla kullanılan muhalefet kavramı Arapça kökenli olup h-I-f kökünden 

türetilmiĢtir. Aynı kökten türeyen “hilaf” kelimesi, aykırı, karĢıt, ters gibi anlamlar 

taĢırken, yine aynı kökten türetilmiĢ olan “ihtilaf” kelimesi, ayrı yol tutmak ve görüĢ 

farklılığı anlamlarına gelmektedir (Ardoğan, 2004). 

Türk Dil Kurumu (TDK, 2015) muhalefet kavramı ile ilgili olarak “bir tutuma, bir 

görüĢe, bir davranıĢa karsı olma durumu, aykırılık”, “karĢıt görüĢte, tutumda olan 

kimseler topluluğu” ve “demokratik iktidarın dıĢında olan parti veya partiler”  

Ģeklinde tanımlamalar yapmaktadır. 

Muhalefet, karĢımıza temel olarak siyasal bir kavram olarak çıkmakta ve “bir görüĢe, 

bir tutum ve davranıĢa karsı olma, itiraz etme, uymama” Ģeklinde siyasal yansıması 

olan bir tanımlama ile demokrasinin vazgeçilmez bir unsuru olmaktadır. Siyasal 

muhalefet, iktidarda olmayan siyasal partileri ifade etmek için kullanılır. 

Demokrasilerde iktidarın karĢısında her zaman bir muhalefet bulunmalıdır (Turgut, 

1984).  

3.2 Örgütsel Muhalefet 

Muhalefet kavramı her ne kadar siyaset bilimin bir unsuru olarak ortaya çıkmıĢ olsa 

da, günümüz de yönetim biliminin de içinde olduğu pek çok alan tarafından üzerinde 

durulan bir hal almıĢtır. Bu kapsamda muhalefet ile ilgili son yıllarda yapılan 

çalıĢmalar, yalnızca siyaset bilimi perspektifinden değil aynı zamanda, örgütsel 
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konuları açıklamak ve incelemek maksatlı çalıĢmalar olmak yönünde eviriliĢ 

göstermektedir. (Özdemir, 2010). 

Ġnsanlar doğaları gereği birbirlerinden farklı düĢünce yapılarına, farklı beklenti, arzu 

ve amaçlara sahiptir. Bu farklılıklar, bir arada yaĢayan insanların birbirleri ile 

birtakım anlaĢmazlıklar içerisine girmelerine ve buna bağlı olarak muhalif (ihtilafi) 

tutum sergilemelerine sebebiyet verir (Garner, 2006).  

Kassing 1997 yılında ele aldığı çalıĢmasında,  örgütsel muhalefet kavramını, örgüt 

bazında ortaya çıkan kimi uygulamalardan çalıĢanların hoĢnutsuzluk duyması sonucu 

ortaya koyduğu ve bu anlamda var olan statükodan kurtulmayı amaçlayan, her türlü 

protesto ve direnme davranıĢı Ģeklinde tanımlamaktadır (Özdemir, 2010). Örgütsel 

muhalefet davranıĢı ile amaç edinilen, örgütsel yöntem ve uygulamalar hakkında 

farklı görüĢ ve düĢünceleri beyan etme, var olan sistem fikrine zıt fikirleri 

dillendirme ve örgütsel çapta yeni perspektiflerin oluĢmasını sağlamaktır (Kassing, 

1998). 

Örgütsel muhalefet kavramı, örgüt mensuplarının, örgütün içerisinde hâkim olan 

yönetsel düĢünceye dönük uyuĢmazlık ve aykırı görüĢlerini ifade etmeleri olarak 

tanımlanmaktadır (Kassing, 1997:326). ÇalıĢanların, yönetim ile görüĢ ayrılığına 

düĢmeleri belli baĢlı gerekçelere dayanmaktadır ve bu gerekçeler muhalefet davranıĢı 

yönünde tetikleyici nitelik taĢımaktadır. Bunlar örgüt içerisindeki davranıĢ, durum ve 

olaylar olarak sıralanabilir. Tetikleyici nitelikteki bu unsurlar, örgüt üyelerini, 

örgütsel politika ve uygulamalar hakkındaki muhalif fikirlerini ifade etme 

davranıĢına yönlendirmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002:43). Örgütsel muhalefet 

sadece yöneticilere karĢı değil, aynı zamanda çalıĢanların birbirleri arasındaki görüĢ 

ayrılıkları neticesinde de ortaya çıkabilmektedir (Graham, 1986:2).  

Günümüzde farklı düĢüncelerin örgütsel anlamda önemini kavramıĢ olan modern 

örgütler, çalıĢanları örgüt içerisinde alınan kararlara katılmaları yönünde 

desteklemektedir (Derber ve Schwartz, 1983). Örgütsel demokrasinin gereği olarak, 

çalıĢanların mental anlamda güçlendirilmesi, iĢ kalitesi ve katılım yönünde örgütsel 

iyileĢtirmelerin gerçekleĢtirilmesi, örgüt mensuplarının var olan muhalif görüĢlerini 

ifade edebilmelerine yönelik uygun ortam oluĢturulması ve bu yönde teĢvik 
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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). 

Örgütsel muhalefet kavramı,  örgüt içerisindeki demokrasinin oluĢum ve geliĢimi 

bakımından oldukça önemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte örgütsel muhalefet, 

örgüt içerisinde ortaya çıkan sorunların çözümü ve yaĢanması muhtemel sorunların 

ortaya çıkmadan engellenmesi noktasında da büyük katkı sağlamaktadır (Kassing ve 

Armstrong,  2002).  

Örgütsel muhalefet ile ilgili yapılan çalıĢmalar incelendiğinde, örgütsel muhalefet 

davranıĢının, baĢarılı, etkili, Ģeffaf, üretken ve sağlıklı örgütlerin belirgin bir özelliği 

olduğu yönünde yargılarda bulunulduğu görülmekte ve muhalif görüĢlerini dile 

getirme konusunda herhangi bir kısıtlamaya maruz kalmayan çalıĢanların, örgütsel 

bağlılığının daha yüksek, daha çalıĢkan, yetenek ve güdülenme düzeylerinin çok 

daha yüksek olduğu öne sürülmektedir (Stanley, 1981; Redding, 1985; Hegstrom, 

1990; Shahinpoor ve Matt, 2007).  

Örgütsel muhalefet davranıĢının sonuçları ile ilgili olarak olumlu görüĢlerin yanı sıra 

bazı olumsuz görüĢlerde bulunmaktadır. Bu görüĢler arasında muhalefet 

davranıĢının, örgüt içine kutuplaĢma ve çatıĢmaların yaĢanmasına, çalıĢanların 

örgütten ayrılma düĢüncesine kapılmasına, örgüt içi çeĢitli Ģiddet davranıĢlarının 

ortaya çıkması gibi sonuçlara neden olabileceği yer almaktadır. Örgütsel muhalefet 

davranıĢının sebep olabileceği en olumsuz sonuç ise çalıĢanların muhalif görüĢlerinin 

önemsenmemesi veya baskı altına alınması ile örgütün otokratik bir yapıya 

dönüĢebilme olasılığıdır. Otokratik yapılı örgütlerde, geliĢme ve yenileĢme 

görülmemekte, bu durum örgütler için hayati bir tehdit oluĢturmaktadır (Shahinpoor 

ve Matt, 2007). 

Örgütsel muhalefet kavramı ile ilgili tanımlamalara göz atıldığında, araĢtırmacıların 

beĢ önemli noktanın altını çizdiği görülmektedir. Bunlar; 

 Muhalefet davranıĢının, çalıĢanın içinde olduğu durum ile ilgili 

tatminsizliği neticesinde ortaya çıktığı, 
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 ÇalıĢanların, örgütün var olan durumundan farklı bir noktada olması 

gerekliliği düĢüncesi,  

 Muhalefet davranıĢının protesto ve itiraz ifade etmek için kullanıldığı,  

 Muhalefetin yapısal olarak olumsuz nitelikte olması,  

 Genel olarak prensip yönlü sorunlarını içerdiği (Kassing, 1997a).  

Yapılan tanımlamalar, örgütsel muhalefet davranıĢının iki temel unsurdan meydana 

geldiğini ortaya koymaktadır. Bunlardan ilki çalıĢanın örgüt düĢüncesi ile görüĢ 

ayrılığının varlığı, ikincisi ise örgüt düĢüncesinden farklı olan bu düĢüncenin dile 

getirilmesi gerekliliğidir (Özdemir, 2010; Kassing ve Dicioccio, 2004; Garner, 

2006). Örgüt içerisinde var olan bireylerin hedef ve beklentilerinin birbirinden farklı 

olması, birtakım uyuĢmazlık ve anlaĢmazlıkların doğmasına sebebiyet vererek 

muhalefetin ortaya çıkmasına neden olmaktadır (Garner, 2006). 

Graham (1986), yöneticilerin, muhalif davranıĢlarda bulunan örgüt mensuplarına 

dönük üç farklı tepki ortaya koyabileceği hususuna vurgu yapmaktadır. Bu 

tepkilerden ilki, yöneticinin muhalif davranıĢ sergileyen çalıĢanı ödüllendirmesi, 

ikincisi muhalif davranıĢta bulunan çalıĢanı görmezden gelerek yok sayması ve son 

olarak üçüncü tepkisi, muhalif davranıĢ sergileyen çalıĢanı cezalandırması olarak 

sıralanabilir.  

Örgütsel muhalefet, örgütsel çatıĢma ile bazı yönleriyle benzer özellik 

göstermektedir. Bu benzerlik bazen bu iki farklı kavramın birbirleriyle karıĢtırılması 

sonucunun doğmasına sebep olmaktadır bu sebeple, bu iki kavram arasındaki 

farklılıklara yüzeysel olarak değinmek yerinde olacaktır. 

Örgütsel çatıĢma; en az iki kiĢinin arasındaki veya daha fazla kiĢi ya da grup 

arasındaki anlaĢmazlık hali olarak tanımlanabilir (Aslan, 2003). AnlaĢmazlıkların 

sonucunda muhalefet olgusu ortaya çıkabilir fakat çatıĢma durumu, muhalefet 

kavramından daha uç bir kavram olarak ele alınmalıdır. 

ÇatıĢma ve muhalefet kavramlarının her ikisinin de temelinde anlaĢmazlık, 

uyuĢmazlık bulunmaktadır. Örgütsel çatıĢma, amaç ve beklentileri farklı olan birey 
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veya gruplar arasında meydana gelen bir süreçtir. Burada çatıĢılan kiĢinin 

pozisyonunun önemi yoktur önemli olan belli bir konu üzerinde uzlaĢılamama 

halidir. Buna rağmen örgütsel muhalefet davranıĢı, çalıĢanların, yöneticiler 

tarafından ortaya konulan bazı örgütsel davranıĢ, politika ve uygulama ile ters 

düĢmeleri neticesinde, onaylamama, karĢı çıkma ve protesto etme faaliyetlerinden 

ibarettir (Kassing, 1997b, 36). Bu tanımlama sonrasında örgütsel muhalefetin, 

örgütsel çatıĢmanın alt boyutlarından biri olan dikey çatıĢma davranıĢı ile benzerlik 

gösterdiği sonucuna varılabilir.  

Bu iki kavram arasındaki farklılık Ģu Ģekilde ifade edilebilir; Dikey çatıĢma, örgüt 

üyelerinin yöneticileri ile kendi görev alanları ile ilgili olarak görüĢ ayrılığına 

düĢmesi  (Gordon, 1999, 277) iken, örgütsel muhalefet bu durumdan farklı olarak 

örgüt üyelerinin, kendi görev alanlarıyla alakalı ya da alakasız konular ile ilgili 

olarak yönetim ile ters düĢmesi olarak tanımlanabilir. 

3.2.1. Örgütsel Muhalefeti Üzerindeki Tetikleyici Etkenler  

Kassing ve Armstrong, 2002 yılında ele aldıkları çalıĢmalarında, örgütsel muhalefet 

davranıĢına sebebiyet veren tetikleyici unsurları, örgüt üyelerine dönük davranıĢlar, 

örgütsel değiĢim, etkisizlik uygulamalar, görev ve sorumluluk, kaynaklar, 

uygulamalarda etik, performans değerlendirme, zarar önlenmesi ve karar alım süreci 

Ģeklinde dokuz farklı baĢlık altında ele almaktadırlar (Kassing ve Armstrong, 

2002:44).  Bu tetikleyici olaylar, Tablo 5‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 5: Örgütsel Muhalefet Sürecini Tetikleyen Etkenler 

Örgüt Üyelerinde Dönük 

DavranıĢlar 

Yöneticilerin çalıĢanlara dönük davranıĢlarının 

çalıĢanlarca adaletsiz algılanması durumunda ortaya 

çıkan muhalefet  
 

Örgütsel DeğiĢim 

 

Örgüt içerisinde oluĢan değiĢime yönelik yapılan 

muhalefet  
 

Örgütsel Etkililik Örgüt içindeki kimi uygulamaların, çalıĢanlar tarafından 

etkisiz görülmesi neticesinde, bu uygulamalara yönelik 

yapılan muhalefet  
 

Görev, Yetki ve 

Sorumluluk 

ÇalıĢanın kendisi ya da diğer bir örgüt üyesinin görev 

ve sorumlulukları ile ilgili ortaya koydğu muhalefet  
 

Kaynaklar ÇalıĢanların örgütsel kaynak temini ve kullanımı ile 

ilgili muhalefeti 
 

Uygulamalarda Etik  Örgüt içerisinde var olan etik dıĢı uygulamalara yönelik 

muhalefet  
 

Performans 

Değerlendirme 

Örgüt üyelerinin kendisi veya diğer örgüt üyelerinin 

performansları ile ilgili yapılan değerlendirilmelere 

karĢı muhalefeti  
 

Zarar Önlenmesi Bir takım örgütsel uygulamaların, örgüt üyesinin 

kendisine, diğer örgüt çalıĢanlarına ya da müĢterilere 

zarar vermesine dönük olarak oluĢan muhalefet  
 

Karar Alım Süreci Örgüt içerisinde alınan kararlara, bu kararların alınma 

sürecine ve kararların alınma Ģekline yönelik yapılan 

muhalefet  
 

Kaynak: (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). 

Kassing ve Armstrong (2002) tarafından ortaya konulan ve Tablo:1 de gösterilen bu 

9 baĢlık aĢağıda ayrıntılı olarak ele alınıp tanımlanmaktadır. 

3.2.1.1.Örgüt Üyelerine Dönük DavranıĢlar 

Yöneticilerin, çalıĢanlara yönelik adaletsiz davranıĢları, örgüt mensuplarının 

haklarını ihlal edici nitelikteki eylemleri, çalıĢanların muhalif davranıĢlar sergilemesi 

yönünde oldukça önemli bir tetikleyici konumundadır (Kassing ve Armstrong, 

2002:44). Yöneticilerin bu tetikleyici davranıĢları, “iĢyeri zorbalığı” ve “iĢyerinde 

yıldırma” olarak iki baĢlıkta değerlendirilebilir. 

İşyeri Zorbalığı: Yöneticiler tarafından, örgüt mensuplarını psikolojik yönden 

yıpratma amacı güden, bir çeĢit Ģiddet davranıĢı olarak nitelendirilebilecek bir 

kavramdır. Bu tanımlamadan yola çıkarak iĢyerinde zorbalık davranıĢı, abartılı ve 

yoğun oranlı bir “çatıĢma” olarak değerlendirilebilir (Zapf ve Einarsen, 2001:372).  
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ĠĢyeri zorbalığı davranıĢlarına örnek olarak tehdit, tecrit, sindirme, küçük düĢürme ve 

itibarını zedeleme davranıĢları bulunmaktadır (Fox ve Stallworth, 2009:225). 

Örgütlerdeki olumsuz davranıĢların zorbalık olup olmadığının anlaĢılabilmesi için, 

olumsuz eylemin tekrar edilirliği ve sürekliliği üzerinde durulmalıdır. Olumsuz 

davranıĢın zorbalık davranıĢı olarak nitelendirilebilmesi için, hedef kiĢi veya gruba 

karĢı kasti ve sistematik bir Ģekilde saldırılmalı ve Ģiddet uygulanmalıdır (Einarsen, 

2000:381). 

İşyerinde yıldırma: Örgütlerde muhalefet davranıĢını tetikleyen önemli unsurlardan 

diğer biride “iĢyerinde yıldırmadır” yıldırma kavramı literatürde sık sık mobbing 

adıyla anılmaktadır. Mobbing, kelime anlamı olarak sıkıntı verme, taciz ve rahatsız 

etme, kuĢatma veya sıkıntı verme anlamlarında kullanılmaktadır. ĠĢ yerinde yıldırma 

davranıĢı, yöneticilerin, eĢit statülü çalıĢanların veya astların, kiĢiye sistematik olarak 

uyguladıkları her türlü kötü muamele, aĢağılama, tehdit ve Ģiddet içerikli davranıĢları 

ifade etmektedir (Tınaz, 2006:7).  

3.2.1.2.Örgütsel DeğiĢim 

Örgütsel değiĢim, çalıĢanların muhalif davranıĢlar sergilemeleri bakımından 

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

DeğiĢme, belli bir plan dâhilinde veya plansız olarak ortaya çıkabilen, olumlu ya da 

olumsu sonuçları olabilen bir süreçtir. DeğiĢim sonucunda güdülenme, etkililik, 

verimlilik ve doyum düzeyinin artıĢ göstermesi halinde değiĢim olumlu, örgütsel 

değerlerde sapma ve verimliliğin azalması gibi sonuçların ortaya çıkması halinde 

değiĢim olumsuz olarak nitelendirilebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1996: 207). 

DeğiĢim süreci genellikle bu sürece yönelik bir direnç ile karĢılaĢmaktadır. DeğiĢme 

ve yenilenmeye direnmek, örgütlerin doğal bir refleksidir. Bu Ģekilde değiĢime 

direnme iki boyutta ele alınmalıdır. Bunlar; DeğiĢime karĢı “bireysel direnme” ve 

değiĢime karĢı “örgütsel direnme” olarak kendini göstermektedir (Özdemir, 2000: 

65). 

Örgütlerde değiĢime yönelik oluĢması muhtemel tepkilerin engellenmesi, örgüt 

baĢarısı açısından oldukça öneme sahiptir. DeğiĢim sürecinde örgüt dengesinin bir 

süreliğine bozulması ve yeni denge arayıĢı sürecinde kontrolün ele alınmasında 
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karĢılaĢılan zorluklar, değiĢim tehlikesi olarak adlandırılabilir (Dağlı ve Ağalday, 

2014:15).  

DeğiĢikliklerin tehlikelerini ortadan kaldırabilmek ve çalıĢanların değiĢime karĢı olan 

dirençlerini azaltabilmek amacıyla Ģu yollara baĢvurulmalıdır (Bursalıoğlu, 

2002:147); 

 ÇalıĢanlar, değiĢik hakkında bilgilendirilmelidir. DeğiĢimin örgüt açısından önemi ve 

özü hakkında çalıĢanlar önceden bilgilendirilmelidirler, 

 DeğiĢim sürecinin hazırlanması ve belirlenmesi aĢamalarında, ilgililerin sürece dâhil 

olmalarına olanak vermek,  

 Esnek yapılı, değiĢim kabiliyeti yüksek bir örgütün, üstünlük ve faydalarını örgüt 

üyelerine anlatmak,  

 DeğiĢiklikten etkilenebilecek kiĢilerin maddi kayıplarının olmayacağı garantisi 

vermek ve bu kiĢiler ile alakadar olmak.  

Bunların yanı sıra değiĢim sürecinde karĢılaĢılması muhtemel zorluklar, örgütsel 

anlamda çalıĢanlara yönelik bazı güdülerin oluĢturulması ile kolaylaĢabilir. çalıĢanlar 

üzerinde prestij ihtiyacı uyandırmak, değiĢikliğin meydana getireceği maddi 

kazanımları tanımlamak, örgüt içi etkileĢimden yararlanmak bunlara örnek verilebilir 

(Bursalıoğlu, 2002:148). 

3.2.1.3.Örgütsel Etkililik  

Yöneticinin örgüt içerisindeki en temel iĢlevi, örgüt için belli bir amaç belirlemek ve 

örgütün bu amaca uygun bir Ģekilde iĢleyiĢini sağlamaktır. Örgütsel amacın 

gerçekleĢtirilebilmesi bununla beraber planlama, uygulama ve denetlenme 

aĢamalarında baĢarılı olunabilmesi için, yöneticinin belli baĢlı yeterliklere haiz 

olması beklenmektedir. 

Yeterlik kavramı kelime anlamı olarak, kiĢinin bir davranıĢı gerçekleĢtirebilmesi için 

sahip olması gereken bilgi ve beceri olarak tanımlanabilir. (BaĢaran, 2000b:204). 

Örgütsel etkililik, yöneticilerin yeterlilikleri ile doğru orantılıdır.  Bu noktadan 

hareketle yöneticilerin etkililik ölçütlerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Karslı, 

2004:17);  
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1. Aldığı kararlar etkilidir. Alınan kararların etkileri ve alınan kararlar üzerinde 

etkin olabilecek unsurları dikkate alır,  

2. Örgüt içinde var olan hiyerarĢik yapı ve bu yapıdaki yeri hakkında bilinçlidir. 

Sahip olduğu gücü kullanır. 

3. Belirlediği hedeflerde realisttir. Sonuç almaya odaklanır. 

4. Nereye, ne kadar zaman harcanması gerektiğini bilir. Sahip olunan zamanın 

verimli kullanımı noktasında baĢarılıdır.  

 

3.2.1.4.Görev, Yetki ve Sorumluluk 

Örgüt üyeleri üzerinde muhalif davranıĢ sergileme eğilimine sebep olan bir diğer 

tetikleyici unsur ise örgüt içerisindeki çalıĢanların görev ve sorumluluklardır. Örgüt 

içerisindeki diğer üyelerin veya kiĢinin kendisinin görev ve sorumlukları, muhalif 

davranıĢlar sergilenmesi üzerinde etkin olabilir (Kassing ve Armstrong, 2002:44). 

Ortak bir emek ve çaba olmazsa olmaz olduğu bir amacın gerçekleĢtirilebilmesi 

maksadıyla içerisinde gerekli dinamikleri bulunduran bir yapının inĢa edilmesi, 

oluĢturulması eylemi, “örgütleme” olarak tanımlanmaktadır (Aydın,2010:139). 

Örgütlenme ile ilgili yapılabilecek bir diğer tanımlama, örgüt kaynaklarının 

tamamının etkin ve düzenli bir Ģekilde kullanımını sağlamak maksadıyla örgütsel 

yapının oluĢturulma sürecidir (Ergun, 2004:77). 

Yukarıda yapılan tanımlamalarda yer alan “örgütün inĢası”, “örgütsel yapının 

oluĢturulması” ifadelerinden, örgüte mensup çalıĢanların görev, yetki ve 

sorumluluklarının belirlenip tanımlanması anlaĢılmalıdır. Görev kavramı, yöneticinin 

iĢ yükü içerisinde ve üretim aĢamalarında, örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesini 

sağlamak amacıyla yapacağı eylem ve iĢlemler olarak tanımlanabilir. Yetki kavramı, 

yöneticilere vasıf ve yetkinlikleri ölçüsünce tanınan iĢ görme ayrıcalığıdır. 

Sorumluluk kavramı ise ilgili görevi, o görevin amaçlarına uygun Ģekilde yapma 

yükümlülüğüdür (BaĢaran, 2008:283).  

Aydın, 2010 yılında ele aldığı çalıĢmasında, Sağlıklı bir örgütsel yapının 

kurulabilmesi için “iĢbölümü ve uzmanlaĢma”, “birimleĢme”, “amaç birlikteliği”, 

“yeterlilik”, “görev tanımı”, “Ģeffaf hiyerarĢi”, “yetki ve sorumlukta eĢitlik ya da 

denklik”, “komuta birliği”, “yönetsel birlik”, “merkezileĢme derecesi”, “esneklik”, 

“denge” gibi unsurların oldukça büyük bir öneme sahip olduğunu ve örgütün inĢa 
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sürecinde bunların göz önünde bulundurulması gerekliliği üzerinde durmaktadır 

(Aydın, 2010:140). 

3.2.1.5.Kaynaklar  

Örgütler, insan, para kaynakları, makine ve gerekli materyallerden oluĢan yapı olarak 

tanımlanabilir (Türk ve Doğan, 2002:3-4). Belirtilen bu kaynaklar, örgütsel 

amaçların niteliğine göre, üretilmesi gereken mal veya hizmetler için olmazsa olmaz 

öneme sahiptir. ÇeĢitli görevleri yerine getirmek amacıyla bir araya gelmiĢ ve belli 

alanlarda uzmanlaĢmıĢ örgütsel bölümler, görevlerinin etkinlik ve verimliliğini 

maksimize edebilmek ve varılmak istenilen hedeflerine ulaĢabilmek için, bu 

kaynaklara ihtiyaç duyarlar. Ancak, örgütsel kaynakların sınırlı oluĢu, örgütsel 

bölümlerin ve örgüt üyelerinin söz konusu bu kaynaklardan daha büyük pay 

alabilmek adına çatıĢmalarına sebebiyet verebilmektedir (Aslan, 2003:76). 

Örgüt içerisinde kaynakların dağıtımı sürecinde, örgüt mensuplarının ihtiyaç ve 

beklentilerinin karĢılanmaması, çalıĢanların adaletsizlik ve haksızlık hissine 

kapılmalarına sebep olmaktadır. Böyle adaletsiz bir durumun oluĢtuğunu 

gördüklerinde, adaleti sağlama veya adil davranıĢlarla karĢılık verme yönünde 

motive olurlar (Moorman, 1991:847). Örgütün kaynaklarının dağıtımında 

adaletsizliğin varlığı, örgütsel kaynakların paylaĢtırılması aĢamasında izlenilen 

yöntemin taraflı olması ve örgüt mensuplarına yönelik tavır ve davranıĢların 

adaletsizliği, örgüt üyelerinin örgüte bağlılık ve iĢ doyum düzeylerinin azalmasına 

neden olacaktır (Yürür, 2008). Bu durum, örgüt içerisinde görev alanların muhalif 

tavır ve davranıĢlar sergilemesi üzerinde etkin olabilir. 

3.2.1.6.Uygulamalarda Etik 

Kassing ve Armstrong, uygulamalarda etik ihlallerin muhalif davranıĢlar üzerinde 

etkili olduğunu öne sürmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002:44). Etik kavramı, 

ahlakın felsefik ve kuramsal boyutu ile ilgili bir kavramdır. Örgütsel normları 

oluĢturmak, konulan normları değerlendirip analiz etmek, etik kavramının iĢlem 

alanına girmektedir (Turgut, 2002:94). 

Her ne kadar literatürde ahlak ve etik kavramları birbirleri ile eĢ anlamlı olarak 

kullanılıyor olsa da, Benzer yanları bulunmakla beraber, ahlak ile etik kavramları 
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arasında, etiğin ahlak kavramına göre daha evrensel nitelikli oluĢu gibi temel bir 

farklılık vardır (Aydın, 2003:17). 

Etik kavramı, iyi ile kötünün birbirinden ayrıĢtırılabilmesi için belli ölçütler koyan, 

ahlakın akıl ile harmanlanmasıyla evrensel değerler üreten, birey ve kitleleri 

yönlendirici standartları belirleyen, doğru ve yanlıĢ arasındaki sınırı belirleyerek kiĢi 

ya da grupların davranıĢlarını sınırlamayı amaçlayan, değer ve ahlak temelli 

prensiplerin tümüdür (MengüĢoğlu, 2005:94). 

Yöneticiler, örgüt içerisinde bulunan çalıĢanların faaliyetlerini belirlemek üzerinde 

etkindir. Yöneticilerin bu rolü, örgüt üyelerinin davranıĢlarında değiĢime sebebiyet 

vererek örgütün hedeflerine ulaĢmasını sağlamaktadır. Yöneticinin davranıĢ, strateji 

ve taktikleri, örgütsel baĢarı üzerinde etkili olduğu kadar, bu davranıĢları 

gözlemleyenlerin davranıĢ, değerlerini ve inançlarını da etkiler. Yönetici davranıĢları 

ve stratejileri, örgüt üyeleri tarafından etik bulunduğu sürece anlamlı olmaktadır 

(ArslantaĢ ve Dursun, 2008:115). DavranıĢ ve stratejilerde ortaya çıkan etik dıĢı 

uygulamalar, örgüt üyelerinin muhalif davranıĢlarda bulunmasına sebebiyet vererek, 

örgütsel yozlaĢma ve bozulmayı ortaya çıkaracaktır (Aydın, 2002:60). 

