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SESLILIK ARASINDAKI ILISKi UZERINE BIR ARASTIRMA

Efe, Derya
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme ABD
Yo6netim ve Organizasyon Programi
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Temmuz 2018, IX+208 Sayfa

Orgiitsel adalet kavram elde edilen kazamimlarin, kazammlar sirasindaki
prosediirlerin ve yoneticiler tarafindan cahsanlarina gosterilen davranmslarin ve
iletisimin adaletli olarak algilanmasim ifade etmektedir. Orgiitsel sessizlik,
calisanlarin, bulunduklar: orgiitteki is ile ilgili konular veya problemler hakkinda
diisiincelerini ve ilgilerini sakh tutarak paylasmamasidir. Orgiitsel seslilik ise,
calisanlarin orgiitlerini gelistirici yonde diisiincelerini ve ilgilerini paylagsmasi
olarak tamimlanir. Bu calismanin amaci algilanan orgiitsel adaletin orgiitsel
sessizligi azaltip azaltmadig@ini, orgiitsel sesliligi ise arttirip arttirmadigim1 analiz
etmektir. Bu baglamda, dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile
kabullenici sessizlik, savunmac sessizlik, korumaci sessizlik ve kabullenici seslilik,
savunmaci seslilik, korumac seslilik arasindaki iliski regresyon analizleriyle test
edilmistir. Analiz sonuclar ile dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti; kabullenici sessizlik, kabullenici seslilik, savunmaci sessizlik ve savunmaci
seslilik arasinda anlamh ve negatif yonde iliski oldugu; fakat dagitim adaleti,
prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile korumaci sessizlik ve korumaci seslilik
arasinda anlamh ve pozitif yonde iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Calismada
ayrica, arastirma degiskenlerinin demografik faktorlere gore farkhihk gosterip
gostermedigi bagimsiz t-testi ve anova testleri ile analiz edilmistir. Bu kapsamda
orgiitsel adalet; yasa, medeni duruma, egitim durumuna, unvana ve calisma
siiresine gore farklihk gostermektedir. Orgiitsel sessizlik ve seslilik ise yasa, egitim
durumuna ve unvana gore farkhihik gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Seslilik
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ABSTRACT

A RESEARCH ON RELATIONSHIP BETWEEN PERCEIVED
ORGANIZATIONAL JUSTICE WITH ORGANIZATIONAL SILENCE AND
ORGANIZATIONAL VOICE
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Adviser of Thesis: Prof. Dr. Sabahat Bayrak Kok

July 2018, 1X+208 Pages

The concept of organizational justice means that; justice of the gains, the
procedures applied during these gains, the behaviors shown to the employees by
the managers and the perception of communication. Organizational silence is that
employees do not share their thoughts and opinions about issues or problems
related to the work in the organization they are in. Organizational voice on the
other hand, is defined as the sharing of ideas and comment by employees to
improve their organization. The aim of this study is to determine whether
perceived organizational justice decreases organizational silence and whether it
increases organizational voice. In this regard, the relation between distributice
justice, procedural justice and interactional justice besides acquiescent silence,
defensice silence prosocial silence, defensice voice and prosocial vioce have been
analysed by associative regression analysis. The analysis result have shown that;
distiribute justice, procedural justice and interactinal justice have a significant and
negative relation on acquiescent silence, acquiescent voice, defensive silence,
defensive voice while distributice justice, procedural justice and interactional
justice have a meaningful and positive relation on prosocial silence and prosocial
voice. In the study the variables were also analyzed by independent t-test and
anova tests to find out whether the research variables differaccording to
demographic factors. In this context organizational justice differs according to;
age, marital status, education status, title and duration of work. On the other hand
organizational silence and voice differ according to; age, education status and title.

Keywords: Organizational Justice, Organizational Silence, Organizational Voice
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GIRIS

21. yiizyilda bilim ve teknolojinin hizla gelismesiyle beraber insan kaynaklarina
bakis acis1 farklilagsmis ve organizasyonlarin beseri yapilar1 degisime ugramistir. Fakat
hizla gelisen bu teknolojiye ragmen beseri sermayeye olan ihtiya¢ her zaman 6nemini
korumustur. Boylece karsilikli bir menfaat iliskisi icerisinde hem ¢alisanlarin hem de
orgiitlerin amagclari, hedefleri olugsmus ve orgiitsel yapinin bir pargasi olan ¢alisanlarin
orgit icinde gorev ve sorumluluklari da beraberinde artmistir. Clinkli Orgiitler,
calisanlarindan 6nceki donemlere gore cok daha fazlasini talep etmeye baslamistir.

Tiiketicilerin daha da artan beklentileri, yiiksek diizeyde ve karmasik teknolojik
yapilanmalar, sert rekabet kosullar1 ve kiiresellesme gibi nedenlerden dolay1, yoneticiler
calisanlardan daha fazla inisiyatif ve sorumluluk almalarini bu sebeple goriis ve
diisiincelerini acgikca ifade etmeleri, daha yaratict olmalarin1 beklenmektedir. Bu
anlamda yoneticilerin ¢alisanlarindan bekledikleri bu davraniglarin yerine getirilmesini
etkileyen Onemli etmenlerden biri Orgiit i¢i iletisimdir. Ciinkli Orgilit i¢i iletisim,
calisanin isini kaybetme kaygisi, ¢alisma arkadaslar1 tarafindan diglanma korkusu gibi
durumlara neden oldugundan dolayr gilinlimiiz ¢alisma hayatinda Onemli yer
tutmaktadir. Cogu durumlarda calisanlar bu nedenlerden dolay: bilgiyi kendilerinde
tutmay1 tercih edebilmektedir. Yarar ve gelisim saglayacak bilginin, fikirlerin ya da
mevcut problemlerin iletilemedigi bir orgiitte de degisimin olmasi beklenememektedir.
Fakat giinlimiiz kosullarinda oOrgiitlerin hayatta kalabilmesi, rekabet edebilmesi i¢in
sirekli gelisim ve degisim gostermeleri gerekmektedir. Bunu saglayabilmek icin
calisanlarin, fikirlerine deger verildigini diisiinecek, mevcut olumsuzluklar1 yoneticisi
ile paylagmaktan ¢ekinmeyecek, katki saglayacagini diistindiigii fikirlerini dile getirecek
orgiit ikliminin olusturulmas1 gerekmektedir. Bu bakimdan c¢alisanlarin orgiitteki
davraniglar1 iizerinde adalet algisinin ¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii adalet
algis1 bireylerin orgiit icindeki davraniglarini sekillendiren unsurlardan biri olarak
goriilmektedir. Adil bir sekilde yonetildigini diisiinen ¢alisan, firmanin degisim
gostermesine ve gelismesi katki saglayabilmektedir. Fakat adil olmayan ya da galisanlar

tarafindan o sekilde algilanan uygulamalar, ¢alisanlar1 zamanla tiikkenmislik duygusuna



kapilmalarina, kendi i¢ine kapanmalarina sessizlesmelerine neden olabilmektedir.
Calisanlarin isle ilgili herhangi bir problem veya durumda sahip olduklari bilgi ve
goriislerini agik¢a sdylemelerinin, mevcut konumlarini etkileyebilmekte, sorun yaratan
biri olarak goriilerek dislanabilecegi ve fikirlerinin orgiitte herhangi bir degisiklige
neden olmayacagina dair inanglar1 olugsmakta ve boylece orgiitlerine olan katkilari
azalabilmektedir. Tiim bunlar degerlendirilerek hazirlanan bu ¢alismada, orgiitlerde
adalet saglandikga Orgiitteki sessizligin azalacag1 yoniindeki varsayimla yola ¢ikilmstir.

Calismanin birinci boliimiinde oOrgiitsel adalet kavrami aciklanmistir. Bu
kapsamda ilk olarak adalet kavramindan bahsedilmis ve daha sonra orgiitsel adalet
kavraminin tarihi gelisimine ve tanimlarina yer verilmistir. Ayrica, Orgiitsel adalet
boyutlarindan olan dagitim adaleti, prosediir adaleti, etkilesim adaleti, kisileraras1 adalet
ve bilgisel adalet agiklanmistir. Buna ek olarak orgiitsel adaletle ilgili teoriler ele
almmigtir. Son olarak Orgiitsel adaletin ve oOrgiitsel adaletsizligin sonuglar1 ve
adaletsizlige kars1 ¢6ziim yontemleri agiklanarak birinci boliim sonlandirilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, orgiitsel sessizlik ve seslilik kavramlar
aciklanmistir. Bu kapsamda ilk olarak sessizlik kavrami agiklanmakta, oOrgiitsel
sessizligin tarihi gelisimine ve yapilan ¢esitli tanimlara yer verilmistir. Ayrica orgiitsel
sessizligin olusum siireci ele alinmaktadir ve oOrgiitsel sessizligin boyutlarindan olan
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik agiklanmistir. Ek olarak
orgiitsel seslilik boyutlari olan kabullenici seslilik, savunmact seslilik ve korumaci
seslilik boyutlar1 da ele alinmistir. Daha sonra orgiitsel sessizligi etkileyen faktorler ve
orgilitsel sessizligin sonuglart ile sessizlige karst ¢oziim yontemleri agiklanmistir. Son
olarak orgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi ortaya koyan aragtirmalara
ve sonuclarma yer verilip ikinci boliim sonlandirilmigtir.

Calismanin {i¢iincii ve son boliimii olan arastirma kisminda algilanan orgiitsel
adaletin orgiitsel sessizlik ve seslilik arasindaki iligkiyi ortaya koymak i¢in yapilan
arastirmaya yer verilmistir. Bu baglamda arastirmanin modeli ve hipotezleri
olusturulmus ve hipotez sonuglart agiklanmistir. Ayrica Orglitsel adalet, oOrgiitsel
sessizligin ve sesliligin demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigi de

test edilmistir. Son olarak, sonug¢ ve Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET

1.1. Orgiitsel Adalet Kavram

Bu boliimde adalet kavramindan, adalet kavraminin baska dillerdeki ve bizim
dilimizdeki karsiliklar1 ve anlamlarindan, cesitli diisliniirler tarafindan nasil
tanimlandigindan, unsurlarinin neler oldugundan, felsefe alanindaki yerinden ve o
alandaki diistiniirlerin adalet tanimlarindan bahsedilerek orgiitsel adalete dair yapilan
tanimlara gecilecektir. Ayrica, orgiitsel adaletin 6neminden, boyutlarindan, orgiitsel
adaletle ilgili teorilerden bahsedilecek ve oOrglitsel adaletin olumlu ve olumsuz

sonuglarina deginilecektir.

1.1.1. Adalet Kavram

Insanlik tarihi boyunca, insanlar kendilerine adil bir sekilde davranilmasini her
donemde dnemsemisgler ve istemislerdir. Ciinkii adalet insanlarin temel ihtiyaglarindan
biri olmustur (Celik vd., 2014: 561). Tarihsel siirecte ihtiyag duyulan adalet zamanla
insanlar i¢in bir 6zleme donismiistir. Bu 6zlem ve ihtiyag adalet kavramini, ilk
caglardan baslayarak iizerinde ¢ok diisiliniilen eski kavramlardan biri haline getirmistir
(Ceylan, 2006: 161). Adaletin tam olarak ne oldugu ise, en eski sorularindan biri olarak
kalmaktadir. Ancak bu soru, diinyamizda niifus arttikca daha da Onem kazanip,
cevaplandirilmasi acil olan bir soru haline gelmistir (Kuguradi, 1993: 1). Soruya ilk
olarak adalet kavraminin kokeni bakiminda ele almak gerekirse, kokeni Arapga’daki
“adl”” sozciigiinden gelmektedir ve dengeleme, adil olma, haklilik anlamlarinda
kullanilmaktadir (https://www.etimolojiturkce.com/). Kavramin kokiinii olusturan “adl”
sozciigii Ingilizce ve Fransizcadaki “justice”in karsiligini, Almancada “gerechtigheit’
karsiligmi olusturarak ayni anlamlarimi tasimaktadir. Ingilizce ve Fransizcadaki justice
sO0zclgliniin kokiinii olusturan “jus” kelimesi, adil, diiriist, hakli, tarafsiz, kurallara uyan
kisi anlamina gelmektedir (https://www.etymonline.com). Bu kavram Latincede adalet,
hak, hukuk gibi kelimelerin karsiligidir (www.latin-dictionary.net). Almanca hari¢ diger
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kokiidiir. Almancada “jus” kokeni olmasa da kelime kokeni olan “recht” kelimesi de
digerleri gibi hak, hukuk, dogru, anlamlarini kargilamaktadir (www.almancasozluk.net).
Kokeni bakimindan ele alinan adalet kavrami sorusuna iliskin goriisler ve yapilan
tamimlar, donemlere ve topluluklarin gelisimine gore sekillenmektedir (Bidarian ve
Jafari, 2012: 1622).

Adalet kavrami wuzun yillarca felsefeciler tarafindan farkli sekillerde
aciklanmaya calisilmistir. Adalet kavramini ele alan felsefeciler basinda David Hume ve
John Rawls gelmektedir. Hume adaletin saglanabilmesinde, adalet kurallarina nasil
ulasildigint ve neden erdem kelimesinin adalet kavramiyla aciklanmaya caligildigini
sorgulamistir. Rawls ise bu sorgulamaya, adalet kurallarinin, toplumun benimsedigi
kurallar seklinde aciklama getirmistir. Bunun nedenini, insanlarin zamanla bazi kurallar
olmadan toplum igerisinde yasamanin imkéansiz oldugunu farkina varmalarindan dolay1
oldugunu ifade etmistir. Bu nedenle Rawls’in bahsettigi adalet; “birbirine ters diisen
diistincelerin oldugu bir ortamda ve ¢ikarlarin yogun yasandigi eylemlerin erdemi’’dir
(Giilcan, 2010: 282). Adalet kavrami inceleyen diger Ornekler arasinda Platon,
Aristoteles ve Sokrates gibi filozoflar da bulunmaktadir (Cropanzano vd., 2007: 35).
Insanin yapisinda doga geregi adalet oldugunu savunan Sokrates adaleti “iyiyi kotiiden
ayirma bilgisi” olarak tanimlamaktadir. Ona gore insanin i¢inde olan bu adalet duygusu
bize neyin dogru ve neyin yanlis oldugunu 6gretmektedir (Kiling, 2013: 37). Sokrates’in
ogrencisi Platon ise adaleti daha agiklayici olarak ele almigtir. Ona gore adalet “herkesin
payini, yerini, islevini koruyan bdylece biitiiniin hiyerarsik uyumunu saglayan seydir’’.
Adaleti, toplum diizeninin saglanmasinin bir araci ve bir erdem 06l¢iisii olarak ele alan
Platon, adaletin gerceklesmesi igin biitiin bireylere ayni seyin verilmesi gerektigi
(mutlak esitlik) diisiincesini benimsemistir. Platon’un 6grencisi Aristoteles ise adaletin
temel erdem oldugunu savunmakla beraber, adalet kavramini adaletsizlik kavrami ile
birlikte agiklamaktadir. Yasalara uymayan, cikarci, esitligi gézetmeyen adaletsizken,
tam tersi olan yani yasalara uyan, esitligi gozeten kisileri adaletli olarak
tanimlamaktadir. Aristoteles adaleti erdemlerin biitlinii olarak ele almaktadir. Ayrica
Aristoteles adaleti yasalara uygunluk ve esitlik olarak iki ayr1 sekilde diistinmektedir.

Buradaki esitlik Platon’un kabul ettigi mutlak esitlik degil, orantili olan esitliktir. Yani
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“altin orta’” kavramin1 kastetmektedir (Bywater, 2015: 91, Sponville, 2016: 91-94).
Bununla birlikte Aristoteles adaleti genel bir agidan incelemenin yeterli olmayacagini
diisiinerek adaleti dagitic1 ve denklestirici adalet olarak iki ayr1 yonden incelemistir. ilki
olan dagitici adalet, mallarin paylasiminda kisiye kendi payma diisenin dagitilmasidir.
Buradaki dagitim kisinin gosterdigi cabaya, yetenegine gore dagitimdir. Ikincisi olan
denklestirici adalet ise ticari, hukuki iligkilerde taraflarin esit muamele igerisinde
olmasini i¢cermektedir. Yani haksiz ve erdemsiz bir bicimde edinilen malin kisiden
alinip, kendisinden alinana vermektir. Sug isleyenin de hak ettigi cezayr ¢ekmesini
denklestirici adaletin geregidir (Giiriz, 2001: 14).

19. ylizyilda sosyal bilimlerin felsefeden hizla ayrilmaya baglamasindan sonra
adalet kavrami sadece felsefeyi ilgilendiren bir kavram olmaktan ¢ikmis, farkh
alanlarda incelenmeye baslanmistir (Topakkaya, 2009: 625). Bu alanlarin basinda gelen
Tiirk kiiltiiri ve Dogu Islam iilkeleri gelmektedir ve bu alanlarda da adalet kavran
Oonemli bir yere sahiptir. Yusuf Has Hacip (2008)’in Kutadgu Bilig adl1 eserindeki ana
karakterlerden biri olan hiikiimdarin sembolii adalettir. Bu durum bir yonetici a¢isindan
adaletin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Farabi (1990) El-Medinet’iil Fazila
adli eserinde devletin kaynaklarindan birinin adaletin temin edilmesi oldugunu ileri
siirmektedir. Ibn-i Haldun (2004) ise Mukaddime adli eserinde adalete ayr1 bir dnem
vermekte ve devletlerin dmriinii adil olmalarina baglamaktadir. Yazilmis olan bir¢ok
eserde ortak nokta adaletli olunmasi gerektigidir (Yilmaz, 2010: 586).

Glinlimiizde, adalet kavraminin bizim giinliik dilde kullandigimiz anlami1 hak ve
hukuka uygunluk, dogruluk, herkese kendine diiseni verme, hakki olan1 verme
anlamlaridir (www.tdk.gov.tr). Bu tanimin karsihigt olarak Tiirkiye Cumbhuriyeti
Anayasasi adaleti; "Devletin temel amag ve gorevleri kisinin temel hak ve hiirriyetlerini
sosyal hukuk devleti ve adalet ilkeleriyle bagdasmayacak surette sinirlayan siyasal,
ekonomik ve sosyal engelleri kaldirmaya calismaktir." Seklinde tanimlamaktadir.
Kisacas1 adalet, herkesin hak ettigini almasi olarak tanimlanan adalet, insanin yasadigi

cevrede ihtiya¢ duydugu diizen ve gilivenligi saglayan bir gerekliliktir (Téremen ve Tan,
2010: 59).
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Aragtirmacilar, yapilan ¢esitli agiklamalar ¢ercevesinde adalet, esitlik, denklik ve
rasyonellik olmak iizere {i¢ unsur altinda incelenmeye yoneltmistir. Bu unsurlar agsagida
aciklanmaktadir (Giiriz, 2001: 13-14, Cakir, 2006: 32).

Esitlik unsurlari: Esitlik unsurunda her esit davranis adil olarak kabul edilmemektedir.
Ormnegin isyerinde calisan her kisiye esit iicret verilmesi adil olmayacaktir. Ciinkii her
calisanin yaptig isin, aldig1 sorumluluk ve riskin, sagladigi katkinin farkli olmasi,
farkli licretlendirme gerekli kilacaktir. Bu durumda isin zorluk derecesi ve isin yiikiine
gore licretlendirme yapilmasi adaleti saglayacaktir.

Denklik unsuru: Denklik unsuru toplumda kisiler arasi iliskilerin takas iligkisine
dayandigin1 agiklamaktadir. Alinan ve verilen ne olursa olsun adaletten s6z edebilmek
icin iki degerinde denk olmasi ve esit muamele gérmesi gerekmektedir. Ancak kisiden
kisiye gore farklilik gosteren adalet anlayis1 bu kavrama goreceli bir 6zellik
katmaktadir. Yapilan takas sonucunda karsiligint almadigi diisiincesi olusabilmektedir.
Bu tlir durumlarin olugsmamasi ya da ¢oziilmesi icin belirli kurallar koyulup gore
hareket edilmesi, suc¢ isleyenin cezasim1 ¢ekmesi diizeltici veya denklik adaleti
saylayacaktir.

Rasyonellik unsuru: Bu unsur ise kigisel yargilar yerine akilct verilere dayali olarak
karar verme ve hareket etmeyi ifade etmektedir. Herhangi bir davramisin keyfi
yapilamayacagini belirli kurallarin 6nceden belirlenmesi anlamini tasir. Kisiler arasi
iliskilerde stibjektif ve duygusal uygulamalar yerine objektif kriterlere gore
davranilmasi adaleti gerceklesmesine katki saglayacaktir.

Adalet unsurlari, insan davraniglarini ele almaktadir. Bu durum adalet kavramini
ahlak ve din kurallariyla da iligkili oldugunu gostermektedir. Yani adalet kavrami insan
davraniglarin1 ahlak agisindan inceleyen ve ayni zamanda elestiren bir diisiinceyi de
icermektedir (Somerville, 1992: 25). Ciinkii adalet ile ahlak kavramlar1 birisi olmadan
digerinden bahsedilemeyecek kadar yakin iligki igerisinde olan kavramlardir. Ahlak
kavraminin adalet ile iliskisi oldugu gibi adaletsizlik algis1 {izerinde de rolil
bulunmaktadir. Adaletsizlik, adalet kavraminin zidd1 olarak ifade edilmektedir. Zulmiin
ve cevrin karsiti bir anlam tasir. Bir seyi ait oldugu yerden baska bir yere koyma

anlamindaki zulm ve cevr, hainlik, insafsizlik, kavramlariyla yakin anlamlhidir.



Dolayisiyla adalet bu kavramlarla tam aksini isaret eder. Yani zulmiin, cevrin,
insafsizligin bulundugu bir yerde adalet yoktur (Kiling, 2013: 31). Boyle durumlarda,
ahlaki ya da hakli gerekgeler bulabilmek, adaletsizligin zarar gorenler iizerindeki
etkilerini azaltabilmektedir. Benzer bir sekilde, ahlaki gerekceler bulabilmek
adaletsizlik ile baskalarina zarar verenlerin duyabilecegi vicdan azabini1 da azaltabilir
(Singer, 1993: 39). Kisacas1 adaletsizligin onlenmesi i¢in adalet arayisinin ortaya
ciktigini sdylemek de miimkiindiir. Diger bir ifadeyle adaletsizligin varliginin, adalet
arayislarin1 gerekli kildigi s6ylenebilir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 197).

Adaletin saglanmasi, insana saygi duyulduguna ve deger verildigine isaret eder.
Adalet, toplumsal bir varlik olan insanin bir toplumun {iiyesi olarak nasil yasayacagini
diizenleyen rehber olmasi yoniiyle, cagdas toplumlardaki en 6nemli konulardan biri
olarak 6nemini devam ettirmektedir. Adalet kavraminin bu diizenleyici ve dengeleyici
ozelligi sosyal adalet kavramini igermektedir (Eroglu, 2009: 42). Sosyal adalet, giiclii
ile gii¢siiz arasinda bir denge kurarak toplumsal ger¢ege uygun adil bir toplum diizeni
yaratma anlamina gelmektedir. Toplum ve onu olusturan {iyeler arasindaki iligkileri
diizenleyen sosyal adalet, kendi yetenek ve degerine gore her bireye diisenin ne
oldugunu degil, herkese biitiiniin bir parcasi, bir liyesi olarak diisen “ hak ve 6devlerin”
ne oldugunun tespitidir (Cakir, 2006: 48-49). Adalet kavraminin bu yonii toplumda
oldugu kadar, farkl kisilikteki bireylerle ayni ortamda bulunmak zorunda oldugu orgiit
yapisinda da Onemli olmaktadir. Bu baglamda, “sosyal adalet” kavramimin da
organizasyonlara uyarlandigr ve orgiit i¢indeki iliskilere bagli olarak ortaya c¢ikan
kazanimlarin adil dagilimi ifade eden “orgiitsel adalet’” kavraminin gelistirildigi
goriilmektedir (Isbasi, 2001: 60). Insanlarm birbirleriyle iliskili oldugu sosyal
ortamlarda var olmasi onemli olan adalet kavraminin orgiitlerde ihmal edilmesi ise
imkansizdir. 1970’lerden beri is ortaminda dikkat edilen, 6nem verilen bir konu olarak
adaleti aciklama ve tanimlama cabalar1 orgilitsel adalet adi verilen yeni bir literatiiriin

gelismesine yol agmistir (Aksay, 2017: 2).



1.1.2. Orgiitsel Adalet Kavram ve Tanim

Orgiitsel alanda yapilan bircok ¢alisma genelde organizasyonlarin temel
degerlerine vurgu yapmaktadir. Bu kapsamda adalet, bahsedilen temel degerlerden
biridir (Konovsky, 2000: 490). Onemini vurguladigimiz adaletin, dogrudan is yerindeki
rolii orgiitsel adaleti kavrammi giindeme getirmistir. Ozellikle de calisanlarin, Srgiit
icerisinde karsilastiklar1 adaletin veya adil davranislari, calisanlarla ilgili diger
degiskenleri nasil etkiledigi ilgi ¢ekici hale gelmistir (Moorman, 1991: 845). Bu sebeple
orgilitsel adalet, farkli aragtirmacilar tarafindan pek ¢ok farkli bigimlerde ele alinmistir.

Isyerindeki adalet algis1 ilk olarak Stouffer ve arkadaslarinmn 1949 yilinda
yaptiklar1 ¢alismayla, Sosyo-psikolojik agidan arastirma konusu olmustur. Yapilan
calismada, Ikinci Diinya Savasi siiresince iicret alan askerlerin aldiklari {icretlerine dair
tatminlerinin diisiik oldugunu, askeri havacilik isletmesi c¢alisanlarinin ise aldiklar
licrete dair tatminlerini yiiksek oldugunu belirtilerek, askerlerin {icret tatmini algilar
adalet kavrami ¢ergevesinde ele alarak karsilagtirmiglardir (Byrne ve Cropanzano, 2001:
7). Glinimiizdeki haliyle orgiitsel anlamda adaletin ilk kullanim1 ise Greenberg (1987)
tarafindan gergeklestirilmistir. Greenberg, Orgiitlerde algilanan adaleti, Orgiitlerin
yasamlarini etkin bir sekilde siirdiirebilmeleri igin temel bir gereksinim olarak ifade
etmektedir. Ek olarak bireylerin orgiitsel adalet algilarinin bireylerin ¢alismalarindan
dolayr sagladiklar1 tatmin duygusu oldugunu ileri siirmektedir. Boylelikle orgiitsel
adalet, hem calisan bireylerin kisisel doyumlarin1 hem de orgiitlerin islevlerini etkili bir
sekilde yerine getirebilmeleri igin gerekli oldugu ifade edilmistir (Greenberg, 1990:
399-400). Orgiitsel adalet Folger, Konovsky, Cropanzono gibi bircok arastirmaci
tarafindan da arastirilmis ve adaletin olumlu sonuglara yol acan bir orgiitsel degisken
oldugu ifade edilmistir (Niehoff ve Moorman, 1993: 531). Orgiitsel adalet
caligmalarinda 6nde gelen isimler olan Folger ve Cropanzono (1998: 110-111)’a gore
orglitsel adalet, orgiitteki 6dil ve ceza dagitiminin, bu dagitim kararlarini belirlemede
kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda gergeklesen kisiler
aras1 davranislarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar1 iceren
kavramdir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel adalet; orgiit igerisinde odiillerin, cezalarin ve

terfilerin nasil yapilacagi, bu tiir kararlarin nasil alinip ve ¢alisanlara nasil séylendigi



gibi adimlarin ¢alisanlarca algilanma bigimi olarak tanimlanabilir (Icerli, 2010: 69). Bu
algilama insanlarin ne 6l¢iide esit muamele gordiigiinii kendi i¢inde sorgulamasidir
(Khan ve Habib, 2012: 36). Kisacas1 orgiitsel adalet, etik, yonetsel davranis ve ahlak
hakkinda kisinin degerlendirmesidir (Cropanzano vd., 2007: 35). Degerlendirmeler her
birey icin kendine 0Ozgii degisebilmektedir. Adalet kavrami ile ilgili olarak
degerlendirmeler, felsefe ve sosyal bilimciler arasinda tanimlama farkliliklarini ortaya
cikarmistir. Felsefede adaletle ilgili kurallar ve normatif tanimlar gelistirilmeye, etik
kararlar verilirken uyulmasi gereken ilkeler olusturulmaya ¢alisilirken, sosyal bilimciler
ve Orgiit bilimcilere ise bir davranisin adil olmasi, bireyin o davranisi adil bulmasi ile
ilgilenmektedir. Algilama sadece bireysel acidan degil ayni zamanda kiiltiirler,
medeniyetler ve yillar arasinda da farkliliklar gésterebilmektedir (Karademir ve Coban,
2011: 28-29).

Orgiitsel adalet kavramin gelistirilmesinde Adams’in “Esitlik Teorisi” temel
olmustur (Polatgt ve Ozgalik, 2015: 219). Adams, insan kaynaklarinin orgiite
sagladiklar1 yararlar ile orgiitten sagladiklari kazammlari incelemistir. Ornegin,
isgorenler calistigl Orgiite almis olduklar1 egitimi, c¢abasini, deneyimini, istekliligini
aktarmakta, bu girdilerin karsiliginda da {icret, prim, 6zel odiiller, orgiitsel taninma ve
adalet gibi sonuclar1 elde etmek istemektedirler (Lambert, 2003: 156). Ayrica bireyler
kendi kazanimlarini diger bireylerin kazanimlariyla karsilastirip, bunlar arasinda adillik
olup olmadigint dikkate almiglardir. Adams’in Esitlik Teorisi, dagitim adaletin
baslangici olarak kabul edilmektedir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 4). insanlarin
algilanan adaletsizliklere tepkilerini tamamen agiklamada esitlik teorisi ve dagitim
adaletinin yetersiz kalmasinin ardindan, aragtirmanin odagi prosediir adaletine
kaymustir. Prosediir adalete dair ¢aligmalar, dagitim adaletinin igerdigi 6diil dagilimi
stireci kadar Onemli olmadiginm1 gostermekle beraber siirecin algilanan adilligi
incelemeye yonelmistir. Bu arada Bies ve Moag (1986) tarafindan etkilesim adaleti
kavrami ortaya atilmistir. Etkilesim adaleti, orgiitsel uygulamalarin kisiler arasi yonii,
Ozellikle de yonetim tarafindan kisileraras1 muamele ve iletisim konularina
odaklanmistir (Charash ve Spector, 2001: 279). Yapilan bu cesitli arastirmalarin ortak

noktalari, orgiitsel adaleti ¢alisan kisilerin kisisel doyumu ve etkin 6rgiitsel fonksiyonlar
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icin temel bir gereklilik olarak gérmeleri ve Orgiitlerde bir sorun olarak drgiitsel adaleti
ele almis olmalaridir (Greenberg, 1990: 399). Ciinkii gegmisten bu yana, iggbrenler
kendilerine adil ve etik olarak davranilmasini saglamak amaciyla sendika ve dernek
ismi altinda gesitli orgiitler kurarak adaleti saglama miicadelesi vermislerdir. Adillikten
ve adaletten uzak olan is kosullarii herkese duyurmak istemislerdir. Boylece
giintimiizde, oOrgiitsel adalet kavrami ve ¢aliganlara yonelik adil davranmaya yeni bir
anlam yiiklenmeye baslamis olup, daha merkezi ve onemli bir konu halini gelmistir
(Robinson, 2004: 9). Calisanlarin orgiit i¢indeki ¢alisma ortamini degerlendirmeleri ve
bunlara yonelik bazi kural ve standartlarin belirlenip uygulanmasi orgiitsel adalet
algisinin daha da sekillenmesine yardime1 olmaktadir (Iyigiin, 2011: 51).

Orgiitsel adaletle ilgili gelisen ¢alismalarda, drgiitsel adalet olgusunun pek cok
kavrami olumlu veya olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir (Polat¢1 ve Ozgalik, 2015:
219). Literatiirde orgiitsel adaletin, Orgiitsel baglilik, yonetsel tatmin, ticret tatmini,
liderlik ile ilgili yargilar, is basarisi, is tatmini, personel giiclendirme ve Orgiitsel
sessizlik gibi pek cok kavrami etkiledigi goriilmektedir. Ayrica orgiitlerdeki adalet ve
adaletsizlik durumu; bireylerin isten ¢ikartilmalarina karsi, elestirilere karsi, orgiitteki
haksizliklara karst vb. gibi durumlarda gostermis olduklart tutum ve davraniglarini
etkilemektedir (Beugre ve Baron, 2001: 324, Cole ve Flint, 2004: 19-20). Ozellikle
calisanlarin orgiitsel adalet algisinin en 6nemli belirleyicilerinden birisi yOneticilerin
davraniglaridir. Ciinkii yoneticiler karar veren, orgiitteki igleyisi yonlendiren, planlama
yapan ve isleri koordine eden kisilerdir. Bu yiizden yoneticilerin verdikleri kararlar is
gorenleri olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:
467-468). Ornegin adaletli bir orgiitte, calisanlar yoneticilerin davranigim adil, ahlaki ve
rasyonel olarak degerlendirirler (Iscan ve Sayin, 2010: 196). Bu degerlendirme orgiit
yetkililerinin giivenilir oldugu algisin1 ve orgiitsel eylemlerin yasalligini arttirirken,
sOmiiriilme korkularinin azalmasini saglamaktadir. Adil davranis ayrica, is yasaminda
karsilagilan belirsizlikleri az da olsa azaltarak, gelecekte gergceklesmesi beklenen
olaylar1 daha tahmin ve kontrol edilebilir bir hale getirir. Ek olarak, adil davranis,
potansiyel olarak is hayatina daha fazla anlam katarak, yetkililerin ahlaki ve etik

standartlarina olan uyumunu gosterir (Colguitt vd., 2004: 110).
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Yoneticiler orgiitlerde belirli kurallar koyup, adil ve tutarli bir sekilde biitiin
calisanlar icin uygulayip, Onyargisiz bir sekilde performans ve haklarina gore
odiillendirdigi takdirde, calisanlarin Orgiitsel adalet hissetmesi pozitif tutum ve
davraniglara sebep olacak ve ona gore hareketlerine yon vereceklerdir. Boylece doyum,
baglilik ve yiliksek katilim gostereceklerdir. Kurallar adil oldugunda, sonuclara karsi
ctkmak ve meydan okumak zorlasmaktadir (Tang ve Baldwin,1996: 30). Isbirligi
yapmak kolaylasmakta ve yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 desteklemektedirler. Diger
yandan eger ¢alisanlarin adaletsizlik hissetmesi durumunda ise ¢alisanlar birbirlerinden
intikam almaya ¢aligmakta, yasal yollara basvurmakta ve birbirlerine karsi agresif
davranislar sergilemektedirler. “Ucretim asir1 derecede diisiik ve diger calisanlarin
cogundan daha az iicret aliyorum” gibi diisiincelerden dolay1, “calisan hirsizligi” olarak

nitelendirilebilen olumsuz davranislar olusmaktadir (Igerli, 2010: 70).

1.2. Orgiitsel Adaletin Onemi

Orgiitlerde  bireyler davramislarni, adaleti algilayis bicimlerine gore
sekillendirmektedir. Clinkii ¢calisanlar i ortamina iliskin algilamalari, onlarin is yapma
sekillerini, meslektaslarina, tstlerine ve kurumlarina karsi hislerini, orgiitsel adalet
algilarin1 ve isten ayrilma niyetlerini etkilemektedir. Bu baglamda ¢alisanlarin 6rgiitsel
adaleti nasil algiladiklar1 son derece onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
(Iscan, 2005: 150).