3.2.1.7.Performas Değerlendirme 

Kassing ve Armstrong‟ un (2002), Örgütsel muhalefet davranıĢı üzerinde tetikleyici 

unsurlar arasında saydığı bir diğer unsur ise performans değerlendirmedir. 

Performans değerlendirme, çalıĢanın icra ettiği görevindeki baĢarısını, iĢ ile ilgili 

tutum ve davranıĢlarını, ahlaki değerlerini ve kiĢisel özelliklerini bir arada ele alan, 

çalıĢanın örgüt içerisindeki bireysel katkısının örgüt baĢarısına etkisini inceleyip 

ölçmeyi amaçlayan planlı bir araçtır.  

Ġnsan kaynakları yönetim süreci ile ilgili oldukça büyük öneme sahip olan 

performans değerlendirme aĢaması, örgüt üyeleri ile ilgi, istihdam, eğitim durumu, 

kariyer seviyesi, verimliliği gibi birçok unsur hakkında geribildirim sağlamaktadır. 

Performans değerlendirme ile çalıĢanların ücret planlanması, terfi ve prim 

sistemlerinin örgütsel çapta ele alınabilmesi olanaklı olabilmektedir (Aydın, 

2005:147). 
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Performans değerlendirme süreci ile örgüte mensup her bir bireyin örgüt içerisindeki 

faaliyetleri, katkıları, yeterlilikleri, yetersizlikleri, fazlalıkları hakkında bilgi 

edinebilme fırsatı bulunacak, bunun akabinde çalıĢanların, eksiklik ve 

yetersizliklerini geliĢtirmeleri yönünde desteklemesi ve performans seviyesi yüksek 

çalıĢanları ödüllendirerek teĢvik edilmesi ile örgüt baĢarısının maksimize edilmesi 

mümkün olacaktır (Bayram, 2006:53). Performans değerlendirme sürecinin etkin 

kullanılmadığı örgütlerde, cezalandırılmayacağı ya da ödüllendirilmeyeceği inancına 

sahip çalıĢanlar, iĢleri savsaklama ya da diğer çalıĢanlarla kendisini kıyaslama 

sonucunda muhalif davranıĢlarda bulunma eğilimi gösterebilir. 

3.2.1.8.Zarar Önlenmesi 

Örgütsel uygulamaların bazıları örgüt çalıĢanları tarafından kendisine, örgütteki diğer 

çalıĢanlara ya da müĢterilere zarar verebilecek nitelikte olarak algılanabilir. Bu 

durum örgüte mensup bireylerin muhalif davranıĢlar sergilemeleri üzerinde 

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

Yöneticilerin almıĢ oldukları kararlar veya sistem içerisindeki uygulamalarından, 

örgüt çalıĢanlarına direkt ya da dolaylı yollarla verebilmesi muhtemel zararlar, 

kazalara karĢı tedbirsizlik, örgüt içerisindeki çalıĢma ortamının temiz ve sıhhi 

olmaması, çalıĢanlara sunulan gıdaların sağlıksız oluĢu, çalıĢma ortamında fiziki 

koĢulların (ısı, ıĢık, ses vb.) yetersizliği, Ģeklinde sıralanabilir. Örgütsel Ģartlara 

iliĢkin bu tür olumsuzlukların, çalıĢanların örgüte bağlılık ve verimliliğini olumsuz 

etkilediği gibi, fiziksel ve ruhsal sağlığını da tehdit ettiği apaçık ortadadır (Lynch 

vd.,1997:619). 

3.2.1.9.Karar Alım Süreci 

Örgütlerde karar alımını, yöneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ve örgütün yapısı 

etkiler (Özdemir, 2010:55). Liderlik stilleri, genel olarak, yetkiyi tamamen eline 

alarak denetim mekanizmasını etkin kullanan ve sadece örgütsel normlar 

doğrultusunda örgütü yöneten otoriter liderlik, iĢlerin nasıl yürüdüğü ile alakadar 

olmayıp, çalıĢanlarla iyi geçinme eğiliminde olan ilgisiz liderlik ve çalıĢanların 

beklentileri ile örgüt beklentilerini dengeleme noktasında çaba sarf eden demokratik 

liderlik olmak üzere üç temel boyutta ele alınabilir (Yıldırım, 2010:113). 
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Örgütsel kararların alımında bir diğer önemli faktör ise örgütün hiyerarĢik yapısıdır. 

Örgüt yapıları yatay örgütsel yapılanmalar, dikey örgütsel yapılanmalar, dikey ve 

kurmay örgütsel yapılanmalar ve komite tipi örgütsel yapılanmalar dört farklı Ģekilde 

kendini göstermektedir. Dikey örgütsel yapılanmalar, örgütte karar alma ve yönetme 

erki örgütün üst yapılanmasında toplanmaktadır, yatay örgütsel yapılanmalarda karar 

alma ve yönetim mekanizması hiyerarĢik bir yol izlememektedir önemli olan 

görevlerin etkin bir biçimde yerine getirilmesidir, dikey kurmay yapılanmalar, 

yürütme ve danıĢma adında iki farklı yapıdan oluĢur, kakar yürütme mekanizması 

tarafından alınırken, kurmay adı verilen uzman personel yürütmeye danıĢmanlık 

yapar, son olarak komite tipi örgütsel yapılarda karar alma ve yürütme mekanizması 

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

Karar alma sürecinde yaĢanan aksaklıklar, alınan kararların niteliği ve karar alma 

mekanizması, alınan kararlara çalıĢanların riayet etmeleri noktasında oldukça 

önemlidir. Bu süreç içerisinde meydana gelebilecek bir olumsuzluk çalıĢanlar 

üzerinde muhalif davranıĢa sebebiyet verebilir. 

3.3. Örgütsel Muhalefet DavranıĢları 

Örgüt içerisinde ortaya çıkan ve çalıĢmamızda da değindiğimiz bazı durum, olay, ya 

da uygulamalar, örgüt çalıĢanları üzerinde muhalif davranıĢlar sergileme etkisi 

yapmaktadır. Örgüt üyelerinin muhalif davranıĢ sergilemelerine sebep olan 

unsurların birey üzerindeki sorumluluk hissinin boyutu, muhalif davranıĢın biçim ve 

niteliğini de belirlemektedir (Özdemir, 2010). Bu noktadan hareketle muhalif 

davranıĢın biçim ve niteliği, örgüt mensuplarının sosyal sorumluluk düzeyleri ile 

oldukça yakından iliĢkilidir demek yerinde olacaktır.  BiliĢsel geliĢmiĢlik düzeyi, 

bireyin sosyal sorumluk duygusu ile yakından alakalıdır. 

Sosyal sorumluluk düzeyi yüksek olan çalıĢanlar, örgüt içerisinde cereyan eden 

hadiselere daha duyarlı yaklaĢmakta, doğru bulmadıkları uygulama ve politikalara 

karĢı tavır alarak var olan sorunun çözümü için ilgili birimlere bilgi verme eğilimi 

göstermektedirler (Miceli, Near ve Schwenk, 1991). 
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Örgütsel muhalefet davranıĢının ifade ediliĢi ile ilgili olarak Kassing 1998 yılında ele 

aldığı çalıĢmasında 3 stratejiyi öne sürmüĢtür. Bunlar; açık muhalefet, gizli 

muhalefet ve dıĢsal muhalefettir (Kassing, 1998; Ötken ve Cenkci, 2013). 

Açık muhalefet: Örgüt üyesinin rahatsızlık duyduğu konu ile ilgili muhalif 

davranıĢlarını, var olan sorunun çözümüne etki edebilecek, amir müdür ve yönetici 

vb. seviyede bulunan kiĢilere yapıcı ve anlaĢılır bir biçimde ifade etmesi olarak 

tanımlanabilir. 

Gizli muhalefet: Örgüt üyesinin rahatsızlık duyduğu konuları dile getirebilecekleri 

bir yol ve mercii bulamamaları halinde kendilerini kısıtlanmıĢ hissetmeleri ve 

muhalif söylemlerini sorunun çözümü ile ilgili olmayan, etkisiz nitelikteki kiĢilerle 

ve ya aynı durumda olan diğer bireylerle, agresif bir kullanarak paylaĢmaları olarak 

tanımlanabilir.  

Dışsal muhalefet: ÇalıĢanın, örgüt içerisindeki herhangi bir konu ile ilgili duyduğu 

rahatsızlığı, örgüt içerisinde kimse ile paylaĢmayıp, olanlara itiraz etmemesi ve örgüt 

içinde yaĢanan bu sorunları örgüt ile alakası olmayan, örgüt dıĢındaki aile, eĢ, 

arkadaĢ gibi örgüt dıĢı kiĢiler ile paylaĢması durumu olarak tanımlanabilir. 

Yukarıda bahsedilen muhalefet stratejilerinin her birinin kullanım alanı farklıdır. 

Muhalif çalıĢan, karakter olarak bu stratejilerden hangisine yakınsa o stratejiyi 

kullanmaktadır. 

Örgüt üyelerinin sergilemiĢ oldukları muhalif davranıĢlar, iki alt baĢlık ile 

incelenebilmektedir. Bu davranıĢlardan ilki var olan problemin çözülebilmesi 

maksadıyla, ilgili yönetici veya muhataplara iletilmesi (Sprague ve Ruud, 1988), 

ikincisi ise haber uçurma davranıĢıdır (Dozier ve Miceli, 1985). Bu davranıĢların 

örgüt üyeleri tarafından sergilenmesi, iliĢki durumu ve örgütsel faktörler gibi 

değiĢkenlere bağlı olarak dört farklı strateji ile gerçekleĢmektedir bu stratejiler dikey 

muhalefet davranıĢı, yatay muhalefet davranıĢı, haber uçurma ve yer değiĢtirmiĢ 

muhalefet olarak adlandırılmaktadır (Dağlı ve Ağalday, 2014). 
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3.3.1.Dikey Muhalefet DavranıĢı 

Kimi zaman dile getirilmiĢ muhalefet olarak da adlandırılan “Dikey Muhalefet” 

(Upward Dissent) kavramı, Örgüt içerisinde, örgüt mensuplarının uygun ya da doğru 

bulmadıkları uygulamaları, bu uygulamalara sebep olan muhataplardan ziyade örgüt 

içerisinde hiyerarĢik anlamda bu kiĢilerden daha üstte olan kiĢilere iletmek suretiyle 

sorunu çözme çabası olarak tanımlanabilir (Kassing ve Avtgis,1999). ÇalıĢanlar 

genellikle sorunun çözümü noktasında üstlerin etkinliğinin daha fazla olduğu 

düĢüncesi ile bu yola baĢvurmakta ve soruna sebep olan kiĢi yerine, bu kiĢinin 

hiyerarĢik üstüne yönelmektedir. 

Kassing 2002 yılında ortaya koyduğu çalıĢmasında, Krone (1992) tarafından 

geliĢtirilmiĢ, örgüt üyelerinin üstlerini etkileme yöntemlerinden yola çıkarak, dikey 

muhalefet davranıĢı ile ilgili bir sınıflandırmaya gitmiĢ ve bu sınıflandırmaya göre 

örgüt mensuplarının beĢ farklı Ģekilde üstlerine dikey muhalefet davranıĢı 

sergilediğini belirtmiĢtir. Dikey muhalefet ile ilgili bu beĢ farklı tür davranıĢ sırasıyla 

Ģu Ģekilde sıralanabilir,  

1. Elle tutulur verile ıĢığında sorunlara eleĢtiri yöneltmek 

2. Olumsuz durumun düzeltilmesi amacıyla üstleri etkileme çabası 

3. Sorunun ortadan kalkması maksadıyla çözüm önerileri geliĢtirmek 

4. Sorun ile ilgili olarak duyarsız davranan yöneticileri üstlerine Ģikâyet etmek 

5. Örgütten ayrılma tehdidinde bulunmak 

Örgüt içerisinde muhalif tavır sergileyen çalıĢanlar bazı özellikleri ile diğer 

çalıĢanlardan ayrılmaktadır. Bu özelliklerden bazıları, örgütsel süreçlere etki 

edebilecekleri inancı, bireysel anlamda özgüven, örgütsel bağlığın yüksek olması, 

örgütsel aidiyet hissi, diğer çalıĢanlar ile iyi iliĢkiler kurmaları, tartıĢma eğilimine 

sahip olmaları, örgütsel bir statü sahibi olmaları ve önerilere açık olmaları Ģeklinde 

sıralanabilir (Kassing ve Armstrong, 2001). 

Örgüt üyelerinin kiĢisel özellikleri dıĢında dikey muhalefet davranıĢı sergilemelerine 

etki eden bir diğer faktörde an itibariyle içinde bulundukları örgütte uzun süreli 

istihdam garantilerinin olması durumudur. Hali hazırda çalıĢtıkları örgütte uzun süre 

hizmet verecekleri bilincinde olan çalıĢanlar, bu garantiden güç almak suretiyle, 
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sahip oldukları muhalif düĢünceleri üstlerine beyan edip tartıĢmaktan 

çekinmemektedirler (Cannings, 1992; Özdemir, 2010). 

3.3.2.Yatay Muhalefet DavranıĢı 

Dikey muhalefet davranıĢından farklı olarak “Yatay Muhalefet” (Lateral Dissent) 

davranıĢı, örgüt üyesinin rahatsız olduğu örgütsel uygulama ve davranıĢlar ile ilgili 

duyduğu rahatsızlığını, örgütsel süreçlere doğrudan bir etkisi olmayan, sorunu 

çözüme kavuĢturma noktasında yetkin olmayan diğer örgüt üyelerine anlatması 

olarak tanımlanabilir (Kassing, 1997). Yatay muhalefet davranıĢı genellikle 

çalıĢanların kendilerini rakip olarak görmeleri ya da sevilmediklerini hissetmeleri 

halinde ortaya çıktığı görünmektedir. Bu tür muhalif davranıĢlar sergileyen örgüt 

üyelerinin örgüt içerisinde rahatsızlık duyumsadıkları durumlar olsa da, bu 

rahatsızlıklarını ilgili noktalara ulaĢtıracak cesaretleri eksiktir (Kassing, 1998). 

Örgütsel anlamda güven duygusu eksikliği yaĢayan ve kendisini güvende hissetmek 

isteyen örgüt üyeleri yatay muhalefet davranıĢı sergileme eğilimindedirler. Örgüt 

mensuplarının kendilerini güvende hissetmeleri örgüt içerisindeki kıdemleriyle, diğer 

çalıĢanlarla olan yakın iliĢkileri ile, her hangi bir konuda uzman olmaları ile 

yakından alakalıdır. ÇalıĢanların sahip oldukları bu tarz özellikler bireysel çıkarların 

ön plana çıkması ve bu noktalarda muhalefet eğilimine girmelerine sebebiyet 

vermektedir. Bu sebeple örgüt içerisinde düĢüncelerini paylaĢmaktan 

çekinmeyecekleri kiĢilerin varlığı durumunda muhalif görüĢlerini 

dillendirmektedirler (Kassing, 1998).  

Örgüt üyeleri, kendilerine zarar verebilmesi muhtemel muhalif görüĢlerini 

paylaĢmaktan imtina ederler. Bu sebeple rahatsızlık duydukları örgütsel uygulama ve 

davranıĢlar ile ilgili düĢüncelerini beyan etmekten kaçınır ya da bu düĢüncelerini 

ilgililer yerine diğer çalıĢanlar ile paylaĢırlar. ÇalıĢanların örgütsel anlamda var olan 

bir sorunu görmeleri ve bu durumdan rahatsızlık duymalarına karĢın bu 

rahatsızlıklarını dile getirmemeleri ve ön plana çıkmama istekleri ile yatay 

muhalefete örnek olan bu davranıĢları sahip olduğu bu özellik sebebiyle kimi zaman 

gizli muhalefet olarak da adlandırılmaktadır (Kassing ve Avtgis, 1999). 
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ÇalıĢanların yatay muhalefet davranıĢı sergilemeleri örgütsel iklimden doğrudan 

etkilenmektedir. Var olan muhalif davranıĢını dile getiren ilk çalıĢanın Ģiddetli bir 

tepkiye maruz kalması, örgütte bulunan diğer çalıĢanların rahatsızlık duydukları 

konuları dile getirmeleri durumunda aynı tepkiye maruz kalabilecekleri korkusu ile 

muhalif düĢüncelerini beyan etmekten uzaklaĢmalarına sebep olmaktadır (Özdemir, 

2010). 

3.3.3.Haber Uçurma 

Örgüt içerisindeki bazı uygulamaların etik ve kural dıĢı olması, çalıĢanlar üzerinde 

rahatsız edici etki yapmaktadır. Bu uygulamalar ile ilgili sorunların ortadan 

kaldırılabilmesi maksadıyla çalıĢanların, problemli uygulamaları örgüt içi veya örgüt 

dıĢı ilgililere iletilmesi faaliyeti “Haber Uçurma” (Whistle Blowing) olarak 

tanımlanmaktadır (Near ve Miceli, 1985; Jubb, 1999).  

Örgütlerde haber uçurma davranıĢı, içsel haber uçurma ve dıĢsal haber uçurma olarak 

iki farklı Ģekilde ele alınmaktadır. ÇalıĢanın var olan sorun ile ilgili olarak örgüt içi 

hiyerarĢiyi izleyip üst makamlara sorunu rapor etmesi içsel haber uçurma, ortaya 

çıkan sorunun örgüt dıĢı makamlara rapor edilmesi veya medya yoluyla duyurulması 

ise dıĢsal haber uçurma olarak tanımlanmaktadır (Sadykova ve Tutar, 2014; Aktan, 

2006).  

Haber uçurma davranıĢı sergileyen çalıĢanlar, kabul edilemez nitelikteki uygulama 

ve davranıĢların, ilgili birimlere kanıtlarıyla beraber sunulması, rapor edilmesi ile 

daha pozitif davranıĢ ve uygulamaların var olduğu bir yönetim ve kurum kültürü 

oluĢturmayı amaçlamaktadırlar. ÇalıĢanlar tarafından kabul edilemez olarak görülen 

uygulamalar, mobbing, taciz, hak ihlalleri, adaletsizlik, nepotizm vb. uygulamalardır  

(Aktan, 2006; Demir, 2010). 

Örgütlerde haber uçurma süreci dinamik bir süreçtir ve bu davranıĢın ortaya çıkması 

için 3 farklı taraf gereklidir. Bu üç taraftan ilki oluĢuz davranıĢ ve uygulamalarda 

bulunan kiĢi, ikincisi, bu davranıĢ ve uygulamalardan rahatsız olan ve gerekli yerlere 

haber uçuran kiĢi ve son olarak üçüncü taraf olumsuz nitelikli bilgilerin iletildiği 

alıcıdır (Near ve Miceli, 1996). 



 

69 

 

Olumsuz, etik dıĢı, kural tanımaz nitelikli davranıĢların ortadan kaldırılması, örgüt 

içerisinde daha iyi Ģartların oluĢumunu sağlamak, çalıĢanların haber uçurma 

faaliyetinin temel sebebidir. Örgüt içerisindeki olumsuz nitelikli bilgilerin ifĢa 

edilmesine sebep olan çalıĢanlar, diğer çalıĢanlar, örgüt yöneticileri ve çevrelerinden 

olumsuz tepkiler alabilmekte ve bazen ağır bedeller ödemek zorunda 

kalabilmektedirler (Uys, 2008). Bu tür bir durumun yaĢanmaması için haber uçurma 

davranıĢında bulunan çalıĢanın kimliği gizli tutulmalı ve isimsiz mektup, dilekçe, 

telefon, bildiri belgeleri vb. bilgi kaynakları ilgili birimce dikkate alınmalı ve konu 

ile ilgilenilmelidir (Truelson, 1989; Aktan, 2006). 

Haber uçurma davranıĢı, örgütsel muhalefet kavramı üzerinde çalıĢma yapan çeĢitli 

araĢtırmacıların eserlerine konu olmuĢtur. Stewart (1987), çalıĢmasında örgütsel 

muhalefet davranıĢının çeĢitli Ģekillerde ortaya konulabileceğini öne sürmüĢ ve 

muhalefet davranıĢının son aĢamasının ise haber uçurma davranıĢı olduğunu 

vurgulamıĢtır (Sprague ve Ruud, 1988). Haber uçurma davranıĢı ile ilgili 

Hirschman‟ın “ayrılma, dile getirme ve sadakat (ADS)” kuramı, bu kuram ile ilgili 

olarak Kolarska ve Aldritch (1980) tarafından ele alınan çalıĢmalar ve Farrell (1983) 

tarafından ADS kuramına ilave olarak aldırmama boyutunun eklenmesiyle “ADSA” 

kuramının geliĢtirilmesi, bu çalıĢmaların devamında bu husus ile ilgili yapılan birçok 

çalıĢma konunun örgütler bakımından ne derece önemli olduğunu gösterir 

niteliktedir.  

Haber uçurma davranıĢını açıklamayı amaç edinen bu çalıĢmalar muhalif 

davranıĢların 5 farklı aĢamadan oluĢtuğunu belirterek bu aĢamaları Ģu Ģekilde 

sıralamaktadır (Henik, 2008); 

 Ġlk olarak örgüt içerisinde kural dıĢı bir uygulama veya davranıĢ var olmalı, 

 Bu uygulama ve ya davranıĢ kimi çalıĢanlar için sorun olarak algılanmalı ve 

müdahaleye değer görülmeli, 

 Sonrasında örgüt üyesi haber uçurma davranıĢı sergilemeli, 

 Etik dıĢı uygulama veya davranıĢı ortaya koyan kiĢinin bu duruma karĢı ortaya 

koyduğu tepkinin Ģiddeti, 

 Son olarak örgüt üyesinin davranıĢından ötürü gördüğü tepki sonrası, benzer bir 

durumla karĢılaĢması durumunda nasıl davranacağına karar vermesi 

 

Yukarıda sıralanan beĢ aĢama, muhalif davranıĢ süreci olarak tanımlanabilir. 
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Örgüt içerisinde ortaya çıkan sorunlar ile ilgili olarak çalıĢanların mücadele 

yöntemlerinden bir diğeri de protestodur. Protesto,  haber uçurma ile birbirine benzer 

yönleri dolayısıyla sıklıkla karıĢtırılmaktadır. De maria, 2008 yılında ele aldığı 

çalıĢmasında, protesto ve haber uçurma arasındaki farklılıkları ortaya koymaktadır. 

Bu farklılıklar Tablo 6 da gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 6: Protesto DavranıĢı Ġle Haber Uçurma DavranıĢı Arasındaki Farklılıklar 

                  Protesto (toplu hareket)                     Haber uçurma (bireysel hareket) 

 

 

DıĢsal 

 

ÇalıĢanların, toplu halde örgütsel sorunları 

örgüt dıĢında kınama davranıĢları.  

(yürüyüĢ, gösteri vb.) 

 

ÇalıĢanın, bireysel olarak örgütsel bir 

sorunu, örgüt dıĢı kurum veya 

ilgililere raporlaması.  

(meslek birlikleri, basın vb.) 

 

 

Ġçsel 

 

ÇalıĢanların, toplu halde, örgütsel sorunları, 

örgüt içerisinde kınama davranıĢları. 

(iĢleri sabote etme, talimatları topluca 

uygulamama vb.) 

 

ÇalıĢanın, olumsuz uygulamaları, 

örgüt içerisindeki ilgililere bildirmesi 

davranıĢı.  

(üste Ģikâyet) 

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

 

Tablo 3.2.‟den de anlaĢılacağı üzere protesto davranıĢı örgüt mensuplarının toplu 

hareketleri neticesinde ortaya çıkarken, haber uçurma davranıĢı bireysel hareketten 

ibarettir.  Ġçsel protesto, çalıĢanların örgüt içi olumsuz uygulamaları toplu olarak 

kınamaları ve karĢı gelmeleri olarak kendini gösterirken, içsel haber uçurma 

davranıĢında, uygulamalardan rahatsız olan çalıĢanın ilgili uygulamayı, bireysel 

olarak örgüt içi makamlara rapor etmesi söz konusudur. DıĢsal protesto da çalıĢanlar 

örgüt içi uygulamalardan duydukları rahatsızlığı örgüt dıĢında çeĢitli aktiviteler 

marifeti ile kınarlarken, dıĢsal haber uçurmada, örgüt üyesi, var olan olumsuz 

durumu örgüt dıĢı ilgililere rapor etmekte ve bunu bireysel olarak yapmaktadır 

(Aktan, 2006). 

3.3.4.YerdeğiĢtirmiĢ Muhalefet  

Örgüt çalıĢanlarının örgütsel uygulama ve davranıĢları, doğru ya da etik bulmamaları 

durumunda duydukları rahatsızlıkları, bu uygulamalar ile ilgili farklı görüĢlerini 

örgüt içerisinde dile getirmeleri bazı sebeplerden ötürü mümkün olmayabilir. Bu 

durumda çalıĢan muhalif düĢüncelerini örgüt içerisinde değil, örgüt dıĢındaki 
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arkadaĢları ve aileleri ile paylaĢma eğilimine girmektedirler. ÇalıĢanların muhalif 

düĢüncelerini, örgüt dıĢında dile getirdiği bu muhalefet türü “Yer DeğiĢtirmiĢ 

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

Muhalefet türleri arasında etkisi en az olan, Yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢıdır. 

Bu muhalefet türünde maksat var olan sorunun çözüme kavuĢturulması değil, 

örgütsel uygulamalar ile ilgili rahatsızlık duyan örgüt üyesinin bu rahatsızlığını 

birilerine anlatarak kendisini rahatlatmasıdır (Kassing, 1998). 

Örgüt mensuplarının yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢı sergilemelerinin en önemli 

sebeplerinden biride tecrübe durumudur. Tecrübe anlamında yetkin olmayan, genç 

yastaki örgüt çalıĢanları, yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢında bulunmaya daha 

müsaittirler. ÇalıĢanların örgüt içerisinde kullanacakları davranıĢ stratejileri örgüt 

içerisinde bulunma süreleri ile alakalıdır. Örgütte uzun zamandır bulunan, örgütü iyi 

tanıyan çalıĢanlar izlemeleri gereken stratejiyi bilir, buna göre davranır ve dolayısıyla 

muhalif davranıĢlarından da olumsuz etkilenmezler  (Kassing ve Dicioccio, 2004). 

Yukarıda değinilen hususlardan hareketle yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢında 

bulunan bireylerin, örgüt içerisinde çeĢitli korku, endiĢe, kaygı gibi duygulara sahip 

çalıĢanlar olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Muhalif düĢüncelerini beyan 

ettiğinde dıĢlanacağı, düĢman olarak görüleceği veya kötü muameleler ile 

karĢılaĢacağı düĢüncesine sahip çalıĢanlar, yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢı 

sergilemeyi seçmektedir. Bu gerekçeler doğrultusunda örgüt içerisinde rekabet 

ikliminin egemen oluĢu yer değiĢtirmiĢ muhalefet davranıĢının sergilenmesi üzerinde 

oldukça etkindir (Kassing, 1998).  

3.4.Örgütsel Muhalefet DavranıĢı Ġle Ġlgili Faktörler 

Örgütsel muhalefet davranıĢını konu edinen çalıĢmalar incelendiğinde, muhalif 

davranıĢ sergileyen örgüt üyelerinin bu davranıĢları sergilemelerinde, bazı unsurların 

etkisinin varlığı vurgulandığı görülmektedir. Bireylerin muhalif davranıĢlar 

sergilemelerine etki eden bu faktörler, bireysel, iliĢkisel ve örgütsel faktörler olarak 

sınıflandırılabilir (Kassing, 2008). 

ÇalıĢmamızın bu bölümünde örgütsel muhalefet davranıĢı üzerinde etkin olan bu 

faktörler incelenecektir. 
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3.4.1.Bireysel Faktörler 

Örgüt üyelerinin sahip oldukları kiĢisel özellikleri, muhalif davranıĢlar 

sergilemelerine etki eden faktörlerden biridir. Kassing ve Avtgis, yaptıkları 

çalıĢmalarında örgüt üyelerinin tartıĢmaya yatkınlıkları, sözlü sataĢma düzeyleri ve 

denetim odaklılığı ile muhalif davranıĢlar sergilemeleri arasında doğru orantılı bir 

grafiğin varlığına vurgu yapmaktadırlar (Kassing ve Avtgis, 2001). 

Örgüt içerisinde ortaya çıkan sözlü sataĢma, genel anlamda bir çalıĢanın diğer bir 

çalıĢanın kiĢiliğine sözlü ya da iĢaretler yoluyla saldırması olarak tanımlanabilir. 

Sözlü sataĢma davranıĢı, küfür, hakaret, tehdit, alay etme, küçük görücü 

davranıĢlarda bulunma Ģeklinde gerçekleĢebilir (Infante ve Wigley, 1986). 

Örgütsel muhalefet davranıĢına sebep olan kiĢisel faktörlerden bir diğeri olan 

tartıĢmaya yatkınlık, çalıĢanın değiĢik konular ile ilgili olarak insanlarla tartıĢma 

eğilimi olarak tanımlanabilir. Bu eğilime sahip bireyler, sürekli olarak karĢıt fikir 

beyanında bulunurken, tartıĢma eğilimi düĢük olan bireylerde bu durumun tam 

tersine karĢıt fikir beyanından kaçınma söz konusudur. (Infante ve Gorden, 1991; 

Kassing ve Avtgis, 1999). 

Muhalif davranıĢlara neden olan kiĢisel özelliklerin biri de denetim odağıdır. 

Denetim odağı kavramı, davranıĢların sonuçlarının nedenleri ile ilgilenilmesi olarak 

tanımlanmaktadır. KiĢiler davranıĢlarının nedenlerini kendilerinde veya çevrelerinde 

ararlar. Bu noktadan hareketle denetim odağını, iç denetim odağı ve dıĢ denetim 

odağı olmak üzere iki farklı perspektifte ele almak gerekmektedir. KiĢiler eğer 

yaĢanılanların nedenlerini kendilerinde arıyorlarsa iç denetim odaklı, yaĢananların 

nedenlerini dıĢ etkenlere bağlıyorlarsa dıĢ denetim odaklı olarak tanımlanırlar (Wade 

ve Tavris, 1990). 

ÇalıĢanların örgütsel muhalefet davranıĢında bulunmalarına etki eden kiĢilik 

özelliklerinden diğerleri de, iĢ doyumu, örgütsel bağlılık, öz saygı, örgütsel 

sosyalleĢme,  örgütsel özdeĢleĢme Ģeklinde sıralanabilir. 
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3.4.2.ĠliĢkisel Faktörler 

Örgütsel muhalefet davranıĢının oluĢum üzerinde etkili olan bir diğer faktör, 

çalıĢanların örgüt içerisindeki iletiĢim yapılarıdır. Örgüt içi iliĢkiler hiyerarĢik 

iliĢkiler ve eĢit seviyede bulunan çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler olarak ikiye 

ayrılmaktadır. HiyerarĢik yani ast-üst iliĢkisine dayalı iliĢkiler dikey iletiĢim, 

çalıĢanların birbirleri arasındaki iliĢkileri yatay iletiĢim olarak adlandırılmaktadır 

(Kassing, 2000b; Rainey, 1991 ). 

Örgüt içerisinde var olan iliĢki yapısının, örgütsel muhalefet davranıĢına etkileri ile 

ilgili yapılan çalıĢmalar, çalıĢanların muhalif düĢüncelerini daha iyi anlaĢtıkları 

üstlerine beyan ettiklerini bu sebeple dikey muhalefet davranıĢı sergilediklerini 

ortaya koymaktadır (Sprague ve Ruud, 1988; Tepe, 2004). Üstleri ile iyi iliĢki 

kuramayan çalıĢanların ise var olan muhalif duygu ve düĢüncelerini, diğer 

çalıĢanlarla paylaĢtıkları yani yatay muhalefet davranıĢında bulundukları 

görülmektedir (Kassing, 2000b; Kaya, 2006:139). Yapılan bu çalıĢmaların 

sonuçlarından hareketle, çalıĢanların muhalif duygu ve düĢüncelerini ortaya koyma 

stratejileri üzerinde, örgüt içi iliĢki ikliminin oldukça büyük bir öneminin olduğunu 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır.   

Örgütsel iliĢkilerde geribildirim, iletiĢim sağlığı ve açısından oldukça önemli bir 

unsurdur.  Örgüt mensuplarının, yönetim kademesi ile iletiĢimlerinde olumlu 

geribildirimde bulunmaları, yönetim kademesinin çalıĢanlara karĢı tutum ve 

davranıĢlarının pozitif olması üzerinde oldukça etkilidir. Bununla beraber, konu ile 

ilgili yapılan çalıĢmalar incelendiğinde yöneticilerin, iletiĢim sürecinde, örgüt 

mensubu çalıĢanların itaatkâr olmalarını tercih ettikleri görülmektedir (Garner, 

2006:4). 

3.4.3.Örgütsel Faktörler 

Örgüt mensuplarının örgütsel muhalefet davranıĢı sergilemeleri noktasında önemli 

bir diğer husus olan örgütsel faktörler, örgüt içerisinde var olan unsurların çalıĢanlar 

üzerinde bıraktığı etkiler neticesinde, çalıĢanların davranıĢlarının Ģekillenmesi olarak 

tanımlanabilir (Kassing, 1997a). 
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Örgütsel değiĢenlerde esas olan, çalıĢanın örgütü ne Ģekilde algıladığıdır. Örgütsel 

faktörler, muhalif düĢüncelerini dile getirecek olan örgüt üyesinin dikkate alması 

gereken unsurlar olarak kendisini göstermektedir (Kassing, 2008). 

ÇalıĢmamızın birinci bölümünde ayrıntıyla ele almıĢ olduğumuz Örgütsel adalet 

kavramı, örgütsel muhalefet davranıĢına sebep olan örgütsel faktörlerin baĢında 

gelmektedir. ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları, iĢe ve örgüte dönük tutumları 

noktasında belirleyici nitelikte olmaktadır.  Yapılan çalıĢmalar çalıĢanların örgütsel 

adalet algılarının, örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaĢlık ve iĢ doyumlarıyla doğrudan 

iliĢkili olduğunu ortaya koymaktadır (Roch ve Shanock, 2006). 

Örgüt yöneticilerinin ve karar alıcıların örgütsel kararlar ve kurallar noktasında adil 

olmaları gerekmektedir. Örgüt kaynaklarının dağıtımında adil olunmaması, 

kaynakların çalıĢanlar arasında pay edilmesi aĢamasında izlenilen yolun adil 

olmaması, yönetim kademesinin yanlı davranıĢları ve çalıĢanlara yönelik 

davranıĢlarında adil olmaması, örgüt mensuplarının iĢ doyumu düzeylerinin 

düĢmesine sebep olacaktır. (Yürür, 2008:298). Bu durumda, iĢ doyum düzeylerinde 

azalma olan örgüt üyeleri muhalif davranıĢlarda bulunma eğilimine gireceklerdir.  

Örgüt içerisinde alınan kararların adil olduğuna inanan ve örgütte adil bir ortam 

algısına sahip çalıĢanlarda, yatay muhalefet davranıĢlarının görülme sıklığının, bu 

algıya sahip olmayan çalıĢanlara nazaran çok daha düĢük seviyelerde olduğu 

gözlemlenmektedir (Kassing ve McDowell, 2008). 

3.5.Örgütsel Muhalefet Kavramını Konu Edinen ÇalıĢmalar 

Örgütsel muhalefet kavramı hem ülkemizde, hem de yurtdıĢında birçok araĢtırmacı 

tarafından üzerinde durulan ve araĢtırılan bir konudur. ÇalıĢmamızın bu kısmında 

örgütsel muhalefeti konu edinen yurtiçi ve yurtdıĢı çalıĢmalara kısaca değinilecektir.  

Kassing ve Avtgis‟ in, 1999 yılında ele aldıkları, “Examining the Relationship 

Between Organizational Dissent and Aggressive Communication” (Örgütsel 

Muhalefet ve Saldırgan ĠletiĢimin Birbiriyle ĠliĢkisini Ġnceleme) adlı çalıĢmaları, 

Amerika‟nın Ohio eyaletinde, birbirinden farklı on dört örgüte mensup 192 kiĢi 

üzerinde anket uygulayarak gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmada örgütsel muhalefet 

davranıĢına sebep olan bireysel faktörler araĢtırılmıĢtır. Yapılan bu çalıĢmada 
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özellikle saldırgan iletiĢim davranıĢının, çalıĢanlarda yatay muhalefet davranıĢı 

oluĢumuna sebebiyet verdiği ve çalıĢanın, sözlü sataĢma düzeyi, tartıĢmaya yatkınlık 

düzeyi ve hali hazırdaki örgütsel pozisyonlarının muhalif davranıĢlar üzerinde etkin 

rol oynadığı görülmüĢtür. Bununla birlikte, örgüt üyelerinin mesleki tecrübe ve 

deneyimlerinin, muhalif düĢüncelerini beyan etme davranıĢı ile doğru orantılı olduğu 

saptanmıĢtır (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 

Faktörlerle Örgüt Mensuplarının Muhalif DüĢüncelerini Beyan Etmeleri Arasındaki 

ĠliĢkiyi Ġnceleme) adlı çalıĢmaları ile Kassing ve Armstrong (2002), Amerika‟nın 

Arizona eyaletinde birbirinden farklı 20 örgütlere mensup 336 kiĢi üzerinde anket 

uygulayarak bir araĢtırma gerçekleĢtirmiĢlerdir. Örgütsel muhalefete sebep olan 

faktörleri ve bu faktörlerin, muhalif düĢüncelerin beyanında ne gibi etkisi olduğunu 

belirlemek maksadıyla yapılan bu çalıĢmada, muhalefet davranıĢını tetikleyici 

etmenler; örgüt çalıĢanlarına dönük davranıĢlar, etkisizlik, örgütsel değiĢme, görev 

ve sorumluluklar, etik, kaynaklar, performans değerlendirme ve zararın önlenmesi 

olmak üzere dokuz baĢlık altında incelenmiĢtir. Yapılan bu çalıĢmanın sonucunda, 

örgüt mensuplarının, örgütsel iĢlevler ile ilgili muhalif düĢüncelerini yöneticilere 

beyan etme eğilimlerinin, etik uygulamalar ve zararın önlenmesi gibi iĢlevsel 

olmayan etmenlere kıyasla, daha yüksek seviyede olduğu saptanmıĢtır (Kassing ve 

Armstrong, 2002). 

Kassing ve McDowell tarafından, 2008 yılında ortaya konulmuĢ olan, “Disagreeing 

About What‟s Fair: Exploring the Relationship Between Perceptions of Justice and 

Employee Dissent” (Örgüt Mensuplarının Muhalefeti Üzerinde Adalet Algısının 

Etkisini Ġnceleme) isimli çalıĢmalarını, Amerika‟da, 141 örgüt mensubu üzerinde 

anket uygulayarak gerçekleĢtirmiĢlerdir. Örgüt üyelerinin, örgütsel anlamda 

algıladıkları adalet ile sergiledikleri örgütsel muhalefet davranıĢı arasındaki iliĢkiyi 

ortaya koymak maksadı ile yapılan bu çalıĢmada, yöneticilerin adalet algısının, 

açıkça belirtilmiĢ muhalefet stratejisinin tercihinde olumlu etkisinin bulunduğu, örgüt 

mensuplarının adalet algılarının ise yer değiĢtirmiĢ ve yatay muhalefet stratejileri 

üzerinde olumsuz etkisinin olduğu saptanmıĢtır (Kassing ve McDowell, 2008). 
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Muhalefet kavramı ile ilgili literatürde adı sıklıkla duyulan Kassing ve Dicioccio, 

2009 yılında, “Testing a Workplace Experience Explanation of Displaced Dissent” 

(ĠĢyeri Deneyimini Analiz Etmek Suretiyle Yer DeğiĢtirmiĢ Muhalefetin 

Tanımlanması) adlı çalıĢmalarını oluĢturmuĢ, yaptıkları bu çalıĢmayı Amerika‟nın 

Arizona eyaletinde ‟de, yedi farklı örgüt yapısına mensup 176 örgüt üyesi üzerinde 

anket uygulayarak gerçekleĢtirmiĢlerdir. Örgüt üyelerinin, yer değiĢtirmiĢ muhalefet 

stratejisini hangi Ģartlarda kullanmayı tercih ettiğini ortaya çıkarmayı amaç edinen bu 

araĢtırmada, iĢ deneyimi, tecrübesi daha az olan genç yaĢtaki çalıĢanların, yer 

değiĢtirmiĢ muhalefet stratejisini kullanma oranlarının, açıkça belirtilmiĢ ve yatay 

muhalefet stratejilerini kullanım oranlarına nazaran çok daha fazla olduğu 

saptanmıĢtır (Kassing ve Dicioccio, 2009). 

Sadykova ve Tutar tarafından 2014 yılında yapılmıĢ olan, “Örgütsel Demokrasi ve 

Örgütsel Muhalefet Arasındaki ĠliĢki Üzerine Bir Ġnceleme” adlı çalıĢma, Sakarya 

Ticaret Borsası çalıĢanlarından, 190 kiĢinin anket yoluyla katılım göstermesi ile 

gerçekleĢmiĢtir. Örgüt üyelerinin örgüt içerisindeki demokrasi algıların, muhalif 

davranıĢlar sergilemeleri üzerindeki etkisini incelemeyi amaçlayan bu çalıĢmada,  

örgüt içerisinde, kiĢisel değerlere saygılı olmanın, demokratik yönetim tarzının ve 

davranıĢların demokratik olmasının, açık muhalefet davranıĢı üzerinde olumlu etki 

yaptığı tespit edilmiĢtir. Sadykova ve Tutar, açık ve yapıcı nitelikli muhalefetin, 

örgüt üyelerinin geliĢimi, memnuniyeti, farklı yaklaĢım ve fikirlerin oluĢumu 

bakımından oldukça önemli olduğunu ileri sürmekte ve ayrıca, örgüt içerisindeki 

otorite algısının dolaylı, gizli ve açık muhalefeti olumsuz yönde açıkladığını tespit 

etmektedirler (Sadykova ve Tutar, 2014). 

Özdemir, 2010 yılında, kaleme aldığı, “Ankara Ġli Genel Kamu Liselerinde Görev 

Yapan Yönetici ve Öğretmenlerin Örgütsel Muhalefete ĠliĢkin GörüĢleri” adlı 

çalıĢmasında, Ankara ilinde bulunan kamu genel liselerinde, öğretmenlerin, okul 

yöneticilerine yönelik muhalif davranıĢlarının nedenlerini, muhalefet ederken 

kullandıkları davranıĢ biçimlerini ve ortaya çıkan muhalif davranıĢların sonuçlarının 

neler olduğunu saptamayı amaçlamaktadır. ÇalıĢma 381 öğretmen ve 31 yönetici 

üzerinde anket uygulaması suretiyle yapılmıĢ olup, çalıĢmanın sonucunda; 

öğretmenlerin muhalif davranıĢlarına sebep olan etkenlerin baĢında,  etik ve hukuk 

dıĢı uygulamalar ile zorba nitelikli davranıĢlar sergileyen okul yöneticilerinin 
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tutumlarının geldiği görülmüĢtür. Bununla birlikte, yüksek eğitim düzeyin sahip, 

sendika gibi örgütlü bir yapıya mensup, orta yaĢlarda ve orta düzeyde bir kıdeme 

sahip olan, farklı okullarda görev yapmıĢ olan öğretmenlerin diğerlerine nazaran, 

muhalif davranıĢ sergileme oranlarının daha yüksek olduğu saptanmıĢtır. ÇalıĢmada 

gözlenen bir diğer sonuç ise, öğretmenlerin muhalif davranıĢlarını genellikle 

yöneticiye doğrudan itiraz ederek ortaya koymalarıdır fakat çalıĢma yöneticilerin bu 

muhalif davranıĢlardan olumsuz yönde etkilendiğini ileri sürmektedir (Özdemir, 

2010). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

4.ÖRGÜTSEL ADALET ALGISININ, ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE 

ÖRGÜTSEL MUHALEFET DAVRANIġINA ETKĠSĠ 

4.1. AraĢtırmanın Önemi ve Amacı 

Adalet kavramı, toplumların örf, adet, gelenek ve ahlaki değer yargılarından 

etkilenerek doğan ve kiĢiden kiĢiye farklılık gösteren spesifik nitelikte bir tutumdur. 

Her ne kadar kiĢiden kiĢiye adalet algısı farklılık göstersede, bir topluluk için 

adaletli olarak değerlendirilen, o topluluğun tamamının adalet görüĢü bağlı olarak 

Ģekillenir. Sayısal kavramlar açısından düĢünüldüğünde, ilgili topluluk yapısını 

oluĢturan kiĢilerin algılamıĢ oldukları adalet derecesinin ortalamasının, adillik 

noktası Ģeklinde değerlendirilebileceğini söylemek mümkündür. Kurumsal olarak 

çalıĢanların adalet algıları, iĢ kalitesi, bağlılık, güven, sessizlik, muhalefet gibi 

davranıĢları üzerinde etkilidir. Bu bakımdan adil bir iĢ ortamı, örgütlerin baĢarı ve 

devamlılığı bakımından oldukça büyük bir öneme sahiptir. 

Örgütsel adalet kavramıyla oldukça iliĢkili olan örgütsel sessizlik kavramı ise, 

örgütleri olumsuz anlamda etkileyen bir faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Literatürde henüz yeni sayılabilecek bir yere sahip olan örgütsel sessizlik, bireylerin 

düĢünce, fikir ve bilgilerini, kasıtlı olarak örgüt yönetiminden esirgemeleri, 

dillendirmemeleri Ģeklinde tanımlanabilmektedir. Bu noktadan hareketle, yenilikçi 

düĢünce ve fikirleri olmazsa olmaz olarak gören günümüz modern örgüt anlayıĢı, 

örgütsel sessizlik davranıĢını hayati bir unsur olarak ele almakta ve geliĢimin 

önündeki her türlü tehdidi ortadan kaldırmayı amaç edinmektedir. Küresel rekabet 

Ģartlarında örgütler rakiplerine üstünlük sağlayabilmek ve ayakta kalabilmek için, 

himayelerindeki çalıĢanların farklı, yenilikçi ve yaratıcı fikirlerinden 

faydalanmalıdır.   

Örgütsel muhaletfet kavramı, örgütsel adalet algısından etkilenen ve örgütsel 

sessizlik davranıĢı ile ters yönde iliĢkili bulunan bir kavram olarak kendisini 

göstermektedir. Örgütsel muhalefet, örgütlerin demokratikleĢmesi sürecinde 

oldukça etkin bir role sahiptir. Örgütsel muhalefet (organizational dissent), en 

bilinen tanımı ile, örgüte mensup bireylerin, örgüt politikaları ve yönetimin 



 

79 

 

uygulamalarına yönelik, sahip oldukları farklı, muhalif düĢünce ve fikirlerini 

dillendirmeleri Ģeklinde tanımlanabilir. 

Bu araĢtırmanın amacı örgüt üyelerinin örgütsel adalet algılarının, örgütsel sessizlik 

ve örgütsel muhalefet davranıĢlarına olan etkilerini saptayabilmektir. Bununla 

birlikte, demografik nitelikli özlelliklerin, adalet algısı ile sessizlik ve muhalefet 

davranıĢları üzerinde ne gibi etkilerinin olduğunu belirleyebilmek çalıĢmanın bir 

diğer amacıdır.  

4.2 AraĢtırmanın Kısıtları 

Örgütler genellikle yapısal özellileri gereği, örgüt içerisindeki adaletin 

sorgulanması, örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet davranıĢları üzerinde yapılan 

çalıĢmalara sıcak bakmamaktadır.  Bu bağlamda, araĢtırmanın yapılabilmesi için 

gerekli ölçeklerin dağıtıldığı örgütlerde, çalıĢmamıza anket doldurmak suretiyle 

katılım göstermek için gönüllü olan katılımcıların azlığı, dağıtılan anketlerden geri 

dönen, çalıĢmamıza katkı sunabilecek nitelikte olan anket sayısındaki düĢüklük ve 

katılımcıların, anket içerisindeki bazı sorulara cevap vermekten kaçınmaları, 

araĢtırmamız ile ilgili ilk kısıt olarak söylenebilir. AraĢtırmanın yapıldığı Kafkas 

Üniversitesi akademisyenlerinin iĢ yoğunluğu nedeniyle vakit ayırmakta güçlük 

çekmeleri ve odalarında bulunamamaları da bir diğer kısıt olarak sayılabilir. 

Bunların yanı sıra katılımcıların isimlerinin ve elde edilen verilerin kesinlikle gizli 

tutulacağı söylenmiĢse de bazı çalıĢanların araĢtırmamıza katılımı noktasındaki 

isteksizliği, çalıĢmamızda da konu olarak ele alınan örgütsel sessizlik davranıĢının 

açık göstergesi olmakla beraber, örneklem sayısı daha fazla arttıramamıza da neden 

olmuĢtur.  

4.3. Veri Toplama Yöntemi ve Kullanılan Ölçekler 

AraĢtırmamızda katılımcılardan veri toplamak için anket yöntemi kullanılmıĢtır.  

Anket yöntemi, katılım gösteren cevaplandırıcının, önceden belirlenmiĢ belli bir 

sıralama ve yapıdaki sorulara yönelik vermiĢ olduğu cevaplar ile gerekli verileri 

elde etme yöntemi Ģeklinde tanılmanabilir.  

AraĢtırmamız için veri elde etmek maksadı ile kullanılacak anketlerin 

belirlenmesinde, konu ile ilgili geliĢtirilmiĢ, farklı çalıĢmalarda da kullanılmak 
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suretiyle geçerliliği ve güvenilirliği test edilmiĢ ölçek kullanımına özen 

gösterilmiĢtir. AraĢtırmamızda bulunan bağımlı ve bağımsız değiĢkinlerin 

ölçümünün yapılabilmesi için üç farklı ölçekten faydalanılmıĢ, bunların yanı sıra 

örgüt üyelerinin kiĢisel özelliklerini tespit edebilmek amacıyla demografik sorulara 

yer verilmiĢtir. Bu noktada araĢtırmada kullanılan ölçekler ve içerikleri Ģu 

Ģekildedir: 

Örgütsel Adalet: AraĢtırma kapsamında çalıĢanların örgütsel adalet algılarını 

ölçebilmek için, literatürde kullanımındaki yaygınlık gerekçesi ile Moorman (1991), 

Niehoff ve Moorman(1993) ve Folger ve Konovsky tarafından geliĢtirilen, 

ülkemizde ĠĢbaĢı (2000) ve Dilek‟in (2004) konu ile ilgili çalıĢmalarında da 

yararlandıkları örgütsel adalet ölçeği kullanılmıĢtır. Örgütsel Adalet ölçeği 

toplamda 21 sorudan oluĢmaktadır. Ölçekte bulunan B1,B2,B3,B4,B5 numaralı 

sorular örgütsel adalet kavramının, dağıtımsal adalet adlı alt boyutunu 

ölçümlemekte, B6,B7,B8,B9,B10 numaralı sorular iĢlemsel Adalet adlı alt Boyutu 

ölçümlemekte ve son olarak B11,B12,B13,B14,B15,B16,B17,B18,B19,B20,B21 

numaralı sorular etkileĢimsel adalet adlı alt boyutu ölçmeye yönelik sorulardır. 

Sorular içerisinde 21 nolu soru ters kodlanmıĢtır. Bu sorulara verilen cevaplarda 

katılım durumu “1=Hiç katılmıyorum”, “2=Katılmıyorum”, “3=Kararsızım”, 

“4=Katılıyorum” ve “5=Tamamen katılıyorum” Ģeklinde hazırlanarak, 5‟li Likert 

Ölçeği kullanılmıĢtır. 

Örgütsel Sessizlik: ÇalıĢmamızda faydalandığımız “Örgütsel Sessizlik Ölçeği”, 

Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Literatürde konu ile ilgili 

olarak sıklıkla kullanıldığı gözlemlenen ölçek, sessizliği üç boyut (kabullenici 

sessizlik, savunma amaçlı sessizlik, örgüt yararına sessizlik) altında inceler 

niteliktedir. Ölçek soruları dilimize çevrilirken kültürümüze uygun hale getirilerek 

tercüme edilmiĢtir. Bahse konu ölçek toplamda 12 ifadeden oluĢmakta, bu 

ifadelerden C1,C2,C3,C4,C5, nolu sorular örgütsel sessizlik kavramının 

“Kabullenici Sessizlik” adli alt boyutunu ölçmeyi, C6,C7,C8,C9,C10 nolu sorular 

örgütsel sessizlik kavramının “Savunmacı Sessizlik” adlı alt boyutunu ölçmeyi ve 

son olarak C11,C12,C13,C14,C15 nolu sorular ise örgütsel sessizlik kavramının 

“Örgüt Yararına Sessizlik” adlı alt boyutunu ölçümlemeyi amaçlamaktadır. Bu 

sorulara verilen cevaplarda katılım durumu “1=Hiç katılmıyorum”, 
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“2=Katılmıyorum”, “3=Kararsızım”, “4=Katılıyorum” ve “5=Tamamen 

katılıyorum” Ģeklinde hazırlanarak, 5‟li Likert Ölçeği kullanılmıĢtır. 

Örgütsel Muhalefet: ÇalıĢmamızda kullandığımız Örgütsel muhalefet ölçeği, 

Kassing tarafından geliĢtirilmiĢ, Sadykova ve Tutar tarfından kullanılmıĢ, toplamda 

20 soru ve üç boyuttan oluĢmaktadır. Soruların dilimize çevirilmesi aĢamasında 

kültürümüze uygun olmadığı düĢünülen “Ailemin yanında iĢ ile ilgili Ģikayetleri 

dile getirmeyi alıĢkanlık edindim” Ģeklindeki soru çıkarılmıĢ, bu nedenle 

çalıĢmamız 19 soru ile sürdürülmüĢtür.  Ölçek sorularından D9,D11,D15,D19 

numarali sorular örgütsel muhalefet kavraminin “Açik Muhalefet” adli alt boyutunu 

ölçmeyi, D10,D12,D14,D18 numaralı sorular örgütsel muhalefet kavraminin 

“DıĢsal Muhalefet” adli alt boyutunu ölçmeyi ve son olarak D4,D5,D8,D17 

numaralı sorular örgütsel muhalefet kavraminin “Gizli Muhalefet” adli alt boyutunu 

ölçmeyi amaçlamaktadır. Ölçek sorularından 4,5,9,14,17 ve 18 nolu sorular kontrol 

maksatlı olarak ters kodlanmıĢtır. Bu sorulara verilen cevaplarda katılım durumu 

“1=Hiç katılmıyorum”, “2=Katılmıyorum”, “3=Kararsızım”, “4=Katılıyorum” ve 

“5=Tamamen katılıyorum” Ģeklinde hazırlanarak, 5‟li Likert Ölçeği kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢmamızda, analiz edilecek değiĢkenleri ve iliĢkileri ölçmek amacıyla hazırlanan 

ve bir nüshası Ek-1‟de bulunan anket dört bölümden oluĢmaktadır. Anketin 

katılımcılara, çalıĢmanın amacı, bilgilerin gizliliği ve öneminin izah edildiği giriĢ 

kısmı ardından anket sorularına yer verilmiĢtir. Anketin ilk bölümünde, demografik 

özelliklere iliĢkin sorular, ikinci bölümünde Adalet algısını ölçmeyi amaçlayan 

ifadeler, üçüncü bölümünde Örgütsel sessizlik davranıĢı ile ilgili  ifadeler dördüncü 

ve son bölümde ise örgütsel muhalefet ilgili ifadeler yer almaktadır. Anket 

içeriğinde, katılımcıların yanıtlamaları istenen toplam 59 adet soru bulunmaktadır. 