Bireylerin tutum ve davraniglarini etkileyen oOrgiitsel adalete yonelik algisi,
adalet konusunu ¢alisanlar i¢in {ic nedenden dolayr onemlidir. Birincisi uzun vadeli
kazanglar igin orgiitsel adalet onemlidir. Orgiitlerde adaletin saglandig1 diisiincesi,
calisanlara kisisel kazanglarmi en {iist diizeye cikarma imk&ni verir. Bu yilizden
calisanlar, uzun vadeli kazanclarmi elde etmek ic¢in kisa vadeli kazanglarim
onemsemeyebilirler. Adalet, zaman i¢inde ¢alisanlarin kisisel ¢ikarlarini arttiracak arag
olarak goriiliir yani bu durumda istenen kazanimlarin adil paylasimi gerceklesebilir
(Colak ve Erdost, 2004: 54). Ikincisi ise, orgiitsel adalet sembolik bir deger tasidig
diisiincesi oldugundan dolayr 6nemlidir. Orgiitsel adaletin varligi, calisana gosterilen

sayglyl isaret eder ve grup igerisinde statiisiinii giiclendirir. Boylece oOrgiit icerisinde
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bireylerin 6z-deger anlayisina olumlu katkida bulunarak daha iyi bir performansla
calismasini saglar (Lind ve Tyler, 1988: 221-242, Tyler ve Lind, 1992: 140). Son olarak
etik hususlar orgiitsel adalet algisim etkilemektedir. Insanlar adaleti, baskalarinin ele
alinmas1 gereken ahlaki ac¢idan uygun yol olduguna inandiklarindan dolay1
onemsemektedirler. Bireylerin etik olarak uygunsuz olduguna inandiklar1 bir olaya tanik
olduklarinda stres belirtileri yagsamaya egilimlidir. Bu durumda da adaletsizlik algis,
calisma grubunda hizlica yayilmaya neden olabilir (Cropanzana vd., 2007: 36). Bu
sebeple Orgiitsel adalet algilamasinin diisiik oldugu orgiitlerde calisanlarin tutum ve
davraniglarinin olumsuz oldugu goriilmektedir. Calisanlarin 6rgiit ya da yoneticileri ile
ilgili adalet algisinin diisiik olmasi durumunda, performans disiikligi, c¢alisma
arkadaslariyla daha az isbirligi, is kalitesinde azalma, saldirgan tutumlar gibi olumsuz
davraniglar olusabilmektedir (Yiiriir, 2008: 298).

Orgiitlerde ¢alisanlarin adalete iliskin her zaman potansiyel kaygilar1 vardir.
Bazi durumlarda potansiyel kaygilar gercek bir kaygiya dontismektedir. Bu
durumlardan ilki, ¢alisanlarin istenmeyen bir kazanim elde etmesi durumudur. Birey,
uygulanan prosediirlerden istedigi kazanimi elde ettigi durumlarda, prosediiriin adil olup
olmamasiyla ilgilenmemektedir. Istenmeyen kazanimla karsilastiklari durumlarda ise
adaleti sorgulamaya baslamaktadir. ikinci durum, drgiitte ortaya ¢ikan bir degisimlerdir.
Degisim, calisanlarin adalet kaygilarin1 arttirmasit sebebiyle c¢alisanlarin adalet
konusuyla daha fazla ilgilenmelerine neden olmaktadir. Ugiincii durum, kaynaklarmn
sinirlt olmast durumuyla ilgilidir. Orgiitte yeterince kaynak oldugunda, bunlarin nasil
dagitildig1 ¢alisanlarca fazla 6nemsenmemektedir. Buna karsin orgiitteki kit kaynaklarin
calisanlarca paylasimi s6z konusu oldugunda bireyler genel olarak adalet ile ilgilenmeye
baslamaktadir (Greenberg ve Cropanzano, 2001: 246- 248). Baslarda ¢alisanlarin adalet
algis1 sadece elde ettikleri kazanimi degerlendirme olarak goriinse de aragtirmalar
ilerledikce, calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin olusmasinda sadece elde ettikleri
sonuglarin yeterli olmadigi insan iligkileri ve siiregler bakimindan adalet algisinda
onemli oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel adalet algilarinin, calisanlarin  pek cok

davranigryla iligkili oldugunun fark edilmesiyle birlikte, Orglitsel adalete iliskin
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yaklasimlar da farklilagmistir. Daha sonra yapilan calismalarla adaletin diger yonleri

kesfedilmis ve bu konularda farkli kuramlar gelistirilmistir (Irak, 2004: 27-29).

1.3. Orgiitsel Adalet Boyutlar

Literatiir taramasinda, arastirmacilar arasinda oOrglitsel adaletin ka¢ boyutta
tanimlanacagi konusunun fikir ayriliklar1 oldugu goriilmektedir. Alaninda yapilan
calismalara bakildiginda ilk olarak Martocchio ve Judge’in yaptig1 ¢aligmada orgiitsel
adaleti tek boyut seklinde diislinerek dagitim adaleti ve prosediir adaletini ayirmadiklari
goriilmektedir. Daha sonraki arastirmalar dagitim adaletinin ¢alisanlarin koyduklar
performans girdileri (egitim, stres, kidem gibi) karsiliginda almis olduklar1 ¢iktilarla
(maas, prim ve terfi gibi) ilgili oldugu (Greenberg, 1990: 400), prosediir adaletinin ise,
calisanlarin sadece sonuglarla degil, ayn1 zamanda bu sonuglara ulasmada kullanilan
stireclerle ilgilendiklerini oldugunu ortaya ¢ikararak Martocchio ve Judge’in fikrine
karst ¢ikmiglardir. Bunun tizerine aragtirmalar sonucunda dagitim adaletinin Orgiit
icindeki adalet algisinin agiklanmasinda tek basina yeterli olmadig1 anlasilarak prosediir
adaleti kavrami eklenmistir (Nowakovski ve Conlon, 2005: 6-7).

Eklenen prosediir adaleti boyutunu ilk destekleyenler olan Tyler ve Bies, (1990)
oOrgiitsel adaleti, dagitim ve prosediir adalet olmak iizere iki boyutta siniflandirmay1
uygun gormiislerdir. Devaminda Welbourne ve arkadaslar1 (1995) ile Sweeney ve Mc.
Farlin (1997)’in yaptig1 ¢aligmalarda dagitim ve prosediir adaleti seklinde ikili ayrimi
desteklemislerdir (Colquitt, 2001: 386-387). Ikili ayrimi destekleyen arastirmacilardan
bazilar1 (Baron, Cropanzano, Wright) calisanlar arasi etkilesim unsurlarinin, prosediir
adalet algisii etkiledigini, bu sebeple etkilesim adaletinin prosediir adaletinden
ayrilamayacagini savunmustur. Boylece etkilesim adaletini prosediir adaletin icinde
inceleyerek, adaletin ikiye ayrilmasi gerektigini ifade etmislerdir (Masterson vd., 2000:
739).

Prosediir adaleti ve etkilesim adaletinin tek boyutlu mu, iki boyutlu mu oldugu
tartismalar1 stlirerken, Bies ve Moag (1986), bireylerin adalet algisinin, prosediiriin
uygulanig1 esnasindaki bireyler arasi iliskilere de bagli oldugunu belirtip etkilesim

adaletinin ayr1 boyutta incelenmesi gerektigi fikriyle yeni arastirmalara dncii olmustur
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(Masterson vd., 2000: 739). Cohen-Charash ve Spector (2001) orgiitsel adaletle ilgili
190 adet caligmanin meta analizini yaptiklar1 ¢alismada, prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti arasinda bagimsiz bulgular oldugu sonucuna ulasarak orgiitsel adaletin dagitim,
prosediir ve etkilesim adaleti ayrimimi giiclendirmislerdir (Karademir ve Coban, 2011:
30). Ayrica Cohen-Charash ve Spector (2001) yaptiklari ¢alismanin sonuglarinda,
orgiitteki kaynak dagitimindaki adillik durumunun adalet algisini olumlu veya olumsuz
etkilemesinin dagitim adaleti, orgiitiin kullandig1 siirecler yoluyla adalet algisini
etkilemesinin prosediir adaleti ve son olarak oOrgiitteki otorite sahibi kisiler tarafindan
gosterilen davranislar ve yapilan agiklamalar yoluyla adalet algisini etkilemesinin
etkilesim adaletini igerdigini ileri siirerek iic boyutun ayri ele alinmasini gerektigini
netlestirmistir.

Greenberg (1993) ii¢ boyuttan olusan modelin etkilesim adaletini kavramsal
olarak kisileraras1 adalet ve bilgisel olarak iki farkli boyuta ayrilabilecegini ileri siirerek
farkli bir boyut kazandirmistir. Ilki olan kisiler aras1 adalet boyutu; kazanimlarin
belirlenmesi ve prosediirlerin yiiriitilmesinde ydneticilerin ¢alisanlarina gosterdikleri
nezaket, kiymet ve saygiyla ilgilidir. Ikinci boyut bilgisel adalet ise konu hakkinda
calisanlara bilgi verilmesi yani agiklama yapilmasidir. Devaminda, kisiler arasi adalet
ve bilgisel adaleti de igine alarak orgiitsel adaletin dort boyuta ayrilmasini destekleyen
gorgiil arasgtirmalar yapilmistir, fakat Colquitt’in 2001°de yaptig1 arastirmaya kadar
Greenberg’in (1993) etkilesim adaletinin iki farkli boyuta ayirmasi gorgiil olarak test
edilmemisti. Colquitt’in (2001) calismasinda test sonuglar1 bu boyutlarin ayrildigini
dogrulamis, dolayisiyla yapilan dortli ayrimi desteklenmistir. Ayrica Colquitt ve
arkadaglarinin (2001) yapmis olduklar1 meta analizi ¢aligsmalar1 da dagitim, prosediir,
kisileraras1 ve bilgisel adaletin farkli korelasyonlara sahip oldugunu ortaya ¢ikararak,
bu boyutlarin birbirinden ayristigin1 dogrulamigtir (Colquitt, 2001: 396, Colquitt vb.
2001: 425-445). Literatiirii géz onlinde bulundurarak ¢alismamizda dort farkli boyut
(dagitim adaleti, prosediir adaleti, kisiler aras1 adalet ve bilgisel adalet) ele alinacaktir.

Boyutlar Tablo 1°de gosterilmektedir.
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Tablo 1: Orgiitsel Adaletin Boyutlari Cizelgesi

Orgiitsel Adalet Boyutlar1 | Kriterler Tamm
1. Dagitim Adaleti Boyutu Sonugclarin uygunlugu
Hakkaniyet Odiillendirmenin, calisanlarin katkilarma dayali olmasi
Esitlik Her c¢alisana yaklasik olarak ayni ddiillerin saglamasi
htiyag Cauhsana kisisel gereksinimlerine gore bir 6diil
saglanmasi
ol G LA eI Dagitim siirecinin uygunlugu
Boyutu g ye g
367 Hakk Karar verme asan}asmda calisanlara goriiglerini ifade
etme firsatinin saglanmasi
Tutarlilik Tiim c¢alisanlara ayn1 sekilde davranilmasi
Onyarg: baskisi Higbir ¢alisan veya gruba ayrimeilik ya da koti
muamele yapilmamasi
Dogruluk Kararlarin dogru bilgiye dayanmasi
Temsil Her bir kararin ¢aliganlarin katkilarini igermesi
Diizeltilebilirlik Hatalar'ln diizeltmesi i¢in {ist bir siire¢ veya bagka bir
mekanizmanin olmasi
Etik Profesyonel yonetimin, normlari ihlal etmemesi

3. Etkilesim Adaleti
Boyutu

Calisanin, maruz kaldigi siirecin uygunlugu
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Tablo 1: Orgiitsel Adaletin Boyutlar1 Cizelgesi’nin Devami

Orgiitsel Adalet Boyutlar1 | Kriterler Tanim

Etkilesim halinde olunan ¢aliganlara haysiyet ve

Saygt samimiyetle davranilmasi

3.1. Kisileraras1 Adalet

Boyutu
Etkilesim halinde olunan ¢alisanlara uygunsuz,
Uygunluk Onyargili ifadelerden kaginilmasi
N Karar alma sonuglar1 ve prosediirleri konusunda samimi
Dogruluk .
ve diiriist olunmasi
3.2. Bilgisel Adalet Boyutu
Gerekcelendirme Karar verme sonuglar1 ve prosediirleri i¢in yeterli

aciklamalarin yapilmasi

Kaynak: Cropanzano vd., 2007: 36, Scott vd., 2009: 758.

1.3.1. Dagitim Adaleti

Odiillerin ve kaynaklarin dagitimi, kiiciik gruplardan tiim toplumlara kadar her
biiyiikliikteki sosyal sistemlerde ortaya g¢ikan evrensel bir olgudur. Tarih boyunca
gruplar, orgiitler ve toplumlarin tiimii, ddiillerin, cezalarin, her tiirli kaynaklarin
dagitimi sorunuyla ilgilenmislerdir. Bu nedenlerden dolayi, pek ¢ok sosyal ve siyaset
bilimci, ekonomistler, sosyologlar ve psikologlar konu hakkinda ¢aligmalarda
bulunmustur (Leventhal, 1980: 27).

Orgiitsel adaletle ilgili baslangictaki ¢aligmalar, adalet konusundaki kararlarin
sonuglarina odaklanmaktadir (Colquitt, 2001: 386). Arastirmacilar tarafindan incelenen
sonuglarda s6z konusu olan, ‘kazanimlarm adilligi’ yani dagitim adaletidir. (Ozmen vd.,
2007: 23). Aslinda sosyal anlamda en eski dagitim adaleti tanimii Aristo’ya
atfedilebilir. Filozof, Nikomakhos'a Etiginde, dagittmin "orantili bir sey" igerdigini ve
"oranlarin esitligi" olarak tanimlanmasi gerektigi savunmustur (Cropanzano vd., 2007:
37). Orgiit baglaminda ise dagitim adaleti calisanlarmn yaptiklari ise karsihik elde
ettikleri, maddi c¢ikarla Olciilebilen, bunun karsiliginda adaletli olduguna iliskin

inan¢larina odaklanir (Giap ve Hackermeier, 2005: 5). Hem sosyal, hem de orgiitsel
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baglamda dagitim adaleti gorevler, hizmetler, firsatlar, cezalar, ddiiller, statiiler, ticretler
vb. her tiirlii kazanimin kisiler arasindaki paylasimimi konu alan bir kavramdir (isbast,
2001: 60). Calisanlar sagladiklar1 girdiler (egitim diizeyi, sabir, stres gibi) ile elde
ettikleri sonuglar1 (gelir, prim, terfi, sosyal haklar gibi) adaletli veya adaletsiz olarak
ayrim yapmaktadir. Bu ayrim calisanlari, kendi elde ettikleri ile baskalarinin elde
ettikleri arasinda karsilagtirma yapmaya itmektedir (Chambers, 2002: 318,
Ozdevecioglu, 2003: 78). Calisanlar dagitim adaleti yargisii verirken bir sonucun
dogru ve ahlaki olup olmadigin1 degerlendirmektedir. Dogruluk ile ilgili standartlar
kisiden kisiye degisebildigi icin bu konuda kesin bir yargiya varmak zordur. Ancak
herhangi bir seyin dogrulugunu o6lgmek i¢in bireyler kiyaslama yapar. Kiyaslama
yapilan kisiye gore de bireylerin dagitim adaleti yargilar1 farkli olabilmektedir (Soyiik,
2007: 10). Kazanimlara odaklanmasina bagli olarak, dagitim adaletinin davranissal,
belirli kazanimlar1 kavramaya yonelik ve duygusal tepkiler gosterilmesiyle iliskili
oldugu saptanmistir. Belirli bir kazanim adaletsiz olarak algilandiginda, kisinin
duygular1 ve sonugta da davranislar: etkilenecektir (Charash ve Spector, 2001: 280).
Tarihsel gelisim siireci igerisinde kavrama iliskin katkilar ilk veren Stouffer ve
arkadaglar1 olmustur. Stauffer ve arkadaslarinin (1949) ortaya koydugu “Goreceli
Mahrumiyet Teorisi’’ kavrami, esitlikten faydalanamayan kisinin yasadigi durumu
aciklayan bir teoridir. Mahrumiyet; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu veya bir
adaletsizlik algilamasidir. Goreceli Mahrumiyet Teorisi, belirli 6diil dagitimi
durumunun ¢alisanlar1 toplumsal karsilastirmalar yapmaya itecegi ve bunun da
mahrumiyet ve kiiskiinliikk duygularina yol agacagini belirtmistir. Bu duygularin sonucu
olarak da depresyondan, siddet igerikli patlamalara kadar farkli bir¢ok tepkinin ortaya
cikaracagi iddia edilmektedir (Greenberg, 1987: 12). Homans (1961), Goreceli
Mahrumiyet Teorisi’ne dayanarak sosyal miibadele kuramini ileri siirmiistiir. Sosyal
miibadele kuramina gore; sosyal iligkilerin ekonomik iliskilerde oldugu gibi bir tiir
degis—tokus iliskisine dayandigimni ve kisilerin mal ve hizmet aliminda oldugu gibi
sosyal iligkilerinde de kazan¢ ve kayiplarini hesaplayarak iliskilerine devam edip
etmeyeceklerine karar verdiklerini belirtmistir (Homans, 1961: 30). Sosyal miibadele

kurami “Dagitim Adaleti Teorisi’’nin olusumuna katki saglamistir. Dagitim Adaleti
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Teorisi alig-veris iliskisi olan bireylerin, yaptiklar1 katkilar oraninda kazanim beklentisi
icinde olduklarin1 ve bu beklentileri karsilandigr zaman adaletin ger¢eklestigi algisina
sahip olacaklarini savunmustur (Sahin, 2007: 185). Ancak bir sosyal miibadelede algisal
siireclerin devreye girmesi nedeniyle sosyal miibadelenin taraflarinin dagitimin
adilligine iliskin farkli degerlendirmeler yapabileceklerine dikkat ¢ekmistir (Kreidl,
1985: 74). Adams ve Rosenbaum (1962), Homans‘in galismasi iizerinde dikkat ¢eken
noktalar iizerine incelemelerde bulunup, birtakim diizenlemeler sonucunda dagitim
adaleti boyutuna yeni anlamlar yiiklemislerdir. Bunun sonucunda Adams (1965)
Homans’in c¢aligmasi daha da ileri tasiyarak, dagitim adaleti boyutunun temelini
olusturan Esitlik Teorisini ortaya atmistir. Adams’a gore insanlar adaleti, ilk olarak
algiladiklar1 katkilarin1 ya da kendi aldiklar1 ¢iktiya gore girdilerini degerlendirirler.
Daha sonra onlarin aldiklar ¢iktilarin adil olup olmadigin1 baskalarinin oranlariyla ya
da standartlarla karsilastirilarak dagitim adaletini ararlar (Nowakowski ve Conlon,
2005: 5). Bu durumda; orgiitiin basarist i¢in yoneticiler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarina
cevap verme zorunluluguna ve katki saglayip karsiligini alma temeline kurulu birey-
orgiit iliskisinde paylastirma konusunu oncelikli hale getirmistir. Clinkii 6rgiit acisindan
her ¢aliganin esit derecede degerli oldugu sdylense de, aslinda tiim ¢aliganlarin degerleri
ve calismalart karsiliginda paylarina diisen esit olmamaktadir. Bu gercege gore gelisen
dagitim adaleti, neyin, hangi Orgiit iiyeleri arasinda, ne miktarda paylastirilacagi sorunu
ile ilgilenmektedir (Karaeminogullari, 2006: 11). Paylagilanlar ya da alinanlar, elle
tutulur mallar olabilecegi gibi sosyal pozisyonlar, firsatlar veya roller de olabilmektedir.
Foa ve Foa'nin (1974) alinanlar olarak tanimladiklar1 alti kaynak: Hizmetler, sevgi,
mallar, statii, bilgi ve paradir. Dagitim adaletine en ¢ok konu olan kaynagin ise para ve
mallar oldugu belirtilmistir (Cohen, 1987: 21).

Dagitim adaleti, para ve mallar gibi her sonuglarin ¢alisanlar tarafindan adil
olarak algilanmasini ifade eder. Baska bir ifade ile g¢alisanlarin belirli davraniglar
gostermeleri sartiyla belirli 6diillere ulasmalarini durumu saglar. Yani sonug adilliginin
algilanmasini ifade eder (Greenberg, 1990b: 399). Bu noktada dagitim adaleti boyutunu,
Adams’mn esitlik teorisine benzemektedir (Icerli, 2010: 79). Esitlik teorisi dagitim

adaletinin temelini olustursa da bazi yonlerden farkliliklara sahiptir. Esitlik kurami



19

adaletsizligi kisilerin hak ettiklerinden daha azim1 almasi durumu olan olumsuz
adaletsizlik ve hak ettiklerinden daha fazlasin1 almasi durumu olan olumlu adaletsizlik
olarak ayirirken, dagitim adaleti ise adaletsizligi boyutlara ayirmaz. Bu durumda
dagitim adaleti aragtirmalarinin, adaletsizligin tiim sekillerini icermedigi konusunda
netlik olmamasi tizerine elestirilere ugramasi sonucunda (Erdogan, 2002: 558) Deutsch
(1975) Dagitim Adaleti Teorisine ilerisi siirmiigtiir. Teoriye gore dagitim adaletinin
bireylerin degerlendirmelerini etkileyecek, dagitici adalete yon verecek, kazanim ya da
sonuglarin nasil dagitilacagina dair ti¢ kural ileri siirerek konuya daha net bir bakis agisi
getirmistir. Bunlar: Hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ kuralidir (Greenberg, 1987a: 9-22,
Cropanzano vd., 2007: 37, Karademir ve Coban, 2011: 30). Kurallar agagidaki gibi
aciklanmaktadir:

Hakkaniyet Kurali: Hakkaniyet kuralina gore 6diil, is gorenlerin c¢abasi ile paralellik
arz etmelidir. Her bir katki ile uyumlu olmalidir. Satilan ya da tiretilen iiriin sayisina
gore calisanlarin pirim almasi 6rnek olarak verilebilir.

Esitlik Kurah: Esitlik kuralina gore, 6diil almada herkesin esit sansa sahip olmasidir.
Bireyler ayn1 derecede tutulmalidir. Basaris1 ne olursa olsun her sporcunun esit sansa
sahip olmasi buna 6rnek verilebilir.

Thtiyac Kurali: Bu kuralda ise odiiller, bireylerin ihtiyaclar1 temel alinarak verilir.
Calisanin aciliyetine gore degerlendirme yapilmalidir. Maddi durumu iyi olmayan
ogrencilere burs verilmesi drnek olarak gdsterilebilir.

Orgiite saglanan katkilarm ve bunun sonucunda elde edilen kazanimlarin
calisanlar tarafindan adil diisiiniilmesi, dagitim adaleti algisinin saglanmasiyla olusur.
Fakat dagitim adaleti tim Orgiit kazanimlarinin ¢alisanlara ayni miktarda ve ayni
sartlara gore dagitilmasi anlamina gelmemektedir (Cropanzana vd., 2007: 37). Foley ve
digerleri (2002) dagitim adaletini, ahlaki ve nesnel olarak tanimlanan ozellikler
temelinde; benzer katki saglayanlara benzer sekilde davranilmasi, farkli katki saglayan
kisilere farkl sekilde davranilmasi olarak ifade etmislerdir (Foley vd., 2002: 473). Bazi
caligmalarda 6diil dagitimini yapan yoneticilerin, bazen bu odiilleri esitlik kuralini ihlal
edecek sekilde dagittiklar1 gozlemlenmistir. Ornegin; kazanimlarm calisanlara katkilar:

oraninda dagitilmadigi, aksine kazanimlarin hak etsin veya etmesin tiim ¢alisanlara esit
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bir sekilde dagitildigi yani hakkaniyet kuralini uyguladiklar1 ya da kazanimlarin
calisanlarin ihtiyaclarima gore dagitildigi durumlar olmaktadir. Esitlik kuralinin, bu
sekilde ihlal edilmesinin uygun sartlar altinda adil olabilecegini kabul eden Leventhal
(1976) kendi “Adalet Yargi Modeli”ni gelistirmistir (Greenberg, 1987: 12-13). Adalet
Yargi Modeli, dagitim adaleti boyutunun temelini olusturan diger bir modeldir. Teoride
calisanlarin karsilastiklar1 durumlar i¢in birbirinden farkli dagitim kurallar1 uygulanarak
0diil dagitim kararlar1 alinmaya calisilmaktadir. Boylece yoneticinin ddiilleri durumlara
gore dagitmasi ile orgiitiin uzun donemde verimliligi artabilir, soyut bir adalet standardi
uygulayarak daha yiiksek motivasyon ve performans diizeyi saglanabilir (Beugre, 1998:
8). Dagitim adaletine iliskin olumsuz algilamalar ise ¢alisanlarin motivasyonunun, is
performansinin diismesine, diger ¢alisanlarla daha az igbirligine gitmelerine ve verimsiz
davranislar sergilemelerine neden olmaktadir (Cakar ve Yildiz, 2009: 71).

Deutsch (1975) ve Leventhal (1976) yaptiklar1 ¢alismalar ile dagitim adaletinin
kapsamii ve tanimini genisletmislerdir. Kisacasi aragtirmacilar, farkli durum ve
kosullarda, farkli amaglarina gore birden fazla dagitim kuralinin uzlagsma amaciyla
kullanilabilecegini desteklemislerdir ve dagitimi proaktif bir perspektiften ele
almiglardir. Arastirmacilara gore, eger temel amagclarin gergeklemesine hizmet
edebilmisse, dagitimin adaletinden s6z edilebilecektir. Eger grubun birlik ve uyumu
Oonem tasiyorsa, dagitimda esitlik kurali, grubun refah1 6nem tasiyorsa ihtiya¢ kurali,
bireysel performans ve iiretkenlik daha 6nemli ise hakkaniyet kurali dikkate alinmalidir.
Arastirmacilar, yaklagimlari ve goriisleri ile dagitim adaleti kavramina yepyeni bir bakis
getirmisler, tek bir hakkaniyet normu iizerinden dagitim adaletinin saglanabilecegi
yanilgisini, gerektiginde farkli normlarin daha etkili olabilecegi diisiincesiyle, tek bir
hakkaniyet kurali ile adaletin saglanmasiin yeterli olacagi diisiincesinin yikmiglardir
(Colquitt vd., 2005: 13-19, Karaeminogullari, 2006: 16).

Ilerleyen arastirmalar neticesinde, bazi arastirmacilar tarafinda orgiitsel
birimlerde dagitim adaleti, bireylerin gosterdikleri tepkilerin ekonomik kazanimlarla
sinirlandirmasindan dolayr eslestirilmistir. Baz1 durumlarda bireylerin hem ekonomik
hem de sosyo-psikolojik kazanimlar ile ilgili adil olunup olunmadigina dair

degerlendirmeler yaptigi goriilmektedir. Dagitim adalete yonelik bakis ag¢isini sosyo-
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psikolojik kazanglarin dagitimin1 da igerecek sekilde genisleterek, dagitim adaletini
prosediir adalet kavramina yaklastirmak daha dogru olacaktir (Cropanzano ve Ambrose,
2001: 122-123). Ciinkii dagitimin adil olup olmadig1 kadar, dagitim kararlarinin nasil
verildigine dair siiregler de 6nemlidir. Bu noktada prosediir adaleti kavrami da devreye

girmekte ve 6nem kazanmaktadir (Greenberger vd., 1997: 913).

1.3.2. Prosediir Adaleti

Sosyo-psikoloji alaninda yapilan arastirmalar zamanla odak noktalarini 6diil
dagitiminin sonuglarina vurgu yapilmasindan, kazanimlarin elde edilmesinde izlenen
islemlere kaydirmaya baslamislardir. Boylece oOrgiitsel adaletin diger boyutu olarak
prosediir adalet ortaya ¢ikmigtir (Charash ve Spector, 2001: 280). Bunun iizerine adalet
lizerine yapilan arastirmalar, 1980’lerde prosediir adalet kavramina vurgu yapmaya
baslamislardir (Jamaludin, 2009: 54).

Prosediir adalet kavrami, adalet literatliriine ilk kez Thibaut ve Walker’in
caligmalariyla girmistir. Thibaut ve Walker (1975), prosediir adaletini hukuki bir
baglamda incelemistir. Calismalarinda mahkemedeki yasal siire¢lerin islemesi ile ilgili
aragtirmalar yapmis bu arastirmalarinda davalilarin tepkilerini 6lgmiislerdir. Thibaut ve
Walker bireylerin siirecin adil oldugunu gordiikleri takdirde kabul etmedikleri bir karari
kabul edebilecek duruma geldiklerini gozlemlemistir. Benzer sekilde, Tyler ve Folger
prosediir adaletini, polis-vatandas baglaminda incelemistir. Polis tarafindan adaletsiz bir
sekilde muamele gordiigli diistinen kisiler, silirecin adil isledigini gordiigii takdirde,
polisin sorunu ¢ozlip ¢6zemedigine bakilmaksizin polisle ve genel olarak polis
teskilatiyla iligkilerinde daha olumlu degerlendirmeler yaptiklarimi kesfetmislerdir
(Campbell ve Finch, 2014: 180). Greenberg (1987: 17) bu durumu, sonuglarin veya
odiillerin haksiz oldugu diisiintildiiglinde, sadece siireglere bakilarak bile adalet algisinin
degisebilecegini, algilanan adalet derecelendirmesinde bir artisa neden olabilecegi
seklinde ifade etmistir. Yani prosediir adalete iliskin algilamalar, dagitim adaleti
algilamalarin etkileyebilir ve degistirebilir. Thibaut ve Walker (1978) konu hakkinda

arastirmasina devam ettirerek prosediir adaleti, siire¢ kontrolii ve karar kontrolii olmak
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tizere iki boyutta incelemistir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5, Campbell ve Finch,
2014: 189). Boyutlar su sekilde agiklanmaktadir:

e Siire¢c kontrolii; bir kisinin, siire¢ boyunca davalarimi desteklemek i¢in
kanitlarin sunulmasini kontrol etmesini saglar. Sonuglari degistirmese bile
siireclerle ilgili goriislerinin agiklanmasina izin verilen bireylerin, kendi
gorlslerinin de dikkate alindigi ve karar vericilerin kendilerine on yargili
davranmadig algisi olusur.

e Karar kontrolii; gercek karar alma siirecine ya da nihai sonuca dahil olmay1
ifade eder. Bu bilesenin temelini kisilerin kararlar konusunda s6z sahibi olma
durumu olusturmaktadir. Eger kisiler kazanmimlara dair kararlarda s6z
sahibiyseler sonuglar ne olursa olsun kazanimlar adil olarak algilanacaktir.
Birey i¢in orgiitiin degeri kismen bireyi iceren karar verme siirecinin prosediir
adaletinde yatar.

Thibaut ve Walker’in gelistirdigi “kontrol modeline” gore, kisilerin ne kadar adil
karar verildigi ile ilgili degerlendirmeleri siireglerde elde ettikleri kazanimlara verdikleri
tepkilerle anlasilir. Bagka bir deyisle kisilerin elde ettigi kazanimlar kendi istedikleri
gibi olmasa bile, bunlarin belirlenmesinde kontrollerine izin verildigi takdirde bireyler
kazanimlarini adil algilamaktadir (Colquitt vd., 2001: 428). Ote yandan prosediir adalete
iliskin yapilan ¢aligmalarda sadece bu iki Olgiite bagl kalmanin ¢alismalara kisitlayici
etkisi olabilecegi goriisiiyle elestirilmistir (Wendorf vd., 2002: 23). Leventhal (1980)
streglerin adil olup olmadigini belirlemede alt1 kriter olmasi gerektigi One siirerek
caligmalar1 ileri tasmmistir. Bu kriterler; tutarlilik, Onyargili olmama, dogruluk,
diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etik olma’ dir (Leventhal, 1976: 24-30, Colquitt vd.,
2005: 24, Baldwin, 2006: 3).

Tutarhhk Kurali: Dagitim kararlarinin nasil alindigiyla ilgili olan siiregler, ¢alisanlara
kars1 adaleti saglamak icin birbirleriyle tutarli olmasi kuralidir. Bu tutarlilik stireklilik
teskil etmelidir ve dagitimlar; kisilere, konumlarina ve zamani bakimindan ayn1 sekilde
yapilmalidir. Ornegin; yapilan bir sézlesmenin bitis tarihi standart olmali ve bu tarihe

uyulmalidir. Calisanlar asla bir hevesten dolayi isten ¢ikarilmamalidir.
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Onyargi Baskis1 Kurali: Yoneticiler dagitim kararlarini verirken, kisisel ¢ikarlarmn
dikkate alinmamasi kuralidir. Verilen kararlar1 6n yargilardan uzak tutarak, gerceklere
gore uygulamalidir. Birden fazla bilgi kaynagindan elde edilen kararlar, bir durumun
objektifligi olusturmada yardimci olacaktir.

Dogruluk Kural: Karar vermede, siireclerin dogru ve gecerli bilgilere dayandirilmasi
kuralidir. Verilen karart hakli kilmak i¢in kullanilan bilgiler giincel ve dogru olmalidir.
Resmi bir durumda karar verilmeden once gerekli politikalarin okunarak onaylanmasi
dogrulugu netlestirecektir.

Diizeltilebilirlik Kural: Calisanlarin adil olmadigin1 diistindiikleri kararlara itiraz
etmelerine izin verecek sekilde olmalidir. Calisanlarin siire¢ ve kararlar hakkinda s6z
sahibi olmasi adalet algisinin artmasina sebep olacaktir.

Temsil Kurali: Bu kural, siire¢ kontrolii kavramini kapsamaktadir. Siirecler dagitimdan
etkilenen taraflarin ihtiyaclarini, goriislerini ve temel degerlerini yansitmalidir.
Ornegin, sigara igme yasag1 uygulamasi 6ncesi hem sigara icen hem de sigara igmeyen
kisilere sigara igme yasagimin uygulanmast konusunda fikirlerini sorarak ve rahatsiz
olabilecek kisilere kars1 uygun 6nlemler alinmadir.

Etik Olma Kural: Siiregler temel etik degerlere uygun olmalidir.  Hilekarlik,
risvetgilik gibi adaletsiz davranislardan uzak olmalidir. Yas, cinsiyet, uyrukluk gibi
faktorlerin alinan karar tizerinde hicbir etkisini bulunmamasi gerekmektedir.

Prosediir adaleti konusunda, kabul gérmiis ve ¢esitli caligmalar tarafindan da
desteklenmis olan bu alt1 kural disinda, calisanlarin prosediir adaletini algilamalarini
artirmak icin farkli kurallar da kullamlmaktadir (Igerli, 2010: 82). Bu baglamda Tyler
(1989: 831) prosediir adaletinin saglanmasia katki saglayan ii¢ temel kuraldan soz
etmektedir. Bu kurallar sunlardir:

e Karar alma siirecinin tarafsizligi,

e Yoneticilere, karar verme yetkisine sahip kisilere giiven,

e Sosyal statii ve konumun agikligidir.

Tyler (1989)’a gore, calisanlara karar alma siirecinde tarafsiz davranildiginda,
objektiflik ve diiriistlik saglanarak, calisanlarin Orgiitte adillik hissetme durumu

artmaktadir. Gliven kurali, karar verme yetkisine sahip kisilerin veya yoneticilerin iyi
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niyetli bir tutum igerisinde olmasina dayanmaktadir. Sosyal stati ve konumun
acikliginda ise sosyal etkilesim sirasinda kisilerarasi davraniglar sayesinde g¢alisanin
statiisii ve gruptaki konumu taninmus olur (Tyler 1989: 831, Icerli, 2010: 82). Blader ve
Tyler (2003), prosediir adaletini dort bilesenden olusan bir yap1 olarak ele alarak konuya
yeni bir bakis acist kazandirmiglardir. Bu yapi Prosediir Adaletinin Dort Bileseni
Modeli olarak ifade edilmistir. Model Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2: Prosediir Adaletin Dort Bileseni Modeli

ADALETIN KAYNAKLARI

Orgiit Kurallar: (Resmi) Yonetici Davramislar: (Resmi

Olmayan)
Karar Verme Siireclerinin Resmi karar verme siireglerinin | Resmi olmayan karar verme
Kalitesi kalitesi (1) stirelerinin kalitesi (3)

Resmi olmayan davraniglarin

Davranislarin Kalitesi Resmi davraniglarin kalitesi (2) Kkalitesi (4)

Kaynak: Blader ve Tyler, 2003: 117.

Tablodan goriildiigli gibi adaletin resmi ve resmi olmayan kaynaklari
bulunmaktadir. Resmi karar verme, geleneksel olarak bir ¢alisan grubunun, siiregler ve
ya sonuglar hakkinda kararlar vermesi bdylece olusacak catismalari ¢ézmek icin
orgitlin kurallar1 tarafindan ongoriilen siireclerin adilligini ifade eder. Resmi olmayan
karar verme ise karar vermede Orgiit yoOneticilerinin belirli tecriibelerine dayanarak
verildigi ifade etmektedir.