4.4. Ana Kütle ve Örneklem Seçimi 

AraĢtırmamızda uygulama alanı olarak, Kafkas Üniversitesi seçilmiĢtir. 

AraĢtırmamızın ana kütlesini, Kafkas Üniversitesinde görev yapan 867 

akademisyen oluĢturmaktadır. Mevcut çalıĢma yoğunluğundan kaynaklı olarak, 

araĢtırmanın ana kütlesini oluĢturan tüm akademisyenlere ulaĢmak mümkün 

olmadığından, örneklem alma yoluna gidilerek, basit tesadüfî örnekleme yöntemi 

kullanılmıĢtır. 
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Kafkas Üniversitesinden görev yapan akademik çalıĢan sayısı 867‟dir. Bu ana 

kütleden %95‟lik güvenilirlik sınırları dahilinde %5‟lik hata payı öngörülerek 

belirlenecek örneklem büyüklüğü, yapılan hesaplama sonucu 267 olarak tespit 

edilmiĢtir (http://www.surveysystem.com/sscalc.htm).  Bununla birlikte daha fazla 

anket sayısına ulaĢmak amacıyla 500 anket dağıtılmıĢ,  368 anket geri dönmüĢ, geri 

dönen anketler içerisinden 22‟inin geliĢi güzel doldurulduğunu, 19‟unun normallik 

testi sonucunu bozduğu, sapan analizi ile tespit edildiğinden, iĢleme alınmamıĢtır. 

ÇalıĢmada kullanılmak üzere değerlendirmeye alınan anket sayısı 327‟dir.  

4.5. Anketin Pilot Uygulaması 

Pilot uygulama, katılımcılardan veri elde etmek amacıyla hazırlanmıĢ olan ölçek 

sorularının, muhtemel hatalarının tespit edilebilmesi için, genel uygulama öncesinde 

belli sayıda kiĢi üzerinde uygulanması iĢlemi olarak tanımlanabilir. Bu Uygulama 

neticesinde elde edilen veriler, olası olumsuzlıkları ortadan kaldırabilmesi için 

araĢtırmacıya imkan sunmaktadır. Anketlerde karĢılaĢılması muhtemel iki çeĢit hata 

olasılığı vardır. Bunlardan ilki, araĢtırma tasarımı ile ilgili hatalar, ikincisi ise 

yöneltilen ifadelerde bulunan hatalardır. Ġlgili anketin, araĢtırma konusu ile iliĢkili 

veri toplayamaması durumu araĢtırma tasarım hatası olarak tanımlanabilir. Ġfade 

hataları ise katılımcının algılayamayacağı dilde yazımı, ifadelerin anlamsal olarak 

karmaĢık oluĢu vb. Ģekilde kendisini gösterebilir. Olası bu sorunları ortadan 

kaldırabilmek amacıyla araĢtırmacının akademisyenlerden veya konu ile ilgili 

uzmanlardan yardım alması, anketin muhtemel katılımcıları üzerinde küçük ölçekli 

bir uygulama yapılması, böylece anket içerisindeki ifadelerin tüm katılımcılar 

tarafından aynı Ģekilde anlaĢıldığı görülmelidir. Pilot uygulama en az 10 kiĢi 

üzerinde yapılmalı, sonrasında genel uygulamaya geçilmelidir (AltunıĢık vd., 2010: 

90). 

Bu doğrultuda pilot uygulama, Kafkas Üniversitesinde görev yapan 25 akademisyen 

üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Uygulamaya katılan katılımcıların anketi cevaplama 

süreleri yaklaĢık 10 dakika olarak ölçülmüĢtür. Pilot Uygulama neticesinde 

katılımcıların ankete iliĢkin görüĢleri alınmıĢ, sonrasında SPSS analiz programı 

marifeti ile elde edilen verilerin güvenilirliği belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu aĢama 

sonrasında ölçekteki bazı ifadeler anketten çıkarılmıĢ, bazı noktalarda düzeltmeler 
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yapılarak anket güvenilirliğinin arttırılması sağlanmıĢtır. Ayrıca demografik 

bulgular bölümünden, “personelin çalıĢtığı fakülte” sorusu çıkarılmıĢtır. Çünkü 

pilot uygulamaya katılan çalıĢanların bazıları bu soruyu, kimliklerinin belli 

olabileceği endiĢesi ile cevaplamayı reddetmiĢtir. 

4.6. AraĢtırma Hipotezleri 

Örgütsel Adalet Algısının Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Muhalefet DavranıĢı 

Üzerindeki Etkisini tespit etmeyi amaçladığımız çalıĢmamız ile ilgili yapılan 

literatür çalıĢmasında, konu ile ilgili çalıĢmalar incelenerek çalıĢmamız ile ilgili 

hipotezler oluĢturulmuĢtur.  

Güvenli‟nin 2014 yılında ele aldığı “Örgütsel Adalet Algısı ve TükenmiĢlik 

Sendromunun Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisi Emniyet Mensupları Üzerinde 

Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmasında, örgütsel adaletin dağıtımsal adalet adlı alt 

boyutuyla örgütsel sessizlik arasında anlamlı iliĢki; etkileĢimsel, iĢlemsel adalet ve 

bilgilendirme adaleti adlı alt boyutlar ile örgütsel sessizlik davranıĢı arasında 

anlamlı bir iliĢkinin var olmadığı tespit edilmiĢtir.  

GüneĢ tarafından 2011 yılında ele alınan çalıĢmada, dönüĢümcü liderlik ve örgütsel 

adalet arasındaki iliĢki incelenmiĢ, araĢtırma sonucunda, katılımcıların adalet 

algılarının yüksek düzeyde olduğu görülmüĢtür. DönüĢümcü liderlik ile örgütsel 

adalet algısı arasında pozitif yönlü, yüksek düzeyde anlamlı iliĢki tespit edilmiĢ 

olup, etkileĢimci liderlikle örgütsel adalet algısı arasında ise pozitif yönlü, orta 

düzeyli, anlamlı iliĢkinin var olduğu görülmüĢtür. 

TaĢkıran‟ın 2010 yılında yaptığı, “Liderlik Tarzının Örgütsel Sessizlik Üzerindeki 

Etkisinde Örgütsel Adaletin Rolü” adlı araĢtırmasında, örneklemini oluĢturan 

çalıĢanların, yöneticilerini dönüĢtürücü lider olarak algıldıklarını ve buna bağlı 

olarakta yüksek adalet algısına sahip olduklarını tespit etmiĢtir. TaĢkıran‟ın tespit 

ettiği bir diğer sonuç ise aynı çalıĢan grubundaki çalıĢanların iliĢkisel sessizlik 

tutumlarının, bireysel sessizlik tutumlarına nazaran daha yüksek düzeyde 

olduğudur. 

Kassing tarafından ele alınan (2000a) “ĠĢ Yerinde KonuĢma Özgürlüğü, Örgütsel 

Kimlik ve ÇalıĢan Muhalefeti Arasındaki ĠliĢki” adlı çalıĢmada, konuĢabilme 
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özgürlüğünün yüksek düzeyde olduğu örgütlerde çalıĢanların, örgütsel 

özdeĢleĢmelerinin daha fazla olduğu ve bu çalıĢanların büyük çoğunluğunun dikey 

muhalefet davranıĢı sergilediği tespit edilmiĢtir.  

Miceli, Near ve Schwenk tarafından ele alınan, (1991) “Kim ve Neden Haber 

Uçurdu?” adlı çalıĢmada özellikle demografik değiĢkenlerin muhalif davranıĢlar 

üzerindeki etkisi incelenmiĢ ve çarpıcı bir sonuç olarak örgüt içinde maaĢı düĢük 

olan veya alt pozisyonlarda hizmet veren çalıĢanların olumsuz ve yanlıĢ bir durum 

karĢısında, bu durumu rapor etmedikten imtina ettikleri tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırmada, örgütsel adalet algısının bağımsız bir değiĢken olacağı düĢünülürken, 

örgütsel adaletin etkisiyle değiĢim göstereceği savunusunda bulunduğumuz örgütsel 

sessizlik ve örgütsel muhalefet kavramlarının bağımlı değiĢken olacağı 

düĢünülmüĢtür. Bu bağlamda ilgili literatür yazını ve kuramsal temeller ıĢığında 

araĢtırma hipotezlerimiz oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma kapsamında aĢağıdaki hipotezler test edilecektir. 

 

H1: Örgütsel Adalet algısı ile örgütsel sessizlik arasında negatif yönlü bir 

iliĢki vardır. 

H1.1: EtkileĢimsel Adalet alt boyutu, Kabullenici Sessizlik ve 

Savunmacı Sessizlik alt boyutları ile negatif yönlü iliĢkilidir. 

H1.2: ĠĢlemsel Adalet, Kabullenici ve Savunmacı Sessizlik ile negatif, 

Örgüt Yararına Sessizlik ile pozitif yönlü iliĢki içerisindedir. 

H1.3: Dağitim Adaleti, Örgütsel Sessizlik davraniĢinin tüm alt 

boyutlari ile negatif iliĢki içerisindedir. 

H2: Örgütsel Adalet algısı ile Örgütsel Muhalefet arasında pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır. 

H2.1: Örgütsel Adalet değiĢkeninin tüm alt boyutları, Dolaylı 

Muhalefet ve Gizli Muhalefet davranıĢları ile pozitif yönlü iliĢki 

içerisindedir.  

H3: Örgütsel Sessizlik davranıĢı ile Örgütsel Muhalefet davranıĢı negatif 

yönlü iliĢki içerisindedir. 

H3.1: Dolaylı Muhalefet, Kabullenici Sessizlik ile negatif, Örgüt 

Yararına Sessizlik ile pozitif yönlü iliĢki içerisindedir. 

H3.2: Savunmacı Sessizlik davranıĢı, Dolaylı Muhalefet ve Açık 

Muhalefet davranıĢı ile negatif, Gizli Muhalefet ile pozitif iliĢki 
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içerisindedir.  

 

4.7. AraĢtırma Modeli 

Le Pine ve Dyne, (1998) çalıĢmalarında insan davranıĢlarının farklı birçok bağımsız 

değiĢkenden, karakteristik özelliklerinden, içinde bulunduklar çevre ve kiĢilerden 

etkilenerek Ģekillendiğini ortaya koymaktadır. Bu araĢtırma da “Örgütsel Adalet” 

algısının, “Örgütsel Sessizlik” ve “Örgütsel Muhalefet” davranıĢları üzerinde etkisi 

ile bu davranıĢlar ile ilgili olduğu düĢünülen bazı “Demografik” faktörler analiz 

edilerek bunlar arasındaki iliĢkiler ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. 

Yapılan araĢtırmalarda araĢtırmacı, araĢtırdığı değiĢkenler arasındaki neden-sonuç 

iliĢkisini ortaya koymayı amaçlıyorsa, bu tür araĢtırmalara açıklayıcı araĢtırmalar 

denir. Bu yöntemle yapılan çalıĢmalarda araĢtırmacı, üzerinde çalıĢtığı konu veya 

durumu belli değiĢkenler arasındaki iliĢkilerle açıklayabilmektir (AltunıĢık vd., 

2010: 70). Her ekadar Sosyal bilimlerde yapılan araĢtırmaların tek bir teknik ile 

açıklanması zor olsada, üzerinde çalıĢılan bu araĢtırmanın genel hatlarıyla 

açıklayıcı nitelikte bir araĢtırma olduğunu söylemek mümkündür. AraĢtırmanın 

modeli temel anlamda Örgütsel Adalet algısının, Örgütsel sessizlik ve Örgütsel 

muhalefet davranıĢı Üzerindeki Etkisi üzereine inĢaa edilmiĢtir (ġekil-2). 
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ġekil 2: AraĢtırmanın Basit Modeli 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

                                                 ġekil 3: AraĢtırma Modeli 

ÖRGÜTSEL 

SESSĠZLĠK 

ADALET 

 Kabullenici Sessizlik 

 Savunmaci Sessizlik 

 Örgüt Yararina Sessizlik 

 

 
 

 
 

Dağitimsal Adalet 

 

ĠĢlemsel Adalet 

 

EtkileĢimsel Adalet ÖRGÜTSEL 
MUHALEFET 

 Açık Muhalefet 
 

 Dolaylı Muhalefet 

 

 Gizli Muhalefet 

 

 

 

 

ÖRGÜTSEL 

 ADALET R T EL E ZL K 

 

 

ÖRGÜTSEL 

MUHALEFET 
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AraĢtırmanın basit modeline Örgütsel Adaletin üç boyutu, Örgütsel Sessizliğin üç 

boyutu ve Örgütsel Muhalefetin üç boyutu eklenerek araĢtırma modeline son Ģekli 

verilmiĢtir (ġekil-3). 

4.8. AraĢtırma ile Ġlgili Bulgular ve Değerlendirmeler 

Bu kısımda, ankette yer alan 77 sorudan elde edilen veriler “SPSS 16.0 for 

Windows” adlı istatistik paket programıyla değerlendirilmiĢtir. Verilerin analizinde 

sırasıyla, katılımcıların demografik özelliklerine ait frekans tabloları, değiĢkenlerin 

ortalamaları ve standart sapmalarını da içeren ölçek bulguları, ölçeklerin güvenilirlik 

ve geçerlilik analizleri ve son olarak da araĢtırma hipotezlerinin test edilmesi yer 

almaktadır. 

 

 

Demografik Bulgular 

                  

Tablo 7: Cinsiyetin Frekans Dağılımı 

 
Cinsiyet N % Ortalama Median 

Std. 

Sapma 

 Bayan 115 35,2    

Erkek 212 64,8 1,6483 2,000 ,47823 

Toplam 327 100,0    

 

Katılımcıların %35,2‟si bayanlardan olurken,%64,8‟i ise erkeklerden oluĢmaktadır. 

Kafkas üniversitesindeki katılımcıların geneli erkeklerden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 8:YaĢ Kategorisinin Frekans Dağılımı 

 YaĢ 

N % 

Ortalama Median Std. 

Sapma 

 18-25 20 6,1    

26-30 51 15,6    

31-35 84 25,7 3,4190 4,0000 1,12637 

36-45 116 35,5    

46+ 56 17,1    

Topla

m 
327 100,0 

   

 

Katılımcıların, %6,1‟i 18-25 yaĢ aralığında, %15,6‟sı 26-30 yaĢ aralığında, %25,7‟si 

31-35 yaĢ aralığında, %35,5‟i 36-45 yaĢ aralığında ve son olarak %17,1‟i 46 yaĢ ve 

üzerindedir. AraĢtırmamıza katılım gösteren Kafkas üniversitesi akademisyenlerinin 

büyük çoğunluğunun 36-45 yaĢ aralığında olduğu görülmektedir. 

Tablo 9: Görev Süresi Kategorisinin Frekans Dağılımı 

 Görev Süresi  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 
327 

100,

0 

   

 

 

Katılımcıların, %33,6‟sının görev süresi 1-5 yıl, %22,6‟sının görev süresi 6-10 yıl, 

%21,4‟ünün görev süresi 1115 yıl ve son olarak %22,3‟ünün görev süresi 16 yıl ve 

üstü olarak tespit edilmiĢ olup, araĢtırmamıza katılım gösteren Kafkas üniversitesi 

akademisyenlerinin büyük kısmının görev süresinin 1-5 yıl aralığında olduğu 

görülmektedir. 
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Tablo 10: Meslek Kategorisinin Frekans Dağılımı 

  

Unvan N % 

Ortalama Median Std. Sapma 

 ArĢ.Gör 54 16,5    

Okt. 33 10,1    

Öğr.Gör 82 25,1    

Yrd.Doç. 104 31,8 3,2813 3,0000 1,41000 

Doç. 33 10,1    

Prof. 21 6,4    

Toplam 327 100,0    

 

Katılımcıların, unvan dağılımları incelendiğinde %16,5‟inın AraĢtırma Görevlisi, 

%10,1‟inin Okutman, %25,1‟inin Öğretim Görevlisi, %31,8‟inin Yardımcı Doçent, 

%10,1‟inin Doçent ve %6,4‟ünün Profesör unvanına sahip olduğu görülmektedir. 

Katılımcıların büyük bölümünün Yardımcı Doçent unvanına sahip olduğu 

görülmektedir. 

Tablo 11: Katılımcıların ÇalıĢma Alanları Frekans Dağılımı 

 
ÇalıĢma Alanı N % Ortalama Median Std. Sapma 

 Sosyal Bilimler 160 48,9    

Eğitim Bilimler 84 25,7    

Sağlık Bilimleri 47 14,4 1,8746 2,0000 1,03001 

Fen Bilimler 36 11,0    

Toplam 327 100,0    

 

Katılımcıların, çalıĢma alanları incelendiğinde %48,9‟unun sosyal bilimler alanında 

görev yaptığı, %25,7‟sinin eğitim bilimleri alanında görev yaptığı, %14,4‟ünün 

sağlık bilimleri alanında görev yaptığı ve son olarak %11,0‟inin fen bilimleri 

alanında görev yaptığı görülmektedir. Katılımcıların büyük bölümü %48,9‟luk oranla 

sosyal bilimler alanında hizmet vermektedir.  
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Tablo 12: KAÜ ÇalıĢma Süresi Kategorisi Frekans Dağılımı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Katılımcıların, Kafkas Üniversitesi çalıĢma süreleri incelendiğinde %43,7‟sinin 1-5 

yıl, %20,5‟inin 6-10 yıl, %17,7‟sinin 11-15 yıl ve son olarak %18,0‟inin 16 yıl ve 

üstünde olduğu görülmektedir. ÇalıĢmamıza katkı sunan Katılımcıların büyük bir 

bölümü %43,7‟lik oran ile 1-5 yıl arası Kafkas Üniversitesinde çalıĢmakta olduğu 

görülmektedir.  

Tablo 13: Ġdari Görev Kategorisinin Frekans Dağılımı 

 

 

 

 

 

 

 

 

Katılımcıların, %24,8‟i idari görev yürütürken, %75,2‟sinin her hangi bir idari görev 

yürütmedikleri görülmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 KAÜ. Çalışma 
Süreniz N % Ortalama Median 

Std. 

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    

 
Ġdari Görev N % Ortalama Median 

Std. 

Sapma 

 VAR 81 24,8    

YOK 246 75,2 1,7523 2,0000 ,43234 

Toplam 327 100,0    
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Tablo 14: Örgütsel Adalet Ölçeği Frekans Dağılımları 
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B1. ĠĢe yönelik üstlendiğimiz 

sorumluluklarımızın karĢılığını adil bir biçimde 

alırız 

N          27  43  39  168   50 

%   8,3 13,1 11.9 51,4   15,3 

B2. ĠĢe yönelik sahip olduğumuz 

deneyimlerimizin karĢılığını adil bir biçimde 

alırız 

N   30 39 39 162 57 

% 9,2 11,9 11,9 49,5 17,4 

B3. ĠĢe yönelik fazladan gösterdiğimiz çabanın 

karĢılığını adil bir biçimde alırız 

N 28 63 82 105 49 

% 8,6 19,3 25,1 32,1 15,0 

B4. Bu iĢ yerinde iĢini iyi yapmayana hoĢgörü 

gösterilmez. 

N 47 76 81 84 39 

% 14,4 23,2 24,8 25,7 11,9 

B5. Bu sektördeki diğer kurumlarda çalıĢan 

meslektaĢlarımın ücretleri ile kıyasladığımda 

kendi ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum 

N 30 28 64 119 86 

% 9,2 8,6 19,6 36,4 26,3 

B6. Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, tüm 

kararların tutarlı bir biçimde alınabilmesi için 

gerekli standartların oluĢmasını sağlar 

N 6 28 56 168 69 

% 1,8 8,6 17,1 51,4 21,1 

B7. Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

kararlardan etkilenecek kiĢilerin fikirlerinin 

dikkate alınmasını sağlar 

N 10 65 77 140 35 

% 3,1 19,9 23,5 42,8 10,7 

B8. Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

yöneticinin aldığı kararlar ve uygulamalarına 

yönelik sonuçları düzenli olarak çalıĢanlara 

iletilmesini sağlar 

N 14 43 53 167 50 

% 4,3 13,1 16,2 51,1 15,3 

B9. Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

çalıĢanın alınan kararlara yönelik yöneticiden 

ek bilgi veya açıklama istemelerine izin verir. 

N 13 47 66 166 35 

% 4,0 14,4 20,2 50,8 10,7 

B10. Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

çalıĢanların iĢ iliĢkilerinde herhangi bir 

haksızlığa maruz kalmaları durumunda 

kendilerini korumalarına yardımcı olur 

N 19 36 51 172 49 

% 5,8 11,0 15,6 52,6 15,0 

B11. Amirimiz her zaman tarafsız davranabilir 
N 28 57 76 127 39 

% 8,6 17,4 23,2 38,8 11,9 

B12. Amirimiz çalıĢmalarımızı yakından izler 
N 13 38 64 158 54 

% 4,0 11,6 19,6 48,3 16,5 

B13. Amirimiz, aldığı kararlara ve sonuçlarına 

yönelik düzenli olarak bilgi verir 

N 29 49 85 127 37 

% 8,9 15,0 26,0 38,8 11,3 

B14. Amirimiz iĢe yönelik yeni kurallar 

geliĢtirirken fikrimizi alır 

N 30 62 49 134 52 

% 9,2 19,0 15,0 41,0 15,9 
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Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B1 nolu “ĠĢe yönelik üstlendiğimiz 

sorumluluklarımızın karĢılığını adil bir biçimde alırız” ifadesine verdikleri cevaplar, 

%8,3 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %13,1 oranında “Katılmıyorum”, %11,9 

oranında “Kararsızım”, %51,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,3 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %51,4 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B2 nolu “ĠĢe yönelik sahip olduğumuz 

deneyimlerimizin karĢılığını adil bir biçimde alırız” ifadesine verdikleri cevaplar, 

%9,2 oranında “hiç katılmıyorum”, %11,9 oranında “katılmıyorum”, %11,9 oranında 

“kararsızım”, %49,5 oranında “katılıyorum” ve son olarak %17,4 oranında “tamamen 

katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %49,5 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B3 nolu “ĠĢe yönelik fazladan gösterdiğimiz 

çabanın karĢılığını adil bir biçimde alırız” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,6 
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B15. Amirimiz bize karĢı içten ve anlayıĢlıdır 
N          21  34  58  145   69 

%   6,4 10,4 17,7 44,3   21,1 

B16. Amirimiz düĢük performansla çalıĢanlara 

kendilerini geliĢtirmeleri için bir Ģans daha 

verir 

N   24 25 80 153 45 

% 7,3 7,6 24,5 46,8 13,8 

B17. Amirimiz iĢimizle ilgili zorlukları 

yenmemizde bize yardımcı olur 

N 33 26 52 174 42 

% 10,1 8,0 15,9 53,2 12,8 

B18. Amirimiz çalıĢma hayatına iliĢkin 

haklarımızı çiğnemez 

N 33 24 54 148 68 

% 10,1 7,3 16,5 45,3 20,8 

B19. ĠĢimize iliĢkin hedeflerimizi ve 

planlarımızı amirimizle rahatlıkla paylaĢabiliriz 

N 26 23 63 142 74 

% 8,0 6,7 19,3 43,4 22,6 

B20. Amirimiz aldığı kararlarda tutarlıdır 
N 36 28 59 150 54 

% 11,0 8,6 18,0 45,9 16,5 

B21. Amirimiz aldığı kararların sebeplerini asla 

açıklamaz 

N 34 155 71 47 20 

% 10,4 47,4 21,7 14,4 6,1 
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oranında “Hiç Katılmıyorum”, %19,3 oranında “Katılmıyorum”, %25,1 oranında 

“Kararsızım”, %32,1 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,0 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %32,1 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B4 nolu “Bu iĢ yerinde iĢini iyi yapmayana 

hoĢgörü gösterilmez.” ifadesine verdikleri cevaplar, %14,4 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %23,2 oranında “Katılmıyorum”, %24,8 oranında “Kararsızım”, 

%25,7 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %11,9 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %25,7 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B5 nolu “Bu sektördeki diğer kurumlarda 

çalıĢan meslektaĢlarımın ücretleri ile kıyasladığımda kendi ücretimin adil olduğunu 

düĢünüyorum.” ifadesine verdikleri cevaplar; %9,2 oranında “Hiç Katılmıyorum”, 

%8,6 oranında “Katılmıyorum”, %19,6 oranında “Kararsızım”, %36,4 oranında 

“Katılıyorum” ve son olarak %26,3 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %36,4 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B6 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, tüm kararların tutarlı bir biçimde alınabilmesi için gerekli standartların 

oluĢmasını sağlar.” ifadesine verdikleri cevaplar, %1,8 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %8,6 oranında “Katılmıyorum”, %17,1 oranında “Kararsızım”, 

%51,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %21,1 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %51,4 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B7 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, kararlardan etkilenecek kiĢilerin fikirlerinin dikkate alınmasını sağlar.” 

ifadesine verdikleri cevaplar, %3,1 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %19,9 oranında 

“Katılmıyorum”, %23,5 oranında “Kararsızım”, %42,8 oranında “Katılıyorum” ve 

son olarak %10,7 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım 

göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %42,8 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 
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Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B8 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, yöneticinin aldığı kararlar ve uygulamalarına yönelik sonuçları düzenli 

olarak çalıĢanlara iletilmesini sağlar.” ifadesine verdikleri cevaplar, %4,3 oranında 

“Hiç Katılmıyorum”, %13,1 oranında “Katılmıyorum”, %16,2 oranında 

“Kararsızım”, %51,1 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,3 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %51,1 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B9 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, çalıĢanın alınan kararlara yönelik yöneticiden ek bilgi veya açıklama 

istemelerine izin verir.” Ġfadesine verdikleri cevaplar, %4,0 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %14,4 oranında “Katılmıyorum”, %20,2 oranında “Kararsızım”, 

%50,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %10,7 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %50,8 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B10 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, çalıĢanların iĢ iliĢkilerinde herhangi bir haksızlığa maruz kalmaları 

durumunda kendilerini korumalarına yardımcı olur.” ifadesine verdikleri cevaplar, 

%5,8 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %11,0 oranında “Katılmıyorum”, %15,6 

oranında “Kararsızım”, %52,6 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,0 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %52,6 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B11 nolu “Amirimiz her zaman tarafsız 

davranabilir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,6 oranında “Hiç Katılmıyorum”, 

%17,4 oranında “Katılmıyorum”, %23,2 oranında “Kararsızım”, %38,8 oranında 

“Katılıyorum” ve son olarak %11,9 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %38,8 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B12 nolu “Amirimiz çalıĢmalarımızı 

yakından izler.” ifadesine verdikleri cevaplar, %4,0 oranında “Hiç Katılmıyorum”, 

%11,6 oranında “Katılmıyorum”, %19,6 oranında “Kararsızım”, %48,3 oranında 
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“Katılıyorum” ve son olarak %16,5 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %48,3 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B13 nolu “Amirimiz, aldığı kararlara ve 

sonuçlarına yönelik düzenli olarak bilgi verir.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,9 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %15,0 oranında “Katılmıyorum”, %26,0 oranında 

“Kararsızım”, %38,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %11,3 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %38,8 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B14 nolu “Amirimiz iĢe yönelik yeni kurallar 

geliĢtirirken fikrimizi alır.” ifadesine verdikleri cevaplar, %9,2 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %19,0 oranında “Katılmıyorum”, %15,0 oranında “Kararsızım”, 

%41,0 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,9 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %41,0 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B15 nolu “Amirimiz bize karĢı içten ve 

anlayıĢlıdır.” ifadesine verdikleri cevaplar, %6,4 oranında “Hiç Katılmıyorum”, 

%10,4 oranında “Katılmıyorum”, %17,7 oranında “Kararsızım”, %44,3 oranında 

“Katılıyorum” ve son olarak %21,1 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %44,3 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B16 nolu “Amirimiz düĢük performansla 

çalıĢanlara kendilerini geliĢtirmeleri için bir Ģans daha verir.” ifadesine verdikleri 

cevaplar, %7,3 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %7,6 oranında “Katılmıyorum”, 

%24,5 oranında “Kararsızım”, %46,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %13,8 

oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %46,8 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B17 nolu “Amirimiz iĢimizle ilgili zorlukları 

yenmemizde bize yardımcı olur.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,1 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %8,0 oranında “Katılmıyorum”, %15,9 oranında “Kararsızım”, 
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%53,2 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %12,8 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %53,2 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B18 nolu “Amirimiz çalıĢma hayatına iliĢkin 

haklarımızı çiğnemez.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,1 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %7,3 oranında “Katılmıyorum”, %16,5 oranında “Kararsızım”, 

%45,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %20,8 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %45,3 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B19 nolu “ĠĢimize iliĢkin hedeflerimizi ve 

planlarımızı amirimizle rahatlıkla paylaĢabiliriz.” ifadesine verdikleri cevaplar, %8,0 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %6,7 oranında “Katılmıyorum”, %19,3 oranında 

“Kararsızım”, %43,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %22,6 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %43,4 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B20 nolu “Amirimiz aldığı kararlarda 

tutarlıdır.” ifadesine verdikleri cevaplar, %11,0 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %8,6 

oranında “Katılmıyorum”, %18,0 oranında “Kararsızım”, %45,9 oranında 

“Katılıyorum” ve son olarak %16,5 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %45,9 oranında 

“Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel adalet ölçeğinin B21 nolu “Amirimiz aldığı kararların 

sebeplerini asla açıklamaz.” ifadesine verdikleri cevaplar, %10,4 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %47,4 oranında “Katılmıyorum”, %21,7 oranında “Kararsızım”, 

%14,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %6,1 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %47,4 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

B21 nolu soru ölçek üzerinde, kontrol maksatlı ters kodlanmıĢ olup, ifade 

düzeltildiğinde %47,4 oranı “Katılmıyorum” yanıtı yerine, “Katılıyorum” yanıtı 

olarak değerlendirmeye alınmıĢtır.  
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Tablo 15: Örgütsel Sessizlik Ölçeği Frekans Dağılımları 
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C1. Kurum da düĢüncelerim 

önemsenmediğinden önerilerde bulunmam. 

N          63  134  26  80   24 

% 19,4 41,0  8,0 24,5   7,3 

C2. Kurum içi yönetim yapısından dolayı 

fikirlerimi dile getirmem. 

N   78 144 26 61 18 

% 23,9 44,0 8,0 18,7 5,5 

C3. Kurum içi iyileĢtirmelerde fikir beyan 

etmem. 

N 73 157 31 51 15 

% 22,3 48,0 9,5 15,6 4,6 

C4. Kurumuma faydalı olabilecek fikirlerimi 

bile dile getirmem. 

N 88 154 34 39 12 

% 26,9 47,1 10,4 11,9 3,7 

C5. Kurum içi korkularımdan dolayı fikirlerimi 

dile getirmem. 

N 87 160 36 32 12 

% 26,6 48,9 11,0 9,8 3,7 

C6. Kurum içi kaygılarımdan dolayı bilgi 

paylaĢımına girmem. 

N 84 153 56 27 7 

% 25,7 46,8 17,1 8,3 2,1 

C7. Kurum içerisinde kendimi korumak 

amacıyla yanlıĢ olduğunu düĢündüğüm olayları 

bile görmezden gelirim. 

N 100 143 39 36 9 

% 30,6 33,7 11,9 11,0 2,8 

C8. Kurum içerisinde fikirlerimi dile 

getirebilmek için önce kendimi güvende 

hissetmem gerekir. 

N 34 52 44 150 47 

% 10,4 15,9 13,5 45,9 14,4 

C9. Kurum içi oluĢturulan gizli bilgileri 

kimseyle paylaĢmam 

N 4 9 11 182 121 

% 1,2 2,8 3,4 55,7 37,0 

C10. Örgütsel sırları açığa çıkaran kiĢilere karĢı 

tepki gösteririm. 

N 3 19 60 158 87 

% ,9 5,8 18,3 48,3 26,6 

C11. Kurumuma zarar vereceğini düĢündüğüm 

bilgileri kimseyle paylaĢmam. 

N 1 6 15 163 142 

% ,3 1,8 4,6 49,8 43,4 

C12. Kuruma bağlılığım nedeniyle iĢyerine ait 

bilgileri açığa vurmam. 

N 7 8 25 151 136 

% 2,1 2,4 7,6 46,2 41,6 

 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C1 nolu “Kurum da düĢüncelerim 

önemsenmediğinden önerilerde bulunmam.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %19,3 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %41,0 oranında “Katılmıyorum”, %8,0 oranında 

“Kararsızım”, %24,5 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %7,3 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %41,0 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap 

verdikleri görülmektedir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C2 nolu “Kurum içi yönetim yapısından 

dolayı fikirlerimi dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %23,9 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %44,0 oranında “Katılmıyorum”, %8,0 oranında “Kararsızım”, 

%18,7 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %5,5 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %44,0 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C3 nolu “Kurum içi iyileĢtirmelerde fikir 

beyan etmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %22,3 oranında “Hiç Katılmıyorum”, 

%48,0 oranında “Katılmıyorum”, %9,5 oranında “Kararsızım”, %15,6 oranında 

“Katılıyorum” ve son olarak %4,6 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde 

dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %48,0 oranında 

“Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C4 nolu “Kurumuma faydalı olabilecek 

fikirlerimi bile dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %26,9 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %47,1 oranında “Katılmıyorum”, %10,4 oranında “Kararsızım”, 

%11,9 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %3,7 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %47,1 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C5 nolu “Kurum içi korkularımdan dolayı 

fikirlerimi dile getirmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %26,6 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %48,9 oranında “Katılmıyorum”, %11,0 oranında “Kararsızım”, 

%9,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %3,7 oranında “Tamamen Katılıyorum” 

yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %48,9 

oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C6 nolu “Kurum içi kaygılarımdan dolayı 

bilgi paylaĢımına girmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %25,7 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %46,8 oranında “Katılmıyorum”, %17,1 oranında “Kararsızım”, 

%8,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %2,1 oranında “Tamamen Katılıyorum” 

yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %46,8 

oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C7 nolu “Kurum içerisinde kendimi 

korumak amacıyla yanlıĢ olduğunu düĢündüğüm olayları bile görmezden gelirim.” 
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ifadesine verdikleri yanıtlar, %30,6 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %33,7 oranında 

“Katılmıyorum”, %11,9 oranında “Kararsızım”, %11,0 oranında “Katılıyorum” ve 

son olarak %2,8 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. 

Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %33,7 oranında “Katılmıyorum” yönünde 

cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C8 nolu “Kurum içerisinde fikirlerimi dile 

getirebilmek için önce kendimi güvende hissetmem gerekir.” ifadesine verdikleri 

yanıtlar, %10,4 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %15,9 oranında “Katılmıyorum”, 

%13,5 oranında “Kararsızım”, %45,9 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %14,4 

oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %45,9 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C9 nolu “Kurum içi oluĢturulan gizli 

bilgileri kimseyle paylaĢmam.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %1,2 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %2,8 oranında “Katılmıyorum”, %3,4 oranında “Kararsızım”, %55,7 

oranında “Katılıyorum” ve son olarak %37,0 oranında “Tamamen Katılıyorum” 

yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %55,7 

oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C10 nolu “Örgütsel sırları açığa çıkaran 

kiĢilere karĢı tepki gösteririm.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %0,9 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %5,8 oranında “Katılmıyorum”, %18,3 oranında “Kararsızım”, 

%48,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %26,6 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %48,3 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C11 nolu “Kurumuma zarar vereceğini 

düĢündüğüm bilgileri kimseyle paylaĢmam.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %0,3 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %1,8 oranında “Katılmıyorum”, %4,6 oranında 

“Kararsızım”, %49,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %43,4 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %49,8 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik ölçeğinin C12 nolu “Kuruma bağlılığım nedeniyle 

iĢyerine ait bilgileri açığa vurmam.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %2,1 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %2,4 oranında “Katılmıyorum”, %7,6 oranında “Kararsızım”, %46,2 

oranında “Katılıyorum” ve son olarak %41,6 oranında “Tamamen Katılıyorum” 

yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %46,2 

oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

 

Tablo 16: Örgütsel Muhalefet Ölçeği Frekans Dağılımı 
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D1. ĠĢyerimde aykırı düĢüncelerimi ifade 

etmekte tereddüt ederim 

N          54  89  77  73   34 

%  16,5 27,2 23,5 22,4   10,4 

D2. Evde, iĢ ile ilgili sorunları tartıĢmayı 

reddederim 

N   20 56 63 128 60 

%  6,1 17,1 19,3 39,1 18,3 

D3. ĠĢyerindeki verimsizliği herkesin önünde 

eleĢtiririm 

N 28 98 63 102 36 

% 8,6 30,0 19,3 31,2 11,0 

D4. Yönetimi sorgulamam 
N 59 152 50 47 19 

% 18,0 46,5 15,3 14,4 5,8 

D5. Örgüt politikalarını sorgulamakta tereddüt 

ederim 

N 55 112 74 73 13 

% 16,8 34,3 22,6 22,3 4,0 

D6. Diğer çalıĢanların örgütsel değiĢimlerle 

ilgili eleĢtirilerine katılırım 

N 13 79 105 112 18 

% 4,0 24,2 32,1 34,3 5,5 

D7. ĠĢyeri politikaları ile ilgili 

memnuniyetsizliğimin herkes tarafından fark 

edilmesini isterim 

N 22 53 77 129 46 

% 6,7 16,2 23,5 39,4 14,1 

D8. ĠĢyerinde alınan karalara katılmadığım 

zaman bunu yönetime belli etmem 

N 62 116 71 49 29 

% 19,0 35,5 21,7 15,0 8,9 

D9. ĠĢyeri kararları ile ilgili 

memnuniyetsizliğimi iĢ dıĢındaki arkadaĢlarım 

ve ailem ile tartıĢırım 

N 54 134 42 73 24 

% 16,5 41,0 12,8 22,3 7,3 

D10. Örgütsel değiĢimler fayda etmediğinde bu 

konudaki eleĢtirimi yönetime iletirim 

N 12 43 100 127 45 

% 3,7 13,1 30,6 38,8 13,8 

D11. Etrafımda olup bitenler ile ilgili 

hissettiklerimi çalıĢma arkadaĢlarıma belli 

ederim 

N 10 62 64 147 44 

% 3,1 19,0 19,6 45,0 13,5 
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D15. ĠĢle ilgili sorunlarımı iĢ 

dıĢındaki insanlarla konuĢurum 

                    N          71  124  40  72   20 

                   %  21,7 37,9 12,2 22,0   6,1 

D16. Memnuniyetsizliğimi 

yönetime belli etmem 

                   N   80  125  72  39   11 

                   % 24,5 38,2 22,0 11,9   3,4 

D17. ĠĢ arkadaĢlarıma iĢyeri ile ilgili 

Ģikâyette bulunmam 

                 N 38 89 67 105 28 

                  % 11,6 27,2 20,5 32,1 8,6 

D18. ÇalıĢanlara haksız 

davranıldığın inandığımda yönetime 

bildiririm 

 

                N 

 

20 

 

23 

 

58 

 

161 

 

65 

                % 6,1 7,0 17,7 49,2 19,9 

D19. ĠĢyerinde tartıĢılmasından 

rahatsız olduğum iĢyeri kararlarını, 

ailem ve arkadaĢlarımla tartıĢırım 

               N 48 120 37 89 33 

              % 14,7 36,7 11,3 27,2 10,1 

 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D1 nolu “ĠĢyerimde aykırı düĢüncelerimi 

ifade etmekte tereddüt ederim.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %16,5 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %27,2 oranında “Katılmıyorum”, %23,5 oranında “Kararsızım”, 

%22,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %10,4 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların ilgili soruya verdikleri 

yanıtlar her ne kadar birbirine yakın oranlarda olsa da çoğunluğun %27,2 oranında 

“Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D2 nolu “Evde, iĢ ile ilgili sorunları 

tartıĢmayı reddederim.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %6,1 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %17,1 oranında “Katılmıyorum”, %19,3 oranında “Kararsızım”, 

%39,1 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %18,3 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %39,1 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D3 nolu “ĠĢyerindeki verimsizliği 

herkesin önünde eleĢtiririm.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %8,6 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %30,0 oranında “Katılmıyorum”, %19,3 oranında “Kararsızım”, 

%31,2 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %11,0 oranında “Tamamen 

D12. ĠĢyeri kararları ile ilgili Ģüphelerimi 

yönetim kademesindeki biriyle tartıĢırım 

N 16 46 61 155 49 

% 4,9 14,1 18,7 47,4 15,0 

D13. ĠĢyerimdeki sorunları eĢim ve iĢ dıĢındaki 

arkadaĢlarımın önünde çok nadir dile getiririm 

N 21 100 41 118 47 

% 6,4 30,6 12,5 36,1 14,4 

D14. ĠĢyerimdeki verimsizliğin ortadan 

kaldırılmasıyla ilgili fikirlerimi yönetime 

sunarım 

N 13 24 53 175 62 

% 4,0 7,3 16,2 53,5 19,0 
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Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %31,2 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D4 nolu “Yönetimi sorgulamam.” 

ifadesine verdikleri yanıtlar, %18,0 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %46,5 oranında 

“Katılmıyorum”, %15,3 oranında “Kararsızım”, %14,4 oranında “Katılıyorum” ve 

son olarak %5,8 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. 

Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %46,5 oranında “Katılmıyorum” yönünde 

cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D5 nolu “Örgüt politikalarını 

sorgulamakta tereddüt ederim.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %16,8 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %34,3 oranında “Katılmıyorum”, %22,6 oranında “Kararsızım”, 

%22,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %4,0 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %34,3 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D6 nolu “Diğer çalıĢanların örgütsel 

değiĢimlerle ilgili eleĢtirilerine katılırım.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %4,0 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %24,2 oranında “Katılmıyorum”, %32,1 oranında 

“Kararsızım”, %34,3 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %5,5 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %34,3 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D7 nolu “ĠĢyeri politikaları ile ilgili 

memnuniyetsizliğimin herkes tarafından fark edilmesini isterim.” ifadesine verdikleri 

yanıtlar, %6,7 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %16,2 oranında “Katılmıyorum”, 

%23,5 oranında “Kararsızım”, %39,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %14,1 

oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %39,4 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D8 nolu “ĠĢyerinde alınan karalara 

katılmadığım zaman bunu yönetime belli etmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, 

%19,0 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %35,5 oranında “Katılmıyorum”, %21,7 

oranında “Kararsızım”, %15,0 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %8,9 oranında 
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“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %35,5 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap 

verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D9 nolu “ĠĢyeri kararları ile ilgili 

memnuniyetsizliğimi iĢ dıĢındaki arkadaĢlarım ve ailem ile tartıĢırım.” ifadesine 

verdikleri yanıtlar, %16,5 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %41,0 oranında 

“Katılmıyorum”, %12,8 oranında “Kararsızım”, %22,3 oranında “Katılıyorum” ve 

son olarak %7,3 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. 

Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %41,0 oranında “Katılmıyorum” yönünde 

cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D10 nolu “Örgütsel değiĢimler fayda 

etmediğinde bu konudaki eleĢtirimi yönetime iletirim.” ifadesine verdikleri yanıtlar, 

%3,7 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %13,1 oranında “Katılmıyorum”, %30,6 

oranında “Kararsızım”, %38,8 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %13,8 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %38,8 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D11 nolu “Etrafımda olup bitenler ile 

ilgili hissettiklerimi çalıĢma arkadaĢlarıma belli ederim.” ifadesine verdikleri 

yanıtlar, %3,1 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %19,0 oranında “Katılmıyorum”, 

%19,6 oranında “Kararsızım”, %45,0 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %13,5 

oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %45,0 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D12 nolu “ĠĢyeri kararları ile ilgili 

Ģüphelerimi yönetim kademesindeki biriyle tartıĢırım.” ifadesine verdikleri yanıtlar, 

%4,9 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %14,1 oranında “Katılmıyorum”, %18,7 

oranında “Kararsızım”, %47,4 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %15,0 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %47,4 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 
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Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D13 nolu “ĠĢyerimdeki sorunları eĢim ve 

iĢ dıĢındaki arkadaĢlarımın önünde çok nadir dile getiririm.” ifadesine verdikleri 

yanıtlar, %6,4 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %30,6 oranında “Katılmıyorum”, 

%12,5 oranında “Kararsızım”, %36,1 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %14,4 

oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %36,1 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D14 nolu “ĠĢyerimdeki verimsizliğin 

ortadan kaldırılmasıyla ilgili fikirlerimi yönetime sunarım.” ifadesine verdikleri 

yanıtlar, %4,0 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %7,3 oranında “Katılmıyorum”, %16,2 

oranında “Kararsızım”, %53,5 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %19,0 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %53,5 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D15 nolu “ĠĢle ilgili sorunlarımı iĢ 

dıĢındaki insanlarla konuĢurum.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %21,7 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %37,9 oranında “Katılmıyorum”, %12,2 oranında “Kararsızım”, 

%22,0 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %6,1 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %37,9 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D16 nolu “Memnuniyetsizliğimi 

yönetime belli etmem.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %24,5 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %38,2 oranında “Katılmıyorum”, %22,0 oranında “Kararsızım”, 

%11,9 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %3,4 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %38,2 oranında “Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D17 nolu “ĠĢ arkadaĢlarıma iĢyeri ile 

ilgili Ģikâyette bulunmam.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %11,6 oranında “Hiç 

Katılmıyorum”, %27,2 oranında “Katılmıyorum”, %20,5 oranında “Kararsızım”, 

%32,1 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %8,6 oranında “Tamamen 

Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili 

soruya %32,1 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 
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Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D18 nolu “ÇalıĢanlara haksız 

davranıldığın inandığımda yönetime bildiririm.” ifadesine verdikleri yanıtlar, %6,1 

oranında “Hiç Katılmıyorum”, %7,0 oranında “Katılmıyorum”, %17,7 oranında 

“Kararsızım”, %49,2 oranında “Katılıyorum” ve son olarak %19,9 oranında 

“Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım göstermektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunun ilgili soruya %49,2 oranında “Katılıyorum” yönünde cevap verdikleri 

görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel muhalefet ölçeğinin D19 nolu “ĠĢyerinde tartıĢılmasından 

rahatsız olduğum iĢyeri kararlarını, ailem ve arkadaĢlarımla tartıĢırım.” ifadesine 

verdikleri yanıtlar, %14,7 oranında “Hiç Katılmıyorum”, %36,7 oranında 

“Katılmıyorum”, %11,3 oranında “Kararsızım”, %27,2 oranında “Katılıyorum” ve 

son olarak %10,1 oranında “Tamamen Katılıyorum” yönünde dağılım 

göstermektedir. Katılımcıların çoğunluğunun ilgili soruya %36,7 oranında 

“Katılmıyorum” yönünde cevap verdikleri görülmektedir. 

 

FAKTÖR ANALĠZLERĠ 

Örgütsel Adalet Faktör Analizi 

Yapılan faktör analizi sonucunda ölçeğin bir bütün olarak güvenirlik katsayısı Alfa 

0,947‟dır. Ġkiye bölerek yapılan analizde ilk yarının değeri 0,840 ve ikinci yarının 

değeri 0,836‟dür. Bu değerler ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu göstermektedir 

(Kalaycı, 2006, s.405). Kafkas üniversitesi akademisyenlerinin örgütsel adalet 

algılarını tespit etmek amacıyla 21 maddeli ölçeğe faktör analizi uygulanmıĢtır.  

Faktör analizi uygulanırken faktör sayısının tespitinde öz değeri 1‟den büyük olanlar 

tercih edilmiĢtir. Ayrıca herhangi bir maddenin bir faktöre boyutlanabilmesi için 

ilgili faktör ile en az 0,320 düzeyinde korelasyona sahip olmasına (Hair vd., 2010, 

s.117), bir faktörün en az 3 maddeden oluĢmasına (ġencan, 2005, s.362), biniĢik 

madde durumunda iki faktör arasındaki korelasyon farkının en az 0,100 düzeyinde 

olmasına (TavĢancıl, 2002, s.50; Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk 2012, s.233) 

ve Varimax dönüĢümü uygulanmasına karar verilmiĢtir. Bu üç faktör boyutu, toplam 

varyansın %67,208‟sını açıkladığı görülmüĢtür. 
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Analizde KMO örneklem yeterliliği ölçüsü %92,8 olarak hesaplanmıĢ olup; Bartlett 

Küresellik testi 0,000 düzeyinde (X2: 5,68633, sd: 210, p< ,0001) anlamlıdır. Bu iki 

ölçüt, veri setinin faktör analizine uygun olduğunu ve maddeler arasında anlamlı 

korelasyonlar olduğunu göstermekte, dolayısıyla veri setinin faktör analizine 

uygunluğuna da bir kanıt oluĢturmaktadır (Kalaycı, 2006, s.327; Çokluk, ġekercioğlu 

ve Büyüköztürk, 2010, s. 208). Örgütsel adalet boyutu ile ilgili 21 soru üzerinde 

yapılan faktör analizi sonucunda, B10 “Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

çalıĢanların iĢ iliĢkilerinde herhangi bir haksızlığa maruz kalmaları durumunda 

kendilerini korumalarına yardımcı olur” no‟lu soru ön kabullerimizden biniĢiklik 

sorununu gösterdiğinden analiz dıĢı bırakılmıĢ olup, sorunun iptali sonrasında 20 

soru üzerinde tekrarlanan faktör analizi sonuçları aĢağıdaki gibidir.  
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Tablo 17: Örgütsel Adalet Ölçeği Faktör Analizi 

Faktörler 

 

EtkileĢimsel Adalet ĠĢlemsel adalet Dağıtımsal Adalet 

 ea8 0.868 

   ea5 0.856 

   ea9 0.847 

   ea7   0.842 

   ea10 0.809    

ea11 0.714    

ea6 0.707    

ea1 0.703    

ea4 0.701    

ea3 0.675    

ea2 0.675    

ia3 

 
0.812 

  ia2 

 
0.793 

  ia1 

 
0.706 

  ia4  0,608   

da2 

  
0.798 

 da1   

  
0.784 

 da3   0.756  

da4  

  
0.634 

 da5 

  
0.388 

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

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 5,68633 

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 
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Faktör Boyutları 

EĢ 

köknl. Yük 

Öz 

Değr. 

A. 

Vary. Ort. Alpha 

I. EtkileĢimsel Adalet     7,500 35,713 3,487 .953 

B18.Amirimiz çalışma hayatına ilişkin haklarımızı 

çiğnemez .823 .868         

B15.Amirimiz bize karşı içten ve anlayışlıdır .777 .856         

B19.İşimize ilişkin hedeflerimizi ve planlarımızı 

amirimizle rahatlıkla paylaşabiliriz .752 .847         

B17.Amirimiz işimizle ilgili zorlukları yenmemizde 

bize yardımcı olur .810 .842         

B20.Amirimiz aldığı kararlarda tutarlıdır .752 .809         

B21.Amirimiz aldığı kararların sebeplerini asla 

açıklamaz .519 .714         

B16.Amirimiz düşük performansla çalışanlara 

kendilerini geliştirmeleri için bir şans daha verir .597 .707         

B11. Amirimiz her zaman tarafsız davranabilir .658 .703     

B14.Amirimiz işe yönelik yeni kurallar geliştirirken 

fikrimizi alır .692 .701         

B13.Amirimiz, aldığı kararlara ve sonuçlarına 

yönelik düzenli olarak bilgi verir .672 .675         

B12.Amirimiz çalışmalarımızı yakından izler .628 .675         

II. ĠĢlemsel Adalet     3,512 16,722 3,573 .839 

B8.Kurumun işleyişine yönelik kurallar, yöneticinin 

aldığı kararlar ve uygulamalarına yönelik sonuçları 
düzenli olarak çalışanlara iletilmesini sağlar .782 .812         

B7.Kurumun işleyişine yönelik kurallar, kararlardan 

etkilenecek kişilerin fikirlerinin dikkate alınmasını 
sağlar .700 .793         

B6.Kurumun işleyişine yönelik kurallar, tüm 

kararların tutarlı bir biçimde alınabilmesi için gerekli 
standartların oluşmasını sağlar .590 .706         

B9.Kurumun işleyişine yönelik kurallar, çalışanın 

alınan kararlara yönelik yöneticiden ek bilgi veya 
açıklama istemelerine izin verir. .608 .608         

III. Dağıtımsal Adalet     3,102 14,773 3,384 .799 

B2.İşe yönelik sahip olduğumuz deneyimlerimizin 

karşılığını adil bir biçimde alırız .834 .798         

B1.İşe yönelik üstlendiğimiz sorumluluklarımızın 

karşılığını adil bir biçimde alırız .804 .784         

B3.İşe yönelik fazladan gösterdiğimiz çabanın 

karşılığını adil bir biçimde alırız .783 .756         

B4.Bu iş yerinde işini iyi yapmayana hoşgörü 

gösterilmez .415 .634         

B5.Bu sektördeki diğer kurumlarda çalışan 

meslektaşlarımın ücretleri ile kıyasladığımda kendi 
ücretimin adil olduğunu düşünüyorum .261 .388         
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Faktör çıkarma metodu: Temel bileĢenler analizi; Döndürme metodu: Varimax; Kaiser-Meyer-Olkin 

Örneklem Yeterliliği:  %92,8; Genel ortalama: 3,4841; Bartlett's Küresellik Testi için Ki-Kare:5,68633; 

sd:210; p<0,001; Açıklanan toplam varyans: %67,208; Ölçeğin tamamı için güvenirlik katsayısı:,94,7                                                                                                 

Cevap seçenekleri: 1: Hiç Katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3: Kararsızım, 4: Katılıyorum, 5: Tamamen 

Katılıyorum 

 

Tablo 11‟e göre ilk faktör, toplam varyansın %35,713‟ünü açıklamakta ve 11 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, B18 nolu “Amirimiz çalıĢma hayatına iliĢkin 

haklarımızı çiğnemez”, B15 nolu “Amirimiz bize karĢı içten ve anlayıĢlıdır” B19 

nolu “ĠĢimize iliĢkin hedeflerimizi ve planlarımızı amirimizle rahatlıkla 

paylaĢabiliriz”, B17 nolu “Amirimiz iĢimizle ilgili zorlukları yenmemizde bize 

yardımcı olur”, B20 nolu “Amirimiz aldığı kararlarda tutarlıdır”, B21 nolu 

“Amirimiz aldığı kararların sebeplerini asla açıklamaz”, B16 nolu “Amirimiz düĢük 

performansla çalıĢanlara kendilerini geliĢtirmeleri için bir Ģans daha verir”, B11 nolu 

“Amirimiz her zaman tarafsız davranabilir”, B14 nolu “Amirimiz iĢe yönelik yeni 

kurallar geliĢtirirken fikrimizi alır”, B13 nolu “Amirimiz, aldığı kararlara ve 

sonuçlarına yönelik düzenli olarak bilgi verir” ve B12 nolu “Amirimiz 

çalıĢmalarımızı yakından izler” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir 

araya gelmesiyle oluĢan bu faktöre “EtkileĢimsel Adalet” adı verilmiĢtir. 

Tablo 11‟e göre ikinci faktör, toplam varyansın %16,722‟sini açıklamakta ve 4 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, B8 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

yöneticinin aldığı kararlar ve uygulamalarına yönelik sonuçları düzenli olarak 

çalıĢanlara iletilmesini sağlar”, B7 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, 

kararlardan etkilenecek kiĢilerin fikirlerinin dikkate alınmasını sağlar” B6 nolu 

“Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, tüm kararların tutarlı bir biçimde alınabilmesi 

için gerekli standartların oluĢmasını sağlar” ve B9 nolu “Kurumun iĢleyiĢine yönelik 

kurallar, çalıĢanın alınan kararlara yönelik yöneticiden ek bilgi veya açıklama 

istemelerine izin verir” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya 

gelmesiyle oluĢan bu faktöre “ĠĢlemsel Adalet” adı verilmiĢtir. 