Resmi davraniglarin kalitesi (2), ¢alisanlarin ne kadar adil bir sekilde muamele
gordiigiiniin belirlenmesinde orgiitiin kurallarmin roliinii ifade eder. Ornegin, bir¢ok
sirket igyerinde, cinsel taciz olarak goriilen davranislar1 yasaklayan kurallar, cinsiyete
dayali ayrimcilif1 yasaklayan kurallar gibi ¢alisanlara nasil davranilacagini gdsteren
davranig kurallarini olusturur. Davranislar ile ilgili bu resmi kurallar, ¢aligsanlarin aldig

sonuclar etkilemese de orgiitsel deneyimleri i¢in kritik 6nem tagimaktadir. Daha dncede
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bahsettigimiz siire¢ kontrolii modeli karar verme siireglerinin kalitesini etkilemektedir.
Kazanimlarin (6diillerin) siireclerinin ¢alisanlar tarafindan incelenip, kontrol edilmesi
karar verme siirecinin kalitesini arttiracaktir. Resmi olmayan davranmis kalitesi (4) ise,
calisanlarin yoneticileri ile olan resmi olmayan kisisel deneyimleri sirasindaki
davraniglarina odaklanmaktadir (Blader ve Tyler, 2003: 117).

Organizasyon yetkililerinin karar verme yoluyla adaleti etkileyebilecekleri iki
yol vardir. Ilk olarak; yetkililer, resmi kural ve siiregleri uygulanmasina iliskin kararlar
alirken kararin kalitesini etkilemektedirler. Yani kurallarin adil olma diizeyini artirabilir
veya azaltabilirler. Ornegin orgiitte adaletsiz bir sekilde olusan siire¢ oldugunda
bunlarin etkisini, yoOneticiler veya patronlarin resmi olan kurallara dayali adil
davraniglar1 tarafindan hafifletebilir. Bu durum resmi karar verme siire¢lerinin
kalitesinden (1) bahsetmektedir. Ikincisi ise karar verme ile ilgili organizasyonun resmi
kurallar1, tiim durumlar i¢in karar verme siireglerini bazen tam olarak belirtemez. Daha
ziyade, yetkililer bazen siirecleri takip etmek i¢in herhangi bir kural olmaksizin kararlar
alirlar. Bu durum yetkilinin takdirine baghdir. Ornegin, denetgiler genellikle isin
dagilimi ile ilgili kendi takdirlerine gore karar verebilirler. Dolayisiyla, resmi olmayan
kararlar, resmi kurallarin uygulanma bi¢imi ve onlara rehberlik edecek resmi bir kural
bulunmadiginda yoneticiler tarafindan kararlar verilerek adaleti etkileyebilir. Bu durum
da bize resmi olmayan karar verme siireglerinin kalitesi (3) boyutunu agiklamaktadir.
Sunu da belirtmeliyiz ki; modelde bulanan dort bileseninin birbirinden bagimsiz degil,
sadece birbirinden farkli gegerliligi olan durumlari bulunmaktadir (Blader ve Tyler,
2003: 118).

“Prosediir Adaletinin Dort Bileseni Modeli” Thibaut ve Walker (1978)’1n
kontrol modellerinin aksine (siire¢ kontrolii ve karar kontrolii) bireylerin deneyimlerini
ve siirecler hakkinda adillik degerlendirmesi yaparken kullandiklar1 kriterleri ele
almigtir (Yurtseven, 2016: 16). Siiregler adil olarak algilandiginda, ¢alisanlarin orgiitsel
cikarlar1 dogrultusunda orgiite daha fazla baglilik ve daha fazla isteklilik daha fazla
pozitif katilim gosterdikleri goriilmektedir (Jamaludin, 2009: 54). Yapilan
arastirmalarda caligsanlar isyerlerinde adaletsiz sonuglar elde ettiklerinde ise prosediir

adaletine kars1 daha duyarli oldugu goriilmektedir (Ambrose, 2000: 29). Boyle durumda
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calisanlarin yoneticilerine ve orgiitlerine duyduklar1 bagliligi azaltmakta, hirsizlik
artmakta, performanslarinin diismesine neden olmakta ve daha az katilim olusmaktadir
(Folger ve Cropanzano, 1998: 78-121). Ciinkii prosediir adaleti, daha ¢ok yoneticiden
memnuniyet ile ilgilidir. Calisanlar ile ilgili aragtirmalar ¢alisanlarin kendilerine kaynak
dagitimi noktasinda (dagitim adaleti) ve kaynaklarin dagitilma siirecinde (prosediir
adalet) adillik hissettiklerinde hem {icretlerinden, hem de yoneticilerinden daha fazla
memnun olduklarin1 géstermektedir (DeConinck ve Stilwell, 2004: 230). Bu goriiste
Cropanzano ve Amrrose (2001: 125) dagitim adaleti ile prosediir adaleti arasinda
yapisal benzerlikler oldugunu belirtmistir.

Dagitim adaleti ve prosediir adaleti arasindaki iliskinin agiklanmasinda iki model
kullanilmaktadir. Bunlar “Kisisel Cikar Modeli” ve “Grup Degeri Modeli”dir
(Cropanzano ve Ambrose, 2001: 123-124). Kisisel Cikar Teorisi, prosediir adaletinin
etkilerini agiklamaya calisan teorilerin temelini olusturmaktadir. Bu teoriye gore
bireyler, diger bireylerle olan etkilesimi sirasinda kendi kisisel kazanimlarin1 en {ist
noktaya cikarmaya calismaktadir. Orgiitte algilanan adaletin {ist noktada olmasi,
calisanlara siirecleri kontrol etme imkaninin taninmasina bagl olmaktadir. Kisisel Cikar
Teorisi, prosediir adaleti baglaminda, bireyin arzu ettigi sonucu elde edebilmesi igin
sire¢ tizerindeki kontrolinii vurgulamakta ve adaletin sadece bireysel tutum ve
davranislarla iligkisini agikladig1 igin elestirilmistir. Kisisel Cikar Modeli’nin devami
olarak gelistirilen Grup-Deger Modeli’ne gore adil karar verme, rgiitiin bireye sundugu
degeri gosterir. Adil olmayan davranis ise bireyin Orgiitiin tam bir {iyesi olmadig1 ve
saygl duyulmadigi anlamina gelmektedir. Calisanlar, prosediir adaleti degerlendirirken
aslinda oOrgiitiin yetkilileriyle olan etkilesimlerini degerlendirmektedirler. Bu noktada,
bireyi ilgilendiren konularda tarafsizlik 6nemli bir kriterdir. Tarafsizligin ihlali, olumsuz
birtakim sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olur. Kisisel Cikar Modeli ve Grup Deger
Modeli arasindaki farklilik ise Kisisel Cikar Modeli ekonomik yararlart 6n plana
cikarirken, Grup Degeri Modeli sosyal ve psikolojik yararlart 6n plana c¢ikmasidir
(Brockner ve Siegel, 1996: 401, Parker ve Kohlmeyer, 2005: 359, Cihangiroglu ve
Yilmaz, 2010: 201, lyigiin, 2012: 59).
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Dagitim ve prosediir adaletleri ¢alisanlarin memnuniyetine 6nemli katkilar
sagladig goriilmektedir. Fakat aralarinda bazi yonlerden farkliliklar da bulunmaktadir.
Dagitim adaleti kazanimlarin sonuglari ile ilgiliyken, prosediir adalet kazanimlar1 elde
sireclerinde orgiitteki izlenen yol veya yontemle ilgilidir. Bir diger farklilik ise dagitim
adaleti calisanin, bulundugu orgiite katmis oldugu degere iligskin almasi gereken adil
6diil miktarini gosterirken, prosediir adaleti bu odiiller ile miktarlarinin belirlenmesinde
kullanilan prosediir ya da kurallarin adil olma derecesini gostermektedir (Keklik ve Us,
2013: 147). Prosediir adaletinin ¢alisanlar tarafindaki algilamalarin1 agiklamada yapisal
unsurlar 6nemli olmasina ragmen yeterli olmamaktadir. Ciinkii prosediir adaletinin bir
de sosyal yonii vardir. Diger bir deyisle ¢alisanlar prosediirlerin adil olup olmadiklarina
iliskin karara varirken, kisiler arasi iliskilerinin kalitesini de dikkate almaktadirlar.
Prosediir adaletinin bu boyutu etkilesim adaleti olarak ele alinmistir (Greenberg ve

Baron, 2000: 147).

1.3.3. Etkilesim Adaleti

flgili literatiir incelendiginde, yonetim tarafindan yapilan agiklamalarin,
calisanlarda daha olumlu tepkilere, sahip oldugu haklara 6nem verildigine dair adil
algilamaya neden oldugu goriilmiistiir. En ag¢ik haklar; hizmetler, ¢ikarlar ya da paradir.
Fakat haklar bunlarla simirli degildir. Saygi, sadakat, itibar gibi sosyal igerikli olgular da
bu haklar arasindadir. Insani etkileyen haklarin hakliya dagitilmasi, Kkisileraras
iligkilerin hemen hemen her noktasina etki etmektedir (Karademir ve Coban, 2011: 32).
Dagitim adaleti ve prosediir adaleti ile ilgili ¢aligmalar siirerken orgiitsel uygulamalarin
kisileraras1 iliskilerin yonii zamanla insani iligkileri 6n plana ¢ikarmaya baglamigtir
(Ozmen vd., 2007: 22). Bdylece orgiitsel adalet algisinda odak noktasi sadece ¢iktilar ve
kurallar degil, ayn1 zamanda prosediirler sirasinda kisiler arasindaki etkilesimleri de
icine almaktadir (Barling ve Phillips, 993: 649-656). Yani bireylerin orgiitsel adalet
algilarini etkileyen faktorler dagitima iliskin karar ve siireci ile sinirli olmayip, calisma
ortaminda bireylerin maruz kaldiklar1 beseri iliskilerin de c¢alisanlarin alg1 ve

tutumlarina yon verdigi goriilmektedir. Yoneticiler ile calisanlar1 arasindaki bu



28

iligkilerin niteligi Orgiitsel adalet algilar1 iizerinde belirleyici olan bir diger boyutun
etkilesim adaletinin sinirlarini olusturmaktadir (Karaeminogullari, 2006: 19).

Etkilesim adaleti kavrami ilk olarak 1980’lerin sonu, 1990’larin basinda Bies
tarafindan ortaya atilmistir. Bies lisansiistli 6grencileri arasinda, kisiler aras1 davraniglar
konusuyla ilgili incelemeler yapmistir. Arastirmasinda hemen hemen her lisansiisti
programindaki 0grencilerin, fakiilte tarafindan haksiz muameleden rahatsiz olduklari,
belirli bir projenin kosullarim1 agiklarken onlara kaba davranildigina dair sikayetlerle
karsilagsmistir. Bies, 6grenciler arasinda konusulan bu durumu gittikge tecriibe ederken,
stire¢ takip edilmesine ragmen yasananlarin herhangi bir resmi prosediirii igermedigini
fark etmistir. Bunlara dayanarak Bies ve Moag (1986), kisiler arasi davranigin,
prosediirlerin yapisindan kavramsal olarak farkli oldugunu agiklayarak, etkilesim adaleti
boyutunu ileri siirmiislerdir (Colquitt vd., 2005: 29).

Bies ve Moag’a gore (1986: 43-55) etkilesim adaleti, prosediirler uygulanirken
calisanlarin maruz kaldigi tutum ve davraniglarin sekline yonelik hissettikleri adalet
algisidir. Bies ve Moag bunu “adaletin iletisim kriteri” olarak da adlandirmaktadir.
Prosediir adaletinin Orgiitteki karar alma siireglerinin yapisal niteligini ifade etmesini
aksine etkilesim adaleti, iki kisi arasindaki sosyal iliskiyi ifade etmektedir. Sosyal
iliskiler, alinan kararlarla ilgili gerekli agiklamalarin, ¢alisanlara uygun bir sekilde
iletilmesini kapsamaktadir (Shapiro vd., 1994: 346-368). Bu anlamda yOnetimin
calisanlara karsi duyarli, ilgili, saygili ve itibarli davrandiklarinda, calisanlarin adil
olmayan {icret dagilimimni veya siiregleri gormezden gelindigi ve tolerans gosterme
egiliminde bulunduklar ifade edilmistir (Karademir ve Coban, 2011: 32). Boylece
etkilesim adaleti, ¢alisanlarin, hem iistlerine hem de g¢alistiklar1 kuruma kars1 adillikle
ilgili diisiincelerini ve tepkilerini etkilemektedir (Heather ve Spence, 2004: 355). Orgiit
icerisinde adil bir etkilesim algisinin olugabilmesi i¢in acik ve diiriist bir sekilde iletisim
kurulmali, samimiyet olmali, dnemli bilgiler verilmeli, beklentiler ortaya konmali ve
tutum ile davranislarda ciddiyet olmalidir (Singer, 1993: 35). Bu baglamda Bies ve
Moag orgiit icerisindeki kisilerarasi iligkilerden kaynaklanan etkilesim adaleti algisini

gelistirebilmek i¢in gerekli olan dort tutumdan bahsetmektedir (Bies ve Moag, 1986:
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43). Bunlar su sekilde ifade edilebilir (Colak ve Erdost, 2004: 60, Colquitt vd., 2005:
29-30) :

Saygi: Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 kaba degil kibar olmali ve saygili bir sekilde
davranmalidirlar.

Uygunluk: Yoneticiler ¢alisanlarina karst tutum ve davraniglarinda cinsiyet, irk, din
gibi uygun olmayan sorular sormaktan ve haklarinda 6nyargili yorumlarda bulunmaktan
sakinmalidirlar.

Dogruluk: Yoneticiler, karar verme siireclerinde c¢alisanlarla olan iletisimlerinde dogru
ve diiriist olmalidirlar. Aldatict davranis ve sdzlerden kaginmalidirlar.
Gerekcelendirme: Yoneticiler karar alma siirecinde calisanlarina agik ve yeterli
aciklamalarda bulunmalidirlar.

Etkilesim adaleti Orgiitsel adaletin iiclincli bir boyut olarak ele alinmasina
ragmen bazi arastirmacilar etkilesim adaletini prosediir adaletin bir alt bileseni olarak
ele almislardir (Ozmen, 2007: 23). Ancak Bies, etkilesim adaleti arastirmalar kisiler
aras1 davraniglarin kalitesini ve siireglerin iletisim yoniinii ortaya ¢ikardig: ifade ederek
prosediir adaletinin etkilesim adaletinden ayrildigin1 desteklemektedir. Yapilan bir¢ok
arastirmada da calisanlarin resmi siireclerin adaletini  kigilerarasi: etkilesimlerin
adaletinden ayirarak, etkilesim adaleti ile prosediir adaletinin calisanlarda farkl
davraniglarina ve tutumlarina yol agtigini gostermistir (Bies, 2001: 99). Ayrica prosediir
adaleti Orgiite ve Orgiitiin kurallarina odaklanirken etkilesim adaleti yoneticilerin
calisanlarina kars1 davraniglara odaklanmaktadir (DeConinck, 2010: 1350). Liao ve Tai
(2006: 547) orgiitsel adalet boyutlari arasinda farkliliklarin oldugunu destekleyip ayni
zamanda adalet algisinin olusumunda boyutlarin birbirini etkiledigini eklemistir. Sekil
1’de etkilesim adaletinin diger orgiitsel adalet boyutlariyla arasindaki etki gosterilerek
bu durum agiklanmaya calisilmigtir. Sekil 1°de goriildiigi lizere dagitim adaleti ve
prosediir adaleti etkilesim adaletini Onceli olarak degerlendirilmektedir. Etkilesim
adaleti dagitim adaleti ile prosediir adalet arasinda aracilik gorevi iistlenerek hem
dagitim adaletinin hem de prosediir adaletinin sosyal bir 0Ogesi olarak kabul
edilmektedir. Bdylece dagitim ve prosediir adaleti etkilesim adaletinden
etkilenmektedir. Modelden sadece etkilesim adaleti algis1 diger iki tiir adaletten
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etkileniyor gibi goriinse de aslinda ortaya ¢ikan tepki veya 6grenme algilart da dagitim

adaleti ve prosediirel adalet algisinda etkili olmaktadir (Tung, 2016: 92).

Dagltlrr_l Tepki
Adaleti
Etkilesim Ogrenmeye
Adaleti > Giidiilenme
Prosediir Ogrenme
Adaleti

Sekil 1: Liao ve Tai’nin Hipotez Modeli
Kaynak: Liao ve Tai, 2006: 547.

Etkilesim adaleti algisi, orgiitsel adalete katkisi bulunan kisilerarasi iliskilerden
dogan bazi faktorleri agiklamada dagitim ve prosediir adalet algilarinin yetersiz kaldig
durumlarda 6n plana ¢ikmaktadir (Greenberg, 1990: 411). Bireyler orgiitsel siiregler
esnasinda alinan Kararlar hakkinda bilgi sahibi olmaya ve yoneticileri ile hem samimi
hem de saygili bir iligki i¢erisinde bulunmaya isteklidirler (Bies ve Shapiro, 1987: 201).
Bu bakimdan c¢alisanlarin etkilesim adaletine dair algilari, yoneticilerinin adil olup
olmadig1 hakkinda bilgi vermektedir. Calisanlarin herhangi bir kazanima gosterdikleri
tepkilerinin derecesi o karar1 veren yoneticinin ¢alisanina karsi gosterdigi davranisa
gore degismektedir. Calisanlar  yoneticisini  adil buldugunda prosediirlerle
ilgilenmeyecek ve etkilesim adaleti algisi yiiksek olacaktir (Oriicii ve Ozafsarlioglu,
2013: 338). Lind ve Tyler’e gore (1988) etkilesim adaleti algisinin ¢alisan tutum ve
davraniglarin1 olumlu yonde etkisi, ¢alisanlarin diger ¢alisanlarin goziindeki sayginlik
kazanmasi ve kendisine olan saygisini arttirmasi ile saglanacaktir. Yoneticilerin
calisanlara saygili davranmasi, duyarli olmasi ayrica alman kararlarin ¢alisanlarla
diiriistge paylasilmasi durumunda, calisanlarin etkilesim adaleti algilar1 pozitif yonde
artabilecektir (Colquitt, 2001: 386).
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Greenberg yaptig1 ¢alismalar ile 1993 yilinda, etkilesim adaletine iligskin bireysel
yargilamalar1 daha net agiklamak amaciyla adalet algisina yeni boyutlar eklemis ve
etkilesim adaletini ‘kisilerarasi” ve °‘bilgisel” adalet olmak iizere ikiye ayirmistir
(Robinson, 2004: 11). Devaminda Colquitt ve arkadaslarinin 1975 yilindan itibaren
Orgiitsel adalet iizerine yapilan c¢alismalart derleyerek olusturduklari meta analiz
calismasi, Orgiitsel adaletin dort boyutlu oldugunu desteklemistir. Yapilan faktor
analizinin sonuglar1 bu boyutlarin birbirinden ayristigin1 dogrulamis, dolayisiyla da
etkilesim adaletinin kisiler arasi ve bilgisel adalet boyutlarina ayriligini ispatlamistir
(Colquitt vd., 2001: 437). Kisileraras1 adalet kararin uygulanmasindan sorumlu olan
kisilerin, karardan etkilenen bireylere nazik ve saygin davranip davranmamasiyla
ilgilidir. Bilgisel adalet ise, dagitim kararinin altinda yatan mantigin, kararin etkiledigi
bireylere agik ve yeterli derecede agiklanip aciklanmamasi ile ilgilidir (Anderson ve

Shinew, 2003: 230). Bu iki boyut asagida ayrintili olarak anlatilacaktir.

1.3.3.1. Kisilerarasi ve Bilgisel Adalet

Etkilesim adaletinin iki boyuta ayrilmasinin temellerini atan Greenberg, bu
konuda arastirmalar yapan Bies ve Moag’in bahsettigi dort kural ikiye ayirarak konuya
daha net bir agiklik getirmistir. Greenberg (1993: 82-86), bahsedilen dort kuraldan ikisi
olan saygi ve kurallara uygunluk kurallarinin etkilesim adaletinin kisiler arasi adalet
boyutunu agikladigini, diger iki kural olan gerekg¢elendirme ve dogruluk kurallarinin ise
bilgisel adaleti agikladig: ifade etmistir.

Etkilesim adaletinin ilk boyutu olan kisileraras1 adaleti, ¢alisanlarla yoneticiler
ya da kaynak dagiticilar arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgilidir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 207). Bu bakimdan orgiitsel prosediirler uygulanirken
calisanlarin maruz kaldigi tutum ve davraniglarin kalitesi olarak tanimlanmistir (Bies,
2001: 93). Tanimi daha ayrintili ifade etmek gerekirse, organizasyonlarda bireyler,
yoneticilerinin kendilerine diger bireyler ile aynmi sekilde tarafsiz olarak iletisim
kurmasmi bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet ararlar. Bdylece yoneticilerin
calisanlari ile aralarindaki iliskinin adaleti yani kisilerarasi adalet, ¢alisanlarin adalet

algisin1 etkilemektedir. Bies ve Moag (1986) yaptiklar1 bir arastirmada yoneticilerin
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calisanlarina kargi ilgili davrandiklar1 zaman olumsuz bir kazanimin bile calisanlar
tarafindan adil olarak algilanabilecegini belirtmistir. Fakat yoneticilerin kimi ¢alisanlara
saygili kimilerine ise saygisiz davranmasi, bireylerin adalet algisin1 olumsuz yonde
etkilemektedir.

Algilanan kisiler arasi etkilesim adaletsizligi calisanlarin yoneticilerine karsi
negatif davranis ve tutumlarda bulunmasina neden olmaktadir (Cropanzano vd., 2002:
326). Calisanlar ve yoneticiler arasinda olusabilecek olumsuz kosullar1 onlemek
amaciyla kisiler aras1 etkilesim, ahlak ve etik degerler iizerine kurulmasi gerekmektedir
ve bu tarzdaki iletisimin kisiler arasinda karsilikli duyarliligi beraberinde getirecektir.
Kisiler aras1 davraniglarin niteligi, orgiit ici adaletle ilgili degerlendirmeleri etkileyen bir
etmen olarak goriilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998: 48).

Etkilesim adaletinin bir diger boyutu olan bilgisel adalet yoneticilerin
kazanimlarin dagitimi konusunda ve dagitim kararlarinin nasil alindigz ile ilgili siirecler
hakkinda ¢alisanlara yeterli bilginin verilmesi ve bu konularda gerekli olan
aciklamalarin yapilmasidir (Icerli, 2010: 87). Diger bir ifadeyle bilgisel adalet; iicret,
terfi, maddi olanaklar, calisma sartlar1 ve performans degerlemesi gibi unsurlarin
belirlenmesi ve Ol¢limiinde kullanilan metot, prosediir ve politikalar hakkinda
calisanlara diizenli bilgiler verilmesi anlamina gelmektedir (Sahin ve Taskaya, 2010:
89). Siirecler ile ilgili calisanlara yapilan agiklamalar, siirelerin yapisal yoniinii
degerlendirmeye yonelik bilgiler igerdigi igin bilgisel adalet siirece yonelik tepkileri
etkilemektir (Colquitt vd., 2001: 427). Orgiitsel siireclere ve kararlara yonelik,
calisanlara yeterli ve dogru agiklamalarin yapilmasi, ¢alisanlarda bu sonuclarin adil
olduguna iliskin diisiincelerin olusmasi ve hatta sonuglar calisanlara uygun bir sekilde
aktarildiginda hoglarina gitmeyen kararlar1 bile kabul ettikleri goriilmektedir (Saunders
ve Thornhill, 2004: 499).

Degisimin hizli yasandigi giiniimiiz kosullarinda bilgisel adalet g¢alisanlarin
adalet algilarin1 etkileme yoniinde 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle yasaklara karsi
gelistirilen olumsuz tepkiler bilgi adaleti sayesinde azaltilmaktadir. Greenberg, Bies ve
Eskew’in yaptiklari ¢aligmada (1991) calisanlarin isleriyle ve orgiitle ilgili konularda

aciklama ve bilgi beklediklerini, davraniglarin1 ise edindikleri bilgi diizeyine gore
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diizenlediklerini belirtmektedir. Ayrica calisanlara bilgi verilmesi durumunda c¢alma
davraniginin azaldigi saptanmigtir (Akca, 2012: 74-75).

Etkilesim adalet boyutlarmin oOrgiitler icin Onemi acgik¢a goriilmektedir.
Kisileraras1 adalet boyutu; dagitima ait kararlar1 alan yoneticilerin, alinan kararlari
isgorenlere nasil sOyledigi ile ilgili adalet algilamasi oldugundan dolayi, kisiler arasi
adalet dagitim adaletinin sosyal yoniinii yansitmaktadir. Bilgisel adalet ise, ticret ve terfi
gibi kazanimlarin dagitimi ve dagitim kararlarinin nasil alindigr ile ilgili stiregler
hakkinda isgorenlere bilgi verilmesi ve bu konulara ait gerekli aciklamalarin
yapilmasini ifade eden adalet algilamasi oldugu i¢in prosediir adaletin sosyal yonii
seklinde disiiniilebilmektedir. Bu siire¢lerde yoneticilerin ¢alisanlari ile olan
iletisimlerinde diiriist, saygili ve Onyargidan uzak davranarak, uygun tavirlarda
bulunmalari, etkili bir caligsma ortami saglayacaktir. Bu bakimdan calisanlar diisiinceleri
acikca cekinmeden ifade edecekler bdylelikle oOrgiitsel ortamda sessizlik azalacaktir

(Greenberg, 1993: 82-86, Isbasi, 2000: 53-54, Colquitt, 2001: 386).

1.4. Orgiitsel Adaletle ilgili Teorik Yaklasimlar

Orgiitsel arastirmalar calisanlarin  ¢ikarlar1 ile adalete yonelik siireg
yonlendirmesi arasinda bir uyum gelistirmeye devam ettikge, arastirmalar adil
prosediirlerle ilgili yasal odakli sorulardan daha orgiitsel odakli sorulara kaymaya
baglamistir. Bu sorular1 dikkate alarak artan arastirma ve teori yapisi, Orgiitsel adalet
hakkindaki bilgileri genisletmeyi saglamiglar. Boylece, gelisimler orgiitsel adalet
konusundaki kavramsal koklerinin izlenmesinin yararli olacagini ileri siirmistir. Bu
baglamda bircok arastirmaci farkli teoriler ortaya atmistir ve ¢esitli modeller
gelistirmistir. Yapilan arastirmalara ilk katkilart verenlerden biri Greenberg (1987)
olmustur. Greenberg oOrgiitsel adalet teorilerini reaktif-proaktif boyut ile siireg-i¢erik
boyutu olmak tizere iKi ana baslik altinda siniflandirmistir. Tablo 3°de, bu yaklasimlari
gosterilmekte ve her birinin birincil 6rnegi belirtilmektedir. Reaktif ve Proaktif Boyut
kapsaminda reaktif bir adalet teorisi, insanlarin haksiz uygulamalardan kagmak ig¢in
yaptig1 girisimlere odaklanmaktadir. Bu teori, adaletsizliklere verilen tepkileri

incelemektedir. Buna karsin, proaktif bir adalet teorisi adaleti tesvik etmek ig¢in
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tasarlanmig davraniglara odaklanmaktadir. Yani adil uygulamalar olusturmak igin
cabalama davraniglar1 incelemektedir. Diger baglik olan siire¢-igerik boyutu kararlarin
olusturulma bi¢imi ile bu kararlarin ne oldugunu sorgulayan hukuki arastirmalardan
esinlenilmistir. Adalete yonelik bir siire¢ yaklasimi, orgiitlerdeki ticret terfi gibi cesitli
ciktilarin nasil belirlendigine odaklanmaktadir. Bu yonelimler, orgiitsel kararlar almak
ve bu kararlart uygulamak i¢in kullanilan prosediirlerin adilligi iizerine olmaktadir.

Aksine icerik yaklagimlar1 ise sonuglarin adaletli dagitilip dagilmadig ile ilgilidir
(Greenberg, 1987: 10-16).

Tablo 3: Orgiitsel Adalet Teorilerinin Smiflandirilmasi

Reaktif - Proaktif Boyut icerik - Siire¢ Boyutu
Igerik Siire¢
Reaktif Esitlik Teorisi (Adams, 1965) Prosediirel Adalet Teorisi

(Thibaut ve Walker, 1975)

Adalet Yargi Teorisi (Leventhal, Dagitim Tercihi Teorisi

Proakif 1976) (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980)

Kaynak: Greenberg, 1987: 10.

Tablo 3’ten de anlasilacagi lizere Greenberg (1987) Reaktif—Proaktif boyut ile
Icerik-Siireg boyutu kavramsal olarak birbirinden bagimsiz iki boyut seklinde
incelemistir. Bu iki boyut birlestiginde ise farkli adalet teorileri olusmaktadir. Bu
teoriler reaktif-igerik teorileri, proaktif-igerik teorileri, reaktif-siire¢ teorileri ve proaktif-

siire¢ teorileri olmak tizere dort teori seklinde ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.4.1. Reaktif-Igerik Teorileri

Reaktif Icerik Teorileri orgiitlerde calisanlarn adil olmayan uygulamalara ve
davranislara kars1 verdikleri tepkilere odaklanan adalet teorileridir. Orgiitsel adalet ile
ilgili popiiler kavramsallastirmalarin ¢ogu bu kategori icerisinde yer almaktadir (igerli,

2010: 71). Bu teorilerin iginde yer alanlar, Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti
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Teorisi”, Adams’in (1965) Esitlik Teorisi ile Walster ve arkadaslarinin(1978) “Esitlik
Teorisi”, Crosby’in (1976) “Goreli Yoksunluk Teorisi” ve Berger ve arkadaslarinin
“Statii Degeri Teorisi”dir. Bu teoriler hakkinda arastirmacilar ¢esitli goriisler
bildirmislerdir. Fakat teorilerin ele aldigi konular hakkinda hepsinin de ortak fikri,
orgiitlerde ¢alisanlarin yoneticileri tarafinda verilen kararlarin veya siireglerin adaletsiz
oldugunu hissettikleri zaman olumsuz tepki vererek bu duruma karst c¢ikacak

olmalaridir. Bu teoriler asagida ayrintili olarak ele alinmustir.

1.4.1.1. Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi

Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi Reaktif-Icerik kuramlarindan ilki olarak
degerlendirilmektedir. Homans’in 1961°de ortaya attigit Dagitim Adaleti Teorisi,
calisanlar birbirleriyle ve orgiitle olan etkilesimlerinin maddi olmayan bir tiir sosyal
aligveris iliskisine dayandigi goriisiine vurdu yapmaktadir. Bu sebeple Dagitim Adaleti
Teorisi daha onceden ileri siirdiigii sosyal miibadele teorisine (1958) dayanarak
gerceklestirmistir (Homans, 1961: 13). Sosyal miibadele teorisine (1958) gore bir
bireyin davranigi en az bir diger bireyin davranisini etkilemektedir. Bir g¢alisanin
davranisinin en az bir baska calisanin davramisini etkilemesi siirecidir. Ornegin bir
calisan bir baskasina onun tarafindan kabul goriilmesi, onay verilmesi karsilifinda
yardim edebilir. Homans'a gore calisanlar zaman iginde, gelecekteki normatif
beklentilerini  yaratan, degisim gec¢mislerinin olustururlar. Boylece yardimda
bulunulmas1 sonucunda tesekkiir ederim ifadesinin ortaya ¢ikmasi beklenir. Dahasi, bu
durum ne kadar iyi kurulmussa, o kadar uygun olarak algilanir. Homans (1961) bunu
“gecmisteki ornek davraniglar gelecekte her zaman kabul edilen dogrulara doniisiiyor”
seklinde agiklamistir. Sosyal aligveris icerinde olan calisanlar, bir tarafin aligverisinden
digerine nazaran daha fazla kazang sagladig1 veya orgiitiin normatif emirlerine uymadigi
durumlara kars1 duyarlidir. Boylece ¢alisanlar, yatirimlariyla orantili bir kar bekleyecek
ve bu beklenti gerceklestigi her durumda adaletin saglandigini kabul edecektir.
Calisanlar, 6diillerinin maliyetleriyle orantili olmasini bekler - ddiiller ne kadar fazlaysa,

maliyetler o kadar fazladir (Colquitt vd., 2005: 13 — 14).
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Homans, kaynaklarin dagilimi yapilirken her ¢alisanin esit olarak degerlendirilip
sorumluluklari, ortaya koyduklar1 girdileri g6z ardi etmenin adaletli olmayacagini
belirtmistir. Sorumluluk alma iistiinliigiin gostergesidir. Clinkii sorumluluk sahibi bir is,
bircok insanin yapamayacagi ya da lUstlenemeyecegi bir istir. Bu bakimdan kaynak
dagiliminda denkligin gerceklestirilmesi gerektigini ancak bu sekilde adaletin elde
edilecegini ifade etmistir. Teoriyi daha agiklayici hale getirmek adalette netligi
saglamak adina yatirnmlar (maliyet) ve kazanglar ile karin hesaplanmasimi gerektigini
one siirmiistiir. Ornegin belli bir isi yapan Kisiye, 4 birim degerinde iicret ddenmekte,
daha az sorumluluktaki bir baska isi yapan kisiye ise 3 birim degerinde iicret
o6denmektedir. Birinci isi yapan kisinin bu ise yatirimi 2 birim degerinde, ikinci yapan
kisinin ise yatirimi 1 birim degerindedir. Yatinm ve kazanimlar karsilagtirildiginda
birinci isi yapan kisinin yatiriminin ikinciye gore daha fazla oldugu agiktir. Fakat birinci
isi yapan kisi i¢in kar, 4-2=2’yken digeri i¢in kar ise yine 3-1=2’dir. Bu durumda
karlarin esit olmasina ragmen adalet saglanmamaktadir. Ciinkii koyduklar1 yatirimlar,
aldiklar1 sorumluluklar farklidir (Homans, 1961: 241-242). Homans adil bir dagilim1 su
sekilde formiile etmektedir:

Odiiller A B Odiiller B
Yatirimlar A + Maliyetler B Yatirimlar B + Maliyetler B

Boyle bir oransal esitlik saglanamazsa, algilanan haksizlik ve esitsizlikler,
sikayet ve huzursuzluga doniisecektir. Formiildeki yatirimlardan kastedilen ¢alisanlarin
tecriibeleri, kidemleri, zihinsel ve bedensel yetenekleri bilgileridir. Odiiller ise iicret,
terfi, isle ilgili haklar gibi ¢alisana saglanan ¢ikarlardir. Diger bir degisken maliyetleri
yatirimlara eklemektir. Maliyetlerden kastedilen is sirasinda alinan sorumluluklar,
ortaya cikan her tiirlii tehlike ve risklerdir. Ozetle ¢alisanlarin elde ettigi kazanimlar
yatirimlar + maliyetler degiskeniyle orantili degilse adaletsizlik olusmaktadir (Eroglu,
2015: 493).

Homans'n ¢aligsmasi genellikle iki ana nedenden otiirii elestirilmistir. Ik olarak
psikolojinin ilkelerini sosyolojik olgularin temeli olarak ele aldigi i¢in ¢ok indirgeyici

olmamas: sebebiyle elestirilmistir. Ikinci sebebi ise Daha ¢ok “alt-kurumsal” diizeydeki
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bir analizle ilgilendigi i¢in normlar arka plana atmis olmasidir (Cook ve Rice, 2003:
54-55).