Tablo 11‟e göre üçüncü faktör, toplam varyansın %14,773‟ünü açıklamakta ve 5 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, B2 nolu “ĠĢe yönelik sahip olduğumuz 

deneyimlerimizin karĢılığını adil bir biçimde alırız”, B1 nolu “ĠĢe yönelik 

üstlendiğimiz sorumluluklarımızın karĢılığını adil bir biçimde alırız” B3 nolu “ĠĢe 

yönelik fazladan gösterdiğimiz çabanın karĢılığını adil bir biçimde alırız”, B4 nolu 
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“Bu iĢ yerinde iĢini iyi yapmayana hoĢgörü gösterilmez” ve B5 nolu “Bu sektördeki 

diğer kurumlarda çalıĢan meslektaĢlarımın ücretleri ile kıyasladığımda kendi 

ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin 

bir araya gelmesiyle oluĢan bu faktöre “Dağıtımsal Adalet” adı verilmiĢtir. 

Örgütsel Sessizlik Faktör Analizi 

Yapılan faktör analizi sonucunda ölçeğin bir bütün olarak güvenirlik katsayısı Alfa 

0,779‟dır.  Bu değerler ölçeğin güvenilir olduğunu göstermektedir (Kalaycı, 2006, 

s.405). Kafkas üniversitesi akademisyenlerinin örgütsel sessizlik davranıĢlarını 

ölçmek amacıyla 12 maddeli ölçeğe faktör analizi uygulanmıĢtır. Faktör analizi 

uygulanırken faktör sayısının tespitinde öz değeri 1‟den büyük olanlar tercih 

edilmiĢtir. Ayrıca herhangi bir maddenin bir faktöre boyutlanabilmesi için ilgili 

faktör ile en az 0,320 düzeyinde korelasyona sahip olmasına (Hair vd., 2010, s.117), 

bir faktörün en az 3 maddeden oluĢmasına (ġencan, 2005, s.362), biniĢik madde 

durumunda iki faktör arasındaki korelasyon farkının en az 0,100 düzeyinde olmasına 

(TavĢancıl, 2002, s.50; Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk 2012, s.233) ve 

Varimax dönüĢümü uygulanmasına karar verilmiĢtir. Bu üç faktör boyutu, toplam 

varyansın %72,210‟nu açıkladığı görülmüĢtür. Analizde KMO örneklem yeterliliği 

ölçüsü %86 olarak hesaplanmıĢ olup; Bartlett Küresellik testi 0,000 düzeyinde (X2: 

2,40553, sd: 66, p< ,0001) anlamlıdır. Bu iki ölçüt, veri setinin faktör analizine 

uygun olduğunu ve maddeler arasında anlamlı korelasyonlar olduğunu göstermekte, 

dolayısıyla veri setinin faktör analizine uygunluğuna da bir kanıt oluĢturmaktadır 

(Kalaycı, 2006, s.327; Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk, 2010, s. 208). 
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Tablo 18: Örgütsel Sessizlik Ölçeği Faktör Analizi 

Faktörler 

 

Kabullenici 

Sessizlik 

Örgüt Yararına 

Sessizlik Savunmacı Sessizlik 

 ks2 0,904 

   ks3 0,889 

   ks4 0,864 

   ks1   0,834 

   ks5     

öys4  

 
0,872 

  öys3 

 
0,866 

  öys1 

 
0,735 

  öys2  0,664   

ss3  

  
0,858 

 ss2   

  
0,626 

 ss1  

  
0,604 

 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,860 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2,40553 

df 66 

Sig. 0 

 

Tablo 12‟ye göre ilk faktör, toplam varyansın %34,424‟ünü açıklamakta ve 5 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, C2 nolu “Kurum içi yönetim yapısından dolayı 

fikirlerimi dile getirmem.”, C3 nolu “Kurum içi iyileĢtirmelerde fikir beyan etmem.” 

C4 nolu “Kurumuma faydalı olabilecek fikirlerimi bile dile getirmem.”, C1 nolu 

“Kurum da düĢüncelerim önemsenmediğinden önerilerde bulunmam.” ve C5 nolu 

“Kurum içi korkularımdan dolayı fikirlerimi dile getirmem” maddeleri bir araya 

gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle oluĢan bu faktöre “Kabullenici 

Sessizlik” adı verilmiĢtir. 

Tablo 12‟ye göre ikinci faktör, toplam varyansın %22,930‟unu açıklamakta ve 3 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, C12 nolu “Kuruma bağlılığım nedeniyle iĢyerine 

ait bilgileri açığa vurmam.”, C11 nolu “Kurumuma zarar vereceğini düĢündüğüm 

bilgileri kimseyle paylaĢmam.” C9 nolu “Kurum içi oluĢturulan gizli bilgileri 

kimseyle paylaĢmam.” ve C10 nolu “Örgütsel sırları açığa çıkaran kiĢilere karĢı tepki 

gösteririm.” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle oluĢan 

bu faktöre “Örgüt Yararına Sessizlik” adı verilmiĢtir. 
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Tablo 12‟ye göre üçüncü faktör, toplam varyansın %14,856‟sını açıklamakta ve 5 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, C8 nolu “Kurum içerisinde fikirlerimi dile 

getirebilmek için önce kendimi güvende hissetmem gerekir.”, C7 nolu “Kurum 

içerisinde kendimi korumak amacıyla yanlıĢ olduğunu düĢündüğüm olayları bile 

görmezden gelirim.” ve C6 nolu “Kurum içi kaygılarımdan dolayı bilgi paylaĢımına 

girmem.” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle oluĢan 

bu faktöre “Savunmacı Sessizlik” adı verilmiĢtir. 

Örgütsel Muhalefet Faktör Analizi 

Yapılan faktör analizi sonucunda ölçeğin bir bütün olarak güvenirlik katsayısı Alfa 

0,696‟dır.  Bu değerler ölçeğin düĢük güvenilir olduğunu göstermektedir (Kalaycı, 

2006, s.405). Kafkas üniversitesi akademisyenlerinin örgütsel muhalefet düzeylerini 

19 maddeli ölçeğe faktör analizi uygulanmıĢtır. Faktör analizi uygulanırken faktör 

sayısının tespitinde öz değeri 1‟den büyük olanlar tercih edilmiĢtir. Ayrıca herhangi 

bir maddenin bir faktöre boyutlanabilmesi için ilgili faktör ile en az 0,320 düzeyinde 

korelasyona sahip olmasına (Hair vd., 2010, s.117), bir faktörün en az 3 maddeden 

oluĢmasına (ġencan, 2005, s.362), biniĢik madde durumunda iki faktör arasındaki 

korelasyon farkının en az 0,100 düzeyinde olmasına (TavĢancıl, 2002, s.50; Çokluk, 

ġekercioğlu ve Büyüköztürk 2012, s.233) ve Varimax dönüĢümü uygulanmasına 

karar verilmiĢtir.  

19 maddeye faktör analizi uygulanmıĢ olup D7 numaralı soru (ĠĢyeri politikaları ile 

ilgili memnuniyetsizliğimin herkes tarafından fark edilmesini isterim) birden fazla 

sayıda faktöre bağlandığı ve yük farkı, 100‟den küçük olduğu için anketten 

çıkarılarak kalan 18 maddeye tekrar faktör analizi uygulanmıĢtır. 18 maddeye 

uygulanan faktör analizi 6 faktör ortaya koymuĢtur; fakat D2 nolu soru (Evde, iĢ ile 

ilgili sorunları tartıĢmayı reddederim) tek bir faktör oluĢturduğundan kabullerimize 

aykırılığından dolayı analizden çıkarılmıĢtır. Kalan 17 maddeye tekrar faktör analizi 

uygulanmıĢtır. 17 maddeye uygulanan faktör analizi 5 faktör ortaya koymuĢtur; fakat 

3. faktörde D1 (ĠĢyerimde aykırı düĢüncelerimi ifade etmekte tereddüt ederim) ve D3 

sorusu (ĠĢyerindeki verimsizliği herkesin önünde eleĢtiririm) maddesi, 320‟nin 

altında yük aldığı için anketten çıkarılmıĢtır. 15 maddeye uygulanan faktör analizi 5 

faktör ortaya koymuĢtur; fakat 4. faktörde D13  (ĠĢyerimdeki sorunları eĢim ve iĢ 

dıĢındaki arkadaĢlarımın önünde çok nadir dile getiririm) maddesi birden fazla 
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faktörde iliĢkili olduğundan yani biniĢiklik sıkıntısı yüzünden anketten çıkarılmıĢtır. 

Daha sonra 13 madde faktör analizine tabi tutulmuĢtur. 13 maddeye uygulanan faktör 

analizi, 4 faktör yapısı altında ortaya çıkmıĢ ancak 4. faktör iki maddeden D6 sorusu 

(Diğer çalıĢanların örgütsel değiĢimlerle ilgili eleĢtirilerine katılırım) ve D16 

(Memnuniyetsizliğimi yönetime belli etmem) oluĢmasından dolayı iki madde bir 

faktör olarak kabul edilmeyeceğinden faktörden çıkarılmıĢtır.  

Nihai sonuç 12 soru faktör analizine uygulanmıĢ ve 3 faktör ortaya çıkmıĢtır. Bu üç 

faktör boyutu, toplam varyansın %72,210‟nu açıkladığı görülmüĢtür. Analizde KMO 

örneklem yeterliliği ölçüsü %86 olarak hesaplanmıĢ olup; Bartlett Küresellik testi 

0,000 düzeyinde (X2: 2,40553, sd: 66, p< ,0001) anlamlıdır. Bu iki ölçüt, veri setinin 

faktör analizine uygun olduğunu ve maddeler arasında anlamlı korelasyonlar 

olduğunu göstermekte, dolayısıyla veri setinin faktör analizine uygunluğuna da bir 

kanıt oluĢturmaktadır (Kalaycı, 2006, s.327; Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk, 

2010, s. 208).  

Tablo 19: Örgütsel Muhalefet Ölçeği Faktör Analizi 

Faktörler 

 

DıĢsal Muhalefet Gizli Muhalefet Açık Muhalefet  

dm1 ,800 

   dm3 ,793 

   dm4 ,786 

   dm2 ,728 

   gm3  

 
,806 

  gm1 

 
,796 

  gm2 

 
,715 

  gm4  ,636   

am1  

  
,838 

 am4   

  
,762 

 am3  

  
,712 

 am2 

  
,500 

 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,899 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2,40553 

df 66 

Sig. 0 

 

Tablo 13‟ye göre ilk faktör, toplam varyansın %23,046‟sını açıklamakta ve 4 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, D10 nolu “Örgütsel değiĢimler fayda etmediğinde 



 

114 

 

bu konudaki eleĢtirimi yönetime iletirim.”, D14 nolu “ĠĢyerimdeki verimsizliğin 

ortadan kaldırılmasıyla ilgili fikirlerimi yönetime sunarım.” D18 nolu “ÇalıĢanlara 

haksız davranıldığın inandığımda yönetime bildiririm.” ve D12 nolu “ĠĢyeri kararları 

ile ilgili Ģüphelerimi yönetim kademesindeki biriyle tartıĢırım” maddeleri bir araya 

gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya gelmesiyle oluĢan bu faktöre “DıĢsal Muhalefet” 

adı verilmiĢtir. 

Tablo 13‟ye göre ikinci faktör, toplam varyansın %19,686‟sını açıklamakta ve 4 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, D8 nolu “ĠĢyerinde alınan karalara katılmadığım 

zaman bunu yönetime belli etmem.”, D4 nolu “Yönetimi sorgulamam.” D5 nolu 

“Örgüt politikalarını sorgulamakta tereddüt ederim.” ve D17 nolu “ĠĢ arkadaĢlarıma 

iĢyeri ile ilgili Ģikâyette bulunmam.” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir 

araya gelmesiyle oluĢan bu faktöre “Gizli Muhalefet” adı verilmiĢtir. 

Tablo 13‟ye göre üçüncü faktör, toplam varyansın %18,027‟sini açıklamakta ve 4 

maddeden oluĢmaktadır. Faktörde, D9 nolu “ĠĢyeri kararları ile ilgili 

memnuniyetsizliğimi iĢ dıĢındaki arkadaĢlarım ve ailem ile tartıĢırım.”, D19 nolu 

“ĠĢyerinde tartıĢılmasından rahatsız olduğum iĢyeri kararlarını, ailem ve 

arkadaĢlarımla tartıĢırım.” D15 nolu “ĠĢle ilgili sorunlarımı iĢ dıĢındaki insanlarla 

konuĢurum.” ve D11 nolu “Etrafımda olup bitenler ile ilgili hissettiklerimi çalıĢma 

arkadaĢlarıma belli ederim” maddeleri bir araya gelmiĢtir. Bu maddelerin bir araya 

gelmesiyle oluĢan bu faktöre “Açık Muhalefet” adı verilmiĢtir. 

FARKLILIK TESTLERĠ 

Tablo 20: Cinsiyetlere Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık Analiz Sonuçları 

Faktörler Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma 
t-

değeri 
p- 

değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

Bayan 115 3,39 0,91921 
1,346 .179 

Erkek 212 3,54 0,93459 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

Bayan 115 3,34 0,88169 
,612 .541 

Erkek 212 3,41 0,89483 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

Bayan 115 3,38 0,81405 
3,265 .001 

Erkek 212 3,68 0,79998 

 

Analiz sonuçlarına göre B1 (EtkileĢimsel Adalet) ve B2 (ĠĢlemsel Adalet) faktörü 

cinsiyete göre istatistiksel olarak anlamlı farklılığın olmadığı ortaya çıkmıĢtır (p 

>.050). Ancak B3 (Dağıtımsal Adalet) faktörü cinsiyet değiĢkenine göre fazla 
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değiĢmediği görülmektedir. Buna karĢın erkek katılımcıların kadın katılımcılara 

nispeten B3 (Dağıtımsal Adalet) faktörünü algılamalarının daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin 

B3 (Dağıtımsal Adalet) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken olduğunu 

ortaya koymuĢtur (p˂.,050). 

Tablo 21: Cinsiyetlere Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma 
t-

değeri 
p- 

değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

Bayan 115 2,37 0,94214 
,619 .537 

Erkek 212 2,30 1,02101 

C2 
(Örgüt Yararına Sessizlik) 

Bayan 115 4,00 0,70002 
3,978 .000 

Erkek 212 4,29 0,56381 

C3 
(Savunmacı Sessizlik) 

Bayan 115 2,67 0,80689 
1,877 .050 

Erkek 212 2,48 0,87752 

 

Bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonuçlarına göre C1 (Kabullenici Sessizlik) 

faktörü cinsiyete göre istatistiksel olarak anlamlı farklılığın olmadığı ortaya çıkmıĢtır 

(p >.050). Ancak C2 (Örgüt Yararına Sessizlik) faktörü cinsiyet değiĢkenine göre 

fazla değiĢmediği görülmektedir. Buna karĢın erkek katılımcıların kadın katılımcılara 

nispeten C2 (Örgüt Yararına Sessizlik) faktörünü algılamalarının daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin 

C2 (Örgüt Yararına Sessizlik) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken 

olduğunu ortaya koymuĢ ve istatiksel olarak anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiĢtir 

(p˂.,050). C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörü cinsiyet değiĢkenine göre fazla 

değiĢmediği görülmektedir. Buna karĢın kadın katılımcıların erkek katılımcılara 

nispeten C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörünü algılamalarının daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonucunda cinsiyetin 

C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken 

olduğunu ortaya koymuĢtur. C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörü ile cinsiyet değiĢkeni 

arasında istatiksel olarak anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 22: Cinsiyetlere Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma 
t-

değeri 
p- 

değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

Bayan 115 3,49 0,83538 
1,979 .049 

Erkek 212 3,68 0,78859 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

Bayan 115 2,58 0,80012 
1,158 .248 

Erkek 212 2,70 0,89490 

D3 
(Açık Muhalefet) 

Bayan 115 3,04 0,90861 
2,827 .005 

Erkek 212 2,76 0,82243 

 

Bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonuçlarına göre cinsiyetin D1 (DıĢsal 

Muhalefet) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken olduğunu ortaya 

koymuĢtur. D1 (DıĢsal Muhalefet) faktörü ile cinsiyet değiĢkeni arasında istatiksel 

olarak anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Ancak D2 (Gizli 

Muhalefet) fakktörü ile cinsiyet arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılığın 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p >.050). Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi 

sonucunda cinsiyetin D3 (Açık Muhalefet) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir 

değiĢken olduğu tespit edilmiĢtir. Cinsiyet ile D3 faktörü istatiksel olarak anlamlı bir 

fark olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). D3 (Açık Muhalefet) faktörü cinsiyet 

değiĢkenine göre fazla değiĢmediği görülmekle birlikte, erkek katılımcıların kadın 

katılımcılara nispeten D3 (Açık Muhalefet) faktörünü algılamalarının daha yüksek 

olduğu görülmüĢtür. 

 

Tablo 23: Ġdari Göreve Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Ġdari 

Gör. 
N Ortalama Std. Sapma 

t-
değeri 

p- 

değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

Var 81 3,76 0.78532 
3,058 .002 

Yok 246 3,40 0.95821 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

Var 81 3,69 0.78713 
,497 .145 

Yok 246 3,54 0.82437 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

Var 81 3,61 0.75056 
2,696 .007 

Yok 246 3,31 0.91954 

Bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonuçlarına göre idari görev B1 (EtkileĢimsel 

Adalet) faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken olduğunu ortaya 
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koymuĢtur. B1 (EtkileĢimsel Adalet) faktörü ile idari görev değiĢkeni arasında 

istatiksel olarak anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Ancak B2 

(ĠĢlemsel Adalet) faktörü ile idari görev arasında istatistiksel olarak anlamlı 

farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir (p >.050). Yapılan bağımsız çift örneklem T-

testi analizi sonucunda idari görevin olup olmaması durumu B3 (Dağıtımsal Adalet) 

faktörünü algılamada farklılık yaratan bir değiĢken olduğu tespit edilmiĢtir. Ġdari 

görev ile D3 (Açik Muhalefet) faktörü istatiksel olarak anlamlı bir fark olduğu tespit 

edilmiĢtir (p˂.,050). Katılımcılara idari görevim var katılımcıların idari görev yok 

secenegine nispeten B3 (Dağıtımsal Adalet) faktörünü algılamalarının daha yüksek 

olduğu görülmüĢtür. 

Tablo 24: Ġdari Göreve Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Ġdari 

Gör. 
N Ortalama Std. Sapma 

T-
değeri 

P- 

değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

Var 81 2,18 0.91289 
1,578 .098 

Yok 246 2,38 1.01501 

C2 
(Örgüt Yararına Sessizlik) 

Var 81 4,25 0.61554 
1,073 .284 

Yok 246 4,17 0.63299 

C3 
(Savunmacı Sessizlik) 

Var 81 2,59 0.82999 
,558 .576 

Yok 246 2,53 0.86644 

Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonuçlarına göre C1 (Kabullenici 

Sessizlik), C2 (Örgüt Yararına Sessizlik) ve C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörleri ile 

idari görev arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir 

(p >.050). 

Tablo 25: Ġdari Göreve Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Ġdari 

Gör. 
N Ortalama Std. Sapma 

T-
değeri 

P- 

değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

Var 81 3,74 0.75929 
1,681 .094 

Yok 246 3,57 0.82152 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

Var 81 2,82 0.92703 
1,978 .047 

Yok 246 2,61 0.83670 

D3 
(Açık Muhalefet) 

Var 81 2,94 0.83153 
,940 .348 

Yok 246 2,83 0.87291 
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Yapılan bağımsız çift örneklem T-testi analizi sonuçlarına göre D1 (DıĢsal Adalet) 

ve D3 (Açık Muhalefet) faktörleri ile idari görev arasında istatistiksel olarak anlamlı 

farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir (p >.050). Ancak Idari görev ile D2 (Gizli 

Muhalefet) faktörü istatiksel olarak anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiĢtir 

(p˂.,050). Katılımcılara idari görevim var katılımcıların idari görev yok seçeneğine 

nispeten B3 (Dağıtımsal Adalet) faktörünü algılamalarının daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür. 

Tablo 26: YaĢa Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık Analiz Sonuçları 

Faktörler YaĢ N Ortalama Std. Sapma F 
p- 

değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

18-25 20 3,55 0,64685 

.270 .897 

26-30 51 3,55 0,62253 
31-35 84 3,55 0,75458 
36-45 116 3,63 0,94606 
46+ 56 3,51 0,84472 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

18-25 20 3,36 0,51340 

3,887 .004 

26-30 51 3,24 0,84694 
31-35 84 3,43 0,78776 
36-45 116 3,58 0,95139 
46+ 56 3,05 0,94887 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

18-25 20 3,67 0,78551 

.594 .604 

26-30 51 3,51 0,95467 
31-35 84 3,40 0,99888 
36-45 116 3,55 0,93081 
46+ 56 3,39 0,85355 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların B1 (EtkileĢimsel Adalet) ve B3 

faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak katılımcıların B2 (ĠĢlemsel Adalet) 

faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların hangi yaĢ 

kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test 

istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ 

(p>.,050) ve bu sebeple farklılıklar Scheffe analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. 

Bunun üzerine, 46+ yaĢ katılımcıları ile 36-45 yaĢ grubundaki katılımcılar arasında 
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B2 (ĠĢlemsel Adalet) faktörünün algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı 

farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 

Tablo 27: YaĢa Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık Analiz Sonuçları 

Faktörler YaĢ N Ortalama Std. Sapma F 
p- 

değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

18-25 20 2,22 0,61181 

.890 .470 

26-30 51 2,35 0,90849 

31-35 84 2,18 0,93428 
36-45 116 2,44 1,13297 

46+ 56 2,32 0,94931 

C2 
(Örgüt Yararına 

Sessizlik) 

18-25 20 4,15 0,54047 

1,007 .404 

26-30 51 4,04 0,82215 

31-35 84 4,23 0,62336 
36-45 116 4,20 0,58840 

46+ 56 4,26 0,53814 

C3 
(Savunmacı 
Sessizlik) 

18-25 20 2,25 0,62944 

4,592 .001 

26-30 51 2,61 0,70039 

31-35 84 2,29 0,73501 
36-45 116 2,76 0,96790 

46+ 56 2,53 0,87103 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların C1 (kabullenici sesszilik) ve C2 

(örgüt yararına sessizlik) faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak 

katılımcıların C3 (savunmacı sessizlik) faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine 

göre istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun 

üzerine farklılıkların hangi yaĢ kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc 

testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların 

homojen olmadığı anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar Tamhane's T2 

analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 36-45 yaĢ katılımcıları ile 31-

35 yaĢ grubundaki katılımcılar arasında C3 (savunmacı sessizlik) faktörünün 

algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 

 

 

 



 

120 

 

Tablo 28: YaĢa Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık Analiz Sonuçları 

Faktörler YaĢ N Ortalama 
Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

18-25 20 3,48 0,77332 

.832 .505 

26-30 51 3,52 0,75968 

31-35 84 3,58 0,84666 
36-45 116 3,72 0,86659 

46+ 56 3,59 0,67492 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

18-25 20 2,58 0,74824 

4,964 .001 

26-30 51 2,56 0,76949 

31-35 84 2,66 0,72024 
36-45 116 2,88 0,95977 

46+ 56 2,76 0,84875 

D3 
(Açık Muhalefet) 

18-25 20 2,79 0,91865 

2,006 .093 

26-30 51 3,14 0,86359 

31-35 84 2,85 0,95770 
36-45 116 2,85 0,84040 

46+ 56 2,68 0,68873 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların D1 (dıĢsal muhalefet) ve D3 (açık 

muhalefet) faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine göre istatistiksel olarak 

anlamlı bir  farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların D2 

(gizli muhalefet) faktörlerini algılamalarının yaĢ değiĢkenine göre istatistiksel olarak 

anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların 

hangi yaĢ kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. 

Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların homojen olmadığı 

anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar Tamhane's T2 analizi sonucuna göre 

yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 31-35 yaĢ  katılımcıları ile 36-45 yaĢ grubundaki 

katılımcılar arasında D2 (gizli muhalefet) faktörünün algılanması arasında 

istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 29: Görev Süresine Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Görev 

Süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

1--5 110 3,46 0,97516 

.894 .468 
6--10 74 3,55 0,88190 

11--15 70 3,56 0,90877 
16+ 73 3,34 0,92684 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

1--5 110 3,49 0,73368 

2,063 .085 
6--10 74 3,73 0,84417 

11--15 70 3,59 0,89269 
16+ 73 3,53 0,82634 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

1--5 110 3,41 0,83960 

3,541 .015 
6--10 74 3,56 0,85519 

11--15 70 3,44 0,86067 
16+ 73 3,11 0,97413 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların B1 (etkileĢimsel adalet) ve B2 

(iĢlemsel adalet) faktörlerini algılamalarının görev süresi değiĢkenine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  

katılımcıların B3 (dağıtımsal adalet) faktörlerini algılamalarının görev süresi 

değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir 

(p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların hangi görev süreleri kategorilerinde 

olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz 

önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p>.,050) ve bu 

sebeple farklılıklar Scheffe analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 

16+ görev süresi  ile 6-10 yıl görev süresi arasında B3 (dağıtımsal adalet) faktörünün 

algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 30: Görev Süresine Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Görev 

Süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

1--5 110 2,34 0,87399 

 .305 .822 
6--10 74 2,32 1,09590 

11--15 70 2,24 1,13424 
16+ 73 2,97 0,91984 

C2 
(Örgüt Yararına Sessizlik) 

1--5 110 4,17 0,57463 

 .371 .774 
6--10 74 4,15 0,78385 

11--15 70 4,19 0,59995 
16+ 73 4,25 0,56288 

C3 
(Savunmacı Sessizlik) 

1--5 110 2,50 0,82116 

 .382 .760 
6--10 74 2,56 0,88265 

11--15 70 2,63 0,82854 
16+ 73 2,51 0,91807 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların C1 (Kabullenici Sessizlik), C2 

(Örgüt Yararına Sessizlik) ve C3 (Savunmacı Sessizlik) faktörlerini algılamalarının 

görev süresi değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olmadığı tespit 

edilmiĢtir (p>.,050). 

Tablo 31: Görev Süresine Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler 
Görev 

Süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

1--5 110 3,54 0,79697 

2,638 .050 
6--10 74 3,79 0,86704 

11--15 70 3,45 0,86633 
16+ 73 3,69 0,66994 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

1--5 110 2,70 0,76611 

.594 .619 
6--10 74 2,56 0,96320 

11--15 70 2,73 0,91912 
16+ 73 2,63 0,84688 

D3 
(Açık Muhalefet) 

1--5 110 2,78 0,92910 

8,215 .000 
6--10 74 3,28 0,90808 

11--15 70 2,66 0,68218 
16+ 73 2,75 0,73656 



 

123 

 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların D2 (gizli muhalefet) faktörlerini 

algılamalarının görev süresi değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların D1 (dıĢsal muhalefet) 

faktörlerini algılamalarının görev süresi değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı 

bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların hangi görev 

süreleri kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. 

Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu 

anlaĢılmıĢ (p>.,050) ve bu sebeple farklılıklar Scheffe analizi sonucuna göre 

yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, görev süresi  D1 (dıĢsal muhalefet) faktörünün 

algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmemiĢtir 

(p>.,050). D3 faktörlerini algılamalarının görev süresi değiĢkenine göre istatistiksel 

olarak anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine 

farklılıkların hangi görev süreleri kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için 

PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, 

varyansların homojen olmadığı anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar 

Tamhane's T2 analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine,bütün görev 

sürelerinin  katılımcılar arasında D3 (açık muhalefet) faktörünün algılanması 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 32: Meslek Grubuna Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler Meslek N Ortalama Std. Sapma F p- değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

ARġ. GÖR. 54 3,41 0,96706 

,808 .545 

OKUTMAN 33 3,58 0,89853 

ÖĞR. GÖR. 82 3,50 0,97402 

YRD. DOÇ. 104 3,51 0,92914 

DOÇ. 33 3,62 0,65585 

PROF. 21 3,16 1,08974 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

ARġ. GÖR. 54 3,50 0,66498 

1,141 .619 

OKUTMAN 33 3,51 0,48608 

ÖĞR. GÖR. 82 3,55 0,80358 

YRD. DOÇ. 104 3,67 0,94579 

DOÇ. 33 3,70 0,78997 

PROF. 21 3,29 0,95618 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

ARġ. GÖR. 54 3,40 0,75983 

3,757 .003 

OKUTMAN 33 3,21 0,60515 

ÖĞR. GÖR. 82 3,37 0,98606 

YRD. DOÇ. 104 3,50 0,85445 

DOÇ. 33 3,63 0,95671 

PROF. 21 2,70 0,94999 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların B1 (etkilĢimsel adalet) ve B2 

(iĢlemsel adalet) faktörlerini algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel 

olarak anlamlı bir  farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların 

B3 (dağıtımsal adalet) faktörlerini algılamalarının meslek değiĢkenine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun 

üzerine farklılıkların hangi meslek kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için 

PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, 

varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar 

Tamhane's T2 analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, profesörler   ile 

yrd.doç ve doç.  arasında B3 (dağıtımsal adalet) faktörünün algılanması arasında 

istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 33: Meslek Grubuna Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler Meslek N Ortalama Std. Sapma F p- değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

ARġ. GÖR. 54 2,34 0,87516 

 1,940 .087 

OKUTMAN 33 2,43 0,85165 

ÖĞR. GÖR. 82 2,36 0,97930 

YRD. DOÇ. 104 2,12 0,95018 

DOÇ. 33 2,50 1,26206 

PROF. 21 2,74 1,15437 

C2 
(Örgüt Yararına Sessizlik) 

ARġ. GÖR. 54 4,28 0,53651 

 4,067 .001 

OKUTMAN 33 4,20 0,46249 

ÖĞR. GÖR. 82 3,96 0,86702 

YRD. DOÇ. 104 4,34 0,46355 

DOÇ. 33 4,06 0,51928 

PROF. 21 4,25 0,61237 

C3 
(Savunmacı Sessizlik) 

ARġ. GÖR. 54 2,36 0,73905 

 6,704 .000 

OKUTMAN 33 2,60 0,83232 

ÖĞR. GÖR. 82 2,65 0,81801 

YRD. DOÇ. 104 2,30 0,76114 

DOÇ. 33 3,16 0,98291 

PROF. 21 2,78 1,01835 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların C1 (kabullenici sessizlik) faktör 

algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların C2 (örgüt yararına 

sessizlik) faktörlerini algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel olarak 

anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların 

hangi meslek kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. 

Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu 

anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar Tamhane's T2 analizi sonucuna göre 

yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, öğretim görevlileri ile yrd.doç.  arasında C2 (örgüt 

yararına sessizlik) faktörünün algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı 

farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). C3 (savunmacı sessizlik) faktörlerini 

algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olduğu 

tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların hangi meslek kategorilerinde 

olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz 

önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p>.,050) ve bu 
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sebeple farklılıklar Scheffe analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 

Yrd.Doç ile Doç ve Prof arasında C3 (savunmaı sessizlik) faktörünün algılanması 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 

 

Tablo 34: Meslek Grubuna Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık Analiz 

Sonuçları 

Faktörler Görev Süresi N Ortalama Std. Sapma F p- değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

ARġ. GÖR. 54 3,65 0,80318 

.791 .557 

OKUTMAN 33 3,48 0,65234 

ÖĞR. GÖR. 82 3,58 0,80112 

YRD. DOÇ. 104 3,68 0,88314 

DOÇ. 33 3,71 0,79087 

PROF. 21 3,38 0,72723 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

ARġ. GÖR. 54 2,53 0,73978 

1,774 .117 

OKUTMAN 33 2,86 0,80548 

ÖĞR. GÖR. 82 2,61 0,85349 

YRD. DOÇ. 104 2,79 0,95305 

DOÇ. 33 2,57 0,80834 

PROF. 21 2,36 0,81229 

D3 
(Açık Muhalefet) 

ARġ. GÖR. 54 2,86 0,89767 

2,282 .046 

OKUTMAN 33 2,81 0,77568 

ÖĞR. GÖR. 82 2,82 0,82073 

YRD. DOÇ. 104 2,82 0,88122 

DOÇ. 33 3,30 0,95903 

PROF. 21 2,57 0,64780 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların D1 (dıĢsal muhalefet), ve D2 

(gizli muhalefet) faktörlerini algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel 

olarak anlamlı bir  farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların 

D3 (açık muhalefet) faktörlerini algılamalarının meslek değiĢkenine göre istatistiksel 

olarak anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine 

farklılıkların hangi meslek kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc 

testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların 

homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p>.,050) ve bu sebeple farklılıklar Scheffe analizi 

sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, Doç ile Prof arasında D3 (açık 

muhalefet) faktörünün algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar 

tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 35: KAÜ Görev Sürelerine Göre Örgütsel Adalet Boyutlarının Farklılık 

Analiz Sonuçları 

Faktörler 
KAÜgörev 

Süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

B1 
(EtkileĢimsel Adalet) 

1-5 143 3,47 0,96438 

1,989 .115 
6-10 67 3,72 0,76381 

11-15 58 3,37 1,01096 
16+ 59 3,38 0,91203 

B2 
(ĠĢlemsel Adalet) 

1-5 143 3,53 0,72425 

4,536 .004 
6-10 67 3,87 0,89117 

11-15 58 3,35 0,82722 
16+ 59 3,56 0,85895 

B3 
(Dağıtımsal Adalet) 

1-5 143 3,41 0,80304 

10,369 .000 
6-10 67 3,81 0,89735 

11-15 58 3,03 0,70631 
16+ 59 3,17 1,03445 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların B1 (etkileĢimsel adalet) faktörünü 

algılamalarının KAÜ görev süresine  göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak  katılımcıların B2 (iĢlemsel adalet) 

faktörlerini algılamalarının algılamalarının KAÜ görev süresine değiĢkenine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun 

üzerine farklılıkların hangi meslek kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için 

PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, 

varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p>.,050) ve bu sebeple farklılıklar Scheffe 

analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 6-10 yılları 1-5 ve 11-15 

yıllarının  B2 (iĢlemsel adalet) faktörünün algılanması arasında istatistiksel olarak 

anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). B3 (dağıtımsal adalet) faktörlerini 

algılamalarının KAÜ görev süresine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın 

olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine farklılıkların hangi KAÜ görev 

süresine kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için PostHoc testleri yapılmıĢtır. 

Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, varyansların homojen olduğu 

anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar Tamhane's T2 analizi sonucuna göre 

yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, bütün yaĢ ararlıklarının B3 (dağıtımsal adalet) 

faktörünün algılanması arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar tespit 

edilmiĢtir (p˂.,050). 
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Tablo 36: KAÜ Görev Sürelerine Göre Örgütsel Sessizlik Boyutlarının Farklılık 

Analiz Sonuçları 

Faktörler 
KAÜgörev 

süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

C1 
(Kabullenici Sessizlik) 

1-5 143 2,34 0,99848 

1,067 .363 
6-10 67 2,15 0,89279 

11-15 58 2,42 1,12208 
16+ 59 2,41 0,95081 

C2 
(Örgüt Yararına Sessizlik) 

1-5 143 4,18 0,62865 

.616 .605 
6-10 67 4,13 0,73257 

11-15 58 4,17 0,61809 
16+ 59 4,28 0,50660 

C3 
(Savunmacı Sessizlik) 

1-5 143 2,58 0,87743 

1,264 .287 
6-10 67 2,37 0,77445 

11-15 58 2,59 0,83781 
16+ 59 2,63 0,90568 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların C1 (kabullenici sessizlik), C2 

(örgüt yararına sessizlik) ve C3 (savunmacı sessizlik) faktörlerini algılamalarının 

KAÜ görev süresi değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olmadığı 

tespit edilmiĢtir (p>.,050). 
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Tablo 37: KAÜ Görev Sürelerine Göre Örgütsel Muhalefet Boyutlarının Farklılık 

Analiz Sonuçları 

Faktörler 
KAÜ.Görev 

süresi 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 
F 

p- 

değeri 

D1 
(DıĢsal Muhalefet) 

1-5 143 3,65 0,81087 

2,278 .079 
6-10 67 3,64 0,85533 

11-15 58 3,37 0,82749 
16+ 59 3,72 0,69743 

D2 
(Gizli Muhalefet) 

1-5 143 2,69 0,85553 

.157 .925 
6-10 67 2,64 0,88680 

11-15 58 2,60 0,88968 
16+ 59 2,67 0,84748 

D3 
(Açık Muhalefet) 

1-5 143 2,87 0,96863 

3,672 .013 
6-10 67 3,13 0,75425 

11-15 58 2,69 0,82791 
16+ 59 2,70 0,65402 

Tek yönlü Anova analizi sonucunda katılımcıların D1 (dıĢsal muhalefet) ve D2 (gizli 

muhalefet) faktörlerini algılamalarının KAÜ görev süresi değiĢkenine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir  farkın olmadığı tespit edilmiĢtir (p>.,050). Ancak D3 

(açık muhalefet) faktörlerini algılamalarının KAÜ görev süresine göre istatistiksel 

olarak anlamlı bir farkın olduğu tespit edilmiĢtir (p˂.,050). Bunun üzerine 

farklılıkların hangi KAÜ görev süresine kategorilerinde olduğunun anlaĢılması için 

PostHoc testleri yapılmıĢtır. Levene test istatistiği göz önünde bulundurularak, 

varyansların homojen olduğu anlaĢılmıĢ (p˂.,050) ve bu sebeple farklılıklar 

Tamhane's T2 analizi sonucuna göre yorumlanmıĢtır. Bunun üzerine, 11-15 ile 6-10 

yaĢ grupları  B3 (dağıtımsal adalet) faktörünün algılanması arasında istatistiksel 

olarak anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir (p˂.,050). 

Korelasyon Analizi 

Örgütsel adalet algısının, örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet davranıĢları 

üzerindeki etkisini tespit edebilmek için, öncelikle bu değiĢenler arasında bir 

korelasyon olduğunun, diğer bir ifadeyle bir iliĢkinin varlığının ve yönünün tespit 

edilmesi gerekmektedir. DeğiĢkenlere ve bunlara ait her bir alt boyut üzerinde 

yapılan korelasyon analizleri sonuçları aĢağıdaki tabloda ayrıntılı olarak 

sunulmuĢtur.  
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Tablo 38: Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Adalet Boyutları 

Korelasyon Tablosu 

 

 Örgütsel Adalet Örgütsel Sessizlik Örgütsel Muhalefet 

Örgütsel 

Adalet 

Pearson Korelasyon 1   

Sig. (2-tailed)    

Örgütsel 

Sessizlik 

Pearson Korelasyon -,346
**

 1  

Sig. (2-tailed) ,000   

 

Örgütsel 

Muhalefet 

Pearson Korelasyon ,355
**

 -,040
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,476  

    

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlı 

* Korelasyon 0,05 seviyesinde anlamlı 

 

Korelasyon analizi, boyutlar ve alt boyutlar arasındaki iliĢkinin yönünü ve bu 

iliĢkinin seviyesini belirlemek amacıyla yapılır. Örneklemin 100 ve üzeri olması 

durumunda; korelasyon analizi sonucunda elde edilen değerler için r>0,70 

durumunda güçlü iliĢkinin, 0,30<r<0,70 durumunda orta derece iliĢkinin, 

0,00<r<0,30 durumunda ise zayıf iliĢkinin varlığından söz edilir (Kalaycı,2008:119); 

Korelasyon analizi sonucunda değiĢkenler arası korelasyon katsayıları belirlenmiĢtir. 

Buna göre %5 önem seviyesine göre 0,05‟ten küçük olan değerler iliĢkinin olduğunu 

gösterir. Buna göre adalet ile sessizlik arasında bir iliĢkinin olduğu, yönü ve iliĢkinin 

derecesine göre; -0,346 ile orta düzeyde ve negatif yönlü iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Yapılan analize göre adalet ile muhalefet arasında da bir iliĢkinin, 

(p<0,05), 0,355 ile orta düzeyde ve pozitif yönde olduğu görülmektedir. Ancak 

sessizlik ile muhalefet arasında anlamlı bir iliĢkiden söz etmek mümkün değildir 

(p>0,05). 
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Tablo 39: Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Adalet Alt Boyutlarının 

Korelasyon Tablosu 

 

  EA ĠA DA KS ÖYS SS DM GM AM 

EA 

Pearson 

Korelasyon 
1         

Sig. (2-tailed)          

ĠA 

Pearson 

Korelasyon 
,589

**
 1        

Sig. (2-tailed) ,000         

DA 

Pearson 

Korelasyon 
,572

**
 ,504

**
 1       

Sig. (2-tailed) ,000 ,000        

KS 

Pearson 

Korelasyon 
-,629

**
 -,355

**
 -,327

**
 1      

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000       

ÖYS 

Pearson 

Korelasyon 
,225

**
 ,180

**
 ,130

*
 -,233

**
 1    

*
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,019 ,000      

SS 

Pearson 

Korelasyon 
-,282

**
 -,168

**
 -,028 ,590

**
 -,245

**
 1  

*
  

Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,616 ,000 ,000     

DM 

Pearson 

Korelasyon 
,444

**
 ,278

**
 ,265

**
 -,435

**
 ,221

**
 -,402

**
 1   

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000    

GM 

Pearson 

Korelasyon 
,167

**
 ,217

**
 ,318

**
 ,139

*
 -,075 ,426

**
 -,124

*
 1  

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000 ,012 ,174 ,000 ,025   

AM 

Pearson 

Korelasyon 
-,019 -,068 -,005 ,043 -,191

**
 ,127

*
 ,229

**
 -,043 1 

Sig. (2-tailed) ,733 ,219 ,925 ,434 ,001 ,022 ,000 ,436  

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlı 

* Korelasyon 0,05 seviyesinde anlamlı 

 

Yapılan spearman korelasyon testi ile Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve 

Örgütsel Muhalefet davranıĢlarının alt boyutları arasındaki iliĢki ortaya konulmak 
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istenmiĢtir. p=0,01 ve p=0,05 düzeyinde anlamlı iliĢkiler görülmüĢtür. D3‟ün EA, 

ĠA, DA ve GH arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı görülmektedir. Ayrıca SS ile 

DA arasında ve GH ile ÖYS arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı görülmektedir. 

Tablo r değerlerine baktığımızda SS ile KS iliĢkilerinin en yüksek olduğu sessizlik 

faktörüdür. 

Regresyon Analizi 

Örneklemden elde edilen verilere göre katılımcıların örgütsel adalet algılarının 

örgütsel sessizlik davranıĢı üzerindeki etkisini belirleyebilmek amacıyla yapılan basit 

doğrusal regresyon analizi sonuçları aĢağıdaki tabloda sunulduğu gibidir.  

Tablo 40: Örgütsel Adalet Algısı-Örgütsel Sessizlik DeğiĢkenleri Arasında Yapılan 

Regresyon Analizi Sonuçları 

 

Tablo 40‟da görüldüğü gibi “Örgütsel Sessizlik” bağımlı değiĢken, “Örgütsel Adalet 

Algısı” ise bağımsız değiĢken olarak alınmıĢtır. Regresyon analizinden elde edilen bu 

sonuçlara göre örgütsel adalet algısının toplam varyansın %18‟ini açıkladığı ve 

p<0,001 önem seviyesinde anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir (R² =0,183 ve F=72,801). 

Bununla birlikte, örneklemdeki bireylerin örgütsel adalet algılarının, sergiledikleri 

örgütsel sessizlik davranıĢını açıklama gücünün düĢük olduğu (%18) söylenebilir. 

 

 

Faktörler 

 

Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Sessizlik 

 

β ᵗ 

Örgütsel Adalet Algısı -,428*** -8,532 

R² ,183 

DüzeltilmiĢ R² ,180 

F 72,801*** 
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Ancak regresyon katsayısının negatif değer taĢıması (β= -0,428), katılımcıların 

örgütsel adalet algısının, örgütsel sessizlik davranıĢını negatif yönde etkilediğini; 

dolayısıyla örgütsel adalet algısı azaldıkça, sergilenen örgütsel sessizlik davranıĢının 

arttığını göstermektedir. Bu durumun tersi de doğrudur; yani örneklemdeki bireylerin 

örgütsel adalet algısı arttıkça, örgütsel sessizlik düzeyi de azalıĢ göstermektedir. Bu 

bulgular H1 hipotezinin kabul edildiğini göstermektedir.  

 

AraĢtırma verileri üzerinde; katılımcıların örgütsel adalet algılarının örgütsel 

muhalefet davranıĢı üzerindeki etkisini tespit edebilmek üzere yapılan basit doğrusal 

regresyon analizinden elde edilen sonuçlar aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur.  

Tablo 41: Örgütsel Adalet Algısı-Örgütsel Muhalefet DeğiĢkenleri Arasında Yapılan 

Regresyon Analizi Sonuçları 

 

“Örgütsel Muhalefet”in bağımlı değiĢken, “Örgütsel Adalet Algısı”nın ise bağımsız 

değiĢken olarak alındığı regresyon analizinde (Tablo 41); örgütsel adalet algısının 

toplam varyansın yaklaĢık %3‟ünü açıkladığı ve p<0,05 önem seviyesinde anlamlı 

olduğu tespit edilmiĢtir (R² =0,029 ve F=9,565). Bu bulgulara göre, örneklemdeki 

bireylerin örgütsel adalet algılarının, gösterdikleri örgütsel muhalefet davranıĢını 

açıklama gücünün oldukça düĢük olduğu (%029) anlaĢılmaktadır. Bununla birlikte 

 

Faktörler 

 

Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Muhalefet 

 

β ᵗ 

Örgütsel Adalet Algısı  ,169** 19,768 

R² ,029 

DüzeltilmiĢ R² ,026 

F 9,565** 
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elde edilen regresyon katsayısı incelendiğinde (β= 0,169), katılımcıların örgütsel 

adalet algısının, örgütsel muhalefet davranıĢını pozitif yönde etkilediği; yani örgütsel 

adalet algısı azaldıkça, gösterilen muhalefet düzeyinin de arttığı, örgütsel adalet 

algısı azaldıkça da örgütsel muhalefetin de azaldığı sonucuna varılmaktadır. Bu 

bulgulardan hareketle H2 hipotezinin kabul edildiği söylenebilir. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

5.TARTIġMA VE SONUÇ 

ÇalıĢmamızın bu kısmında elde edilen bulgular literatür desteğiyle yorumlanacaktır. 

5.1. ÇalıĢmamızda Konu Edindiğimiz Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik Ve 

Örgütsel Muhalefet DavranıĢlarını Inceleyen ÇeĢitli Literatür ÇalıĢmaları 

Meslek lisesi öğretmenleri üzerinde yürüttüğü çalıĢma ile Kolay (2012), 

öğretmenlerin mezuniyet elde ettikleri okul türlerinin, örgütsel sessizlik durumları 

üzerinde anlamlı bir farka sebep olmadığını, elde ettiği veriler doğrultusunda ortaya 

koymuĢtur. Aynı Ģekilde Yanık‟ın (2012) yaptığı çalıĢmada; araĢtırmasına dâhil olan 

öğretmenlerin, sessizlik davranıĢları üzerinde eğitim düzeyi değiĢkeninin anlamlı bir 

farklılık olmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır.  

Bu çalıĢmaların aksi bulgular ise AfĢar (2013)‟ın sağlık kurumları personelleri 

üzerinde uyguladığı çalıĢma neticesinde ortaya çıkmıĢ olup, bu çalıĢmada Örgütsel 

Sessizlik kavramı alt boyutları ile ilgili personelin eğitim düzeyleri arasındaki iliĢki 

incelenmiĢ, üst yönetime güvenmeme ve eğitim düzeyi arasında istatistiki manada 

anlamlı iliĢki tespit edilmiĢtir. Bu çalıĢma sonucu ile paralellik gösteren bir diğer 

çalıĢma ise Kutlay (2012)‟ın AraĢtırma Görevlileri üzerinde uyguladığı tez 

çalıĢmasıdır. Bu çalıĢmada Kutay, örgütsel sessizliğin alt boyutları ile lisans, 

lisansüstü ve doktora eğitimi almıĢ çalıĢanların, istatistiksel verilerinde anlamlı 

farklılıklar ortaya çıktığı sonucuna ulaĢmıĢtır.  

Örgütsel adalet algısının, eğitim durumu ne derece iliĢkili olduğunu incelemeyi amaç 

edinen çalıĢmalar da yapılmıĢtır. BaĢtürk (2011),  öğretmenleri üzerinde çalıĢma 

yapmıĢ, bu çalıĢma neticesinde örgütsel adalet algısının, eğitim durumu ile anlamlı 

bir farklılık gösterdiğini ortaya koymuĢtur. Bununla birlikte Akgeyik (2014) ise 

yaptığı tez çalıĢmasında,  öğretmenlerin öğrenim durumları ile örgütsel adalet algıları 

arasında anlamlı bir farklılığın olmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Yanık‟ın (2012) ele almıĢ olduğu çalıĢmasında yaĢ faktörünün, örgütsel sessizlik 

davranıĢıyla anlamlı bir farklılığının bulunmadığı görülmüĢ, Kahveci (2010) 

tarafından yapılan çalıĢmada, örgütsel sessizliğin yaĢ değiĢkeni ile anlamlı bir 
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farklılık oluĢturmadığı sonucu ortaya konulmuĢtur. 

Alparslan‟ın (2010) akademisyenler üzerinde uyguladığı çalıĢmasında yaĢ 

değiĢkenine göre katılımcıların sessizlik durumu değiĢkenlik gösterdiği görülmüĢtür.  

TaĢkıran (2010) çalıĢmasında Liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet 

konularını incelemiĢ, yaĢın sessizlik davranıĢının alt boyutları ile neagtif yönlü bir 

iliĢkisi olduğunu tespit etmiĢtir. TaĢkıran çalıĢmasında benzer bir sonucuda adalet 

algısı için gözlemlemiĢtir. Adaletin alt boyutlarında yaĢ değiĢkeninin negatif yönlü 

iliĢkisi olduğu tespitinde bulunmuĢtur.  

Ruçlar (2013)‟ın akademisyenler üzerinde uyguladığı çalıĢması neticesinde, yaĢ 

değiĢkeninin örgütsel sessizliğin alt boyutları ile arasında anlamlı farklılıklar 

gözlemlemiĢtir. Kutlay (2012), örgütsel sessizlik alt boyutlarının tümünün yaĢ 

değiĢkeni ile anlamlı bir farklılık içinde olduğunu tespit etmiĢtir. 

Ertürk‟ün (2011) öğretmenler üzerinde uyguladığı çalıĢmasında katılımcıların 

örgütsel adalet algılarının tüm alt boyutlarının yaĢlarına göre farklılık gösterdiğini 

tespit etmiĢtir.  

Çırak‟ın (2013) öğretmenlerin örgütsel adalet algılarını ölçmeyi amaçladığı tez 

çalıĢmasında, katılımcıların örgütsel adalet algılarının, hali hazırda çalıĢtıkları 

yönetici ile çalıĢma süreleri arasında anlamlı bir farklılık oluĢturduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır.  

Kahveci ve DemirtaĢ (2013)‟ın çalıĢmalarında, çalıĢan sessizliğinin yönetici, diğer 

çalıĢanlar ve çalıĢma ortamı ile iliĢkili olarak kıdemden etkilenmediğini ve aralarında 

anlamlı bir iliĢki olmadığı sonucunu ortaya koymaktadır.  

Ruçlar (2013) tarafından ele alınan çalıĢmada akademisyenlerin görev sürelerine 

göre Örgütsel Sessizlik davranıĢı arasında anlamlı bir farklılığın olduğu öne 

sürülmüĢ, “1–5 yıl” arası hizmet veren akademisyenlerin örgütsel sessizlik 

davranıĢlarının en yüksek, “21 yıl ve üstü” hizmet süresi bulunan akademisyenlerin 

örgütsel sessizlik davranıĢına sahip olduğu tespit edilmiĢtir. 

Pınar (2007), çalıĢmasında kıdem değiĢkeninin artıĢ göstermesiyle, katılımcıların 
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örgütsel adalet algılarının arttığını tespit etmiĢtir. Genel durumun istisnası olarak bu 

yargıya ters düĢen gurubun kıdem süresi 1 yıldan az olan katılımcılar olduğunu tespit 

eden pınar, bunun sebebininde bu katılımcıların iĢe yeni baĢlamaları sebebiyle 

iletiĢim eksikliklerinin olması Ģeklinde yorumlamıĢtır.  

Tan (2006)‟ çalıĢmasında cinsiyetin adalet algısı üzerindeki etkisini incelemiĢ, sonuç 

olarak cinsiyet değiĢkeninin örgütsel adalet algısı ile anlamlı bir iliĢkisinin 

olmadığını tespit etmiĢtir. Aynı Ģekilde Polat (2007), öğretmenler üzerinde 

uyguladığı araĢtırmada adalet ve cinciyet iliĢkisini incelemiĢ, cinsiyetin örgütsel 

adaletle ilie iliĢkili olduğu sonuuna ulaĢmıĢtır. Polat, çalıĢmasına katılım gösteren 

erkek katılımcıların kadın katılımcılara oranla daha fazla yönetimin adil davrandığına 

inandıklarını ölçümlemiĢtir. 

Ertürk (2011), öğretmenlerin adalet-adanmıĢlık iliĢkisini incelediği çalıĢmasında 

katılımcıların örgütsel adalet algılarının yüksek olduğunu saptamıĢ, Titrek (2009) ise 

çalıĢmasında öğretmenlerin örgütsel adalet algılarının, yönetim ve çalıĢanlar ile 

iliĢkilerin her ikisinde de “kısmen” seviyesinde olduğunu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

ĠĢleyici (2015), çalıĢmasında örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet arasında ki ilĢkinin 

orta seviyede anlamlılık taĢıdığı sonucuna ulaĢmıĢ, örgütsel sessizlik ile örgütsel 

adaletin arasında anlamlı bir iliĢkili varlığını ortaya koymuĢtur.  

5.2. Üniversite ÇalıĢanlarının Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel 

Muhalefet Algılarının Demografik Özelliklere Göre Farklılık Analizleri 

Hakkında TartıĢma 

Üniversite çalıĢanlarının örgütsel adalet, örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet 

algılarının demografik özelliklere göre farklılık analizleri yapılmıĢ ve elde edilen 

tablolara istinaden çeĢitli sonuçlar elde edilmiĢtir. Bu sonuçlar çeĢitli araĢtırmalar ile 

karĢılaĢtırılarak tartıĢma kısmı oluĢturulmuĢtur. Buna göre erkek akademisyenlerin 

baĢarı ve deneyimlerin karĢılığını alma konusunda bayan akademisyenlere göre 

algıları daha yüksektir. Erkek akademisyenler bayan akademisyenlere göre üniversite 

içerisinde kuruma zarar verecek konularda daha fazla sessiz kalmayı tercih 

etmektedirler. Buna karĢın bayan akademisyenlerin korku ve kaygı temelli sessizlik 

durumlarının erkeklere göre daha fazla olduğu tespit edilmiĢtir. Bu noktadan 
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hareketle ortaya çıkan bu sonucun bayanların kendilerini güçsüz görme 

eğilimlerinden kaynaklandığı çıkarımında bulunmak yerinde olacaktır. Erkek 

akademisyenlerin örgüt içerisinde haksız davranıĢlar veya verimsiz çalıĢmalar olması 

durumunda bayan akademisyenlere göre daha fazla ses çıkardıkları sonucu bize, 

erkeklerin bu konularda daha cesur davranabildiklerini göstermektedir. ÇalıĢmamız 

neticesinde bayan akademisyenlerin iĢyerindeki sorun veya rahatsız edici durumları 

erkek akademisyenlere göre, örgüt içinde ve dıĢında daha fazla dillendirdikleri 

sonucu elde edilmiĢtir. Bu durum bayan akademisyenlerin, var olan sorunlarını bu 

Ģekilde dillendirerek çözüme kavuĢturma yoluna gittiklerini göstermektedir. 