Homans’in kazanim, maliyet ve Kar hesaplamasi, karmasik is yapilar1 ve gesitli
is alanlar1 dikkate alindiginda basit¢ce ve rahat¢a uygulanabilecek nitelikte degildir.
Homans’in, insanlarin yatirimlart oraninda kazanim elde etmeleri ve isin hiyerarsik
konum ve zorluk derecesi ve sorumluluklar bakimindan bir degere sahip olacag goriisii,
bugiinkii isletmelerde iicret adaletini saglama amaciyla uygulanan is degerleme
yontemlerine isaret etmektedir. Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi goriisleri, bireylerin
gerceklestirdikleri ise karsilik ne bekledikleri ve bu beklenti gerceklestiginde adil olup
olmadigr algisinin nasil olustugunu agiklama bakimindan 6nem tagimaktadir. Ancak
kuramin agiklayamadigi ve bu sebeple de elestirildigi konu, bireylerin kazanim ve
maliyetlerini algilama bigimlerinin ayni olmamasi durumunda adaletin nasil
olusacagidir. Her iki taraf da yatirimlarimin ne oldugu konusunda uzlasmaya
varamayabilir, énem verdikleri yatirimlar farkli olabilir. Ornegin egitim diizeyi
deneyiminden daha 6nemli bulunabilir. Boyle durumlarda Homans’in Dagitim Adaleti

Teorisi adaleti saglamada yetersiz kalmis olacaktir (Cakir, 2006: 36).

1.4.1.2. Adams’in Esitlik Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisi, Homans’in Dagitim Adaleti Teorisine dayanmaktadir.
Ancak Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisindeki fikirleri Adams’in (1965) esitlik
teorisi ile gelistirilmistir. Stacy Adams (1963,1965) adaletsizlik duygusu yaratan
faktorlere odaklanmistir. Isveren-calisan, ogrenci-ogretmenler ya da ebeveynler ve
cocuklar arasinda oldugu gibi sosyal aligverisin oldugu her yerde esitsizlik
meselelerinin var oldugunu ileri siirmistiir(Adams,1965: 276).Esitlik Teorisinin odak
noktast, esitlik veya esitsizlik duygusunun kisinin is yapma istegini yani motivasyonunu
nasil etkiledigidir. Adams (1963), General Electric firmasinda yaptigi arastirmalar
sonucunda, benzer isi yapan diger insanlara kiyasla maliyetlerinin (¢alisma miktari, vb.)
ve odillerin (licret, ikramiyeleri vb.) nasil oldugu konusunda insanlarin esitsizlik
algilarini, esitlik elde etme cabalarin1 ve esitsizligin azalmasi i¢in verdikleri tepkileri

arastirmistir. Arastirmalart sonucunda esitsizlik ile karsilastiklarinda calisanlarin bu
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durumu ortadan kaldirma isteklerinin bazi gerginlik ve sikintiya sebep oldugunu
belirtmistir (Redmond, 2015: 25).

Homans, (1961) Dagitim Adaleti Teorisinde benzer esitsizlik kavramlarini
sunmus olsa da, Adams'in formiilasyonu daha sistematik ve ampirik kanitlar
tretmistir. Adams (1965: 280) esitsizligi soyle tanimlamaktadir: Kisinin, sonuglarinin
girdilere oraninin ve digerinin ¢iktilarinin diger calisanin girdilerine oraninin esit
olmadigini fark ettigi zaman, esitsizlik var demektir. Bu durum, ya bir kisinin diger bir
kisi ile dogrudan sosyal iliskisi iginde olmasi ya da her ikisi de bir ii¢iincii tarafla
karsilikli iligki i¢inde olmasi bdylece karsilastirma yapmasi yoluyla olabilir.
Sonuglardan kasit, kisinin yaptigi is karsiliginda aldig: ticret ya da diger kazanimlari
iken girdilerden kastedilen kisinin ise dair ortaya koydugu tecriibe, egitim ve fiziksel

caba gibi katkilaridir. Sematik olarak, esitsizlik asagidaki iki durum ifade etmektedir:

Sonuglar A < Sonuglar B Sonuglar A S Sonuclar B
Girdiler A Girdiler B Girdiler A Girdiler B

Formiillerdeki oranlarin her birinden elde edilen sonuglar ve girdiler, belirli bir
sosyal iliski ile ilgilidir. Bu sosyal iliskiler sonucunda “tatmin edici" ve ya
"memnuniyetsizlik” gibi olumlu veya negatif durumlar ortaya ¢ikmaktadir (Adams,
1965: 281). Birinci formiil daha az 6diillendirme sonucunda olusan esitsizligi ifade
etmektedir. Karsilastirma yapan A kisisi kendi sonuclar/girdiler oranin1 kiyasladigi B
kigisinin sonuglar/girdiler oranindan kiiciik ¢ikmasi halinde, A kisisi esitsizlik ve
adaletsizlik oldugunu diisiinecek boylece bir takim o6fkeli ve kizginlik gibi bir takim
olumsuz davranislarda bulunacaktir. Olusacak gerilim esitsizlik biiytkligi ile
orantilidir. Kiside olusan gerginlik onu ortadan kaldirmak veya azaltmak i¢in kendisini
motive etmesine neden olacaktir. Motivasyonun giicii, yaratilan gerilimle orantilidir.
Ikinci formiil ise daha ¢ok 6diillendirme sonucunda olusan esitsizligi ifade etmektedir.
Karsilastirma yapan A kisisi kendi sonuglar/girdiler oranim1 kiyasladigi B kisisinin
sonuglar/girdiler oranindan biiyiilk ¢ikmasi halinde yine adaletsizlik hissedecek ve
sugluluk duygusuna kapilacaktir. Kisacast her iki durum da adaletsizlik
olusmaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 220).
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Calisanlarin algiladiklan esitsizligi gidermek igin gosterdikleri davraniglarinda
birincisi, yaptiklar1 is i¢in daha az gayret sarf edeceklerdir. Bu amagla daha az etkin
calisacaklar ya da is sonucunda alacaklar1 ¢iktilar1 artirmak isteyeceklerdir. Ikincisi,
daha yiiksek iicret veya 0diil talebinde bulunacaklar, yaptiklari isin sonucunda elde
ettikleri kazanimi degistirmek isteyeceklerdir. Ugiinciisii, diger ¢alisanlarin is igin
ortaya koydugu gayreti azaltmaya calisarak isin sonucunda elde edecekleri 6diil veya
kazanimlar1 azaltmak isteyeceklerdir. Dordiinciisii, zihinsel olarak karsilastirmaya
dayali temel faktorler hakkinda algilar1 degistirmek isteyecekledir. Bdylece kendi
algisina gore adaletli oldugunu diisiindiigli durumlar1 yaratmaya calisacaklardir. Son
olarak ise isyerinde degisiklik talepleri, devamsizlik veya istifa gibi davranislarda
bulunarak ¢alisma ortamlarindan uzaklagmayi tercih edeceklerdir (Kogel, 2015: 749).

Adams’in  Esitlik Teorisinde adaletin saglanabilmesi igin c¢alisanlarin
kargilastirma yaptiklart diger c¢alisanlar ile benzer seviyede olmasi gerektigini
belirtmistir. Eger calisanin elde ettigi kazanimlar karsilastirdig diger ¢alisanin kazanimi
ile farkli gosteriyorsa calisanlar arasinda esitsizlik algilamasina neden olabilir. Bu
baglamda esitsizligi ortadan kaldirmanin yolu olarak da, karsilastirilan ¢alisanlarin
dogru secilmesi gerekmektedir. Ornegin bir CEO ile iscinin iicret orani
karsilastirlldiginda ¢alisanlar arasinda esitsizlik algilamasina neden olacaktir ve dogru
bir karsilastirma olmayacaktir (Kulik ve Ambrose, 1992:213).

Adams’in Esitlik Teorisi sik¢a arastirilmasina ragmen karsilastirma noktasinda
hangi girdi ve ¢iktinin, hangi ¢alisana gére daha 6nemli oldugu noktasinda agiklik
belirtmemistir (McShane ve Von Glinov, 2009: 102). Esitlik Teorisini elestirenlerden
biri olan Pritchard (1969)’a gore ise teori girdilerin ve sonuglarin tam olarak ne oldugu
konusunda belirsizlik olusturmaktadir. Ornegin sorumluluk ve tecriibe(yiiksek
pozisyon) kriteri bazi arastirmalarda belirtilen iki grupta da yer almaktadir. Bu
bakimdan teorinin, karsilastirma yapacak kisilerin nasil secilecegi, kimlerden
olusacagini, ka¢ kisinin bulunacagi ve bu karsilastirma yapmak i¢in hangi kriterlerin
kullanilacag1r noktasinda agiklik belirtmeyip, yetersiz kalmistir (Pritchard, 1969: 176-
179).
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1.4.1.3. Walster ve Arkadaslarimin Esitlik Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisi birgok arastirmaya konu olmaya basladiktan sonra
cesitli elestiriler de beraberinde gelmistir. Bu sebeple Walster ve arkadaslar1 (1973)
teoriyi yeniden ele alarak teoriye farkli bir bakis agisi getirmislerdir. Walster ve
arkadaglarina gore (Walster vd., 1973: 151-154) Esitlik Teorisi dort temel goriise
dayanmaktadir:

1. Calisanlar is sonucunda elde edecekleri kazanimlarin1i en iist noktaya
cikarmak isteyeceklerdir.

2. Gruplar, iiyeleri arasinda kazanimlari esit bir sekilde paylastirmak ortak bir
sistem gelistirerek, ortak odilleri en iist diizeye ¢ikarabilirler. Eger tiim tiyeler
istedigi seyi almaya calisirsa, bu durumdan zarar goriip iizlintii yasayacaktir.
Ciinkii insan bu kaynaklar1 geri kazanmak i¢in rakipleri ile siirekli kars
karsiya kalacaktir. Ayrica bu goriise ilave olarak; grup iiyelerinin birbirlerine
adil davranmalarini saglamakta icin, gruptaki diger iiyelere adil davranan
iyeleri ddiillendirilecek aksine adil davranmayan liyeleri cezalandirilacaktir.

3. Calisanlar, kendilerini esitsizlik durumu ile karsi karsiya bulduklarinda,
sikint1 ve stres yasayacaklardir. Calisanlar i¢in esitsizlik durumu ne kadar
artarsa stres de o kadar artacaktir.

4. Esitsizlik yasayan ¢alisanlar mevcut durumu ortadan kaldirabilmek igin stresi
azaltmaya c¢alisacaklardir. Esitsizlik ne kadar fazlaysa durumu tersine
cevirmek, esitligi tekrardan saglamak i¢in daha fazla ¢aba harcayacaklardir.
Esitlik iligkilerini yeniden kurmak igin iki yol bulunmaktadir; birincisi
calisanlarin kendi veya diger calisanlarin girdileri ve ya kazanimlarini
degistirilerek gergek esitlik saglanabilir. Ikinci durum ise esitlik algisina dair
farkli kavramlar1 one siiriip, diger ¢alisanlar tarafinda farkli algi saglayarak
psikolojik anlamda esitlik saglanabilir.

Walster ve arkadaslarinin Esitlik Teorisi (1973) adaletin, ticret ve terfi gibi

orgiitsel ¢iktilarin algilanan adalet algisini nasil etkiledigini ve bu adalet algilarinin isin
kalite ve miktar1 gibi degiskenlerle olan iliskilerini ele almaktadir. Teori insanin bencil

oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu baglamda calisanlarin kazanimlara odaklanmasi
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sonucunda adalet algilarinin sonuglarina iligkin bilissel, duyussal ve davranigsal tepkiler
gosterdikleri belirtilmistir. Dolayisiyla, calisanlarin sonucu adaletli ya da adaletsiz
olarak algilamasina bagl olarak mutluluk veya stres gibi duygularin olugsmasina, bunun
sonucunda da performans artis1 veya azalist gibi durumlarin ortaya ¢ikacagini
belirtmislerdir (Charash ve Spector, 2001: 280).

Walster ve arkadaslarinin Esitlik Teorisi (1973) toplumsal iliskilerde adilligin
onceliginden daha genel bir yaklasim olarak tasarlanmis olmasina ve ¢alisma alaninin
Otesinde daha genis bir alana yayilan kisilerarasi iligkiler lizerine arastirmalara ilham
kaynag1 olmustur. Konu iizerine yapilan arastirmalar gerek is performansinda gerekse
davranigsal diizenlemelerde psikolojik anlamda esitligin  ¢arpitilmasinin  {icret
farkliliklar1 olan c¢alisanlar arasinda oldugunu gostermektedir. Bugilin, Walster ve
arkadaglarmin esitlik teorisinin siirimii parasal olmayan sonuglarin adil dagilimi
acisindan ortaya attigi bircok konu oOrgiitsel ortamlarda 6nemli olmasina ragmen
Adams'in (1965) formiilasyonunun temel 6zelliklerinin ¢ogunu korumaktadir. Adams’in
Esitlik Teorisinde bahsedildigi gibi teoride algi esitsizliginin kontrolii zor olmaktadir Bu
bakimdan da orgiitsel adalet arastirmacilari tarafindan ¢ok az ilgi gormektedir (Colquitt

vd., 2005: 18-19).

1.4.1.4. Crosby Goreli Yoksunluk Teorisi

Geleneksel Esitlik Teorisine ve tanimlanan adalet kavraminin, reaktif igerik
teorileri ile daha iliskili olan diger bir teori Crosby Goreli Yoksunluk Teorisidir. Tlk
olarak Stouffer ve arkadaslar: tarafindan kullanilan ve ikinci Diinya Savasi'ndan kalma
bulgulara dayanan terim (1949), daha sonralari Crosby (1976) tarafindan gelistirilerek
literatlire girmistir. Crosby'in (1982, 1984) yaptig1 genis capli arastirma calismalari,
calisan kadinlarin, 6zellikle yiiksek statiilii islerde olanlarin, ¢alismayan kadinlara
kiyasla daha avantajli goriinseler de, kendilerini erkek isgilerle karsilagtirdiklart igin
daha fazla magdur olma egiliminde olduklarin1 bulmuslardir. Yiiksek statiilii islerde
calisan kadin ¢alisanlarin goreceli olarak kendilerini erkek isgilere gore daha az
avantajli gordiiklerini belirterek arastirmalara farkli bakis agis1 One silirmiistiir

(Greenberg, 1987: 12). Bu baglamda Goreli Yoksunluk Teorisi, bireylerin veya
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gruplarin  elde ettikleri kazamimlari, referans gruplarin aldigi ddiiller ile
karsilagtirdiklarinda yoksulluk yasadiklarini ve hak etti§i degere sahip olmadiklarini
diisiindiiklerini  tespit ettigini  belirtmektedir. Yoksunluk deneyiminin, degisim
ihtimaline kars1 umut verici ya da negatif bir tutumu yansitabilecek davranissal tepkilere
yol agacagi tahmin edilmektedir. Bu tiir goreli yoksunluga yonelik harici olarak
yonlendirilen davranigsal yanitlarin devamsizlik, grevler ve siddet igerebilecegi
belirtilmektedir (Cowherd ve Levine, 1992: 304).

Crosby (1984) arastirmalarinin devaminda goreli yoksunluk teorisinin 6rgiitlerde
memnuniyetsizlik hissinin  neden olustugunu incelemistir. Crosby, alti Onemli
degerlendirmenin iicret de dahil olmak iizere, calisanlarin elde ettikleri kazanimlardan
memnuniyetsizlik duygusunu yasamalarinda ©on kosul oldugunu ileri siirdii.

Degerlendirmeler su sekildedir:

e Calisanlarin istedikleri kazanimlar ile aldiklar1 arasinda tutarsizlik

durumunun olmast,

e Karsilastirma durumunda baska calisanlarin kendisinden daha fazla kazanim

elde ettigini gordiigilinde,

e Gegmisteki tecriibelerine gore suan elde ettigi kazanimdan daha iyisini elde

etmesi gerektigi diislincesi,

o Gelecege yonelik elde edecegi kazanima dair beklentilerinin diisiik olmasi,

e Daha fazlasini almay1 hak ettiklerine inandiklarinda,

e Dabha iyi kazanimlarin olmadig1 diisiincesi olustugunda kisisel sorumluluktan

kacinmak istediklerinde.

Crosby’in modeli, 6zellikle orgiitsel davranista aragtirmacilarin yararlanabilecegi
ozellikle iicret tatmini ile ilgili ¢alisanlar icin iki temel avantaj sunmaktadir. lk olarak,
model sadece bir esitsizlik tutarsizligi icermekle kalmayip, ayni zamanda istekler,
gegmis ve gelecek beklentileri, Yyetkililikler gibi kisisel tutarsizliklarin, 6deme
seviyesindeki memnuniyetin tahmininde ne kadar onemli rol oynayabilecegini de
belirtir. Ikincisi, Crosby’in modelinde, iicret tatminin iizerinde diger calismalarin

tanimladigi bir¢ok 6znel tahmini igermektedir (Sweeney vd., 1990: 424).
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Goreceli Yoksunluk Teorisi ile Esitlik Teorisi, ¢alisanlarin kendilerini diger
calisanlarla karsilastirmasi sonucunda esitlik olup olmadigina karar vermesi bakimindan
birbirine benzemektedir. Ancak Esitlik Teorisinin, girdi-¢ciktt oran1 g6z Oniine
alindiginda orgiitsel karsilastirmalarin tiriin kalitesini nasil etkiledigini incelemektedir
ve yapilan karsilastirmalarin benzer stati veya ayni gruplar igerisinde olmasina
odaklanmasi bakimindan farklilik gostermektedir. Goreceli Yoksunluk Teorisi ise denk
olmayan gruplarin, alt statiideki galisanlar ile st statiideki ¢alisanlarin yaptigr 6diil
karsilastirmalarina odaklanmistir. Bu bakimdan goreceli yoksunluk teorisi, esitsizligin
algilanmasinin ig performansinin diigmesine neden oldugunu ve iiriin kalitesini etkileyen
kontrol degiskenlerini agiklayan bir motivasyon unsuru igermediginden dolay1

elestirilmistir (Cowherd ve Levine, 1992: 304).

1.4.1.5. Berger ve Arkadaslar1 Statii Degeri Teorisi

Adams’in teorisinin belirli yonlerine, 6zellikle sosyal karsilastirmalarina yanit
olarak gelistirilen reaktif icerik teorileri kapsaminda birgok sosyolojik teori
geligtirilmistir. Bunlarin arasinda Berger ve arkadaslar1 tarafindan 6nerilen statii degeri
teorisi vardir. Bu teoriye gore, bir kisinin esitsizlik duygusu ve bu esitsizliklere karsi
tepkileri, belirli bir calisan ile yapilan "yerel karsilastirma" olarak da anilan
karsilastirmalardan degil, "referans karsilastirma" olarak da anilan daha genel olarak
ornegin bir meslek grubu gibi baska karsilastirmalardan ortaya ¢ikmaktadir (Greenberg,
1987: 12).

Berger ve arkadaglar1 Statii Degeri Teorisi c¢alisanlara sadece gorev ve statii
olugturmakla kalmayip aynmi zamanda kendileri ve baskalar1 icin beklentileri de
odillendirir. Adams, Walster ve arkadaslari, Homans’in Dagitim Adaleti Teorilerinde
oldugu gibi Berger ve Arkadaglari Statii Degeri Teorisi de odiillerin adil olarak
paylastirilmasina ve calisanlarin adaletsizlige karst nasil tepki verdikleri ile
ilgilenmektedir. Fakat ¢alisanlar arasindaki sosyal alis veris ile ilgili olmayip, statii ile
ilgilenmesi, bu nedenle "hedef nesne" olarak adlandirdiklarinin sembolik degeri iizerine
odaklanmas1 bakis acisiyla farklilik gostermektedir. Ornegin, neden iicret ve ya

maagtaki kiiciikk farklarin bazi insanlar igin o kadar énemli olabilecegi, herhangi bir
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odanin anahtar1 gibi goriiniiste anlamsiz nesnelerin 6nemi, yas, cinsiyet ve 1rk gibi statii
ozellikleri, hedef nesnelerin degerinin tanimlanmasinda ve bunlarin nasil dagitilmasi
gerektigi konusunda biiyiik rol oynamaktadir (Berger vd., 1983: 27-30).

Bu teoriler ile Adams’in Esitlik Teorisi arasindaki bazi kavramsal farkliliklar
bulunmasina ragmen, genel olarak teorilerin benzer olduklar ifade edilmektedir. Bu
baglamda caliganlarin, elde ettikleri kazanimlarin ya da 6diillerin adaletsiz dagitildigina
dair alg1 olusmasi1 durumunda, nasil tepki gosterecekleri ile ilgilenmeleri, bu teorilerin
acik bir sekilde reaktif-icerik teorileri olarak siniflandirilmalarina sebep olmaktadir

(Ierli, 2010: 73).

1.4.2. Proaktif icerik Teorileri

Calisanlarin adil ve ya adil olmayan kazanimlarin dagitilmasinda verdikleri
tepkilerle ilgilenen reaktif-igerik teorilerinin tersine, proaktif-igerik teorileri, ¢alisanlarin
nasil adil kazanim dagitimlar1 elde etmeye cabaladiklari konusuna odaklanmaktadir
(Igerli, 2010: 74). Bu teorilerin icinde yer alanlar Leventhal’in (1976) “Adalet Yarg
Teorisi” ve Lerner’in (1987) “Adalet Giidiisti Teorisi” dir. Bu teoriler agsagida ayrintili

olarak ele alinmistir.

1.4.2.1. Leventhal Adalet Yarg: Teorisi

Leventhal’in Adalet Yargi Modeli (1976), Esitlik Teorisine alternatif olusturan
¢ok boyutlu bir adalet anlayisidir. Adalet Yargi Teorisi, bir bireyin adaleti
algilamasindan ziyade, adalet kurallarina dayanmaktadir. Adalet kurallari, kazanimlarin
dagilimi veya dagilim igin olusturulan prosediirlerin uygulanmasinda belirli Kkriterleri
yerine getirmeyi gerektirir. Bu bakimdan adalet kuralinin dagitim ve prosediir kurallari
olmak {iizere iki kategorisi vardir. Dagitim kurali, bireylerin, odiiller, cezalar veya
kaynaklar belirli 6lgiitlere gore dagitildiginda adil olduguna dair inanglaridir. Belirli
Olctitlerden kasit, odiilleri c¢alisanlarin katkilarina uydurmayi, d6diilleri calisanlarin
ihtiyaclara gore eslestirmeyi veya oOdiilleri esit olarak bolmeyi gerektirmektedir.
Dolayisiyla, daha dnceden de bahsettigimiz; denklik kurali, ihtiyaclar kurali ve esitlik
kurali, bireyin dagitici adaleti algilamasini etkileyebilecek temel dagitim kurallar

arasindadir. Prosediir kurallari, adalet kurallarinin ikinci kategorisini olusturmaktadir.
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Prosediir kurali, belirli kriterleri yerine getiren prosediirlerin ¢alisanlarca adil ve uygun
olduguna dair inanglar1 olarak tanimlanmaktadir (Leventhal, 1976: 5-6). Leventhal’in
Adalet Yargi Modelinde ilk kez sistemin adil olmasi tizerinde durulmustur. Leventhal’a
gore bireyler, sosyal yasamda uyumun saglanmasi i¢in Odiillerin esit dagitilmasi
gerektigini inanmaktadirlar. Yani yiikksek performansin saglanmasi i¢in esit Odiil
dagilimi sisteminin énemli oldugunu diistinmektedirler (Irak, 2004: 30).

Diger teorisyenlerin (Adams, Homans, Walster vd., Crosby, Berger vd.,) adalet
kavramini esitlik olarak tek bir kuraldan ele almasina karsi Leventhal bu kurali
hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ olmak {izere iice genisletmistir. Adil kazanimlarin
olusumunda alternatif kullanimlari savunan Leventhal (1976) adaletin kapsamini ve
tanimin1 6nemli Ol¢lide genisletti. Arastirmacilardan bazilar1 prosediirlerin genellikle
karmagik ve anlasilmasi zor oldugunu ve ¢iktilarin kisinin beklentilerine uygun olmasi
durumunda dikkate alinamayacagini savunurken, Leventhal, genel olarak adaletin,
tutum ve davranislar lizerinde sadece kiigiik bir etki yaratacagini savunmustur. Etkiden
kastettigi; bir bireyin adalet algisini ve davraniglari etkileyen diger ¢alisanlar arasindaki
motivasyon giiciidiir (Colquitt vd., 2005: 19-25). Buna gore bir kisinin kendi adaletini
veya bagkalarinin 6diil ve cezalarini degerlendirmesini saglayan dort asamali bir adalet
yargilamasi oldugu belirtilmistir. Bu asamalar asagida anlatilmaktadir (Leventhal, 1976:
5-6).

1. Agirhklandirma: Adalet yargilama dizisinin agirliklandirma asamasinda,

birey hangi dagitim kurallarinin uygulanabilir olduguna ve kurallarin goreceli

Onemini kararlastirir. Daha fazla 6nem verilen kurallar, karar dizisine daha fazla

agirlik verilir ve adalet algis1 lizerinde daha biiyiik etkiye sahiptir.

2. Tahmin: Tahmin agamasinda birey, gegerli olan her kurala gére hak eden

sonuclarin miktarin1 ve tiirinii tahmin eder. Bir kiginin, alicinin bu kurala gore

hak edisini tahmin edebilmesi i¢in her kural i¢in ayr1 bir bilgi isleme altprogrami
kullandig1 varsayilmaktadir. Sonug olarak, birka¢ kural yliksek agirlik olarak
atanirsa, paralel olarak bircok bilgi isleme altprogramu yiiriirliige girecektir. Bu

tiir kararlarda yer alan algisal-biligsel beceriler iyi uygulanmis ve otomatiktir.
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Bireysel olarak, bir birey birka¢ farkli dagitim kurallarina dayanan hak

kazanmanin neredeyse es zamanli tahminleri.

3. Kural Kombinasyonu: Adalet yargilama dizisinin kural kombinasyon

asamasinda, birey, alicinin hakliligina iliskin nihai bir karara varmak icin birkag

tahminleri birlestirir. Bu agsamadaki bireyler esitlik, denklik, ihtiyag¢ kurallar1 ve
dagitimci adalete iligskin kararlarini etkileyen diger dagitim kurallarina ihtiyag
duyar.

4. Sonu¢ Degerlendirmesi: Adalet yargilama dizisinin son agamasi olan sonug

degerlendirme asamasinda, birey, alicinin sonuglarinin adaleti degerlendirilir.

Birey, alicilarin ne almasi gerektigini tahmin etmis ve fiili (veya potansiyel)

kazan¢ ve cezalarinin hak ettikleri ile uyumlu olup olmadigim

belirleyebilmektedir.

Teori orgiitlerde yoneticilerin verdigi kararlar bakimindan ele aldiginda ise;
odiilleri esit derecede dagitan yoneticinin, soyut bir adalet standardina uyma amaci
tagimayip, uzun dénemde verimliligi Uist diizeye ¢ikarmak icin yaptigi diistiniilmektedir
Bu yoneticinin kararlari, odillerin esit dagitiminin daha yiikksek motivasyon ve
performans seviyesi saglamasi ve siirdiirmesi beklentisi yoniindedir (Beugre, 1998: 8).
Calisanlar arasi ¢atismay1 engellemek isteyen yoneticilerin, performanst en kotii olan
calisanlarin elde ettigi kazanimi, en iyi performansi gosteren c¢alisanin aleyhine
artirdigmi saptamuslardir. Odiil dagitiminin aym zamanda gizlilikten de etkilendigini
goriilmektedir. Gizlilik oldugu kosulda yoneticilerin en kotii performans goésteren
calisanin ddiillerini abartmasina imkan olmamaktadir. Odiil dagitiminin gizli olmasimin
dagitimi yapan yoneticinin, c¢alisanlarindan gorebilecegi diismanlik ve ya catisma
korkusunu azalttigi ve kendi esitlik standardina en yakin sekilde dagitimi
uygulayabilecegine ulagilmistir. Ancak, 6diil dagitimi ile ilgili bilgilerin agiklanmasi
durumunda ise dagitimi yapan yonetici, diisiik performans gosterenler arasinda
memnuniyetsizligi ve diismanca tutumlari minimize eden bir dagitimi yapmaya
calisacaktir (igerli, 2010: 75).

Adalet Yarg: Modelinde, yoneticinin odiilleri kurallara gore dagitirken segici

davranmasi ve farkli zamanlarda farkli kurallar1 uygulamasi durumunun oldugu ifade
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edilmektedir. Bu durumda adaletin degerlendirilmesi igin bireyin temel kriterlerinin
kosullara bagli olarak degismesi bdylece kazanimlarin her zaman adil dagilamayacagi
s0z konusudur. Ciinkii bazi durumlarda, bir dagitim kuralinin digerlerine gore daha
onemli olabilmektedir. Bu durumda, adaletin dagitimi degerlendirilmesi sirasinda

olusan algiy1 etkileyebilmektedir.

1.4.2.2. Lerner Adalet Giidiisii Teorisi

Diger bir proaktif - igerik teorisi olan Lerner (1977)’in Adalet Giidiisii Teorisi,
adaletin insanlarin en 6nde gelen kaygilarindan biri oldugunu savunmus ve Leventhal'in
adalet arayisinin ka1 en st diizeye ¢ikarma amaciyla arastirilmasi goriisiine karsi
cikarak bunun bir hayal oldugunu savunmustur. Teoriye gore, dagitim uygulamalari
dort farkli ilke ile agiklanabilir (Greenberg, 1987: 13):

e Rekabet Ilkesi: Odiillerin veya iicretlerin dagitimi calisanlarin performansina

gore yapilmaktadir.

e Esit Paylasim ilkesi: Odiillerin veya iicretlerin dagitimi her durumda esit bir

sekilde yapilmalidir.

e Esit Temelli Paylasim Ilkesi: Odiillerin veya iicretlerin paylasimi goreceli

katkilara gore yapilmaktadir.

e Marksist Adalet Tlkesi: Odiillerin veya iicretlerin dagitimi galisanlarin

ihtiyaglarina dayali yapilmasidir.

Lerner’a (1977) gore, dagitim kararlar1 alinirken izlenecek adalet bigimi, taraflar
arasindaki iligkilerin niteligine dayanmaktadir. Bu bakimdan teori kazanimlarin
dagitimini ahlaki yonden ele almistir. Ornegin bir kisi yakin bir arkadasinin kazanimma
iliskin bir dagitim yapacaginda o kisinin ihtiyaglarim1 g6z Oniinde bulundurarak
Marksist adalet ilkesini temel alacaktir. Tersi durumdaki bir arkadaslik iligkisi oldugu
durumda diger ilkeleri izlemesi beklenmektedir. Bir ¢alisanin elde ettigi kazanimlari
hak etme yoniindeki gayreti ile diger calisanlarin hak ettigi kazanimlari ne 6l¢iide elde
edebildikleri arasinda yakindan bir iligski vardir. Bu baglamda orgiit iginde bir ¢alisanin
diger calisanin hak ettigini aldigin1 gérmesi ¢aliganlarin orgiit icindeki motivasyonlari

bakimindan oldukca énemlidir (Beugre, 1998: 12, igerli, 2010: 76).
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Ele aldiklar1 temel felsefeleri bakimindan bazi farkliliklar olmasina ragmen, hem
adalet yargi teorisi hem de adalet giidiisii teorisi, ¢alisanlara gesitli kosullar altinda
Odiillerini ve ya ticretlerini nasil dagitilacagi konusunda benzer tahminler yapmaktadir.
Teorilerin her ikisi de, insanlarin 6diil dagilimi ile ilgili kararlarini nasil verdiklerini ele

aldiklari i¢in, proaktif igerik teorileri olarak agikca nitelendirilir (Greenberg, 1987: 13).

1.4.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Karar alma siirecinin adaletli olup olamadigina odaklanan siire¢ teorileri, ortaya
cikan kazanimlarin dagiiminda adaletli olup olamadigi durumu ile ilgilenen icerik
teorileri biiyiik bir farklilik gostermiyor gibi goriinse de siire¢ teorileri farkli bir
entellektiiel gelenekten, oOzellikle de hukuktan kaynaklandigr i¢in farklilik
gostermektedir (Igerli, 2010: 76). Ciinkii hukuki kararmn almmasindaki siirecler
kararlarin ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesinde etkisi biiyliktiir. Kullanilan siireglerin
cesitli taraflarin her bir asama iizerinde sahip oldugu kontrol derecesine bagli olarak
degisiklik  gosterebilmektedir. Calisanlarin, kararlarin alinmasinda kullanilan
stireclerden her birine ne sekilde tepki gosterdikleri ile ilgilenmekte ve boylece reaktif -
stire¢ teorisi niteligine sahip olmaktadir. Reaktif Siire¢ Teorisine gore, hem catisan
taraflar ve hem de gozlemde bulunan catigma icinde olmayan taraflar; kendilerine
stirecler lizerinde kontrol olanagi veren iglemlerden, kontrol olanag1 vermeyen islemlere
gore daha fazla tatmin olacaklardir. Siire¢ kontrolii saglayan islemlerden sonra ortaya
cikan kararlar daha adil algilanmaktadir. Bu diisiinceden yola ¢ikan iki arastirmaci
Thibaut ve Walker’in (1975) ortaya koydugu Prosediirel Adalet Teorisi ¢aliganlarin
karar almaya yardimet siireglerle ilgili tepkilerine odaklanmasi nedeniyle reaktif siireg

teorileri i¢inde yer almaktadir (Greenberg, 1987: 13-14).

1.4.3.1. Thibaut ve Walker Prosediir Adaleti Teorisi

Thibaut ve Walker’in (1975) Prosediir Adaleti Teorisi, anlasmazliklari
karsilayacaklar1 kontrol tiirleri agisindan c¢alisanlar tarafindan adaletin olmadigi
diistiniilen durumlarda olusacak ¢esitli sorunlarin ¢oziimii i¢in siiregleri ele almaktadir.
Bu yaklagimi hukuki bakimdan inceleyerek; c¢alisanlarin yasal siireglere verdikleri

teklileri vurgulamislardir. Thibaut ve Walker (1975), hukuk alanindaki siireglerin
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adaletine iliskin {i¢ ayr taraf ve iki ayr1 asamay1 one stirmiiglerdir. Taraflar anlagmazlik
yasayan davali ve davaci olmak iizere iki taraf ve sorunu ¢ézmeye calisan ligiincii bir
kisi olarak hakimdir. Anlasmazlik ¢6zmek i¢in iKi ayr1 asama ise, siire¢ asamasi ve
karar agsamasini igerir (Folger ve Greenberg, 1985: 144). Hakim, siire¢ asamas1 ve karar
asamasi lizerinde gesitli derecelerde denetim yapabilir. Kontrol olarak ifade edilen bu
denetimlerden ilki olan siire¢ kontrolii, anlasmazligi ¢dzmek i¢in temel olusturan
bilginin gelistirilmesi ve se¢ilmesi tizerinde kontrol anlamina gelir. Diger bir denetim
olan karar kontrolii, katilimcilardan herhangi birinin anlasmazligin sonucunu tek tarafli
olarak belirleyebilir. Stireg kontrolii ve karar kontrolii, iki taraf arasindaki kontrol
dagilimin1 gosterir, bu nedenle siireglerin adil olup olmadigi belirler (Thibaut ve
Walker, 1978: 546).

Hukuki baglamdaki ag¢iklamalardan siyrilarak, orgiitsel davranis agisindan
bakildiginda da karar ve siire¢ kontrolii kavramlarinin ayri1 olarak ele alinmasi bas kabir
ifadeyle de dagitimm ve dagitima karar verme siirecinin birbirlerinden ayri
diisiiniilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin orgiit icerisinde, karar alma siirecinde
gereken Olgiide dahil olmalarina, alinan kararlarda yeterince fikirlerinin dikkate
alinmasina, kendilerini ifade edebilmelerine ve bu kararlara itiraz etmelerine imkan
tantyan bir Orgiitsel sistemin oldugunu bilmeleri 6nemlidir (Karaeminogullari, 2006:
18). Yapilan ¢alismalarda gostermistir Ki calisanlara karar konusunda s6z hakki
verildiginde, siirecin daha adil olarak algilandig1 bdylece prosediir adalet algisinin da
calisanlarin yoneticilerine karsi memnuniyet diizeyinin artacagi sonucunu vermistir
(DeConinck ve Stilwell, 2004: 227). Ancak Thibaut ve Walker’in (1975) Prosediir
Adaleti Teorisi, prosediir adaletinin 6nemini ortaya ¢ikarmasina ragmen, sadece tartigsan
taraflarin yasal prosediirlere tepkisi iizerine odaklandigr i¢in teori yetersiz kalmistir

(Colquitt, 2001: 426).

1.4.4. Proaktif Siire¢ Teorileri
Taraflar arasindaki anlagmazliklari ¢6zmeye yonelik yontemleri ele alan reaktif
stire¢ teorilerinin aksine, proaktif siire¢ teorisi dagitim siiregleri, yontemleri ile ilgilidir.

Bu smifta yer alan kuramlar, adil uygulamalarin gerceklestirilebilmesi i¢in hangi
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stireglerin kullanilmas1 gerektigini belirlemeye ¢alismaktadirlar (Greenberg, 1987: 14).

Bu teoriyi temsil eden Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Kuram1’dir.

1.4.4.1. Leventhal, Karuza ve Fry Dagitim Tercih Teorisi
Adalet kuramlar1 smiflandirmasi i¢inde tanimlanan kuramlar arasinda en az
bilinenleri bu kategoride yer alan Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi
Kurami, Leventhal’in adalet yargi kuraminin gelistirilmis modelidir ve dagitim
davranigina genel bir model olusturmaya ¢alismaktadir (Emre, 2010: 23). Teori, {icret
veya Odiillerin dagitimi1 konusundaki kararlardan ziyade, prosediirlerle ilgili kararlara
uygulandig1 i¢in, proaktif bir siire¢ teorisi olarak faaliyet géstermistir. Dagitim Tercihi
Teorisi’ne gore, insanlar adalet saglamak i¢in hangi yontemlerin kullanilacagini bilmek
ve bu yontemlerin belirlenme siirecine dahil olmak istemektedirler. Dagitim Tercihi
Teorisi, dagitim prosediirlerinin dagiticinin yani yoneticinin, adaletin saglanmak da
dahil olmak {izere 6nemli hedeflere ulasmasina yardimei1 oldugu siirece tercih edilecegi
ifade edilmistir (Greenberg, 1987: 14-15). Bu baglamda Leventhal, Karuza ve Fry
(1980), orgiitlerde adaleti saglamaya yardimei olacak yedi unsur belirlemislerdir (Chan,
2000: 74):
1. Calisanlara, haklarinda dagitim karari verenleri segme hakk1 taninmasit,
2. Dagittimin  nasil degerlendirilip, yapilacagina dair tutarli kurallarin
olusturulmast,
3. Odiil alacak ¢alisanlarin hakkinda dogru bilginin toplanmast,
4. Karar verme siirecinin yapisini belirleme,
5. Hem dagitim karar1 verenlerin hem de 6diil, iicret vb. alacak ¢alisanlarin
davraniglarini izlemek i¢in tarafsiz uygulamalarin olusturulmasi,
6. Herhangi bir durumdan memnun olmayan calisanlarin itirazlar hakki
taninmasi,
7. Calisanlarca haksiz goriilen prosediirlerde degisiklikler yapilmasina olanak
saglanmasi.
Leventhal ve arkadaslar1 (1980) aymi zamanda dagitim prosediiriiniin yedi

bileseninin adilligini degerlendirmek i¢in daha once acikladigimiz; tutarlilik, tarafsizlik,
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dogruluk, diizeltilebilirlik, etik ve ahlaki olma unsurlarinin gerekli olduklarim
belirtmistir.

Orgiitsel adalet konusunda yapilan son arastirmalarda, hala Esitlik Teorisinden
esinlenen ve benzer kavramsal aciklamalar igeren ¢alismalar olmasina ragmen, reaktif-
icerik yaklagimlarina olan ilginin azaldigir goriilmektedir. Bunun yerine c¢alismalarda
daha fazla proaktif ve siire¢ odakli yaklagimlar gézlenmektedir. Genel olarak bakilirsa
reaktif teorilerden proaktif teorilere ve icerik teorilerinden de siireg teorilerine dogru bir

egilimin oldugu sdylenebilinir (Greenberg, 1987; 15-17).

1.5. Orgiitsel Adalet Sonuclar

Orgiitsel adalet konusu pek ¢ok arastirmaya konu olmus ve ¢ok sayida olumlu is
sonucuyla iligkili olabilecek orgiitsel bir degisken oldugu ileri siiriilmiigtiir. Calisma
ortami ve kosullari calisanlarin kendilerine karsi adil ya da adil olmayan sekilde
davranildigin1 algilamalarina yol agmaktadir. Adalet algis1 calisanlar icin 6nemli bir
giidiileyicidir. Caliganlar, kendilerine adil davranilmadigini hissettiklerinde, galistiklar
orgiite yonelik olumsuz tutumlar gelistirirler, moralleri bozulur, isglerini terk etme
olasiliklar1 artar. Adil davranislar ise etkili iletisim ortami, diisline Ozgirliginii,
baglilig1 ve iste kalma niyetini artirir, gliglendirir. Kisaca, adalet, insanlar1 bir arada
tutar; adaletsizlik ise insanlarin birbirlerinden ayrilmalarina neden olabilir (Erim ve
Caliskan, 2010: 373). Orgiitiin bireylerden olustugu diisiincesinden hareketle; adalet
algisinin  bireysel sonuglari, bazi orgiitsel sonuglart da beraberinde getirmektedir
(Kahraman, 2017: 73). Bireylerin orgiitlerine karsi gelistirdikleri adalet algisinin
olusturdugu sik¢a ele alinan Orgiitsel sonuglar arasinda orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven,
1§ tatmini, Orgiitsel vatandashk davranis1i ve orgiitsel sessizlik asagida sirasiyla ele
alinacaktir.

Yapilan arastirmalarda oOrgiitsel adalet ile ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklart
arasinda pozitif iliski oldugu ortaya konulmustur (Dailey ve Kirk, 1992, Sweeney ve
Mcfarlin, 1993, DeConick ve Dean, 1996). Dolayisiyla ¢alisanlarda, kaynaklarin adil

dagitilmis olmasi ve dagitim siirecinin adil islenmesi durumunda bu davranisa karsilik
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verme arzusu meydana gelecektir. Boylece orgiit ile calisan arasinda giiglii bir bagin
olusacaktir (Murphy vd., 2003: 65, Aksoy, 2017: 47).

Orgiitsel adalet kavramu ile iliskilendirilen kavramlardan bir digeri ise giivendir.
Orgiitler, hedeflerine ulasabilmek igin insan kaynagma biiyiikk &nem vermek
durumundadir. Bir deger olarak gordiigii calisanlarina siirekli yatirim yapmak ve yatirim
yaptig1 bu ¢alisanlarin rgiitte kalmalarini saglayarak etkinliklerini arttirmak igin orgiite
olan giiven diizeylerini arttirmak zorundadir. Yapilan ¢alismalarda (Niehoff ve
Moorman, 1993, Kernan ve Hanges, 2002, Jeon, 2009, Kili¢lar, 2011) orgiite duyulan
adalet algis1 arttikca c¢alisanlarin Orgiitlerine kars1 giiven duygusunun artacagini
gostermistir. Orgiite duyulan giiven c¢alisanlarmn daha verimli ve performansh
caligmalarini saglayacak bu da orgiitiin karliligin1 arttirmasina sebep olacaktir (Aksoy,
2017: 4).

Orgiitsel adalet ile galisanin yaptig1 isten aldigi doyumu agiklayan is tatmini
arasinda iliski oldugunu goésteren ¢ok sayida ¢alisma (Cohen-Charash ve Spector, 2001,
Keklik ve Coskun Uz, 2013, Loi vd., 2009) yapilmistir. Orgiitsel adaletin saglanmasi ve
bdylece olusan yiiksek adalet algisi, is doyumunun da olumlu yonde gelismesine katki
saglayacaktir. Kurallar adil oldugunda, kazanimlar adil dagitildiginda, calisanlarla adil
bicimde etkilesim kuruldugunda, calisanlar islerinden daha yiiksek doyum elde
edebileceklerdir. Yiiksek doyum da beraberinde bireysel ve orgiitsel diizeyde baska
olumlu sonuglar getirecektir (Ozer ve Urtekin, 2007: 122).

Orgiitsel adalet algis ile iliskili olan degiskenlerden biri de 6rgiitsel vatandaslik
davramisidir. Orgiitlerde kazanimlar adil olarak dagitilmasi is gorenleri orgiite karsi adil
davranma konusunda motive eder. Performanslarini artirmalar1 adil kazanimlar igin
orgiite gosterdikleri bir yanmittir. Kazanimlarin adaleti ile is gorenlerin performansi
arasinda olumlu iligkiler bulunmaktadir. Arastirmacilar (Greenberg, 1982, Dubinsky ve
Levy, 1989) yaptiklar: ¢alismalarda da adil kazanimlar elde eden is gorenlerin yiiksek
verimlilik gosterdiklerini ifade etmistir. Boylece oOrgiitsel vatandashik davraniginin

gelismesini saglanacak ve calisanlarda pozitif tutum ve davranislara yol agacaktir

(Konovsky ve Cropanzano, 1991: 700-701).
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Yapilan arastirmacilar orgiitlerde lider ile liyeleri arasindaki sosyal aligveriglerde
Oonemli bir deger olarak liderlerin adil olma c¢abalarinin algilanmasinin Onemine
odaklanmislardir. Lider ile tiyeleri arasindaki giiglii is iliskilerinin gelistirilmesinde
orglitsel adalet algisinin 6nemli bir katkisinin oldugu ifade edilmektedir (Scandura,
1999; Cropanzano vd., 2001). Yapilan ¢alismalarda (Erdogan, 2002, Tatum vd., 2003,
Kang, 2004, Katrinli vd., 2010); liderlerle tiyeleri arasindaki sosyal alisverislerde
tiyelerin dagitim, islemsel ve etkilesim adaleti algilar1 ile olumlu yonde bir iligskinin
oldugunu belirtilmistir (Turgut vd., 2015: 424-425).

Giiniimiiz arastirmalarinda (Isleyici, 2010, Duan vd., 2010, Wang ve Jiang 2015,
Ozmen ve Késeoglu, 2017) elde edilen verilen orgiitsel adalet ile galisan sessizligi
arasinda iliski oldugu yoniinde bulgular ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin isle ilgili fikir,
bilgi ve diistincelerini ifade etmesinin orgiitsel adalet algisinin yiiksekligi ile baglantili
bir sekilde artig1 ifade edilmistir. Boylece ¢alisanlarin adaletli bir ortamda kendilerini
giivende hissetmeleri ve kendilerini tehdit altinda hissetmeden rahatga sosyal amagli

olarak ses ¢ikartabilmeleri 6rgiitsel adalet algisinin var olmast ile olusmaktadir (Ozginar

vd., 2015: 167).

1.6. Orgiitsel Adaletsizlik Sonuclari

Orgiitsel adaletin, calisanlarin kisisel is doyumu ve orgiitiin etkili bir bicimde
islevlerini yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik oldugu ve adaletsizligin de orgiitsel bir
sorun olarak goriilmesi gerektigi uzun siiredir sosyal bilimciler tarafindan kabul
edilmektedir (Greenberg, 1990: 399). Bu baglamda, orgiitsel adaletsizlik, yonetim ve
oOrgiitsel davranig alanlarinda yaygin sekilde ele alinan bir konudur. Pek c¢ok calisma,
orgiitsel adaletsizligin hem orgiit hem de calisanlar i¢in 6nemli sonuclar1 oldugunu
gostermektedir. Cilinkii adalet, c¢alisanlar i¢in Onemli bir motivasyon aracidir.
Motivasyon aracinin olmamasi durumunda ise ¢alisanlarin morali diiser, orgiitten
ayrilma olasiliklar1 artar hatta Orgilit aleyhine birtakim faaliyetlerde bulunabilirler
(Parker ve Kohlmeyer, 2005: 357). Calisanlar ¢ogunlukla adaletle ilgili konulari,

orgiitsel kazanimlarin adaletsiz bir sekilde dagitilmasi, ¢alisan degerlendirmelerinin adil
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yapilmamas1 gibi yoneticileriyle aralarinda ¢atismaya neden olan davranislar olarak
tanimlamaktadirlar (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 199).

Orgiitsel adalet ile ilgili ilk ¢alismalarda, adaletsizlik yasandigi durumda
calisanlarca verilen duygusal tepkilerin basinda 6fkenin geldigi ifade edilmistir. Ofkenin
ardindan bu durumu, ikinci en olas1 duygusal tepki olarak nefret izler. Bununla birlikte,
calismalarin sonuglari, gostermektedir ki, hiiziin, korku, sugluluk ve utan¢ durumlar
algilanan adaletsizligin olas1 sonuglaridir (Mikula vd., 1998: 778). Orgiitsel adaletsizlik
algilamas1 calisanlar tarafindan &fke ile tepkilendirilir. Ofke, magdurun adaletsizlik
duygusunun yogunlugunu ile degismektedir. Ornegin, is arkadaslarmin 6niinde
elestirilen bir ig¢i, 6zel olarak elestirilmesi durumuna gore daha fazla adaletsizlige
ugradigt duygusunu yasayacaktir. Bu durumda da arkadaglari Oniinde haksizliga
ugradigimni diisiinen calisanin tepki olarak misilleme yapma ihtimali artacaktir. Bu
tepkinin nedeni, calisanin bagkalarinin  goziindeki imajinin diistiigli yoniindeki
diisiincesiyle, hakarete tepki verme istegidir. Ozellikle giiclii yonde adaletsizlik algisina
maruz kalan ¢alisanlarin kendi grubun iiyelerine kars1 da saldirgan davranislar sergileme
durumunu haklilastirdigi i¢in olduk¢a onemlidir (Miller, 2001: 534-540). Orgiitsel
adaletsizlik durumunda calisanlar durumlarini dengelemek icin diismanca veya agik
saldirgan davraniglar sergilemektedir. Algilanan orgiitsel adaletsizligin, kizgin bakislar,
dedikodu c¢ikarma, sessiz kalma, sozlii cinsel tacizde bulunma gibi diigmanca
davraniglarin olusumu {iizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Bunu; vurma, itme, ¢cekme,
hirsizlik, 1sirma, tiikiirme gibi saldirgan davraniglar takip etmektedir. En son ise birinin
toplantiya ge¢ gelmesine neden olma, is yavaglatma, bazi aletleri kasith olarak gec
verme gibi engelleme seklinde davranislar1 yer almaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 90-91).

Orgiitsel adaletsizligin algilanmasi, calisanlarin orgiite verdikleri katkilar ile
orgiitten elde ettikleri tlicret veya ddiillerin, diger calisanlarin katki ve kazanimlari ile
karsilastirmalarina bagli olarak olagan bir sonu¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
baglamda, algilanan adaletsizlik duygularina sahip olan kisiler, Adams’in esitlik teorisi
dogrultusunda, esitsizlik ve haksizlik algilamasina bagl olarak, is tatminsizligi gibi bir
takim Orgiitsel sikintilar yasayabilmektedir. Ayrica, Orgiitlerdeki iicret ve maas

O0demelerinin algilanan adaletsizlik duygular1 sonucunda c¢alisanlarin ~ Orgiitteki
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tiretkenligi ve verimliligi diismektedir. Hatta yasanilan is tatminsizligi, calisanlarin bazi
durumlarda oOrgiitte maddi ve manevi zarar vermeleri ve sartlar uygunsa oOrgiitten
ayrilmalarina dahi neden olabilmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 237). Ciinkii
algilanan adaletsizlik algis1 sonucunda stres yasayan birey kendi kabuguna g¢ekilerek
psikolojik ve fiziksel saglik sorunlar1 yasarlar. Bunun devaminda calisanlarin daha sik
ve daha uzun siireler devamsizlik yapmasi sonucu orgiitte; 6nemli miktarlarda is giicii
kaybi, bireysel performansin, verimliliklerinin etkilendigi; isten ayrilma niyetinin, is
yeri saldirganhiginin, ¢alisan hirsizhiginin - artmasi1  gibi  davramigsal sonuglar,
aragtirmalarla desteklenmektedir (Kahraman, 2017: 73).

Orgiitsel adaletsizligin algilanmasinin bir diger sonucu olarak calisan ile yonetici
arasinda iletisim azalmasi meydana gelmektedir. Ciinkii adaletsizlik durumunda
calisanlar islerine dair beklentilerinde azalma, ne kadar ¢ok girdi saglasalar bile elde
edecekleri kazanimin az olacagmi algisin1 yasayabilmektedirler. Bu durumda da
calisanlarin fikir sunma, sozli katkida bulunma etmeni orgiitsel degisim i¢in giiclii bir
kaynak olabilecegi halde calisanlarca konugma isteksizligi sebebiyle orgiit olumsuz

yonde etkilenecektir (Bowen ve Blackman, 2003: 1394).

1.7. Orgiitsel Adaletsizlige Karsi Diizeltici Yontemler ve Coziim Yollar

Orgiitlerdeki adalet sisteminden ve verilen kararlardan memnuniyetsizlik aslinda
orgiitlerin olusum asamasi1 kadar eski bir meseledir. Gegtigimiz yiizyillda yasanan
ekonomik ve sosyal degisimler, mevcut hukuk kurallarinin, kisilerarasi iliskileri
diizenlemekte yetersiz kalmasina, yoneticilerin dagittigi  adaletin  yarattig
olumsuzluklarin gérmezden gelinemeyecek boyutlara taginmasina neden olmustur.
Bunun bir sonucu olarak hem kamu hukuku hem de 6zel hukuk alaninda uygulamalar
gelistirilmeye baslanmistir. Bu baglamda onarici adalet, geleneksel adalet anlayis1 ve
kurumlardaki eksiklikleri gidermek amaciyla alternatif bir adalet yontemi olarak ortaya
¢ikan bir diistincedir. Bununla birlikte onarict adalete gegis siireci, bu yeni diislincenin
kabul goriip uygulamaya yansimasi ¢ok da kolay olmamistir (Yavuz, 2015: 85).

Orgiitiin  siirdiiriilebilmesi i¢in calisanlarin arasindaki iliskileri diizenlemek,

haklar1 adil olarak boliistirmek gereklidir. Boliistiirmeyi yapabilecek yetkili kisi ise
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yoneticilik ilkelerine sahip olan bir yonetici olmalidir. Bu yoneticinin birey ve gruplarda
ortaya ¢ikan durumlara ve sartlara gore eylemleri belirleyebilecek yetisi bulunmalidir.
Bu yetiyle genel kaidelerin her bir 6zel duruma nasil uygulanacagini bilir ve uygular.
Kazanimlarin dagitiminda belli bash ilkeler bulunmaktadir. Her insana esit sekilde
dagiim yapmak adil dagitima aykiridir. Ciinkii calisanlarin dereceleri, tabiatlari ve
egitimleri birbirinden farklidir. Yoneticinin islevlerinden biri de Orgiitii olusturan
bireyleri layik olduklar1 dereceye gore yerlestirmektir. Siralama ise bastan baslayarak en
alt mertebe olan hizmet mertebesine gore derecelenir. Boylelikle orgiitteki calisanlar
birbirine baglanir, bazilart 6n plana alinir bazilar1 arka plana alinarak orgiitte bir diizen
olusturulur (Turan, 2016: 61-67). Bu bakimdan gerekli olan diizeltici adalet;
adaletsizlige ugrayan kisileri ve zarar goren iliskileri iyilestirmek ve adaleti saglamak
igin c¢alisanlarin haklarinin ortaya ¢ikarma siireci tlizerine odaklanir. Bu amagla
adaletsizlik lizerine diizeltmeler yapilmali, adaletsizlige ugrayan affetmeyi 6grenmeli,
yoneticiler ise tekrardan biitiinlesmeyi gii¢lendirmelidir. Orgiitsel adaletsizligi diizeltici
davramiglarin baginda 6ziir gelmektedir. Oziir dileme yazili, sozlii veya el sikigma,
tokalasma seklinde yapilabilir. Adaletsizlige ugrayan calisanin ise affetmesi diger
onemli diizeltici davraniglardandir. Ayrica ¢alisanlara itiraz hakkinin verilmesi, diislince
Ozgirliglinin  saglanmasi, personeli giiclendirme, merhamet adaletsizlik iizerine
pismanlik duyma gibi durumlar da diizeltici dgelerdendir. Diizeltici, onarict siiregler,
iligkilerin zarar gérmesinin, kazanimlarin kaybini, barig ortaminin zarar gérmesini ve
gelecekteki adaletsizligi onlemeye yonelik yenilenmeyi igerir (Braithwaite, 2002: 247-
252, Goodstein ve Aquino, 2010: 625-626).

Orgiitlerde kazanimlarin dagittmm adil olabilmesi i¢in, galisanlarm ydneticiler
tarafindan diizenli araliklarla performans degerlendirmeye alinmalar1 gerekmektedir. Bu
degerlendirme siirecinin sonunda her bir c¢alisanin sagladigi fayda kadar {icretin orgiit
tarafindan adil olarak calisana verilmesi adaleti saglayacaktir (Demirel, 2009: 141).
Orgiitsel adalet algisinda, dagitimim adaletli olmasi kadar dagitim kararlarinin nasil
verildigi hususu da 6nem tasimakta, bu da prosediir adalet kismini olusturmaktadir.
Greenberg (1987)’e gore prosediir adaletin tutarlilik, dnyargilardan uzaklik, dogruluk,

diizeltilebilirlik, etik davranma ve temsil edilebilirlik olmak iizere alti1 énemli kriteri
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oldugu ifade edilmisti. Bu kriterlerin eksiksiz uygulanmasi durumunda prosediir adaleti
noktasinda adillik saglanmaktadir. Eger kurallardan herhangi birinin ihlal edilmesi
durumunda, ¢alisanin prosediir adaletsizlik algisina neden olmaktadir (Leventhal, 1976:
24-30). Orgiitsel adalet algisinda kaynaklarin adil olarak dagitilmasi, dagitim siirecinde
kararlarin alinmasi i¢in kullanilan yontemlerin adilligi kadar ayn1 zamanda alinan
kararlarin calisanlara iletilme sekliyle ilgili olan etkilesim adaleti kavrami da 6nemli rol
oynamaktadir. Calisan ve yoOneticiler arasindaki adaletin saglanmasinda maddi unsurlar
tek basina yeterli olmamakta, sosyo-psikolojik degerlerde 6nem tasimaktadir. Bu
baglamda orgiitte bir kararin alinmasinda ve uygulanmasinda duyarlilik, empati ve
saygili davranma, gibi hususlar da énemlidir (Ibragimova, 2006: 34-35). iletisimin 6n
plana ¢iktig1 etkilesim adaleti ne soOylendiginden ziyade nasil soOylendigine ve
calisganlarin bu sdylemden nasil etkilendigine dair adalet algilamasi oldugu igin
(Altinkurt, 2010: 283), orgiitler ¢alisanlarina tam ve dogru bilgiler vermeleri, aldiklar
kararlar1 uygun ve yeterli diizeyde agiklamalari, diiriist olmalar1 adaleti saglanmasi igin
gerekli olmaktadir (Colquitt vd., 2005: 29-30).

Orgiitsel adaletsizlik algilandiginda yapilmasi gereken temel siireclerden bir
digeri duygularin iletilmesidir. Orgiitlerde adaletsizlik algilandiginda ¢alisanlar sessiz
kalmamali ve iletisim kurarak, sorunu ¢ézmeye calismalidir. Ozellikle yoneticiler ve
calisanlar arasinda yliz yiize iletisim pozitif iligkilerin kurulmasina katki saglamaktadir.
Adaletsizlige ugrayan kisinin diisiincelerini paylagsmasi olumsuzluga sebep olan
davraniglarin tekrarlamayacagi konusunda bu siireci saglar. Bu nedenle adaletsizligin
algilanmasinin arkasindaki diisiinceler agik bir sekilde ifade edilmelidir. Buna karsilik,
yoneticiler ise adil olmayan davramiglar karsisindaki savunmalari bu durumu
desteklemelidir. Boylece etkili bir iletisim ortami saglanmis olacaktir ve adaletsizlik

algis1 giderilecektir (Bemmels vd., 2009: 6).
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIiZLiK VE SESLILIK

2.1. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Bu boliimde sessizlik kavramindan ve anlamlarindan, c¢esitli diisiintirler
tarafindan nasil tanimlandigindan bahsedilerek orgiitsel sessizlige dair yapilan tanimlara
gecilecektir. Ayrica, Orgiitsel sessizligin boyutlarindan, Orgiitsel sessizlikle ilgili
teorilerden, Orgiitsel sessizlige sebep olan etmenlerden bahsedilecek ve olumsuz
sonuglarma deginilecektir. Bu kisimda ek olarak orgiitsel seslilik kavrami ve boyutlari

da ele alinacaktir.

2.1.1. Sessizlik Kavrami ve Tanim

Iletisim, yasamin ayrilmaz bir parcasidir ve insan iliskilerinin temelidir. Insanlar
iletisim sayesinde, toplumsal deger, davraniglar ve diger insanlar hakkinda bilgi edinip
kendilerini hem gii¢lii ve giliven icinde hissetmekte, hem de fikirlerini a¢iga vurma,
onlar1 degerlendirme imkanma sahip olabilmektedir. Bu amagla pek ¢ok davranis
iletisim sayilabilmektedir. Bir bireyin diger bireyle karsilikli konusmasi iletisim
sayilabilecegi gibi, bireyin sessiz kalmasi ise onaymi ve ya itirazini agiklamamasi,
birtakim bilgileri kabullenmesi de iletisim sayilabilmektedir (Acaray, 2014: 67).
Ozellikle kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortami ile hem bireyler hem de
toplumlar i¢in bilginin 6nemi daha da 6n plana ¢ikmakta ve bireylerin sessiz kalmalari
onemli anlamlar tagimaktadir. Her ne kadar sessizlik, Tirk Dil Kurumu sézliigiinde
“ortalikta giirtiltii olmama durumu, siikt” olarak tanimlansa da (www.tdk.gov.tr)
aslinda sessizlik, iletisimin bir bagka tiirli olarak ifade edilebilir (Pinder ve Harlos,
2001: 336).

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde sessizlik kavrami gesitli bilim dallarinda
birgok farkli anlamlarda kullanilmistir. Sessizlik, psikolojide i¢ine kapanma,
ozgiivensizlik, i¢cine kapanma durumu anlamlar1 vardir (Scott ve Lester, 1998: 105).
Sosyolojide ise sessizlik toplumsal suskunluk, eylemsizlik gibi genelde olumsuz bir
durum olarak ifade edilir. Felsefede sessizlik, ses ¢ikarmanin yoklugu olarak degil, sir

saklamayla yani bilgiyi bilingli bir sekilde isteyerek kendinde tutmasi olarak tanimlanr.


http://www.tdk.gov.tr/
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Iletisim yazininda ise sessizlik kisiler aras1 sosyal etkilesimin énemli faktorlerinden biri
oldugu i¢in olumlu olarak goriilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Cakici, 2010: 7-8).
Ciinkii sosyal iliskilerde olusabilecek sikint1 veya sorunlar1 engelleme davranisi olarak
da sessizlik kullanilmaktadir (Nakane, 2006: 1812). Ozellikle bizim toplum yapimizda,
sessizligin uygun ve desteklenilen bir kavram oldugu goriilmektedir. Buna 6rnek olarak
ise, “Sen kiiciiksiin konugma”, Biiyiikler konusurken, kiiciikler susar”, “Sus, sen
karisma” ve “Sus ki, adam sansinlar” gibi gilinlik yasamimizda c¢ogu kez
duyabilecegimiz sézler gosterilebilir (Eroglu vd., 2011: 99). Gorildigi gibi farkli
disiplinlerde ele alinan ve iizerine ¢alismalar yapilan sessizlik kavraminin son yillarda
yapilan aragtirmalarda, bir iletisim bicimi olabilecegi gibi farkli anlamlarinin oldugu
sonuclarina ulasilmistir. Sessizlik aslinda i¢inde pek ¢ok duygu, diislinceyi, eylemi
igeren agiklamasi zor bir kavramdir (Pinder ve Harlos, 2001: 362). Bu durum, sessizlik
kavraminin olumlu ve ya olumsuz oldugu yoniindeki ikilemden kaynaklanmaktadir.
Ciinkii sessizligin farkli bireylerdeki farkli algilara, toplumlara, bulunulan duruma gore
belirsizlik i¢eren bir kavram oldugu yoniinde bir anlayis vardir (Milliken ve Morrison,
2003: 1457). S6z konusu ikilemli yapiyi, Jensen (1973) sessizligin bes tane ikili
fonksiyonu seklinde bahsetmistir. Maddeler su sekildedir:

1. Sessizlik insanlar1 hem bir araya getirir, hem de birbirlerinden uzaklastirir.

2. Sessizlik, insanlarin hem 1iyi hissetmelerini saglayabilir, hem de zarar

verebilir.

3. Sessizlik, bilgiyi hem saglar hem de saklar.

4. Sessizlik derin diisiinmeyi veya hi¢ diisiinmemeyi isaret eder.

5. Sessizlik hem onayi, hem de itirazi bildirebilir.

Goriildigi gibi sessizlik kavrami farkli birgok amaca hizmet edebilen bir
kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yakin zamandaki arastirmalara konu olan
sessizlik kavrami analizlerinde son ii¢ fonksiyon lizerinde durulmaktadir (Pinder ve
Harlos, 2003: 338). Ciinkii yakin zamandaki ¢alismalar gostermistir ki; yogun rekabet,
yiiksek miisteri beklentileri ve kaliteye daha fazla odaklanma gibi nedenlerden dolayz,

iletisimin son derece Onemli oldugu orgiitler, degisimlerin kaynagini olusturan
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calisanlarindan daha fazla sey talep etmeye baslamislardir. Orgiitlerdeki herhangi bir
sorun,  genellikle  oOrgiitiin  yOneticilerinden = 6nce  ¢alisanlar  tarafindan
belirlenebilmektedir. Bu baglamda g¢alisanlarin orgiit hakkindaki 6nemli bilgi, sorun ya
da onerilerini dile getirme davranisi olarak adlandirilan “calisan sesi”, gittikce dikkat
cekici hale gelmektedir. Konu ile ilgili yapilan arastirmalar, agiklanan celiskili
durumlar1 aydinlatmak i¢in oOrgiitsel sessizlik kavramini giindeme getirmistir (Lee vd.,

2014: 26, Baymn vd., 2015: 249).

2.1.2. Orgiitsel Sessizlik Kavrami ve Tanimi

Orgiitsel sessizlik kavrami ydnetim literatiiriine Albert Hirschman’nin 1970°de
yayimlanan Exit, Voice and Loyalty adli kitabiyla girmistir. Hirschman (1970)
kitabinda sessizligi agik¢a tanimlamamis ancak sessizligi pasif fakat olumlu bir durum
olarak baglilik ile es anlamda kullanmigtir. Daha sonra da yonetim bilimciler sessizligi
bagliliga esitlemeye devam etmislerdir (Benli ve Cerev, 2017: 413). Sessizlik
kavramimin giindeme gelmesiyle beraber, kavram aragtirmacilarin ilgi odagi olmaya
baslamistir. Hirschman’in ardindan Sessizlik {izerine bir diger dikkat ¢eken ¢alisma ise,
Abraham Tesser (1972) tarafindan ortaya ¢ikarilan ve “sessiz tepki’’(the MUM Effect)
olarak adlandirilan bir aragtirmadir. Bu ¢alisma, ¢alisanlarin biiylik cogunlugunun kétii
haberi vermekten rahatsiz olacagi i¢in olumsuz bilgiyi iletmek istemedigini ortaya
koyarak Hirschman’in bahsettigi olumlu durum olarak baglilig1 tasidigini desteklemistir
(Conlee ve Tesser, 1973: 597). Ciinkii kotli haberleri iletmede, haberi veren ile alan
arasindaki iliskinin zarar gorecegi kaygisinin olustugu gozlemlemislerdir (Tesser ve
Rosen, 1972: 51). Arastirmacilar bu gibi olumsuzluk hissedilen durumlarda, ¢alisanlarin
sessizliginin sadece konusmama anlamina gelmedigini, ayn1 zamanda yazmama,
duymama, gérmezden gelme anlamlarin1 da tasidigini ifade etmislerdir (Nikmaram vd.,
2012: 1272).

Orgiitsel diizeyde degerlendirdigimizde, karsimiza cikan orgiitsel sessizlik
kavramint Johannesen (1974), calisanlarin digerlerinden kasten bilgi saklamasi olarak
ifade etmistir. Fakat burada dikkat edilmesi gerekilen iletisim kurulmadigi her olaym

Orgiitsel sessizligi tam olarak ifade etmedigidir. Calisanlarin daha ¢ok Onerilerini,
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sorular1 ya da endigeleri gibi 6nemli bilgileri kendilerinde tutmaya yonelik amacla
bilingli sekilde iletisimden kag¢inmalart durumu oldugunda orgiitsel sessizlik ortaya
¢ikmaktadir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 39).

Calisanlarin bilingli olarak sessiz kalma durumlarinin fark edilmesi iizerine,
calisanlarin rahat¢a ve agikga konugsmaktan ¢ekinme nedenlerine ve orgiitsel konular
hakkinda ne tarz sartlarda sessiz kaldiklarina iliskin sorulari giindeme gelmeye
baglamistir. Boylece ancak 2000 yilindan sonra arastirmacilar sessizlikle iligkili
kavramlar1 daha ayrintili bir bigimde ele almaya baslamislardir (Brinsfield vd., 2009:
18). Van Dyne ve digerleri, orgiitsel sessizlik konusuna hem ¢ok az hem de geg ilgi
gosterilmesinin iki temel nedenden dolay1 oldugunu ileri stirmiistiir. Bunlardan birincisi,
sessizligin genelde konusma yoklugu olarak diistiniilmesi, ikincisi ise konusma
gerceklesmediginde davranis ve diisiinleri belirlemenin daha agik ve daha belirgin bir
davraniga gore daha zor olmasidir (2003: 1364).

Hirschman’nin c¢alisan sessizligi olarak temelini attigt kavram giiniimiizde
kullanilan orgiitsel sessizlik anlamiyla ilk defa Morrison ve Milliken tarafindan 2000
yilinda yapilan ¢aligmayla literatiire girmistir. Morrison ve Milliken (2000) yaptiklari
calismada Orgiitsel sessizligi; calisanlarin, iginde bulunduklar1 organizasyonu ve
yapmakta olduklar1 isler1 1yilestirmekle ilgili disiincelerini ve bilgilerini bilerek
saklamalari, belirtmemeleri olarak tanimlamistir. Bu temel tanimlamadan sonra orgiitsel
sessizlik kavrami i¢in farkli yaklasimlar ve degisik tanimlamalar da zamanla ortaya
cikmistir (Benli ve Cerev, 2017: 413).

Orgiitsel sessizlik, organizasyonel degisim ve gelismenin &niindeki potansiyel
tehlikeli bir engel ve ¢ogulcu organizasyonlarin gelismesinde 6nemli bir engel olarak
tanimlanmaktadir. Calismalarda, cogulcu organizasyon ise calisanlarin goriislerinin,
degerlerinin, inanglarmin farklilik gosterdigi ve bu farkliliklarin degerlendirilmesine,
cesitli bakis agilarinin ifadesine izin verildigi orgiit olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
calisanlarin sessizligi tercih etmelerini iki Onemli inanca baglanmaktadir. Bunlar,
calisanlarin orgiitlerdeki problemler iizerinde gosterecekleri ¢gabanin buna degmeyecegi
inanct ile problemler hakkindaki goriis ve fikirlerini agiklamanin tehlikeli olacag:

inancidir (Morrison ve Milliken, 2000: 707-708). Milliken ve digerleri (2003)’nin
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yaptiklari ¢caligmada, ¢alisanlarin bildiklerini saklamasi ve susmalariin ortak bir durum
oldugu, hatta bazi olaylarda ¢6ziim bekleyen sorunlarin, ¢ogu calisan tarafinda
bilinmesine ragmen olumsuz bir goriintii veya etiket kazanmaktan korktuklari i¢in bunu
iist yonetime iletmediklerini tespit etmislerdir. Bu sonuglar, Morrison ve Milliken’in
(2000), goriistinii destekler niteliktedir (Milliken vd., 2003: 1469). Bu tanimlara ek
olarak Pinder ve Harlos galisan sessizligini, kisinin ¢alistigi orgiitle ilgili konularda,
davranigsal, bilissel veya duygusal degerlendirmeleriyle ilgili gergek diisiincelerini
degisiklik veya diizeltme yapabilecek kisilerle paylagsmayarak kendine saklamasi olarak
tamimlamuslardir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Orgiitsel sessizlikle ilgili yapilan
tanimlarin ortak noktalar1 ise; bilgi ve fikirlerin bilingli bir sekilde paylagilmamasi ve
orgiitsel konu ve problemlerle sinirli kalmasidir (Bargin, 2012: 7). Yapilan ¢aligma ve
tanimlamalar sonraki yillarda yapilan bir¢ok c¢aligmanin Oniinii agmis ve kavram
orgiitsel davranis alan yazininda yer almaya baslamistir (Brinsfield vd., 2009: 18).
Orgiitsel sessizlik iizerine yapilan ¢alismalar, orgiitsel sessizlige katkida bulunan iki
temel faktor lizerinde durmustur. Bu faktorler (Morrison ve Milliken, 2000: 708-714,
Sehitoglu, 2010: 28);

1. Ust diizey yoneticilerin alt kademe ¢alisanlarindan olumsuz geri bildirim alma
korkusudur. Bunun amagcla, genellikle mesaji gormezden gelir, mesajin
kaynagina laf atarlar.