Ġdari görevi olan akademisyenler, idari bir göreve sahip olmayan diğer 

akademisyenlerin yöneticisi pozisyonunda olduklarından; özveri, çalıĢma ve çalıĢan-

yönetici iliĢkisi anlamında, örgüt içerisinde adaletin olduğu fikrine daha fazla 

sahiptirler. Ġdari görevi olan akademisyenlerin yönetim kademesinde oldukları 

düĢünüldüğünde var olan rahatsızlıkları açık bir Ģekilde örgüt içerisinde ve 

dıĢarısında gündeme getirmemelerinin, olağan bir durum olacağı anlaĢılmaktadır. Bu 

sebeple, idari görevi olan akademisyenler idari görevi olmayan akademisyenlere göre 

rahatsızlık verici durumları görmezden gelebilmektedirler. 

Üniversitedeki 46 ve üstü yaĢındaki akademisyenler ile 36-45 yaĢ grubundaki 

akademisyenler yaĢa da bağlı olarak kurallarla beraber adaletin tecelli edeceğini 

düĢünmektedirler. Üniversitedeki 36-45 yaĢ grubundaki akademisyenler ile 31-35 

yaĢ grubundaki akademisyenler, kurum içerisinde var olan durumla ilgili diğer 

personele göre daha tecrübeli olmaları sebebiyle, herhangi bir olumsuz durumla 

karĢılaĢmamak için sessiz kalma eğilimine girebilmeleri söz konusudur. 

Üniversitedeki 31-35 yaĢ grubundaki akademisyenler ile 36-45 yaĢ grubundaki 

akademisyenler yukarda belirtilen savunmacı sessizliğe parelel olarak var olan 

olumsuz durumları görmezden gelebilmektedirler. Bu iki durum bu yaĢ aralığındaki 

akademisyenlerin kendi durumlarını kötüye götürme olasılığı olan olaylarda kasıtlı 

olarak sessiz kalıp baĢkalarına karĢı sergilenen olumsuz tavırlara açık bir Ģekilde 

muhalif olamadıkları görülmüĢtür.  

 



 

139 

 

5.3. Üniversite ÇalıĢanlarının Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel 

Muhalefet Boyutlarının Alt Boyutlarına ĠliĢkin Korelasyon Analizi Bulgularina 

Yönelik TartiĢma 

KAÜ Akademisyenlerinden alınan veriler ile elde edilen Korelasyon tablosu 

bulguları değerlendirildiğinde; Örgütsel Adaletin, kiĢiler arası iliĢkiler temelli alt 

boyutu olarak tanımlanabilecek “EtkileĢimsel Adalet” alt boyutunun, örgütsel 

sessizlik kavramının alt boyutlarından olan, kendi düĢüncesini bir tarafa bırakarak, 

çoğunluğun düĢüncesine uyma olarak tanımlanabilecek olan “Kabullenici Sessizlik” 

ve var olan düĢüncenin, olası tehlikelerin ortadan kaldırılması amacı ile gizlendiği 

“Savunmacı Sessizlik” alt boyutları ile negatif yönlü iliĢki içerisinde olduğu sonucu 

ortaya çıkmaktadır. ĠĢleyici (2015) „nin Konu ile ilgili yapılmıĢ olduğu çalıĢmada 

örgütsel adaletin örgütsel sessizlik ile orta düzeyde iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢ, 

yöneticinin etkileĢimsel adalet davranıĢının, sessizlik üzerinde etkisinin olduğu 

sonucunu ortaya koyarak, çalıĢmamızla paralel bir çıktı elde etmiĢtir.  

Korelasyon tablosundan elde edilen bir diğer veri, etkileĢimsel adaletin, örgüt 

yararına sessizlik davranıĢı ile pozitif yönlü iliĢkisinin olduğudur. KiĢiler arası iliĢki 

temeline dayanan etkileĢimsel adalet, iliĢkilerin bozulmasını gerektirecek, örgüt 

menfaatleri ile uyuĢmayan bazı bilgilerin dillendirilmesini kısıtlayıcı rol 

üstlenmektedir.   

Elde edilen veriler incelendiğinde, çalıĢanların karar alma süreçlerinde uygulanan 

iĢlemler bakımından adalet algılarını belirleyen, iĢlemsel adalet alt boyutunun, 

kabullenici sessizlik ve savunmacı sessizlik alt boyutlarıyla negatif yönlü iliĢkisinin 

olduğu görülmektedir. Korelasyon tablosundan elde edilen bir diğer veri, iĢlemsel 

adaletin örgüt yararına sessizlik alt boyutuyla pozitif yönlü iliĢkisi olduğudur. Bu 

anlamda, karar alım süreçlerinde algılanan adaletin, çalıĢanlar üzerinde örgüt 

menfaatlerini ön planda tutma eğilimi oluĢturduğu sonucuna varılabilir. 

ÇalıĢmamızda elde edilen verilerden bir diğeri de, kazanımların dağıtımı noktasında 

çalıĢanların algıladığı adaleti konu edinen dağıtımsal adalet alt boyutunun, 

kabullenici sessizlik ve savunmacı sessizlik alt boyutlarıyla negatif yönlü iliĢki 

içerisinde olduğudur. Bu noktadan hareketle, çalıĢan sessizliğinin olumsuz nitelikte 

alt boyutlarından olarak tanımlanabilecek olan kabullenici sessizlik ve savunmacı 



 

140 

 

sessizlik davranıĢlarının, dağıtım noktasında adillik ile ortadan kalktığını söylemek 

elde edilen veriler ıĢığında yerinde olacaktır. 

Kabullenici sessizliğin, çalıĢanın muhalif düĢüncelerini, örgüt içerisinde değil de 

örgüt dıĢında bulunan kiĢilere aktarması olarak tanımlanabilecek olan dıĢsal 

muhalefet davranıĢı ile negatif yönlü iliĢkisinin olduğu, korelasyon tablosundan elde 

edilen bir diğer veri olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu anlamda “çalıĢanların örgüt 

içerisindeki egemen düĢünceye tabi olarak kendi düĢüncesini gizleme eğilimine 

girmesi, muhalif düĢüncelerini örgüt dıĢında da dile getirmemesi sonucunu 

doğurmaktadır” yargısında bulunmak yerinde olacaktır. DıĢsal muhalefetin bir diğer 

etkileyicisi ise örgüt yararına sessizlik davranıĢıdır. DıĢsal muhalefet ile örgüt 

yararına sessizlik davranıĢı arasında pozitif yönlü iliĢki saptanmıĢ olup, örgüt 

yararına sessizlik eğilimindeki çalıĢanların aynı zamanda dıĢsal muhalefet 

davranıĢında da bulunduğu gözlemlenmiĢtir. 

Korelasyon tablosundan elde edilen verilerden bir diğeri de savunmacı sessizlik 

davranıĢının, dıĢsal muhalefet ve açık muhalefet ile negatif, gizli muhalefet alt 

boyutu ile pozitif yönlü iliĢkisinin olduğudur. Bu anlamda çalıĢanın savunmacı 

sessizlik davranıĢında bulunması neticesinde, muhalif düĢüncelerini örgüt içerisinde 

ve örgüt dıĢında dile getirmediği fakat kendi ile aynı durumda olan diğer çalıĢanlarla 

bu muhalif düĢüncelerini agresif bir dil kullanarak paylaĢtığı söylenebilir.  

Adalet algısının tüm alt boyutlarının (etkileĢimsel adalet, iĢlemsel adalet ve 

dağıtımsal adalet), çalıĢanların dıĢsal muhalefet ve gizli muhalefet davranıĢlarıyla 

pozitif yönlü iliĢkilerinin olduğu korelasyon tablosundan çıkan bir baĢka sonuçtur. 

Bu sonuç doğrultusunda çalıĢanların, adilliğine inandıkları bir iĢ yerinde muhalif 

düĢüncelerini gizledikleri ya da örgüt dıĢında dile getirdikleri görülmektedir. 
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SONUÇ 

Kafkas Üniversitesinde çalıĢan personel üzerinde yapılan bu araĢtırmada temel amaç, 

Kafkas Üniversitesinde bulunan akademisyenlerin, örgütsel adalet algılarının, 

örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet davranıĢları üzerindeki etkisini tespit 

etmektir. Yapılan literatür incelemesinde akademisyenler üzerinde yapılmıĢ olan 

örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik ve örgütsel mualefet davranıĢlarına etkisini 

araĢtıran farklı bir çaalıĢmaya rastlanmamıĢ olup, bu anlamda çalıĢmamız bu 

değiĢkenlerin alt boyutları ile iliĢkilendirildiği ilk çalıĢma niteliğindedir. 

Katılımcıların demografik özellikleri incelendiğinde  cinsiyet bakımından % 35,2 

oranında bayan ve % 64,8 oranında ise erkek katılımcının olduğu, % 35,5‟inin 36 ile 

45 yaĢ aralığında olduğu anlaĢılmıĢtır. Katılımcıların Kafkas üniversitesi görev 

süreleri incelendiğinde, 1-5 yıl boyunca görev yapan çalıĢanların % 33,6‟lık orana 

sahip oldukları görülmektedir. Katılımcıların ünvanlarına göre yapılan değerlendirme 

sonucunda % 31,8‟inin yardımcı doçentlerden oluĢtuğu görülmektedir. Katılımcıların 

çalıĢma alanları incelendiğinde % 48,9‟unun sosyal bilimler alanında görev yaptığı 

ve idari bir göreve sahip olanların oranının % 24,8 olduğu görülmektedir.  

Üniversite çalıĢanlarının Örgütsel Adalet, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Muhalefet 

değiĢkenlerine yönelik verdikleri cevapların frekans değerlerine göre; erkek 

akademisyenlerin baĢarı ve deneyimlerin karĢılığını alma konusunda bayan 

akademisyenlere göre algıları daha yüksek olduğu, erkek akademisyenlerin bayan 

akademisyenlere göre üniversite içerisinde kuruma zarar verecek konularda daha 

fazla sessiz kaldıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bayan akademisyenlerin korku ve kaygı 

temelli sessizlik durumlarının erkeklere göre daha fazla olduğu tespit edilmiĢtir. 

Ortaya çıkan bu sonucun bayanların fizyolojik olarak kendilerini güçsüz görme 

eğilimlerinden kaynaklandığı düĢünülmektedir. ÇalıĢmamızda bayan 

akademisyenlerin, var olan sorunlarını, örgüt içerisinde ve örgüt dıĢında ifade etme 

oranlarının erkek akademisyenlere oranla daha fazla olduğu sonucuna ulaĢılmıĢ olup, 

bayan akademisyenlerin rahatsız edici durumları ve sorunları bu Ģekilde dillendirerek 

çözüme kavuĢturma yoluna gittiklerini görülmektedir. 

ÇalıĢmamızda Kafkas Üniversitesi akademisyenlerinden, herhangi bir idari görevi 

olan akademisyenlerin, var olan olumsuz ve rahatsız edici durumlara karĢı örgüt içi 



 

142 

 

ve örgüt dıĢında daha fazla sessiz kaldıkları görülmüĢtür. Bu durumun, yönetici 

pozisyonundaki akademisyenlerin icra görevleri ile iliĢkili olduğu ve olağan bir 

durum olduğu anlaĢılmaktadır. 

ÇalıĢmamıza katılım gösteren akademisyenlerden, 46 ve üstü yaĢta olan 

akademisyenler ile 36-45 yaĢtaki akademisyenler adaletin, en az kurallar kadar yaĢ 

ile de iliĢkili olduğunu düĢünmektedir. Bu yaĢ aralığındaki akademisyenler aynı 

zamanda örgüt içerisindeki iliĢkilerin bozulmasını ve olası sorunların ortadan 

kaldırılabilmesini sağlayabilmek amacıyla diğer yaĢ gruplarına göre daha fazla sessiz 

kalma eğilimi göstermektedirler. Bu iki durumda çıkarım yapılabilecek sonuç, bu yaĢ 

aralığında bulunan akademisyenlerin kendi durumlarını kötüye götürme ihtimali 

taĢıyan olaylar karĢısında, kasıtlı olarak sessiz kalıp baĢkalarına karĢı sergilenen 

olumsuz tavırlara da açık bir Ģekilde muhalefet edemedikleri Ģeklindedir. 

ÇalıĢmamızdan elde edilen veriler doğrultusunda, çalıĢanların örgütsel adalet 

algılarının, örgütsel muhalefet davranıĢı ile pozitif yönlü iliĢki içerisinde olduğu 

görülmüĢ, buna karĢın adalet algısı ile sessizlik davranıĢı arasında negatif yönlü bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Bu anlamda çalıĢanların, adil olduğuna inandıkları bir çalıĢma 

ortamında düĢüncelerini dile getirmekten çekinmedikleri, adil olduğuna 

inanmadıkları bir ortamda düĢüncelerini gizleme eğilimine girdikleri söylenebilir. Bu 

sonuçlar çalıĢmamızda ileri sürülen H1 ve H2 hipotezlerini doğrular niteliktedir. 

Katılımcılardan elde edilen veriler doğrultusunda örgütsel sessizlik davranıĢı ile 

örgütsel muhalefet davranıĢı arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı görülmekte, Bu 

sonuç doğrultusunda çalıĢmamızda ileri sürdüğümüz H3 hipotezi 

doğrulanamamaktadır. 

ÇalıĢmamıza katılan akademisyenlerin büyük bir kısmının örgüt menfaatlerini ön 

planda tutuyor olmasından dolayı, kuruma ait bilgilerin paylaĢımı noktasında 

temkinli oldukları görülmektedir. 

ÇalıĢma sonuçlarından bir diğeride EtkileĢimsel Adalet alt boyutunun, çalıĢanların 

Kabullenici Sessizlik ve Savunmacı Sessizlik alt boyutlarıyla negatif yönlü iliĢki 

içerisinde olduğudur. Örgütsel anlamda çalıĢan sessizliğinin olumsuz alt boyutları 

olarak sayılabilecek Savunmacı ve Kabullenici Sessizliğin, EtkileĢimsel Adaletle ters 
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yönlü iliĢki içerisinde oluĢu, kiĢiler arası iliĢkilerin, çalıĢan davranıĢlarına ne derece 

etki ettiğini ortaya koyar niteliktedir.  EtkileĢimsel Adalet ile ilgili elde edilen bir 

diğer önemli sonuç ise bu algının çalıĢanların örgüt yararına sessizlik davranıĢı 

üzerinde pozitif yönlü etkisinin oluĢudur. ÇalıĢanlar arası oluĢan olumlu etkileĢim, 

örgüt menfaatlerini ön plana çıkararak, olumsuz durumların dillendirilmesi 

noktasında engelleyici rol üstlenmektedir.  

Elde edilen sonuçlardan bir diğeri ise ĠĢlemsel Adalet alt boyutu ile Kabullenici 

Sessizlik ile Savunmacı Sessizlik alt boyutları arasındaki negatif yönlü iliĢkinin 

varlığıdır. Alınan kararların adil oluĢu, çalıĢanların Savunmacı ve Kabullenici 

Sessizlik eğiliminden uzaklaĢmalarına sebep olmaktadır.  

Elde edilen veriler doğrultusunda, Dağıtımsal Adalet alt boyutunun, Kabullenici 

Sessizlik ve Savunmacı Sessizlik alt boyutlarıyla negatif yönlü iliĢki içerisinde 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bu anlamda, yönetimin dağıtım noktasında adil oluĢu ile 

çalıĢanların Kabullenici ve Savunmacı Sessizliği ortadan kalkmaktadır. Ayrıca 

Kabullenici Sessizliğin, DıĢsal Muhalefet davranıĢı ile negatif yönlü iliĢkisinin 

olduğu tespit edilen bir baĢka sonuç olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

DıĢsal Muhalefet alt boyutunun etkileyicilerinden bir diğeri de örgüt yararına 

sessizlik ve savunmacı sessizlik davranıĢıdır. Örgüt Yararına Sessizlik davranıĢı ile 

pozitif yönlü iliĢki içerisinde olan DıĢsal Muhalefetin, Savunmacı Sessizlik davranıĢı 

ile negatif yönlü iliĢki içerisinde olduğu tespit edilmiĢtir.   

Kafkas Üniversitesi akademisyenlerinin, Savunmacı Sessizlik davranıĢında 

bulunmaları halinde, muhalif düĢüncelerini dile getirmedikleri fakat kendi ile aynı 

durumda olan farklı çalıĢanlarla muhalif nitelikli düĢüncelerini agresif bir dil 

kullanarak paylaĢtığı görülmüĢtür.  

Adalet algısının tüm alt boyutlarının, çalıĢanların DıĢsal Muhalefet ve Gizli 

Muhalefet alt boyutlari üzerinde, pozitif yönlü iliĢki içerisinde olduğu elde edilen bir 

baĢka sonuçtur. Bu doğrultuda çalıĢanların, adil buldukları çalıĢma ortamında 

muhalif düĢüncelerini dile getirmedikleri ya da bu düĢünceleri örgüt dıĢında dile 

getirdikleri görülmüĢtür. 

ÇalıĢmamızın oluĢum sürecinde, KAÜ akademisyenlerinin bir çoğunun anket 
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doldurmayı reddetmesi, anket doldurmayı kabul edenlerin bir kısmından geri dönüĢ 

alınamaması ve geliĢi güzel doldurulan anketlerin çokluğu, ölçmeye çalıĢtığımız 

sessizlik ve muhalefet davranıĢı ile ilgili bir veri değerinde olup, göz ardı edilmemesi 

gereken bir husustur. 

ÖNERĠLER 

Yaptığımız bu araĢtırmada örgütsel adalet algısının, örgütsel sessizlik ve örgütsel 

muhalefet davranıĢı ile anlamlı iliĢkilere sahip olduğu anlaĢılmıĢtır. Bu iliĢkilerden 

yola çıkarak yönetim tarzlarının örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet 

davranıĢlarına etkilerini araĢtıran çalıĢmalar yapılması önerilmektedir. 

 

Farklı üniversitelerde çalıĢan akademisyenler üzerinde aynı araĢtırmanın yapılması, 

konu ile ilgili araĢtırmacılara önerilmektedir. Böylelikle ortaya çıkan sonuçların 

karĢılaĢtırılması yoluna da gidilebilir.  

 

Kafkas Üniversitesi kurumsal olarak da personel yapısı bakımından da genç 

sayılabilecek bir üniversite konumundadır. Benzer bir araĢtırmanın daha köklü bir 

üniversitede görev yapan akademisyenler üzerinde uygulanması ve çıktıların 

karĢılaĢtırılması önerilmektedir. Bu sayede kurumsal Ģartların konuya etki ve 

öneminin belirlenmiĢ olması mümkün olacaktır.   

 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel muhalefet konuları hakkında, anket formu yoluyla 

kiĢilerden bilgi toplamak oldukça zordur ve çoğu zaman gerçeği yansıtmayabilir. Bu 

sebeple bu tarz verilerin toplanmasında ikili mülakat yönteminin kullanılmasının 

daha gerçekçi verilerin elde edilmesini sağlayacağı düĢünüldüğünden bu konular 

üzerinde araĢtırma yapacak araĢtırmacılara ikili mülakat yöntemi önerilmektedir. 

 

Örgüt çalıĢanlarının birbirleriyle olan iliĢkilerinin olumlu oluĢunun, örgüte olan 

bağlılıklarının artmasına sebep olduğu çalıĢmamız neticesinde ortaya çıkan önemli 

bir sonuçtur. Bu bağlamda örgüt yönetim kademeleri, kurumsal olarak çalıĢanları bir 

araya getirerek etkileĢim içerisinde bulunmalarını sağlamak maksatlı sosyal 

organizasyonlar düzenlenmelidir.  
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Yönetim kademesinin belli peryotlarda çalıĢanlar ile ayrı ayrı toplantılar 

düzenlemesi, kurumsal anlamda rahatsız edici hususları, sıkıntı ve aksaklıkları ilk 

ağızdan dinlemeleri gerekmektedir.  

 

Toplumun aydın kesimini simgeleyen akademisyenlerin sessizlik davranıĢında 

bulunmaları hem kurumsal hem toplumsal anlamda bir kayıp olarak görülmeli, 

muhalif düĢüncelere daha iyiye taĢıyan köprüler olarak bakılmalı ve 

desteklenmelidir. Yönetim kademesinin üzerine bu anlamda oldukça önemli görevler 

düĢmektedir. 
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EKLER 

Ek-1: Anket Formu 

 
 

Değerli katılımcı,   

Bu anket, Kafkas Üniversitesi Akademisyenleri üzerinde, Örgütsel Adalet algısının, 

Örgütsel Muhalefet ve Örgütsel Sessizlik üzerindeki etkisini ölçmeyi hedefleyen bir 
ankettir. Vereceğiniz bilgiler sadece bilimsel araştırma amaçlı kullanılacaktır. Bu 
çalışma sonunda oluşturulacak raporlarda isminiz doğrudan veya dolaylı olarak asla 
kullanılmayacaktır. Ġlginiz ve katkılarınız için teĢekkür ederiz. 
 

(A1)-Cinsiyet:   Bayan  (  ) Erkek (  ) 

(A2)-YaĢınız:  18 – 25 (  ) 26 – 30 (  ) 31 – 35 (  )  36 – 45 (  )

                46 ve üzeri (  ) 

(A3)-Görev Süreniz: 1-5 yıl (  ) 6-10 yıl (  ) 11-15 yıl(  )  16 yıl ve 

üstü (  ) 

(A4)-Meslek:  ArĢ. Gör. (  ) Okutman(  ) Öğr. Gör.(  ) Yrd. Doç. (  )      

Doç.(  )  Prof. (  ) 

(A5) –ÇalıĢma Alanınız: Sosyal Bilimler(  )    Eğitim Bilimleri (  ) Sağlık 

Bilimleri(  ) Fen Bilimleri (  ) 

(A6)-KAÜ ÇalıĢma süreniz: 1-5 yıl  (  )   5-10 yıl     (  )       10-15 yıl    (  )      

   15 yıl üstü (  ) 

(A7)- Ġdari Göreviniz:               Var (  )                             Yok  (  ) 

 

 

 

 

 

H
iç

 K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

ra
rs

ız
ım

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

  

T
a

m
a

m
en

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

  

1 2 3 4 5 

B1 ĠĢe yönelik üstlendiğimiz sorumluluklarımızın karĢılığını adil 

bir biçimde alırız 
     

B2 ĠĢe yönelik sahip olduğumuz deneyimlerimizin karĢılığını adil 

bir biçimde alırız 
     

B3 ĠĢe yönelik fazladan gösterdiğimiz çabanın karĢılığını adil bir 

biçimde alırız 
     

B4 Bu iĢ yerinde iĢini iyi yapmayana hoĢgörü gösterilmez      

B5 Bu sektördeki diğer kurumlarda çalıĢan meslektaĢlarımın 

ücretleri ile kıyasladığımda kendi ücretimin adil olduğunu 

düĢünüyorum 
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B6 Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, tüm kararların tutarlı bir 

biçimde alınabilmesi için gerekli standartların oluĢmasını 

sağlar 

     

B7 Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, kararlardan etkilenecek 

kiĢilerin fikirlerinin dikkate alınmasını sağlar 
     

B8 Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, yöneticinin aldığı kararlar 

ve uygulamalarına yönelik sonuçları düzenli olarak çalıĢanlara 

iletilmesini sağlar 

     

B9 Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, çalıĢanın alınan kararlara 

yönelik yöneticiden ek bilgi veya açıklama istemelerine izin 

verir. 

     

B10 Kurumun iĢleyiĢine yönelik kurallar, çalıĢanların iĢ 

iliĢkilerinde herhangi bir haksızlığa maruz kalmaları 

durumunda kendilerini korumalarına yardımcı olur 

     

B11 Amirimiz her zaman tarafsız davranabilir      

B12 Amirimiz çalıĢmalarımızı yakından izler      

B13 Amirimiz, aldığı kararlara ve sonuçlarına yönelik düzenli 

olarak bilgi verir 
     

B14 Amirimiz iĢe yönelik yeni kurallar geliĢtirirken fikrimizi alır      

B15 Amirimiz bize karĢı içten ve anlayıĢlıdır      

B16 Amirimiz düĢük performansla çalıĢanlara kendilerini 

geliĢtirmeleri için bir Ģans daha verir 
     

B17 Amirimiz iĢimizle ilgili zorlukları yenmemizde bize yardımcı 

olur 
     

B18 Amirimiz çalıĢma hayatına iliĢkin haklarımızı çiğnemez      

B19 ĠĢimize iliĢkin hedeflerimizi ve planlarımızı amirimizle 

rahatlıkla paylaĢabiliriz 

     

B20 Amirimiz aldığı kararlarda tutarlıdır      

B21 Amirimiz aldığı kararların sebeplerini asla açıklamaz      
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Anket sona ermiĢtir. Katkılarınız için teĢekkürler. 

C1 Kurum da düĢüncelerim önemsenmediğinden önerilerde 

bulunmam. 
     

C2 Kurum içi yönetim yapısından dolayı fikirlerimi dile getirmem.      

C3 Kurum içi iyileĢtirmelerde fikir beyan etmem.      

C4 Kurumuma faydalı olabilecek fikirlerimi bile dile getirmem.      

C5 Kurum içi korkularımdan dolayı fikirlerimi dile getirmem.      

C6 Kurum içi kaygılarımdan dolayı bilgi paylaĢımına girmem.      

C7 Kurum içerisinde kendimi korumak amacıyla yanlıĢ olduğunu 

düĢündüğüm olayları bile görmezden gelirim. 
     

C8 Kurum içerisinde fikirlerimi dile getirebilmek için önce kendimi 

güvende hissetmem gerekir. 
     

C9 Kurum içi oluĢturulan gizli bilgileri kimseyle paylaĢmam      

C10 Örgütsel sırları açığa çıkaran kiĢilere karĢı tepki gösteririm.      

C11 Kurumuma zarar vereceğini düĢündüğüm bilgileri kimseyle 

paylaĢmam. 
     

C12 Kuruma bağlılığım nedeniyle iĢyerine ait bilgileri açığa vurmam.      

D1 ĠĢyerimde aykırı düĢüncelerimi ifade etmekte tereddüt ederim      

D2 Evde, iĢ ile ilgili sorunları tartıĢmayı reddederim      

D3 ĠĢyerindeki verimsizliği herkesin önünde eleĢtiririm      

D4 Yönetimi sorgulamam      

D5 Örgüt politikalarını sorgulamakta tereddüt ederim      

D6 Diğer çalıĢanların örgütsel değiĢimlerle ilgili eleĢtirilerine katılırım      

D7 ĠĢyeri politikaları ile ilgili memnuniyetsizliğimin herkes tarafından 

fark edilmesini isterim 
     

D8 ĠĢyerinde alınan karalara katılmadığım zaman bunu yönetime belli 

etmem 
     

D9 ĠĢyeri kararları ile ilgili memnuniyetsizliğimi iĢ dıĢındaki 

arkadaĢlarım ve ailem ile tartıĢırım 
     

D10 Örgütsel değiĢimler fayda etmediğinde bu konudaki eleĢtirimi 

yönetime iletirim 
     

D11 Etrafımda olup bitenler ile ilgili hissettiklerimi çalıĢma 

arkadaĢlarıma belli ederim 
     

D12 ĠĢyeri kararları ile ilgili Ģüphelerimi yönetim kademesindeki biriyle 

tartıĢırım 
     

D13 ĠĢyerimdeki sorunları eĢim ve iĢ dıĢındaki arkadaĢlarımın önünde 

çok nadir dile getiririm 
     

D14 ĠĢyerimdeki verimsizliğin ortadan kaldırılmasıyla ilgili fikirlerimi 

yönetime sunarım 
     

D15 ĠĢle ilgili sorunlarımı iĢ dıĢındaki insanlarla konuĢurum      

D16 Memnuniyetsizliğimi yönetime belli etmem      

D17 ĠĢ arkadaĢlarıma iĢyeri ile ilgili Ģikâyette bulunmam      

D18 ÇalıĢanlara haksız davranıldığın inandığımda yönetime bildiririm      

D19 ĠĢyerinde tartıĢılmasından rahatsız olduğum iĢyeri kararlarını, 

ailem ve arkadaĢlarımla tartıĢırım 
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