2. Orgiitsel sessizligin odaginda yoneticilerin ¢alisanlarina ve yonetime iliskin,
kendilerine gore bazi inanislar1 vardir: Bunlar;

a) Alt statiideki calisanlar bencildir ve giivenilmezdir. Ust diizey yoneticiler gibi
orglitlin basarisina katkida bulunmazlar.
b) Un iist statiideki yoneticiler orgiitiin dnemli meselelerini her zaman en iyi
bilen kisiler olmustur.
Orgiitsel sessizlik kavrami bir yandan gelisme ve yenilik inanciyla, diger taraftan
sessizlesmeyl ¢oziimleyebilmek i¢in nedenleri ve sonuglari ayrintili ele alinip
incelenmelidir (Cakici, 2007: 147). Calisanlar bazen konusmayi, bazen de sessizligi

tercih ederler. Ancak neden nasil sessizlestikleri ve en ¢ok sessizlesmede istekli
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olduklar1 konular, orgiitle ilgili problemi kiminle konusup kime sessiz kalacaklarini ve
sessizligin nasil anlasilabilecegi gibi konular1 acgiklayici hale getirmek Onemli ve
gereklidir (Milliken vd., 2003: 1454). Bu amagla orgiitsel Sessizlik kavramini detaylar
ile aciklayabilmek igin Orgiitsel sessizlige neden olan faktorleri ele almak

gerekmektedir.

2.2. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Orgiitlerde c¢aliganlarin sessiz kalma sebeplerini etkileyen birgok sebep
siralamak miimkiindiir. G6zlemlenebilen sesli ifadelerin analiz edilip yorumlanmasinda
bile, insanin karmasik duygu yapisi sebebiyle ¢ikmazlarla karsilagsabilen davranis ve
yonetim bilimlerinin, sessiz kalma nedenlerini belirlemede zorluk yasamasi dogaldir
(Kilig vd., 2013: 20). Ciinkii sessizlik kavrami 6znel ve soyut bir derinlik igermektedir.
Orgiitten orgiite farklilik gdsteren bu sebepler ayn1 sekilde drgiitten drgiite artacak veya
azalacaktir. Dogal olarak sessizlik sebeplerini keskin kaliplar iginde sigdirmak yanlis
olacaktir (Eroglu vd., 2011: 102).

Sekil 2’de gosterilen sessizlik modeli; ele aldigimiz bireysel, oOrgiitsel ve
yonetsel faktorlerin g¢alisanlarda korku ve risk algisi ile agikca konusmanin fayda
yaratmayacagl inancina sebep olarak calisanlarin sessizlik davranisina yoneldigini
gostermektedir. Ilgili literatiir arastirmasindan sonra, Pinder ve Harlos (2001),
Henriksen ve Dayton (2006), Cakict (2010), Shojaie ve arkadaslarinin (2011), Erol ve
Koroglu (2013)’nun yaptigi c¢alismalardan yararlanilarak, calisanlarin algiladiklar
riskleri ve fikirlerini agik¢a sdylemelerinin herhangi bir yarar saglamayacagi inancin
etkileyen (Cakici, 2010: 21) faktorlerin siniflandirilmasi yapilmistir. Bu faktorler Sekil
2’de ele alindig tizere bireysel faktorler, orgiitsel faktorler ve yonetsel faktorler olmak

tizere ii¢ baslik altinda toplanmaktadir.



Bireysel Faktorler

e Deneyim eksikligi

e Diisiik pozisyon

¢ D1s kontrol odakli olma

o Diisiik diizeyde kendine sayg1

o Yiiksek diizeyde iletisim endisesi
e Yiiksek diizeyde kendini uyarlama
e Diisiik diizeyde basarma ihtiyaci

® Demografik 6zellikler

Orgiitsel Faktorler

e Haksizlik kiiltiirti

o Sessizlik iklimi

e Hiyerarsik yap1

® Destek gormeyen kiiltiir

Yonetsel Faktorler

e Uste giivensizlik

e Mesafeli Iliskiler

e Ustlerin desteklenmemesi

e Ustlerin 6rtiik inanglar:

o Ustlerin farkl goriislere agik
olmamasi

Korku ve Algilanan
Riskler

o Olumsuz/sorunlu
biri olarak
damgalanma

o {liskilere zarar
verme

o Intikam veya ceza

e Digerlerinin
lizerindeolumsuz
etki
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Agikca konusmanin
faydayaratmayacagi
inanci

Sessizlik
Davranisi

Sekil 2: Orgiitlerde Sessizligi Olusturan Faktorlere iliskin Bir Model

Kaynak: Cakici, 2010: 20.

2.2.1. Bireysel Faktorler

Orgiitsel sessizlik ilgili gelisen calismalarda, orgiitlerde bireylerin sessizligi

tercih etmelerinde pek ¢ok kavramin sebep oldugu goriilmiistiir. Bu amagla Pinder ve

Harlos (2001: 354) calismalarinda genel olarak orgiitsel sessizligi etkileyen ii¢ tiir

bireysel 6zellikten s6z etmektedirler. Bunlar; kendine saygi, iletisim endisesi ve kontrol

odakliliktir. Kendine saygi, bireylerin kendiyle ilgili degerlendirmeleri sonucunda

olusan algilaridir. Kisinin kendine duydugu 06zsaygisi,

isyerindeki

tutum ve

davramiglarinda énemli bir dngériicii rol iistlenir. Ozsaygi, bireylerin kendini ifade
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etmesinde olduk¢a dnemli ve pozitif etkiye sahiptir. Yiiksek seviyede 6zsaygiya sahip
calisanlar agikca konugma davranisina daha egilimli olmaktadirlar. Cilinki diisiik
Ozsayglya sahip calisanlar kendilerini korumaya yonelik bir egilime sahip olduklar i¢in
acikca konusmaktan dogabilecek risklerle karsi karsiya kalmaktan kaginma durumlari
yiiksektir. Bu amagla da digerlerine kiyasla daha fazla sessiz kalmayr tercih
etmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1543). Calisanlarin sessiz kalma
davranisina sebep olan faktdrlerden birisi de, iletisim korkularidir. Iletisim konusunda
endise duyan calisanlarin ¢ogunlukla olumsuz sonuglar beklemeye egilimli oldugu bu
sebeple de iletisim kurmaktan kaygi duyarak, kaginmaktadirlar. Bu durumda calisanlar
herhangi bir probleme karsi sessizlik egilimi gosterir (Brisfield, 2009: 72). Kontrol
odaklilik ise bireylerin davranislarinin sonucunun, kKendi yaptiklariyla ya da kontrolii
disindaki olaylarla ne Kadar iliskili olup olmadig: diisiincesidir. Ozellikle i¢ kontrol
odakli bireyler, karsilastigt durumlarin kendi davraniglariyla ilgili oldugunu, dis kontrol
odakl1 bireyler ise karsilastigi durumlarin kader, sans gibi dis etkenlerin etkisi olduguna
inanirlar (Morrison ve Milliken, 2003: 1357). Olaylarin kontroliinii dis gii¢ler tarafindan
saglandigin1 diisiinen ¢alisan, hayatinin kontroliinii kendisinin sagladigin1 diisiinen
calisana gore daha sessiz kalacaktir. Kutanis ve Akkiraz (2012)’in 100 akademisyene
yaptiklart ¢aligma sonuglarinda kontrol odagi ve kendine saygi degerlerinin orgiitlerde
sessizlik diizeyini etkiledigini belirtmislerdir. Aragtirmada 6zsaygt degerlerine sahip, i¢
kontrol odakli ¢aliganlarin digerlerine kiyasla daha az sessiz kaldiklar1 ifade edilmistir
(Sarikaya, 2013: 63). Diger bir faktor olan kendini uyarlama, bireylerin kendilerini
bulunduklar1 ortamin kosullar1 ve kurallar1 dogrultusunda davranmasidir. Kendini
uyarlama oOzelligi disik olan bireyler, igsel tutumlari ve duygulari dogrultusunda
davranmaya egilimlidirler. Kendini uyarlama o&zelligi yiiksek olan bireyler ise
bulunduklart ortama uyum saglamak igin digerlerine kiyasla daha fazla sessiz kalma
egiliminde bulunurlar (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-1543). Orgiitsel sessizlige
sebep olan bireysel faktorlerden bir digeri ise diisiik basar1 ihtiyacidir. Basar glidiisii
olaylar karsisinda meydan okuma, olaylar1 dikkate almaya istekli olmak icin nasil
davranilacagi iizerine diisiinme durumlarimi kapsamaktadir (Kaya ve Selguk, 2007:

177). Yiksek basart ihtiyacina sahip olan bireyler, olaylar karsisinda gerektigi zaman
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¢ekinmeden meydan okur ve bunun sonucunda olusacak durumlara da katlanir.
Diisiincelerini  agik¢a ifade etmenin sonucunda herhangi bir olumsuzlukla
karsilasacaklarin1 bilseler bile sessiz kalma egiliminde bulunmazlar (Premeaux ve
Bedeian, 2003: 1542-1543).

Literatiirde orgiitlerdeki sessizlik davranisinin ayrica c¢alisanlarin; yas, cinsiyet,
egitim, deneyim gibi bireysel Ozelliklerinden etkilendigi ve her bir oOzellige gore
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Yas faktorii incelendiginde, calisanlarin yast
ilerledikce uyum diizeyi ve problemlere karsi rahatlik hissi yiikselir. Bu durum da
calisanlar1 sessiz olmaya yoneltebilir. Ornegin Noelle-Neuman (1974) yasl calisanlarin
geng calisanlara gore daha cok risk altinda olduklart diisiincesiyle fikirlerini sdyleme
konusunda daha az istekli olduklarini belirtmistir (Milliken vd., 2003: 1472). Cinsiyetin
incelendiginde ise erkeklerin iletisim kurma ve diisiincelerini bildirme egilimindeyken,
kadinlarin fikir birligi icin egilim gosterdikleri goriilmistiir. Ayrica hem kadinlarin hem
de erkeklerin bulundugu gruplarda erkeklerin kadinlara gore daha fazla etkiye sahip
olduklarii goriilmiistiir (Lepine ve Dyne, 1998: 864). Diger bir 6zellik olan egitim
diizeyi ile orgiitsel sessizlik incelendiginde, Cakici (2010)’nin yaptig1 ¢alismada egitim
diizeyi yiiksek calisanlarin sessizlik karsisinda daha duyarli olduklarin1 bu amagla da bu
durumu bir sorun olarak gordiikleri sonucuna ulagilmistir. Orgiitiin st statiide yer alan
daha deneyimli, digerlerine kiyasla daha tecriibeli ¢alisanlar, orgiitte daha diisiik statiide
calisan ve deneyimi daha az, digerlerine kiyasla daha tecriibesiz ¢alisanlara gore daha
fazla gii¢ sahibi olduklar1 i¢in olumsuz sonuglara dikkat etme ¢abasindadirlar. Boylece
daha az sessiz kalmaya egilim gosterirler (Milliken vd., 2003: 1468).

Goriildiigi gibi bireyler konusma eylemini gergeklestirmeden 6nce eylemlerinin
sonucunu degerlendirerek bir risk degerlendirmesi yapmakta ve ona gore hareket
etmektedir. Orgiitsel konular hakkinda ve iistleri ile gergeklestirecegi iletisimde bu
degerlendirme 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun yaninda bireyin sessizlik davranisinda
bulunmasinda korku algist onemli bir faktdr olmaktadir. Birey; patronu tarafindan
cezalandirilmaktan, orgiitteki diger ¢alisanlar tarafindan sikayetci veya sorun ¢ikaran
biri olarak damgalanmaktan korktugundan sessiz kalmayr tercih edebilmektedir.

Nitekim Milliken ve digerleri (2003)’nin yapmis oldugu ¢alismada katilimcilar,
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digerleri tarafindan kotii biri olarak damgalanma korkusundan dolay1 acik¢a konusmak
istemediklerini belirtmislerdir. Ayni arastirmaya gore katilimcilar “dedikoducu” olarak
damgalanma, “gliven ve saygi kayb1”, “destek ve kabul gorme kayb1”, “is kayb1” ve
“terfi ettirilmeme” gibi korkulardan dolay1 agik¢a konusmayi tercih etmediklerini
belirtmislerdir. Ozetle, ¢alisanlar orgiit icinde imajlarmin zarar gdrmesinden
kaynaklanan korkulardan dolayr da sessiz kalmayr tercih etmektedirler (Erol ve

Koroglu, 2013: 49).

2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin sessiz kalmasinda bireysel faktorlerin yaninda orgiitten ve Orgiitiin
yapisindan kaynaklanan bazi nedenler de bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlige neden
olabilecek orgiitsel faktorleri; hiyerarsik yapi, haksizlik kiiltiirti, sessizlik iklimi ve sagir
kulak sendromu olarak siralayabilmek miimkiindiir (Cakici, 2010: 25).

Calisanlar orgiitte herhangi bir konu ya da problemle ilgili olarak goriis, diistince
ve bilgilerini ortaya koyduklarinda, karsiliginda dikkate alinmadiklarini hissettikleri
zaman ya da olumsuz sekilde karsilik aldiklarinda orgiit i¢indeki sorunlar hakkinda
konusmanin bosuna oldugunu diisiiniirler. Fikir ve kaygilarimi1 ortaya koymalarinin
tehlikeli olduguna inanarak, sessizligi tercih ederler (Morrison ve Milliken, 2000: 714-
715). Bu durum, calisanlardan tarafindan yayilarak, orgiit icinde sessizlik iklimi ve
kiltirii haline geldiginde, gercekleri bilen ama bunlar1 dile getiremeyen birbirine
benzeyen bir¢ok calisanin olusmasina sebep olmaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003:
1400). Orgiit ikliminin saglikli olmas1 6rgiit yoneticilerinin en énemli gdrevlerinin
baginda gelmektedir. Vakola ve Bouradas (2005: 446), yaptiklari aragtirmada sessizlik
ikliminin olugmasinda; istlerin ve gozetimcilerin sessizlige karsi tutumlari, diger
calisanlarin sessizlige kars1 gosterdikleri davranislar, orgiit icindeki iletisim firsatlar
gibi faktorlerin etkili oldugunu belirtmistir. Bu faktorler ile calisanlarin sessizlik
davranig1 arasinda bir iliski oldugunu ve bu faktorlerin de orgiitsel baglilik ve is tatmini
gibi is tutumlar tizerinde etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Sessizlik ikliminin
olusmastyla birlikte orgiitlerde iki kavrami daha olugmaktadir. Bunlar, haksizlik kiiltiirii

ve sagir kulak sendromudur. Adaletsiz uygulamalara sebep olan ydneticiler ile bu
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duruma maruz kalan ¢alisanlar arasinda algilanan gili¢ mesafesinin de ¢alisanlarin sessiz
kalma konusundaki tutumlarin1 etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla
orgiitlerdeki adaletsizlik, haksizlik kiiltiiri, calisanlar1 sessizlige yonelten giiclii
etmenlerden birisidir. Calisanlar orglitteki siireglerin ve alinan kararlarin adaletsiz
oldugunu algilarlarsa, bu durum onlari konusmama konusunda motive edecektir. Bu
baglamda orgiitler, adaletli siire¢ ve kararlar saglayarak calisanlarda olusan sessizligin
Oniine gegebilir. Dolayisiyla, orgiitlerde adaletli uygulamalar arttik¢a, ¢alisanlarin sessiz
kalma ihtimalleri de azalacaktir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 705). Aksi takdirde
orgiitsel hareketsizlik olarak da ifade edilen sagir kulak sendromunun olusumunu
artirict durumlar olusacaktir. Ciinkii ¢alisanlarin memnuniyetsizliklerini ifade etmekten
kacindig: orgiitsel bir normun olugsmasi durumunda, ¢alisanlar: sessiz kalma davranigina
itebilir (Pinder ve Harlos, 2001: 346). Sagir kulak sendromu, o6rgiitlerde en ¢ok cinsel
taciz konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Cinsel tacizin anlatilmasinin orgiitlerde olumsuz
tepkiyle karsilandigi goriilmektedir (Peirce vd., 1998: 41-42). Hofstede (1991)’nin
yaptig1 kiiltiirler aras1 arastirmasinda, ¢lic mesafesinin yiiksek oldugu {ilkelerin
orgiitlerinde ¢alisanlarin, yoneticilerinin otoritesini kabul etme egilimi daha fazladir, bu
da cinsel tacizi aciklama olasiligini azaltmaktadir. Taciz eden kisi yoneticileri ya da
tistleri oldugunda, kadinlar cinsel taciz davranisini saklama egilimindedirler (Huang vd.,
2005: 459-460, Yiicel ve Koparan, 2010: 14). Ayrica sagir kulak sendromu kavrami,
orgiitte yiiksek isgiicii devri, verimliligin azalmasi ve yasal baglamda Onemli
maliyetlere neden olmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Orgiitii olusturan birimler arasindaki iletisim iliskileri, drgiitleri karakterize eden
onemli unsurlardan biridir. Baz1 orgiitlerde bu iliski dikey iken bazi orgiitlerde yatay,
dikey ve koselemesine olarak ger¢eklesmektedir (Kogel, 2011: 186). Hiyerarsik yapilar,
iistlerle acik iletisimi ve elestiri yapmayi sinirlamaktadir. Genellikle yukaridan asagiya
iletisim akarken, asagidan yukariya dogru iletisim ise ilk amirle sinirli kalmaktadir. Etik
olmayan davraniglar, yonetim ve Orgiitsel sorunlar, calisanlarin performansi ve
tyilestirmeye yonelik oneriler genellikle rahat¢ca konusulamayan ve iistlere iletilmeyen
konular arasindadir. Caliganlar istlerine glivenmiyor ve agik¢a konusmaktan olumsuz

geri bildirim alacaklarini algiliyorlarsa bilgiyi stlerine oldugu gibi degil, eleyerek bir
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takim degisiklikler yaparak verme egiliminde olabilirler. Ozellikle 6rgiit hiyerarsisinin
fazla oldugu merkezi orgiit bicimlerinde sessizligin desteklenmesi ve dolayisiyla
sessizlik davranigsinin ortaya ¢ikma ihtimali yiiksektir (Cakici, 2008: 94, Cakici, 2010:
26). Orgiitsel sessizlige bir diger etmen ise, dzellikle giiniimiiz kosullarinda degisimin
kacinilma oldugu orgiit yapisinda, ¢alisanlarin genel olarak degisimden fayda saglamak
isteniyorsa agizlarmin siki tutmalar1 gerektigini yoniindeki baskilardir. Bu siiregte
konusanlarin silire¢ sonucunda isten cikarilmasi korkular1 oldugu igin sessiz kalmaya
mecbur birakildiklar1 goriilmektedir. Bu durum bilinmeyen veya korkulan ile basa
cikma yontemi olarak goriilmektedir. Bu nedenle calisanlarin Orgiitsel degisim
siirecinde yonetimi desteklemek adina bile olsa, sesini ¢ikarmaktansa sessiz kalma
yoniinde egilimleri oldugunu ileri slirmiislerdir (Bryant ve Cox, 2004: 587). Tim
faktorler goz oniine alindiginda son olarak orgiitsel faktorlerin sonuncusu ise 0grenilmis
caresizliktir. Ogrenilmis ¢aresizlik siirekli olarak kontrol edilemeyen durum ve olaylar
kars1 karsiya Kkalan orgiitin, daha sonralari kontroliin miimkiin olan durumlarla
karsilagsa bile, bunu degistirebilecegi dair inancimi kaybetmis olmasindan dolay1
hareketsiz kalmasidir. Kisaca “pasiflesme” olarak ifade edilebilir (Kiimbiil Giiler, 2006:
4). Bir orgiitte c¢alisanlar konusmak istediklerinde ya da konustuklarinda bu orgiit
tarafindan engelleniyorsa ¢alisanlar zaman gectikge bu duruma alisacak ve

konugmamaya yonelecektir. Diger bir ifadeyle dgrenilmis caresizligi tercih edeceklerdir
(Durak, 2012: 52).

2.2.3. Yonetsel Faktorler

Calisanlarin sessiz kalma nedenleri arasinda One cikan temel unsurlardan bir
digeri, konustuklar1 takdirde olumsuz biri olarak goriilme ve damgalanma korkusu
yasamalar1t ve bunun sonucunda da iligkilerin zarar gérmesi olarak kabul edilmektedir.
Bu duruma etki edebilecek, olumlu ya da olumsuz degisikliklerin olmasina neden
olabilecek bireyler ise yonetici pozisyonundaki iistlerdir. Morrison ve Milliken (2000:
708) orgiitsel sessizligi bireysel sebeplerden daha ¢ok yoneticilerin tutum ve
davraniglarinin bir sonucu oldugunu ifade etmislerdir. Ryan ve Oestreich’in ABD’de 22

adet Orgiitiin ¢alisanlar1 {izerinde yaptiklar1 arastirmalarinda katilimcilarin  biiyiik
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cogunlugun iste karsilagtiklari sorunlar hakkinda konusmaktan c¢ekindiklerini ifade
etmiglerdir. Calisanlar konusmanin sonucunda olumsuz yanit almaktan korktuklarini,
kars1 ¢iktiklar1 durumda cezalandirilacaklarina inandiklarini belirtmislerdir (Morrison
ve Milliken, 2000: 706-707).

Orgiitsel sessizlige yol acan yonetsel faktorlerden biri yoneticilerin astlariyla
ilgili sahip olduklar: ortiik inanglaridir. Genellikle yoneticilere gore ¢alisanlar bencildir
ve giivenilmezdir. Bu yaklasim McGregor’un bireylerin ¢ikarci olduklarini, kendilerini
ilgilendiren ve kendi araglarini en iist diizeye ¢ikarmak igin yollar aradiklarini savunan
X Teorisini karsimiza ¢ikarmaktadir. Bu teoriye gore ¢alisanlar siirekli denetlenmeli ve
ceza ile korkutulmalidir. Bu baglamda orgiitlerde yoneticilerin bu genellestirilmis
goriisii, yukariya dogru iletisimi engellemeye sebep oldugu i¢in calisanlar1 sessizlige
itebilmektedir. Ortiik inanglarin bir digeri ise sesliligin orgiitsel birlige zarar veren ve
bozan bir etmen olarak algilanmasidir. Bu algiya gore, orgiit igindeki diisiince
farkliliklar1 ve ¢esitliligi zenginlik olarak goriilmemektedir. Aksine oOrgilitte sessizlik
hakimse her sey yolunda gitmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708-710). Fakat
bilgi, fikir ve goriis paylasimi icin gerekli olan ortami, sartlar1 {ist yOnetim
olusturmaktadir. Ust yonetim tarafindan, bilgi ve fikir paylasimmi destekleyen ve bu
ortamin yaratilmasima ve paylasilmasina imkan veren unsurlara énem verilmelidir. Ust
yonetimin agik¢a konugsmay1 desteklemesi ve ¢alisanlardan gelen elestiri ve teklifleri
olumlu bir sekilde karsilamalidir. Boylece ¢alisanlarin 6rgiit agisindan yararli olabilecek
onerilerde bulunmasina, goriislerini paylagmalar1 i¢in cesaretlendirilmesine ve
yoneticiye gliven duymasina olumlu yonde katki saglayacaktir (Premeaux ve Bedeian,
2003: 1542-1543). Ciinkii giiven duymak, orgiitte bilgi paylasimini saglayan en dnemli
unsurlardan biridir. Giiven duygusunun ortaya ¢ikmasini ise yoneticilerin davraniglari
saglamaktadir. Whitener ve arkadaslari, eger yoneticiler sozleri ve davranislar tutarlilik
gosteriyorsa, diirlist ve ahlaki hareket ediyorsa, karar verme siirecine ¢alisanlarin
katilmalarin1 saglayip, istek ve ihtiyaglarina duyarli olup olabiliyorsa, c¢alisanlarin
yoneticilerini giivenilir olarak gordiiklerini belirtmislerdir (1998: 516-517). Fakat
Morrison ve Milliken’a gore bazi orgiit yoneticilerinin yonetsel ayricaliklar ve kurumsal

politikalarla 1ilgili kararlara c¢alisanlarin karst ¢ikmamasi gerektigini, agikga
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konusulmasini hos karsilamadiklarin1 ifade etmektedir. Arastirmacilar, calisanlarin
genellikle belirli konular ve sorunlart bildikleri halde stleriyle konusmadiklarini ve
sessiz kalmaya mecbur olduklarin1 gosteren verilerin oldugunu ifade etmislerdir.
Ozellikle karar verme siirecleri, yonetsel yetersizligi, iicret esitsizligi, orgiitsel
verimsizlik ve zayif orgiit performanst konular1 olmak iizere genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir. Cevaplayanlar bu konularda agik¢a konugmanin bir fark yaratmayacagi,
hatta konustuklar1 takdirde olumsuz tepkiyle karsilasacaklarina inanmaktadirlar (2000:
706). Vakola ve Bouradas (2005)’in yaptiklar1 arastirmada, c¢alisanlarin sessizlik
davranig1 sergilemesinde, ilk olarak amirinin sessizlige karsi tutumu, {ist yonetimin
sessizlige kars1 tutumuna kiyasla daha fazla etkili oldugunu belirtmislerdir. Calisanlarin
sessiz kalma egilimleri, ilk amirlerin kendilerine olan davranisiyla daha cok ilgili
oldugu soylenebilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 452-453).

Sessizligin sebep olan korkulardan biri de iligkileri zedeleme korkusudur.
Calisanlarin, ayni ortamda calistiklar1 is arkadaslarinin iginde bulundugu olumsuz bir
durum hakkinda konusmalarinin arkadaslariyla olan iliskilerini negatif yonde
etkilemesinden ¢ekinmektedirler. Ozellikle arkadaslariyla olan duygusal baglari
calisanlarin orgiitte profesyonel bir tutum sergilemesine mani olmaktadir. Bu sebepten
dolay1 ¢alisanlar; herhangi bir sorunu agik¢a dile getirmesi halinde is arkadasmin bu
durumdan hoglanmayacag: diisiincesiyle, orgiit yapisi ve igleyisinde meydana getirecegi
eksikliklerin farkinda olmalarina ragmen ¢oziim iiretme gabasindan ¢ekinmektedirler.
Aksi halde diisiincelerini agik¢a dile getirdikleri zaman isini kaybetme, terfi alamama
gibi birgok engel ile karsi karsiya kalacaklarini diisiinmektedirler. Ayrica ¢alisanlar
diger ¢alisanlarin tepki gostermesi, boylece arkadaslik iliskilerinin bozulmasindan
korktuklari i¢in onerilerini sunmaktan caymaktadirlar. Is arkadaslarmin yaptig1 hata ve
eksikliklere sessiz kalma davranisi sergilemektedirler (Cakici, 2010: 22-23).

Goriildugi gibi orglitlerde isgorenlerin sessizliklerine neden olan bir¢ok faktor
bulunmaktadir. Bu sebepten dolayr isgorenlerin sessizlik davramiglart  da
farklilagmaktadir. Ortaya c¢ikan Orgiitsel sessizlik davramiglarmi ayri ayri ele alip,

ayrintili olarak incelemek gerekmektedir.
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2.3. Orgiitsel Sessizlik Boyutlar

Orgiitsel sessizlik ile ilgili literatiir incelendiginde, sessizlik boyutlarma iliskin
baz1 yazarlar (Pinder ve Harlos, 2001) tarafindan ikili siniflandirma, bazi yazarlar (Dyne
vd., 2003) tarafindan ise iiclii bir siniflandirma yapildigini goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik yazini incelendiginde, ilk once Pinder ve Harlos (2001)’un simiflandirmasi
dikkat ¢cekmektedir. Pinder ve Harlos orgiitsel sessizligi iki sinifa ayirmistir. Bunlardan
ilki mevcut kosullarin degistirilmesi i¢in var olan alternatiflerin farkinda iken kendi
kosullar ile uyusmazlik oldugu icin korkuya dayali kendini koruma amacli sessizlik
yani savunmaci sessizlik; digeri de haksiz kosullar altinda, gormezden gelme, durumun
kaniksanmasi riza gosterme ve boyun egme bigimindeki kabullenici sessizliktir.
Kabullenici sessizlik boyutunda, calisanlarin sessizlikten kurtulmalari i¢in daha fazla
yardim ve tesvik gerekmektedir. Caligsanlar daha bilingsizdir. Kendini koruma amach
sessizlik de, sessizligi olusturan sartlar1 degistirmek icin bireyler sessizlikten ¢ikma
istegi duyabilir. Ayrica bu sessizlik tiiriinde, ¢alisanlar orgiitsel sessizlik konusunda
daha bilingli ve degisime kars1 isteklidirler (Pinder ve Harlos, 2001: 348-349). Sessizligi
iki sekilde siniflandiran Pinder ve Harlos’un (2001), Dyne ve arkadaslarina (2003) 1s1k
tutarak literatiiriinde farkli bir kavram kazandirmistir. Pinder ve Harlos’un sessizlik
simiflandirmasima ek olarak fedakarlik ve isbirlige dayali pro-sosyal ya da korumact
sessizlik olarak adlandirilan tgilincii bir sessizlik boyutu eklemislerdir (2003: 1360-
1361). Ayrica Dyne ve arkadaslarinin (2003) ¢alismasinda sessizlik aktif, bilingli, kasitli
ve istekli bir durum olup, bu yiizden de, kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
prososyal sessizlik olarak inceledikleri ¢ durumu altt ayr1 davranig ile
boyutlandirilmistir (Dyne vd., 2003: 1360-1362). Tablo 4’de Dyne ve arkadaslarinin

(2003) sessizlik boyutlar1 siniflandirmasi ve 6rnekleri agiklanmaktadir.
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Tablo 4: Sessizlik Boyutlar1 ve Ornekleri

Davranis Tipi—>

Calisan Motivasyonu

Calisanin Sessizligi

Kasith olarak is ile ilgili fikir, bilgi ve diisiinceyi saklamak

Serbest Davrams
Vazgecmeye dayali fark

yaratamayacagini hissi

Kabullenici Sessizlik
Ornekler:
e Vazgecmeye dayal: diisiincelerin saklanmasi,
e Herhangi bir fark yaratmak konusunda 6zyeterliligin

diisiik olmasi1 nedeniyle fikirlerin saklanmasi.

Kendini Koruma Davranisi
Korku duygusuna dayali
kisisel olarak risk altinda olma

korkusu

Savunmaci Sessizlik
Ornekler:
¢ Sorunlarla ilgili bilgileri korku sebebiyle saklamak,

e Kendini korumak igin gercekleri saklamak.

Diger Yonlii Davranis
Isbirligine dayali-isbirligi ve
fedakarlik hissi

Prososyal (Korumaci) Sessizlik

Ornekler:
e Isbirligi temelinde gizli bilgilerin sakli tutulmast,
e Orgiite fayda saglayacak sekilde 6zel bilgilerin

korunmasi.

Kaynak: Dyne vd., 2003:1363.

Yapilan benzer

caligmalarda

sessizlik ile c¢alisanlarin bu davranislari

sergilemesine sebep olan gidiiler belirlenmeye c¢alisilarak sessizlik; kabullenici

sessizlik, savunma amagli sessizlik ve korumaci sessizlik olarak ii¢ baglik altinda

incelemistir. Ug sessizlik bicimi; sessizligin 3 K’s1 olarak yazina gecmistir (Cakict,

2010: 31-32). Sessizligin 3 boyutu asagida agiklanmaktadir.
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2.3.1. Kabullenici Sessizlik

Morrison ve Milliken (2000), ¢alisanlarin goriislerinin genellikle hem amirleri
hem de iist diizey yoneticileri tarafindan deger verilmedigine dair inanglari nedeniyle
konusmadiklarini, sessiz kaldiklarin1 savunmaktadirlar. Onlara gore calisanlarin
fikirlerinin bastirildigi, mevcut diizenin uygun goriildiigii bir iklim yaratilmaya
calisilmakta, boylece calisanlart katilimi disiiriilmektedir. Morrison ve Milliken
(2000)“1n ifade ettigi durumu Pinder ve Harlos (2001) genis bir ¢ergeveden ele alarak;
fikirlerin pasif bir sekilde saklanmasi durumunu kabullenici sessizlik terimiyle ileri
stirmiislerdir. Pinder ve Harlos (2001)‘a gore bu sessizlik boyutu, ¢alisanlarin durumu
diizeltmek, degistirmek i¢in konusmaya veya cabalamaya isteksiz davraniglari temsil
etmektedir (Knoll ve Dick, 2013: 350-351). Yani kabullenici sessizlik, calisanin
vazgecmesi temelinde ilgili fikirleri, bilgileri veya gorilisleri saklamasidir.
Bu sessizlik kavramini gelistirirken hem yonetim hem de iletisim literatiiriinden
yararlanilmaktadir. Ornegin, bir ¢alisan, konusmasmin bir anlam ifade etmeyecegdi ve
fark yaratmayacagi goriisiine kapildigi durumda, mevcut fikirlerini degistirmeye
cabalamaktadir. Bir baska ifadeyle, calisan durumu etkilemek veya degistirmek icin
kendi kisisel yetenege iliskin Ozyeterliligin diisiik oldugunu inancina dayanarak
gortslerini ve bilgilerini saklayabilir. Bu 6rneklerin her ikisinde de vazgegme temelinde
sessizligin bir sonucudur. Ciinkii ¢alisanlar herhangi bir fark yaratmadiklarina
inandiklarinda konusmaktan vazgecerek bilgi saklamalarina neden olabilmektedir
(Dyne vd., 2003: 1366).

Bir¢ok organizasyon, ¢alisanlarina iglerinize devam etmenin veya kariyerlerinin
yiikselmenin yolunun mevcut durumda kalarak saglayacaklarina dair s6zlii ya da sozsiiz
olarak bircok mesaji gondererek belli etmektedirler. Ozellikle milyonlarca calisanin
isini kaybettii veya kaybetmekten endise duydugu gilinlimiiz ekonomik kosullarinda,
sessiz kalmaya duyulan ihtiyag ve endise artmaktadir. Boylece c¢alisanlar sessiz
kalmanin, durumu kabullenmenin daha yararli olacagi inanci da buna bagl olarak
gittikce artmaktadir (Perlow ve Williams, 2003: 3-4). Ulkemizdeki orgiitlerde sikca
kullanilan, “boyle gelmis, bdyle gider”, “bosuna c¢eneni yorma hi¢ bir seyi

degistiremezsin” gibi herkesge bilinen sozlerle de kabullenici sessizlik kendini
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gostermektedir. Bu baglamda kabullenici sessizlik ile 6grenilmis caresizlik davranisi
arasinda benzerlik oldugu sdylenebilir (Cakici, 2010: 33). Boylece kabullenici sessizlik
davranig1 icindeki calisanlar zamanla bu duruma sebep olan Orgiit ile aralarindaki
iletisimi azaltarak koparma noktasina gelmektedirler (Ozgen ve Siiregevil, 2009: 311).
Kabullenici sessizlik kavraminin sebeplerinden bir digeri calisanin itaat etme
durumudur. Orgiitte meydana gelen olaylar1 ya da durumlart sorgulamadan kabul
etmeyi calisan itaati olarak isimlendirilmektedir. Bu durumda calisanlar itaatkar ise
icinde bulunduklar1 sartlari normal olarak goriir ve mevcut durumu degistirmeye
calismadan kabul etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350). Ozellikle otoriter ve
baskici orgiit ortaminda ¢alisan ¢alisanlarin kabullenici sessizlik i¢inde olma olasiliklari

daha ytiksektir (Durak, 2012: 53).

2.3.2. Savunmaci Sessizlik

Orgiitsel sessizlige sebep olan temel etmenin Morrison ve Milliken tarafindan
korku oldugu ifade edilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Bu diisiinceden
yola ¢ikarak Pinder ve Harlos (2001) savunma amagli sessizligi, ¢alisanin orgiitte agikca
konusmasinin olasi sonuglarindan korktugu icin kasten, korktuklari i¢in sessiz kalmayi
tercih etmesi olarak ifade etmektedirler. Pinder ve Harlos (2001)’un ifadesi 1s1ginda
Dyne ve arkadaglari (2003: 1367) savunmaci sessizligi, diisiincelerini ifade etme
noktasinda calisanlarin risk duyumsamast ve bundan dolay1 da diisiincelerini kendine
saklama davranis1 olarak tanimlamaktadirlar. Savunmaci sessizlik davranisinda bulunan
bireyler, alternatifleri gdz Oniinde bulundurarak risk analizi yaparlar ve sonucunda
acik¢a konusmanin kisisel olarak riskli sonuglar yaratacagi korkusuna kapilarak fikir ve
bilgiyi kendilerine saklamaktadirlar. Bu baglamda savunmaci sessizligin bir takim
stratejik faaliyetleri i¢erdigi goriilmektedir (Tayfun ve Catir, 2013: 117). Konu ile ilgili
yapilan bir caligmada, 22 orgiitte toplam 260 adet calisan ile yapilan miilakatlar
sonunda, ankete katilan c¢alisanlarin %70’den fazlasinin kendilerini ilgilendiren gesitli
konu veya sorunlardan bahsetmekten korktuklari bu sebeple de oOrgiit igerisindeki
konumlarimi korumak i¢in sessiz kaldiklar1 ortaya konulmustur (Slade, 2008: 25).

Acikca konugmaktan korkan calisanlar, kariyerlerinde kisitlanma, meslektaglarindan ve
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yoneticilerinden gelecek desteginden azalmasi gibi korkular sebebiyle bu tiir sessizlige
yonelmeye daha egilimli olabilmektedirler (Detert ve Burris, 2007: 872). Cammozzo ve
Gambarotto (2010: 167-168) savunmaci sessizligin farkli sekillerde kendini gosterdigi
belirtmektedir. Bunlar:

e Kasith olmayan savunmaci sessizlik: yliksek derecede korkudan dolayi

sessiz kalmaktir.

e Planh yonlendirilen savunmaci sessizlik: kasitli bir davranis ya da diisiik

derecedeki korku calisanin tedbirli davranmasina neden olabilir.

e Kasith savunmaci sessizlik: diisiik siddette korkunun varhiginda ses

¢ikarmanin neden olabilecegi firsati yakalamak i¢in yeterli zaman saglanir.

e Aliskanhk haline gelmis savunmaci sessizlik: korkuya sebep olacak

istenmeyen sonuclar1 6nlemek amaciyla pasif davranmaktir.

Orgiitlerde ¢alisanlarin savunmaci sessizlik gesitlerine egilim gdstermelerinin iki
temel amaci1 bulunmaktadir. Bunlardan birincisi ailelerine veya kendilerine yagamlarinin
devami i¢in mali destek saglanmasi, ikincisi ise ¢alisma ortaminda bagkalar: tarafindan
kabul gorerek belirli diizeyde sosyal sermayeye sahip olmaktir. Calisanlar bu amaglari
gerceklestirebilmek igin savunmaci sessizligi tercih etmektedirler (Gephart vd., 2009:
7). Savunmaci sessizligin bir diger 6rnegi ise “susma etkisi” (mum effect)’dir. Susma
etkisi, c¢alisanlarin rahatsizlik duymas: nedeniyle olumsuz bilgileri ifade etme
konusundaki genel isteksizligini tanimlamaktadir. Daha sonralar1 bu durum ¢alisanlarin
orgiitte karsilagilan sorunlari neden bahsetmediklerine iligkin muhtemel bir agiklama
olarak degerlendirilmistir (Brinsfield, 2009: 10-11). Bu 6rnekler baglaminda kabullenici
sessizlik davraniginin savunmaci sessizlik davranigina goére daha derin bir anlam ifade
ettigi soylenebilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 349). Ek olarak Tablo 5’te savunmaci
sessizlik ve kabullenici sessizlik boyutlarmin sekiz farkli degiskene gore karsilastirmasi

yapilmistir.



Tablo 5: Kabullenici ve Savunmact Sessizligin Boyutlariyla Karsilastirilmasi
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Savunmaci Sessizlik Kabullenici Sessizlik
Gonillilik Oldukga gontillii Oldukca goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Diisiik bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Olma Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Ses Cikarma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Ayrilma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukea diisiik
Baskin Duygular Korku, 6fke, umutsuzluk, depresyon Razi olma, boyun egme

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001: 350.

Orgiitlerde ¢alisanlarmn rahatsiz edici her tiirlii durumu kabul etme, sessizlesme
egilimleri istege bagli yani bilingli bir durum oldugu goériilmektedir. Calisanlar tarafinda
egilim gosterilen savunmaci sessizlikte, rahatsiz edici her tiirli durumu kabul etme,
sessizlesme egilimleri istege bagli yani bilingli bir durum oldugu goriilmekte ve ses
cikarma konusunda goniilliilik diizeyi yiliksekken, kabullenici sessizlikte durumun
aksine bilinglilik diizeyi ve goniilliiliik diizeyi diistiktiir. Savunmaci sessizlikte mevcut
durumun kabulii goreceli olarak diisiikken, Alternatiflerin Farkinda Olma durumlari
yiiksek oldugundan veya alternatifleri yaratmaya, cevap vermeye daha istekli
olduklarindan dolay1 stres seviyeleri de nispeten yiiksektir. Fakat kabullenici sessizlikte
mevcut durumu kabul etme egilimi yiiksek diizeyde, alternatiflerin farkindalik derecesi
diisiik bu sebeple de stres seviyeleri diisiiktiir. Savunmaci sessizlikte calisanlarin

ayrilma egilimi yiiksekken, kabullenici sessizlik igerisindeki calisanlarda isten ayrilma
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egilimi diisliktiir. Son olarak ise savunmact sessizlikte baskin duygular korku, ofke,
umutsuzluk ve depresyonken, kabullenici sessizlikte baskin duygular razi olma ve
boyun egmedir. Mevcut duruma tolerans nispeten yiiksektir bu durumda calisanlarin
durumu normal olarak kabul ettikleri veya bekledikleri anlamina gelir (Pinder ve
Harlos, 2001:349- 350).

2.3.3. Korumaci Sessizlik

Uciincii sessizlik boyutu olarak ele alinan korumaci sessizlik boyutu Dyne ve
arkadaslar1 (2003: 1368) tarafindan mevcut sessizlik boyutlar1 gelistirilerek yonetim
literatiiriine eklenmistir. Korumaci sessizlik; fedakarlik veya isbirligi giidiileri
temelinde, diger calisanlara ya da organizasyona fayda saglamak amaciyla is ile ilgili
olumsuz durumlar olusturabilecek fikir, bilgi veya goriisleri saklama olarak
tanimlanmaktadir. Korumaci sessizlik gibi savunmaci sessizlik de alternatiflerin
farkinda olma ve goz Oniline alinmasii igermektedir. Bu sebeple de fikir, bilgi ve
goriislerin saklanmasina yonelik bilingli karar iizerine kuruludur. Fakat aralarinda bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Savunmaci sessizligin aksine korumaci sessizlikte agikca
konusmanin kendisi i¢in olusturacagi olumsuz sonuglardan korkulmasindan ziyade
diger calisanlar ve orgiit diisiiniildiigii icin sessizlik davranis1 gdsterilmektedir. Ornegin
bir ¢alisan diger ¢alisanlar arasindaki arkadaslik iliskisini bozmamak adina karsit ve ya
olumsuz goriis bildirmeyebilir ya da ¢alisma arkadasini korumak igin orgiitteki kisisel
beceri ve eksikligi konusunda konusmayip sessiz kalabilir ya da 6rgiitiin menfaati i¢in
orgiitiin aleyhinde olacagimi diisiindiigii bilgiyi disartya yansitmamaktadir (Cakici,
2010: 34). Boylece galisanin, arkadaslar1 ve orgiitii igin yarali oldugu disiiniilerek fikir,
bilgi veya goriisleri saklamasi ile olusan korumaci sessizlik davranisi, bilgi paylasimini,
oneri ve yaraticili@i engelleyerek orgiit icin olumsuz bir sonu¢ olusturmaktadir. Bu
bakimdan korumaci sessizlik kavrami, Orgiitsel vatandaslik davranisinin alt
boyutlarindan biri olan digergamlik yani digerlerini diisiinme davranisiyla yakindan
iliskilidir (Ozgen ve Siiregevil, 2009: 313). Digergamlik, isle ilgili bir sorunu olan baska
bir c¢alisana, satis stratejilerini paylagsma, yeni satis gorevlilerini yonlendirme gibi

ornekler seklinde goniillii olarak yardim etme eylemlerden olusur (Posdakoff ve
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MacKenzie, 1994: 352). Literatiir incelendiginde korunmaci sessizligin ozellikle
cesaretlik davranisi ile de yakindan iliskili oldugu goriilmektedir. Cilinkii Orgiitteki
bilgileri 6rgiit yararina saklamak cesaret gerektirmektedir. Kendi sorunlarini bile goz
ardi etmeyi gerektirdiginden dolayr sabri, nezaket ve fedakarlik gibi davranislar
ongoriir (Esfani vd., 2013: 415). Bazi durumlarda bu davraniglar 6rgiit igin olumlu ve
etik davranig olarak disiinilse de etik olmayan davranislara tesvik edebilir.
Yoneticilerine ve ¢alisma arkadaslarina giiglii bag hissettiklerinden dolayi etik olmayan
orgilitsel davraniglar1 yerine getirme olasiligi yiiksek calisanlarin iyi sebeplerden
amaciyla kotii davraniglarda bulunabilmektedirler (Umphress ve Bingham, 2011: 621).
Ornegin orgiitiin iirettigi kusurlu {iriinleri hakkinda miisterileri bilgilendirmemek veya
caligma arkadasinin miisterilere yonelik olumsuz davranigini fark etse bile yoneticisiyle
paylagsmama gibi davranislar olusabilmektedir. Bu sessizlik davranisini 6rgiitiin yararina
gibi goziikse de bu gibi sosyal davraniglar i¢in karanlik taraflar1 da bulunmaktadir (Knol
ve Dick, 2013: 351).

Calisanlarin  farkli sessizlik tiirlerinin  se¢meleri, sessizlige yoOnelmeleri
orneklerden de anlagilacag: iizere bircok sebepten dolay: ortaya ¢ikmaktadir. insanin
dogasi geregi olusan karmasik mental yapisindan dolay1 bazi durumlarda ortaya ¢ikan
gozlenemeyen sessizlik davranislarini agiklamaya klasik aragtirma yontemleri yeterli
olmamaktadir. Bu amagla ¢alisanlarin orgiitsel sessizlige yonelmelerini daha ayrintili

aciklayan orgiitsel sessizlik teorilerini ele almak gerekmektedir.

2.4. Orgiitsel Sessizlik Teorileri

Calisanlarin orgiitsel sessizlige yonelmelerini ve yasadiklari siireci agiklamaya
calisan cesitli teoriler gelistirilmistir. Ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel sessizlik
teorilerinin dort ana baslikta toplandig1 goriilmektedir. Bu teoriler Premeaux ve Bedeian
tarafindan gelistirilen fayda maliyet analizi ile kendini uyarlama teorilerini, Vroom’un
bekleyis teorisini ve Noelle-Neumann’in sessizlik sarmali teorisidir. Literatiirde 6ne

c¢ikan bu teoriler asagida ayrintili olarak ele alinacaktir.
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2.4.1. Fayda - Maliyet Analizi Teorisi

Fayda-Maliyet Analizi teorisinde, calisanlarin sessiz kalma veya konusma
kararinin fayda/maliyet analizine dayandirmasidir. Teoriye gore; c¢alisanlar ilgili konu
hakkinda konugmalar1 durumunda elde edecekleri fayda ile konusmanin sonucunda
olusacak bedelleri karsilastirir. Boylece dogabilecek olasi bedeli tartarak fayda/maliyet
analizi yaparlar ve sonug verecekleri karar1 belirler. Calisanlar eger analiz sonucunda
maliyeti faydasindan fazla ise konusmamay1 yeglerler. Bu analiz ¢ogunlukla ¢alisanin
kafasinda yaptigi ve belirledigi bir durumdur. Burada hesaplanan direkt maliyetler;
enerji ve zaman kaybidir. Endirekt maliyetler ise, azalan imaj, itibar kaybi, artan karsit
diisincelerin yaratacagi risk ile goriisii dikkate alinmadiginda duyulan psikolojik
rahatsizliklardir. Kisacasi bu teori farkli yatirnm projelerinin ekonomik acgidan
karsilastirilmasina imkan saglayan yontemlerden biridir (Premeaux, 2001: 11, Kaytaz,
2005: 19, Cakict, 2007: 152).

Calisanlarin orgiit i¢inde hangi konularda konusup hangi konularda susmasi
gerektigine, hangi davranislarda bulunup bulunmayacagina karar verirken kendi i¢
diinyalarinda hizli bir sekilde risk degerlendirmesi yapmaktadirlar. Eger konusursam
incinecek miyim ya da sikint1 duyacak miyim, utandirilacak miyim seklinde birgok soru
sorarak durumu degerlendirerek, bir siizgegten gegirip konusmanin veya Sessiz
kalmanin sonucunu 6lgmektedir. Calisanlarin bu 6lgme becerileri daha once yasadigi
deneyimlerinden hareketle baslar ve ¢alisanlar sessiz kalma ve konusma kararini bunlari
hesaplayarak verir. Bu bakimdan ses ¢ikartmanin yani konusmanin riski hem fayda-
maliyet degerlendirmesine hem de duygusal yonden degerlendirmeye de baglidir
(Detert ve Edmondson, 2005: 406). Fayda-maliyet analizi 6rgiit i¢erisinde sinirli kalarak
gizli bir sekilde sergilenen ig¢sel davraniglardir. Calisanlarin bu farkli diistincelerinin i¢

diinyalarindaki etkiyi anlamak neredeyse imkansizdir (Erdemir, 2014: 1).

2.4.2. Beklenti Teorisi
Vroom (1964) tarafindan gelistirilen Bekleyis Teorisine gore, c¢alisanlarca
herhangi bir davranisin veya hareketin olugsmasina neden olan faktorler, calisanin kisisel

ozellikleri ve gevresel kosullarin etkisi ile belirlenir. Ozellikle calisanin diinya goriisii,
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tecriibeleri, bulundugu orgiitten beklentileri psikolojisini etkilemektedir. Tiim bu
etmenler c¢alisanin iginde bulundugu orgiite nasil ve ne derecede katkida
bulunabilecegini belirlemektedir (Tayfun ve Catir, 2013: 118-119). Vroom’a gore,
birey, cesitli davranis bigimleri ve segenekleri arasindan bir tanesini segerken, birgok
deneyimden sonra kendisi i¢in en dnemlisinin hangisi oldugunu 6grenecektir. Ayrica
birey, yine bir¢ok deneyimden sonra, belirli bir davranisin veya aksiyonun, belirli bir
sonuca yol agtigin1 da 6grenecektir. Bu noktada birey, bir tiir fayda-maliyet analizine
basvurur. Yani, eger beklenilen yarar, bu sonucu elde etmede gosterilecek davranis
cabasinin maliyetinden fazlaysa, daha fazla ¢aba gostermeyi siirdiirecektir. Baska bir
deyisle, bireyin ¢esitli davranis secenekleri arasinda yapacagi isabetli se¢im, bireyin “bu
davranisla elde edecegi sonucu arzulama derecesine ve bu belli davranisin s6z konusu
sonuca ulastirmasi hakkinda sahip oldugu ihtimale” bagl olacaktir (Eroglu, 2015: 473).

Teoride beklenti kavramina gore bir kisinin belli bir is i¢in gayret sarf etmesi iki
faktore baghdir. Birinci faktdr olan valans kavrami, c¢alisanin sonuglara yonelik
arzulama derecesi ve beklenen memnuniyet olarak ifade etmektedir. Ikinci faktor ise
bekleyistir. Bekleyis bir ¢alisanin géstermis oldugu eylem veya ¢aba ile ilgili siibjektif
olarak algiladig1 bir olasiligr ifade etmektedir. Bu olasilik gostermis oldugu gayretin
belli bir ddiille karsilik goreceginin beklentisidir. Bu baglamda Vroom ¢alisanin motive
olmasini, gosterecegi davranigin istedigi amaca ulastiracagi beklentisi ile ¢alisanin
kendisinin amaca verdigi 6nemin ¢arpimina esit oldugunu belirtip teoriyi formiilize
ederek aciklamistir. Belirtilen bu iki faktére ek olarak modelin tgiincii kavrami ise
aragsallik kavramidir. Aragsallik bir ¢alisanin bir performans saglayabilmesi i¢in
gosterebilecegini gayreti ifade etmektedir. Gosterdigi gayretin sonucunda elde ettigi
odiil veya terfi aragsallig1 belirtmektedir (Eerde ve Thierry, 1996: 576).

Beklenti teorisi genellikle ampirik kanitlarla desteklenir ve orgiitlerde
motivasyon i¢in en yaygin kullanilan teorilerinden biridir. Beklenti teorisi 6grenmede,
karar vermede, tutum olusumunda ve motivasyonda c¢alisanlarin davranislarini
degerlendirmek ve yorumlamak igin genel bir ¢ergeve saglar. Fakat bununla birlikte,
Mitchell (1974), beklenti teorisinin bilesenlerinin yap1 gecerliliginin pek az anlagildigin

ileri siirmiistiir. Eerde ve Thierry (1996) tarafindan yapilan meta-analizin sonuglari,
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beklenti teorisinin bilesenlerinden daha yiiksek etki boyutlar1 tiretmedigini ve modelin
dis etmenlerden acisindan gegerliliginin eksik oldugunu ifade ederek elestiri getirmistir.
Buna ek olarak, ¢alisanlarin motivasyon siireci i¢in bir teori gelistirmek icin ¢ok az
arastirma yapilmistir ve giiglii bir teorik ¢ergeve olmamast Vroom’un modelinin

gecerliligini olumsuz etkileyebilmektedir (Chiang ve Jang, 2008: 313-314).

2.4.3. Sessizlik Sarmah Teorisi

Sessiz kalmayr tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-
Neumannin (1974) gelistirdikleri Sessizlik Sarmali Teorisidir. Bu teori, insanlarin,
digeri tarafindan olusan tepkiye ve ¢ogunlugun goriisiine gore nasil bir davranis ve
tutum icerisinde bulunacagmni aciklamaktadir. Insanlarin goriislerini agik¢a ortaya
koyma istegi, ¢ogunlugun goriisleri degerlendirmesine gore degismektedir. Eger
cogunlugun goriisii ile kendi gorlisii ayniysa, savundugu goriis daha da agir
basmaktadir. Fakat aksine kendi goriisiiniin digerlerinden farkliysa, goriisiinii kendi
icinde savunmada bile daha az istekli olmaktadir. Bir diisiinceyi ifade etme istegi,
caligsanin, ortak disiiniilen goriislerin lehine goriis dagilimini degerlendirmesine gore
degisecektir. Insanlar azmlikta olduklarini diisiindiiklerinde dislanma, bastirilma gibi
korkular sebebiyle ¢ogunlugun diisiincesine katilma egiliminde olmaktadirlar (Noelle-
Neumann, 1974: 45-46). Ornegin se¢im dénemlerin Kisiler arasinda yapilan olas1 se¢imi
sonucu hakkinda kime oy verecegine karar verme konusunda kamuoyu yoklamalarinm
kullanilmaktadir. Fakat bu, yaniltici sonuglar dogurabilmektedir. Ciinkii se¢im Oncesi
sorularda halk kendi tercihinden ziyade kamuoyunun destekledigini disiindiigii adaya
destek verecegini bildirir. Bu gibi 6rnekler gostermektedir Ki; insanlar hakim olan
gorlisii  paylastiklarinda, konumunu giiclendirdigini diistiniitken azmlik goriisi
paylastiklarinda ise sessizlesmektedirler. Zamanla bu durum, bir goriisiin toplumsal
diizeyde baskin hale gelmesine neden olmaktadir. Sessizligin sarmali, bu sekilde
toplumsal diizeyde kamuoyu arastirmasi yoluyla gelistirilerek, orgiitsel meselelerle ilgili
gorlslerini acik ve diriistce agiklayip agiklayamama durumunu etkileyecek faktorleri
belirlemek i¢in ele alinmaya baslanmistir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1393-1397).

Teoriyi orgiitsel baglamda uyguladigimizda, g¢alisanlarin is arkadaslarindan destek
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gormedikce ses cikartmayacaklari ifade edilmistir. Bu amagla ¢alisanlar genellikle
orgiitte egemen olan fikri ve diisiinceyi belirlemeye ¢alismaktadirlar. Eger fikirlerinin
cogunlugun fikrine uygun olmadigini diisiintirlerse orgiit i¢i dislanma korkusu sebebiyle
kendi fikirlerini soylememektedirler. Cogu zaman ¢alisanlar azinlik igerisinde
olduklarina inandiklarinda, kendi fikirlerinin 6nemsenmeyecegini diisiinerek, gizlemeyi
tercih etmektedirler (Cakici, 2007: 153). Bu durumun tersi oldugunda, yani calisanlar
hakim olan goriiste olduklarina, diger calisanlara tarafindan destekleneceklerine
inanirlarsa diisiincelerini acik¢a sOyleme egiliminde olacaklardir (Kostiuk, 2012: 22-
23).

Sessizlik Sarmali teorisinde calisanlarin diger ¢alisanlardan ve ¢ogunluktan
etkilenmesini, bu sebeple de sessizlestigi noktasina vurgu yapmaktadir. Fakat bir konu
hakkinda konussalar da konusmasalar da her bireyin ¢ogunluktan etkilenme siddeti ve
cogunlugu etkileme siddeti farkli olmasi sebebiyle elestirilere maruz kalmistir (Basaran,

2013).

2.4.4. Kendini Uyarlama

Sessiz kalmay tercih etmenin dayandirildigr diger bir teori de kendini uyarlama
teorisidir. Teoriye gore Tiim bireyler, kendisine fayda saglamak ve konumunu korumak
amactyla toplumla ve ortamla uyumlu olma egilimindedirler. Kendini uyarlama
teorisine gore, bireyler durumun gereklerine gore davraniglarini uyumlastirmak igin
hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama bireylerin, kisiler arasi
iliskilerinde kendini gostermenin, kamudaki goriintlisiinii gozlemlemenin, inceden
inceye ayarlamanin ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003:
90, Cakici, 2007: 153).

Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler, i¢cinde bulunduklar1 ortami
anlayabilen ve boylece ortama uygun davraniglarini tasarlama yetenegine sahip
kisilerdir. Ayrica bulunduklart ortamin kurallara karsi duyarlilik gostererek ortamda
bulunan kisilerin hassas oldugu konularda dikkatli davranmaktadirlar. Bu bireyler
sOyledigi sozlerin ve bulunduklart davraniglarin sonucunda ne gibi olaylar olabilecegini

onceden sezebilmekte ona gore konusma ya da konusmama eylemini
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gerceklestirmektedirler. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise tam tersine
olacaklar1 diisiinmeden, rahatca konusma eylemine daha yatkindirlar (Premeaux ve
Bedeian, 2003: 1537-1541).

2.5. Orgiitsel Sessizligin Sonuclari

Calisanlar i¢inde bulunduklari orgiitte fikirlerini, goriislerini ve elestirilerini dile
getirip  konustuklarinda, demokratik  orgiit yonetimine Onemli katkilarda
bulunabilmektedirler. Ancak yoneticilerin ¢ikarlarina dokundugu igin ¢alisanlarinin
konusmasini istemeyen orgiitler bulunmaktadir. Hatta baz1 6rgiitler bu durumu daha da
arttirarak, sessizligi ¢alisanlari i¢in bir aliskanlik haline getirmeyi istemektedir. Boylece
orgiitsel sessizligin kurumsallasmasina saglamaktadirlar. Orgiitsel sessizligin egemen
oldugu orgiitlerde calisanlarin egilim gosterdigi sessizlikten dolayr dogabilecek bir¢ok
sorun olusmaktadir (Ozdemir ve Ugur, 2013: 274).

Orgiitsel sessizligin yaratacag1 sonuglar hem bireyleri hem de orgiitleri olumsuz
etkilemektedir. Ayrica gesitlilik ve demografik farklilik gibi degiskenlerin bu olumsuz
etkileri nasil daha ciddi hale getirebilecegini de goriilmektedir. Sekil 3’de Orgiitsel
sessizligin etkileri genel olarak ele alinmaktadir. Sekilde belirtilen demografik
farkliliklarin dogrudan etkilerine bakildiginda; st diizey yoneticiler ve alt diizey
caligsanlar arasindaki demografik benzerlik durumunda yoneticilerin kendilerini iistte
tutma hissi sebebiyle sergiledikleri davraniglarin sessizlik iklimini arttirict etkileri
olusabilmektedir. Ozellikle konumunun alt diizeydeki calisanlardan gii¢lii olmasi,
hiyerarsideki daha diisiik diizeylerde olan calisanlara kars1 farkli tepkilerine yol agtigini
goriilmektedir. Cok sayida ¢alisan, kendileriyle ayn1 6zellikte olan diger ¢alisanin en {ist
diizeyde oldugunu gordiiklerinde, orgiitiin kendilerini adaletli degerlendiremedigi
sonucuna varabilirler. Orgiitlerde yéneticilerin, ¢alisanlarinin goriislerini, elestirilerini,
memnuniyetsizlik gibi geri bildirimlerini caydirma egilimi, ¢esitli tarzdaki bilgilerin
eksikligine ve ayn1 zamanda calisanlardan istenmeyen tepkilerin ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadir. Bu tepkilerin basinda ilk olarak calisanlarin degerli goriilmediklerine dair
duygularidir. Calisanlara oOrgiitteki isleyis hakkinda s6z verilmediginde, goriislerini

acikca ifade edemediklerini gordiiklerinde deger kaybettikleri hissine kapilmaktadirlar.
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Eisenberger, Fasolo ve Davis-LaMastro’nun (1990) ¢alismalari bu duygunun orgiitsel
baglilig1 ve giivenini etkileyecegini gostermektedir. Calisanlar orgiitlerinin onlar1 deger
vermedigini hissederse, deger vermeye, teshis etmeye veya kurulusa giivenmeyecegini
diistintirler. Azalan baglilik ve giivenin sonucunda ortaya ¢ikabilecek sonuglar ise
motivasyon ve memnuniyetin azalmasi, psikolojik olarak geri ¢ekilmedir. Calisanlarin
gosterdigi ikinci bir tepki ise ¢alisanlarin kontrol eksikligi algilaridir. Bireylerin yakin
cevrelerine karst ve kendilerini etkileyen kararlar {izerinde kontrol kurma ihtiyacina
sahiptirler. Calisanlarin gevre tizeri lizerinde kontrol hissi kazanmalarinin 6nemli bir
yolu, goriislerini ve tercihlerini ifade etmeleridir. Kontrollii saglayamadiklari hissi
olustugunda motivasyonu diisiirme, memnuniyetsizlik, stres, fiziksel ve psikolojik
cekilme ve hatta sabotaj veya sapkinlik dahil olmak {izere bir¢cok zararli etkiye sahip
olmaktadirlar. Son olarak c¢alisanlarda olusan lgiincli tepki ise ¢alisanlarin bilissel
uyumsuzluklaridir. Biligsel uyumsuzluk; bireyin inanglart ve davraniglari arasinda
tutarsizlik oldugunda ortaya ¢ikan caydiricilik durumudur. Uyumsuzluk yasayan
bireyler, genellikle, inang¢larmi veya davranmislarini degistirerek tutarliligi saglamaya
calismak i¢in motive edilirler. Bununla birlikte, 6rgiitsel sessizlik baglaminda, ¢alisanlar
arasinda uyumsuzluklar1 azaltmak c¢ok zor olabilir. Ornegin miisterilerin belirli bir
triinden memnun olmadigimi gosteren raporlar ile ydnetimin o iriiniin miikemmel
oldugunu bildiren sozleri arasinda kalan bir satis gorevlisini zor durumda kalarak
bilissel uyumsuzluk yasayacaktir. Ciinkii miisterilerin belirttigi bir iirliniin kusurlar
hakkinda yoneticileri ile konusmak kendisi i¢in riskli sonuglar dogurabilecegi algisina
kapilacaktir. BoOyle durumlarda, ne inaniglar ne de davramislar kolaylikla
degistirilemediginde, bireyde kaygi ve stres yaratacaktir. Orgiitsel sessizligin sonucunda
olusan bu farkli psikolojik etkiler orgiitsel etkinligi zayiflatabilecek cesitli ikinci
dereceden sonuglara yol actig1 Sekil 3°de goriilmektedir (Eisenberger vd., 1990: 52-57,
Morrison ve Milliken, 2000: 717-721).
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Orgiitlerde meydana gelen 6rgiitsel degisimin dogas1 geregi yenilik, verimlilik

ve kalite ve baskis1 gibi psikolojik baskilar bulunmaktadir (Slade, 2008: 58). Meydana
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gelen bu baskidan dolayr calisanlarda stres, karamsarlik ve c¢oziilmeler meydana
getirebilmektedir (Beer ve Eisenstat, 2000: 24-28). Orgiitsel sessizlik, calisanlar
arasinda zamanla artan bir memnuniyetsizlige doniisiip, Orgiitlere son derece zarari
olmaktadir. Ozellikle iletisim bir kurulusun basarisinin anahtar1 oldugu igin, orgiitte
sessizlik davranig1 goriilmeye baslar ise, oncelikle iletisim zarar goriir, bu da orgiitiin
genel isleyisinin bozulmasina yol agmaktadir. Zamanla sessizlik, ¢alisanlarin, islerine,
igverenlerine ve iglerinin kalitesine kayitsiz kalmasina yol agabilmektedir. Bu durum ise
calisanlarda diisiik i¢sel motivasyon, diisiik tatmin duygusu, isten ayrilma gibi orgiitsel
acisindan olumsuz birgok davranisa sebep oldugu gibi, ayn1 zamanda is giiclii devir
oraninin artmasina, verimliligin diismesine, Orgiitlerin islevlerinin kotiilesmesine ve
maddi kayiplarina da neden olmaktadir (Bagheri vd., 2012: 50). Dolayisiyla orgiitlerde
calisanlarin fikirleri, elestirileri, bilgilerini paylagsmalar1 kisacasi her tiirli katkilar
orgiitler i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir. Cilinkii Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri
icin bilgiyi paylasabilen ve fikirlerini savunabilen c¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
tir calisanlara sahip olmayan ve sessizlige yonelen c¢alisanlarin ¢ogaldigi orgiitlerde
meydana gelen iletisimsizlik sebebiyle calisanlarin birbirinden ve yoneticilerinden
uzaklasmasi, sessizlesmeyi benimseyerek kendilerini ortamdan izole etmeleri, degisime
adapte olunamama riski ve yaraticiligin engellemesi gibi muhtemel sonuglar olabilir
(Ozgen ve Siirgevil, 2009: 321).

Orgiitsel sessizligin en dnemli etkilerinden birisi de oOrgiitsel karar alma ve
orgiitsel degisim siireclerine olan etkisidir. Calisanlar tarafindan saglanacak farkl
bilgilerin elde edilememesi boylece ¢esitli alternatiflerin  degerlendirilememesi
sonucunda Orgiitsel karar almada etkinligin saglanamamasina sebep olmaktadir. Ayrica
calisanlarin sunabilecegi negatif geri bildirim eksikligi sebebiyle orgiitte olusabilecek
hata ve sorunlarin 6nceden tespit edilip, erken miidahaleyle diizeltilmesi engellenmis
olacaktir. Bu durum orgiitsel karar alma ve degisim siireglerinin etkin olarak
yonetilememesine neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Tim bunlar
sonucunda; sessizlik davranislarinin bir iklime doniismesi halinde, orgiitsel bir bunalim
hali dogabilmektedir. Calisanlarin sessiz kalmalar1 ile hatalarin belirlenmesi ve dile

getirilmesi, yanlis isleyen siireglerin diizeltilmesi ¢ok daha zor olacaktir. Bu durum
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orgiitiin yeniliklere ayak uydurarak kendisini yenilemesini engellemekte, cevresel
faktorlere uyumunu zorlastirmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin sessizligini orgiitsel bir
boyut kazanmadan dikkat edilmeli ve gerekli onlemlerin alinmasi gerekmektedir
(Alparslan ve Kayalar, 2012: 143-144).

2.6. Orgiitsel Sessizlige Karsi Diizeltici Yontemler ve Coziim Yollari

Glinlimiizde Orgiitler, devamliligin1 saglayabilme ve rekabet¢i stiinliikler
yaratabilmek icin, oncelikle personelin hem verimliligini hem de tatminini artiracak
sekilde orgiitsel cevreyi yaratmalilardir. Orgiitsel ¢evre dyle bir sekilde diizenlenmeli ki,
isletme amaclarimi gergeklestirip, topluma karsi sorumluluklar1 yerine getirirken ayni
zamanda da ¢alisanlarin ihtiyaglari karsilanabilmelidir (Calp, 2016: 547). Aksi takdirde
calisanlarda olusacak memnuniyetsizlik, tatminsizlik ve umutsuzluk gibi duygular
onlar sessizlige yoneltecek boylece orgiitiin verimliligi azalacaktir. Olusacak riskleri
onlemek amaciyla oncelikle orgiitsel sessizlik hakkinda etkileyici faktorleri dnceden
tespit ederek, oOrgiitlerde ¢alisanlarin oniindeki bariyerleri ortadan kaldirmak igin etkili
adimlar atilmalidir (Panahi vd., 2012: 735). Ilk olarak yonetimdeki zayif iletisim yapisi
diizeltilmesi gerekmektedir. Orgiit icerisindeki sorunlara kars1 ¢dziim Onerileri, zayif
iletisim aglarindan dolay1 yanlis anlamaya meyilli durumdadir. Bu yapinin orgiitte bir
iklime doniismesi durumunda kirilmasi gii¢ bir durum olacagi i¢in hemen diizeltilmesi
gerekmektedir. Calisanlarda olusan bu tiir algilari, inanislarin1 ve tutumlar1 yeniden
olusturmak gerekmektedir. Ust diizey yoneticiler, yukar1 ve asag1 yonlii diiriist iletisim
kurmada basarili olacak yapida orgiitsel sistem tasarlamalidirlar (Marrison ve Milleken,
2000: 722). Yoneticiler ¢alisanlarinin sessizlik sarmalindan vazgegip, diislincelerini ve
Onerilerini ortaya ¢ikarabilmeleri igin tesvik edip cesaretlendirmelilerdir. Yoneticiler
calisanlarinin acik ve net olmalari i¢in 6zen gostermelidirler (Perlow ve Williams, 2003:
7). Calisanlar1 endiselerini ifade etmek i¢in rahat hissetmeleri i¢in tesvik etmek isteyen
yoneticilere yonelik ¢oziim gelistirmenin agik bir hedefi olmakla birlikte, yoneticiler
calisanlarinin hangi konularda ve neden sessiz kaldiklar1 hakkinda zengin bir anlayis
gelistirmelidirler (Milliken vd., 2003: 1474). Orgiitlerin, 6rgiitsel sessizlik konusunda

calisanlarin bilgi, fikir, endise ve elestirilerini rahat¢a ifade edebilecegi ortam
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olusturulmali ve g¢alisanlarin kendilerini rahat hissetmeleri saglanmalidir (Cavus vd.,
2015: 19). Bireyler kendilerini ifade edebilme giiciine ve 6zgiirce konusma konusunda
cesarete sahip oldugunun farkinda olmalidirlar. Pasif davranmanin giivende olmalarini
sagladig1 diislincesinden vazge¢melilerdir. Yoneticilerinin de kendilerine ihtiyaci
oldugunu bilincinde olarak konusmaya yonelmeleri gerekmektedir. Sessiz yapinin
kirilmasinda énemli bir rol oynayacaktir. Tek basina konusmaktan ¢ekinseler bile baska
calisana bu diisiincelerini soyleyip cesaretlendirmesi boylece birlik olusmalari iyi bir
aragtir. Cogu zaman birka¢ kisinin fikrini dile getirmesi diger calisanlarin da aymi
diisiincede oldugu ortaya ¢ikarabilmektedir (Perlow ve Williams, 2003: 7-8). Boylelikle
calisanlara gerekli orgiitsel konular hakkinda yeterli bilgi verilir ve geribildirimde
bulunularak, etkili bir iletisim iklimi yaratirlarsa ¢alisanlarin konugmaktan ¢ekinecekleri
ya da bilerek sakinacaklar1 etmenler 6nemli 6l¢iide ortadan kaldirilmis olacaktir (Aktas
ve Simsek, 2015: 227). Orgiitteki tiim {iyelerin yardimlasma istegi artacak, sorunlarmn
¢Oziim siirecine katilim saglanacak, farkli disiincelerin olusturacagi sinerjiden
faydalanilacaktir (Breen vd., 2005: 226). Bireylerin kisisel 6zelliklerini ve yargilarini
degistirmenin zor oldugunu agiktir. Bu noktada yoneticiler, ¢alisanlarin kisisel 6zellik
ve vyargilarimi degistirmeye ¢abalamak yerine konugsma eylemlerinin sonuglari
hakkindaki inanglarini etkileyen faktorleri degistirmek igin ¢aba gosterebilirler.
Ozellikle ¢ogunluk arasinda sikca goriilen, agik¢a konusma girisiminde bulunanlara
kars1 sikayetci, sorun ¢ikarici seklindeki ifadeler yerine cesur, yiirekli seklinde ifadeler
ile konusmaya 6zendirilmelidir. Bu amagla konusmay1 destekleyen bigimsel sistem
kurulup, konusmaya yiireklendirecek gorevliler belirlenmelidir (Cakici, 2007: 160).
Genel olarak orgiitlerde sessizligin sebep olabilecegi olumsuz sonuglara karsi
alinmadi gereken 6nlemleri su sekilde siralayabiliriz (Durak, 2014:105-106):
e Orgiitlerde yoneticilerin klasik yonetim yaklasimlar1 yerine, daha seffaf,
katilimcr ve demokratik bir yonetim bigimine yOnelmeleri gerekmektedir.
Boyle bir orgiitte, ¢alisanlar kendilerini daha rahat hissedecek daha fazla

goriis ve diislincelerini agiklamaya egilim gosterecekleridir.
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e Yoneticilerin farkliliktan korkmayip, farkliligi zenginlik kaynagi olarak
gorlip, yenilik¢i ve farkli fikir sunan c¢alisanlarini cesaretlendirmeleri ve
ozellikle maddi veya psikolojik agidan odiillendirmeleri gerekmektedir.

e Yoneticiler sessizlik iklimini 6nleyebilmeleri igin olumsuz geri bildirimden
korkmamalari, karar verme siirecinin de yeterli 6l¢iide ¢alisanlarin goriis ve
diisiincelerini  alarak, demokratik karar alma yontemine yonelmeleri
gerekmektedir Bu amacgla da calisanlarinin  kendilerini rahatca ifade
edebilecekleri bir ortam saglamalari gerekmektedir. Ayrica olumsuz geri
bildirim seklindeki iletisim kanallarini oldukga agik tutmalar1 gerekmektedir.

e Orgiitlerde calisanlar birbirinden farkli yeteneklere sahiptir. Onemli olan iyi
bir yonetim sistemi ile bunlarin agiga c¢ikarilabilmesi, Orgiitsel siirecine
katilabilmesidir. Unutulamamalidir ki bir orgiitiin en degerli kaynagi insanlar
ve onlarin fikirlerdir. Bu kaynagin israf edilmemesi ve iiretim siirecine

katilmas1 oldukg¢a 6nem tagimaktadir.

2.7. Orgiitsel Seslilik

Glinlimiiz rekabet kosullarinda, orgiitlerin liretim asamasinda katma degerine
pozitif etkisi olan her tiirlii etmenin, anlami1 ve degeri boyut degistirmeye baslamistir.
Ozellikle son dénemde yonetim literatiirinde en énemli sermaye unsurlarmin basinda
insan faktorii gelmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin rekabet igerisinde olduklar: faktorlerle
miicadele edip devamliligin1 saglayabilmesi i¢in ¢alisanlarina yani insan sermayesine
deger vermesi gerekmektedir. Bir orgiitiin insan sermayesine en dogru sekilde deger
verme gostergesi yoneticilerin ¢alisanlarmin gorislerini, fikirlerini ve Onerilerini
dikkate almasidir. Bu baglamda c¢alisan sesliligini literatiir incelenerek, oOrgiitiin
gelismesine ve ilerlemesine destek olabilecegini soyleyebiliriz. Ciinkii kurumsal gelisim
ve ilerleme, ¢aliganlarin bilgi birikimleri ve tecriibe paylasimlari sayesinde olusan yeni
ve yaratict fikirler, sorunlara yonelik ¢oziim Onerileri sayesinde saglanabilir. Bu
degerlendirmeler dogrultusunda orgiitsel seslilik konusu son donemde dikkat c¢eken

konulardan biri haline gelmistir (Kulualp, 2016: 745).
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Orgiitsel seslilik ilk olarak Albert Hirschman’in 1970 yilinda sesliligi, érgiitsel
tatminsizlige tepki olarak degerlendirmesiyle ele alinmaya baslanmistir. Bunu, orgiitsel
performanstaki bir diislisten sonra tiiketicilerin nasil davrandiklarina dair bir tipoloji 6ne
siirerek yapti. Hirschman arastirmasinda tiiketicilerin tatminsizlige karsi, orgiitle
iliskilerini kesmeye ve seslilige yani, sikayet etme gibi girisimde bulunarak tepki
verdiklerini 6ne slirmektedir. Bu amagla da Hirschman sesliligi, iliskilerde uygun
olmayan durumdan kagmak yerine; bireysel veya Kolektif olarak yoOnetimi goéreve
cagirmak, mevcut durumun degisikligi i¢in niyetiyle yardim istemek veya kamuoyunu
yonlendirmeyi amaclayan her tilirlii girisim olarak tanimlamaktadir. Hirschman'in
seslilik kavramina tanim yiiklemesinden sonra 1980 ve 2000 yillar1 arasinda, seslilik
kavramima olan ilgi; ispiyonculuk, sorun yaratma ve sOylenme gibi durumlarla
birleserek 6nemli bicimde artmistir. Seslilik kavramina olan ilgi, seslilik kavramina
odaklanan ilk orgiitsel adalet ¢alismasini da beraberinde getirmistir (Brinsfield, 2009: 8-
12).

Yonetim alaninda yapilan ¢alismalar incelendiginde, Van Dyne ve Lepine’in
yaptiklar1 calismada (1998: 109); seslilik kavramini, sadece elestirmekten ziyade
iyilestirme amagli olarak yapicilik, tesvik edicilik olarak tanimlanmaktadir. Yine Van
Dyne ve arkadaglarinin (2003) yapmis olduklart baska bir c¢alismada; seslilik
kavraminin iki temel smiflandirmaya dayandigim ifade etmislerdir. Ilk yaklagim,
calisanlarin proaktif olarak degisim Onerilerinde bulunmasi durumu olarak konusma
davranis1 seklinde ifade edilmektedir. Ikincisi ise, karar alma siirecinde calisanlarn
karar siirecine katilimini saglayarak adaletli bir sekilde karar almayi gelistiren ve
kolaylastiran siire¢ olarak ifade edilmektedir. Literatiirde birinci yaklagimin ikinci
yaklasima kiyasla daha ilgi ¢cekerek sesliligi orgiitsel bir siire¢ degil de ¢alisan davranisi
olarak bakildigin1 gostermektedir (Dyne vd., 2003: 1369). Yapilan caligmalara
bakildiginda seslilik kavrami sessiz kalmanin karsit1 olarak ifade edildigi goriilmektedir.
Bu sebeple sessizlik kavrami seslilik kavrami ile beraber arastiriimaktadir.

Sessizlik ile seslilik kavramlar karsilastirildiginda; ses tonu, soézciik gesitliligi,
beden dili ve yiize ait ifadeler gibi sozlii ve s6zsiiz davranis ipuglar1 bakimindan seslilik

davranisi sessizlige gore ¢ok daha zengindir. Bireyler diisiincelerini ve Onerilerini disa
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vurduklar1 zaman karsisindaki algiladig davranigsal ipuglarina gére onlarin diistinceleri
hakkinda daha net bilgiye sahip olurlar. Diger taraftan sessizlik davranisi durumunda,
karsidaki bireyler sadece sozsiiz davranislarini okuyarak diistincelerini yorumlamaya
calisirlar. Bu sebeple de acgik ipuglarinin eksikligi sebebiyle calisan diisiincelerini
yorumlamadaki netlik seslilige gore sessizlik davranisinda oldukga fazladir. Ornegin,
Orgiitte bir toplant1 sirasinda bir g¢alisanin yliziiniin asik olmasi ve sessiz kalmasi;
calisma arkadaslar1 veya yoneticileri tarafindan onlarin kararlarinda katilmadigi ya da
ortamdan sikildigr seklinde yorumlanabilir. Belki de o c¢alisan tartisilan konuyu
desteklediginden dolay1r aymi fikirde oldugu igin Sessiz kalma ihtiyaci hissetmemis
olabilir. Boylece sessizlik davranisi diistincelerin anlasilmasinda net olmamasi sebebiyle
calisanlarin ger¢ek diisiinceleri bazen yanlis yorumlanabilmektedir. Bu durum da
yonetici-galisan iligkilerinin bozulmasina, Orgiite olan giivenin azalmasina ve
adaletsizlik olduguna dair algmin olusmasia yol acabilir (Tungel ve Taslak, 2017:
249). Tim bunlar neticesinde ¢alisan sesliliginin, genel olarak dort temel ve onemli
aktivitelerin olugsmasinda 6nemli rol oynadigini sOyleyebiliriz. Bunlar su sekilde
siralanmaktadir (Brinsfield, 2009: 30):

1. Calisanlarin karar alma siirecine katilarak, tavsiyeleriyle destek olmasi,

2. Calisanlarin mevcut durum ile ilgili memnuniyetsizlikleri varsa bu durumu

belirtmesi,

3. Seslilik davramiginin sendikal faaliyetler gibi birlestirici giliciiniin etkinligi

diistincesi,

4. Hem orgiitsel, hem de bireysel olarak devamliligin saglanmasi.

Calisan sesliligi ile ilgili devam eden c¢alismalarda, calisanlarin ses ¢ikarma
kararlarin1 bazi faktorlerin biiyiik oranda etkiledigini goriilmektedir. Bu faktorler; kisilik
ve diirtiiler gibi kisisel faktorler ile ses ¢ikarma durumunda risk olusacagina dair algilar,
orgiitsel normlar ve yonetimsel destek algis1 gibi orgiitsel faktorler olabilmektedir (Xu
Huang vd., 2005: 460). Bu siire¢ Sekilde 4’de agik¢a gosterilmistir. Orgiitteki
olumsuzluklara ragmen orgiitte kalan bireyler ya sessiz kalmay1 ya da agik¢a konusmayi
tercih eder. Ses ¢ikarmay1 tercih eden galisanlar mevcut olumsuzluklart diger ¢alisanlara

da anlatir. Eger oncesinde tist yonetimle durumu konusup olumlu bir sonug almadiysa
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diger ¢alisanlara durumu orgiit disinda da anlatarak dolayli yoldan ses ¢ikarmayi saglar.
Diger taraftan oOrgiitten ayrilmayi tercih eden calisanlar da ses ¢ikarip durumun
diizeltilmesi yoniinde girisimde bulunarak diger calisanlar1 ses ¢ikarma konusunda

tesvik edebilir (Kolarska ve Aldrich, 1980: 43-44).

Memnun kalmamaig bir iiye
ve miisteri ile karsilaginca

olas1 segimler Sessiz kal
Devam Et
Evet
Konusg
Eger gelismede bir
ihtimalin var olduguna
inaniliyorsa Sessiz Kal
Hayir
Vazgeg
Konusg

Sekil 4: Sessizlesme ve Ses Cikarma Modeli

Kaynak: Kolarska ve Aldrich, 1980: 43.

Literatiir dogrultusunda calisan sesliliginin tartigilabilir bir kavram oldugunu
goriilmektedir. Clinkii calisan sesliligi konugma girisiminde bulunma, iletisim kurma
gibi ¢esitli amaglarla farkli formlar alabilmektedir (Tayfun ve Catir, 2013: 118).
Ornegin, Withey ve Cooper (1989), Hirschman’in (1970) memnuniyetsizlige tepki
modelinin genisletilmis halindeki dort davranig arasinda, seslilik konusunun tahmin
edilmesi en zor konu oldugunu gozlemlemistir. Benzer sekilde, Rusbult ve arkadaglar

(1988) sesin karmasikligin1 vurgulamiglardir. Arastirma sonuglarimi tartisirken, sesin



94

etkisinin tahmin edilmesi sessizligin etkisine kiyasla daha zor oldugunu ve seslilik ile

iligkili olarak ¢alisanlarin kisisel kayiplarinin daha ayrintili kavramsallastirmalar

gerektirebilecegini gozlemlemislerdir. Bu amagla Dyne ve digerlerinin yaptiklari

calismada calisan sesliliginin, farkli motivasyonlardan etkilenen ve sessizlik konusu ile

paralel olarak farkl: tiirlerde ele alinarak incelenmesi gerektigini belirtmislerdir (Dyne

vd., 2003: 1362-1370). Dyne ve digerleri (2003) sesliligi, daha once ¢alisan sessizligi

ile ilgili olarak ele aldigimiz ii¢ giidilye dayanarak ti¢ farkli boyut halinde

incelemislerdir. Bunlar kabullenici seslilik, savunmaci seslilik ve korumaci sesliliktir.

Tablo 6’da Dyne ve digerlerinin ¢alismasinda daha once oOrgiitsel sessizlik konusunda

kullandigimiz tablonun geri kalan kismi verilmektedir.

Tablo 6: Seslilik Boyutlar1 ve Ornekleri

Davranis Tipi —>

Calisan Motivasyonu

Seslilik

*Bilingli olarak isle ilgili bilgi, duygu ve diisiincelerin agiklanmasi

Kayitsizhk

Cekilme/vazgegmeye dayali-fark
yaratamayacagi hissi

Kabullenici Seslilik

Ornekler:
e Cekilme temelli fikirler agiklama
o Degisiklik yapma konusunda inanct olmadig1 igin
grupla ayn1 fikirde olma

Kendini Koruma Davranis

Korkuya dayali-kisisel olarak risk
altinda olma korkusu

Savunmaci Seslilik

Ornekler:
o Korku nedeniyle dikkatleri bagka yone ¢ekecek fikirler
sOyleme
o Kendini korumak i¢in digerlerine odaklanan fikirler
acgiklama

Digerlerine Yonelik Davranis

Isbirligine dayali-fedakarlik ve
isbirligi hissi

Prososyal (Korumaci) Seslilik

Ornekler:
o Isbirligi icerisinde problemlere ¢ziim &nerisi getirme
e Orgiitiin yararina degisim icin yapici fikirler énerme

Kaynak: Dyne vd., 2003: 1363.
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2.7.1. Kabullenici Seslilik

Kabullenici seslilik, isle ilgili kendi fikirleri, bilgileri veya diisiincelerinden
vazgegme duygusuna dayanan soOzli ifadesidir. Calisanlar, fark yaratamayacagi
hissiyatina kapilarak bu davranisa yonelirler. Boylece bu durum herhangi bir degisiklik
yaratmayacak diisiik 6z-etkinlige dayali anlagsma ve destek ifadelerine yol agmaktadir.
Kabullenici seslilik diger seslilik tiirlerine gore daha az proaktif bir davranis
gostermektedir. Bu seslilik tiirli yonetim ve sosyal psikoloji literatiire gore iki 6rnekle
aciklanmaktadir. Birincisi olan Abilene Paradoksu’nda (Harvey, 1988), insanlar
anlasma ve uyumluluk saglamak amaciyla iletisim kurarlar. Bu durum onlarin ne
zamanlarmi almakta ne de fikirlerini iletme cabasini gdstermektedirler. Ikinci bir 6rnek
ise Cogulcu Cehalettir (Isenberg, 1980)’dir. Her ne kadar ¢ogulcu cehalet baslangigta
grup diizeyinde kavramsallagtirilmis olsa da, bu fikrin, kabullenici sesliligi
etkilemektedir. Cogulcu cehalet durumunda, her birey kendi diisiincesinin bulundugu
gruptan farkli oldugunu diislinerek digerleriyle ayni fikirde sesini ¢ikarmaktir. Aslinda
gruptaki kimse mevcut disiinceyi kabul etmemektedir ama aksine bireyler kendi
diisiincelerinden ziyade anlagsmayi tercih etmektedir. Boylece grup dogru olmayan
varsayimlara ve bilgiye dayanarak kararlar alir (Dyne vd., 2003: 1372-1373).

Orgiitlerde ¢alisanlar diisiincelerini agiklamada, acik ve diiriist olmamalarinin
sebebi sessizlik sarmalindaki horizontal baski ve diglanma korkusu oldugu
belirtilmektedir. Diger bir ifadeyle, problemlerle ilgili olarak bireyin ¢ogunlugun baskin
diisiincesine dair algis1 kendi fikirlerini en ¢ok etkileyen unsurdur. Ciinkii ¢alisanlar,
bulunduklar1 orgiitteki diisiince iklimini degerlendirerek konusma veya konugmama
kararim1 vermektedir. BoOylece calisanlar orgiitteki diger ¢alisanlar veya yoneticiler
tarafindan diglanma korkusunu yenmek igin goriislerini acgikca dile getirmek yerine
cogunlugun goriislerine katilarak kabullenici seslilik gosterirler. Bu durum da yeni
yaklasimlar1 dikkate alacak degisiklik ve onerileri goz ardi edilmesine sebep olacaktir

(Kulualp, 2016: 745).
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2.7.2. Savunmaci Seslilik

Savunmaci seslilik kendini korumak amaciyla is ile ilgili fikirleri, bilgileri veya
diisiinceleri korkuya dayali bir sekilde ifade etme olarak tanimlanabilir. Schlenker ve
Weigold (1989), kendini koruma davranigini kisisel olarak daha az sorumluluk alma ve
sonuglari dis faktorlere dayandirma olarak belirtmislerdir. Bu nedenle galisanlar, olusan
problemler hakkinda konusmanin sonucunda cezalandirici sonuglar meydana geliyorsa,
bu duruma kendini korumaya yonelik savunmaci davranislarda bulunarak tepki
gosterirler. Bu durum dikkati baskalarina ¢ekme, onlari suglar1 gibi davraniglar
icermektedir. Ornegin, bir ¢alisan bir iiriine dair miisteri tarafindan gelen sikayetler
karsisinda o lrlinin olumlu &zelliklerini  vurgulayarak dikkatini misterileri
sikayetlerinden uzaklastirabilir ya da bagka bir 6rnek olarak bir calisan, ge¢ teslimat
yapildiginda sorumlu tutulacagini bildiginden dolayi, acele sevkiyat icin gercekei
olmayan bir teslimat tarihini iletebilir (Dyne vd., 2003: 1371-1372). Verilen 6rneklere
bakildiginda ortak olarak, calisanlart ben merkezcil bir davranig sergileyerek,
kendilerini koruma amacia dayali eylemde bulunmasi oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda savunmaci seslilik davranisi, 6zgiirliiglin kaybedilmesi durumunda dogal bir
tepki olarak vatandaslik davranigsini koruma ya da korumamayi segme durumu olarak
ortaya ¢cikmaktadir (Tayfun ve Catir, 2013: 118). Bu durum ciddi sorunlar olusmasina
sebep olabilir. Calisan tepki almaktan ya da cezalandirilmaktan korktugu i¢in kendini
koruma amaciyla orgiitte degisim icin gerekli oOrgiitsel gelisim calismalarinda kendi
fikrini degil, daha az tepki alacagini diislindiigi fikirleri sdylemeye yonelecektir.
Boylece bu calismalar oOrgiitlerdeki degisimin Onilinde ©6nemli bir engel haline

dontigebilir (Sarikaya, 2013: 79).

2.7.3. Korumac Seslilik

Seslilik ilgili literatiiriin biiyiik ¢ogunlugu korumaci sesliligi olumlu ve bilingli
davraniglar olarak nitelendirir. Sesliligin bu diger-yonelimli formu, kabullenici seslilik
ve savunmaci seslilikten ayirt etmek i¢in korumaci seslilik terimini kullanmaktadir.
Seslilik yalnizca bir durumu elestirmekten ziyade, iyilestirmeye yonelik bir gidi ile

degisim odakli yorumlarin ifade edilmesini vurgulayan davramig olarak
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tanimlanmaktadir. Daha spesifik olarak korumaci seslilik, is ile ilgili fikirleri, bilgileri
veya igbirlik¢i giidiilere dayali goriigleri ifade etmek olarak tanimlariz. Boylece, bu 6zel
seslilik tiirti bilingli, proaktif ve diger-yonelimlidir. Birincil odak noktasi, bagkalarina
yani Orgite fayda saglamaktir. Korumaci seslilik; proaktif, kasith ve ¢aba
gerektirdiginden dolay1 korumaci sessizlige benzemektedir. Bir kurulusun zorlamasiyla
olusmayip istege bagl olarak meydana gelen davranigtir (Dyne vd., 2003: 1370-1371).
Kendinden daha c¢ok baskalar1 diisliniilerek yapilan bu davranista; 6zveride bulunma
yani diger c¢alisanlarin, Orgiitiin menfaatini kasithi olarak on planda tutma diisiincesi
vardir. Ornegin; bir Kisi arkadaslar ile arasindaki samimiyeti bozmamak icin karsit
goriis bildirmeyebilir ya da bir ¢alisma arkadasini korumak amaciyla arkadasinin yaptigi
isteki yetersizligi hakkinda konusmayip sessiz kalabilir (Cakici, 2010: 34). Bu durum
kisisel riski de beraberinde getirmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin bir¢cogu sorunlar1 oldugu
gibi kabul edip statiisiinii korumayi tercih etmektedirler. Boylece, korumaci seslilik tim
yoneticiler tarafindan pozitif olarak algilanmayabilir (Dyne vd., 2003: 1371).

Orgiitsel seslilik boyutlarma bakildiginda, kabullenici seslilik ve savunmaci
seslilik boyutlar1 olumsuz yonde bir davranis gibi goriinse de, her tiirlii ses ¢ikarma
eylemi sessizligin karsit1 olarak diistiniilmektedir. Bu bakimdan seslilik davranisi
calisanlarin goriislerini, 6nerilerini goniillii olarak agiklamasi esasina dayanip, kurumsal
hareketleri olumlu ydnde etkileyen bir durumdur. Orgiitsel sesliligin saglandig1
orgiitlerde c¢alisanlarin i3 basarilarinda ve is tatminlerinde artma goriilmektedir.
Calisanlarin  yonetimle ve kendi aralarinda saglikli iletisimler kurulabilir. Biitiin
bunlarin sonucu olarak c¢alisanlarin Orgiitsel bagliligi artmakta ve isgiicii devri
diismektedir. Son olarak orgiitler ¢alisanlarinin seslerini dinlediklerinde, degismelere ve
gelismelere uyum saglayarak orgiitsel 6grenmeye katkida bulunabilirler (Ozdemir ve

Ugur, 2013: 274).

2.8. Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski
Orgiitlerde c¢alisanlarin sessiz kalmalarina sebep olabilecek ve tutumlarini
etkileyebilecek onemli faktorlerden biri orgiitsel adalet kavramidir. Adalet ile sessizlik

kavraminin birlikte incelemesi, sessizlik kavraminin ilk olarak 1980’li yillarda, adalet
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teorisi ¢ercevesinde ele alinmasiyla baglanmistir. Bu donemde isgorenlerin konusmasi
ile ilgili calismalar orgiitsel adalet lizerine odaklanmistir (Bagheri vd., 2012: 48). Bu
noktada, bir¢cok arastirmaci, yukar1 yonlii bilgi akiginin orgiitiin siirekliligi i¢cin oldukca
onemli oldugunu ifade etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). 2000’li yillara
gelindiginde ise, Pinder ve Harlos’un (2001: 33-369) isgoren sessizligi ile orgiitteki
adalet arasindaki iliskiyi incelemesiyle orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliski literatiire girmistir. Konuyla ilgili olarak yapilan farkli arastirmalarda da (Pillai
vd., 1999, Tangirala ve Ramanujam, 2008, Karacaoglu ve Cingéz, 2009) sessizligin
adalete etkisi aragtirllmis ve calisanlarin adalet algisinin yiiksek olmasinin sessizlik
davraniglarindan uzaklastiklarini ortaya koymustur. Arastirmalar 1siginda adalete ve
sessizlige iliskin gelisen calismalarda, bu iki kavramin organizasyonlarda énemli bir rol
oynadigina ve calisanlarin inang, tutum, davranis ve hislerini etkileyebilme giiciine
vurgu yapilmaktadir (Unlii vd., 2015: 141). Calisanlarin, orgiitteki kazanmmlarin
dagitimi ile kullanilan yontem ve siiregler ile ilgili uygulamalarin adil olduguna dair
algilamalari, onlar1 motive ederek fikir ve goriislerini agik¢ca ifade edebilmelerini
saglamaktadir. Baska bir ifadeyle, yonetimimin sergiledigi etik ve adil davranislar,
calisanlarin olumsuzlukla kargilasma konusundaki korkularini azaltacak ve isle ilgili
sorunlar hakkinda konusabilmeleri i¢in onlar1 tesvik edecektir. Aksi bir durum s6z
konusu oldugunda ise, yani c¢alisanlar Orgiitte adil olmayan davraniglarla
karsilastiklarinda, kendilerinin 6rgiit i¢in 6nemsiz olduklarini hissetmeye baslarlar ve
sessiz kalma yoniindeki egilimleri artar (Karacaoglu ve Cingoz, 2009: 701). Calisanlar,
orgiit icerisinde, adaletsiz olan ¢esitli uygulamalarin siklikla yasandigi bir sessizlik
kiltiiri  olustugunda sessiz  kalmay1 secebilirler. Ayrica adaletsiz davrananlar
yoneticileri ile aralarinda ki giic mesafesinin algilanma diizeyi de c¢alisanlarin sessiz
kalmalar1 etkilemektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 359).

Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde; ilk olarak Pinder ve Harlos’un
2001 yilinda yaptiklar1 ¢alismada; sessizligi, adaletsizlige kars1 gosterilen tepki seklinde
bireysel diizeyde kavramsallastirmiglardir. Calismalarinda orglitlerde ortaya c¢ikan

sessizligin altinda yatan hareket ettiricilerden birisinin de adaletsiz uygulamalarin
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oldugunu belirtmiglerdir. Caligsanlar, adaletsiz uygulamalarin hakim oldugu bir kiiltiiriin
varligina inandiklarinda sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.

Cakici’nin ¢alismasinda (2007), adaletsizlik kiiltiirtiniin oldugu orgiitlerin ortak
Ozelliklerini yogun gozetim, ¢atismanin bastirilmasi, isi insandan daha degerli tutma,
rekabete yonelik bireycilik, yliksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi ve
zayif iletisim seklinde ifade etmektedir.

Tangirala ve Ramanujam (2008)’1n yaptiklar1 ¢alismada, profesyonel baglilik ve
is grubu kimligi gibi bireysel 6zellikler ile calisan sessizligi arasindaki iliskide siireg¢
adaleti ikliminin diizenleyici etkisini 606 hemsire iizerinde incelemislerdir.
Calismalarinda, calisanlarca siire¢ adaleti ikliminin algilanmasinin ¢alisanlarin daha
fazla konusma egiliminde oldugunu ortaya koymuslardir.

Karacaoglu ve Cingdz de (2009) yaptiklari ¢alismanin bulgularina gore, calisan
sessizligi ile orgiitsel adalet algisinin boyutlarindan biri olan kisiler arasi etkilesim
adaleti arasinda ters yonlii iliski oldugu tespit edilmistir. Orgiitler, adaletli uygulamalar
ile calisanlarin sessiz kalma davraniglarinin Oniine gecilecegini ifade etmislerdir.
Dolayisiyla, orgiitlerde adaletli uygulamalar arttikca, c¢alisanlarin sessiz  kalma
ihtimalleri de azalacaktir.

Tagkiran’n (2010), 602 otel calisani ile yaptig1 aragtirmasi sonunda; ¢alisanlarin
iligkisel sessizlik tutumlarinin, bireysel sessizlik tutumlarindan yiiksek oldugu ve
calisanlarin yiiksek adalet algisina sahip oldugu tespit edilmistir.

Gilince’nin (2013) orgilitsel adalet ile oOrgiitsel baglilik iliskisini inceledigi
arastirma sonunda; ogretmenlerin Orglitsel adalet algilar ile orgiitsel sessizlik arasinda
orta diizeyde pozitif yonde bir iliski oldugunu ifade etmistir. Boylece 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algisinin artmasiyla, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik algi diizeyinin
de artt1g1 tespit edilmistir.

Giivenli (2014)’nin polis memuru iizerinde yaptiklar1 arastirmada, ¢alisanlarin
elde ettikleri odiil, ticret, terfiler gibi kazanimlarin adil dagitimiyla ilgili olan dagitim
adaleti, adaletli olunmadigini diisiinen Orneklem kapsamindaki polis memurlarinin
ilgisizlik, umutsuzluk, sogukluk, sessiz kalma, fikir ve onerilerini kendine saklama gibi

orgiit icerisinde sessiz kaldiklar belirtilmistir.
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Ozginar ve arkadaslar1 (2015) tarafindan 337 adet calisan ile drgiitsel adaleti ile
Orgiitsel sessizlik arasindaki iligkinin belirlenmeye c¢alisildigi ¢alismada oOrgiitsel
adaletin alt boyutlar1 ile oOrgiitsel sessizlik alt boyutlar1 arasinda negatif yonde iliski
oldugu tespit edilmistir.

Kisacas1 ¢alisanlarin algiladiklar1 adaletsizlik sonucunda acik bir sekilde tepki
gostermekten kaginmalari, sessiz bir sekilde artan tatminsizlige bdylece biiyiiyen sessiz
kalma egilimi calisanlarin islerini ve Orgiitlerini gelistirmeyle ilgili fikir, bilgi ve
diisiincelerini kasith olarak saklamalarina neden olacaktir. Bu durum orgiitlerin varligini

stirdliirmesini tehlikeye gotiirecektir (Sozen vd., 2009: 406).
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UCUNCU BOLUM
ALGILANAN ORGUTSEL ADALET iLE ORGUTSEL SESSIZLIiK VE
SESLILIK ARASINDAKI ILiSKi UZERINE BiR ARASTIRMA

Aragtirmanin tglincii boliimiinde, daha onceki boliimlerde kuramsal olarak
bahsedilen orgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel seslilik konularma yonelik
tutumlar ampirik bir aragtirmayla degerlendirme yapilmaya caligilacaktir. Elde edilen
bulgular sonucunda literatlire son donemlerde dahil olan orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
seslilik konular1 ve eski ancak onemi hi¢ azalmayan Orgiitsel adalet konusu arasinda
iliski ortaya konularak konuyla ilgili teorik katkilarin sunulmasi amaclanmaktadir.
Ozellikle, alan ¢alismalarinin yetersiz oldugu bu alanlarda bir degerlendirme yapip bilgi
saglamak da Onemlidir. Bu amagla {iglincii baslikta oncelikle arastirmanin amaci ve
Onemi, aragtirmanin modeli ve hipotezleri, aragtirmanin evreni ve 0rneklemi yontemi,
veri toplama yoOntemi ve araglari, aragtirmada kullanilan oOlg¢eklerin giivenilirlik
analizleri, arastirmada kullanilan o6lceklerin gegerlilik analizleri ve arastirma

bulgularindan bahsedilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Adalet kavrami, toplumlarin 6rf, adet, gelenek ve ahlaki deger yargilara gore
olusan ve bireyden bireye gore farklilik gosteren spesifik nitelikte bir tutumdur. Ancak
adalet algis1 bireyden bireye farklilik gosterse de, toplumun bir kesimi i¢in adaletli bir
davranig olarak degerlendirilen eylemler, o toplumun tamaminin adalet algisina gore
sekillenir ve sonucunda toplulugun egilim gosterdigi birtakim eylemler olusur.
Algilanan adaletin eksikligi sonucunda ortaya ¢ikan eylemlerden biri de sessizlik
davranisidir (Kavak, 2016: 78). Bu baglamda adalet kavramiyla oldukga iligkili olarak
karsimiza ¢ikan sessizlik ve seslilik kavramlar: giiniimiiz kosullarinda hayatta kalmaya
calisan orgiitlerde kendini gostererek, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlari
olarak ele alinmaktadir. Orgiitsel adaletin eksikligi sonucunda ortaya ¢ikan &rgiitsel

sessizlik, orgiitleri olumsuz anlamda etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Isgorenlerin, calistiklart orgiitte algiladiklart herhangi bir adaletsizligin
varliginin, onlar1 adalet arayislarina sevk ettigi goriilmektedir. Adaletin, ¢alisanlar igin
onemli bir motivasyon araci oldugu agiktir. Calisanlarin adalet algis1 diisiik oldugu
zaman, moralinin distiigiini, ¢alisma isteklerinin azaldigi ¢alisma arkadaslar1 veya
yoneticileri ile konusmaya isteksizlestikleri hatta orgiit aleyhine birtakim faaliyetlerde
bulunabildiklerini ortaya koyan calismalar mevcuttur. Adalet algisinin, ¢alisanlarin
tutum ve davranmiglarini etkiledigi literatiirde sik¢a belirtilmektedir. Yiiksek adalet
algisinin, c¢alisanlarda pozitif tutum ve davranislara neden oldugu, orgiitsel adalet
dagitiminin yiiksek diizeyde iletisim yaratarak orgiitteki sesliligin olusmasina katki
sagladigi, adaletsizlik algisinin ise iletisimi 6nemli Olglide zayiflattigi bu sebeple de
isgorenlerin sessizlesmesine neden oldugu goriilmektedir. Calisanlarin s6z hakkina
sahip olduklarma inandiklar1 durumlarda, siireci daha adil algiladiklari, bunun da
sessizlik seviyelerini belirlemede ©6nemli oldugu goriilmektedir. Odiil ve ceza
dagitiminda kendilerine adil davranildigina inanan ¢alisanlarin, orgiitlerine daha fazla
katki saglama, bilgi paylasma ve ¢oziim iiretmek icin konusma g¢abast sergiledikleri
sdylenebilir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 201: 210). Ifadelerden yola gikarak bu ¢alismanin
amaci algilanan Orgiitsel adalet ile Orgiitsel sessizlik ve seslilik arasindaki iliskiyi
arastirtp, olusturulan hipotezler 1s18inda bu iligkiyi ortaya koymaktir. Calisanlarin
sessizlik ve seslilik davraniglarini etkileyen onemli unsurlardan biri olan orgiitsel
adaletin organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren firmalar kapsaminda ele alinip
incelenmesinin, bundan sonraki arastirmalara 1s1k tutarak, fayda saglayacagi
diistiniilmektedir. Ayrica, yapilan arastirma analizleri sonucunda firmalarda adaleti ve
ona bagli olarak gelisen sesliligi arttirmaya, boylece ¢alisanlarin sessizligini azaltmaya
yonelik sunulacak onerilerin tiim ¢alisanlara, yoneticilere ve is ortamina faydali olacagi

diistiniilmektedir.
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3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Arastirmanin modeli oncelik olarak temelde algilanan 6rgiitsel adalet ile orgiitsel

sessizlik ve seslilik arasindaki iliski tizerine kurulmustur.

Hi Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel Adalet

Orgiitsel Seslilik
H.

Sekil 5: Arastirmanin Basit Modeli

Arastirmanin yukarida belirtilen temel modeline; 6rgiitsel adalet 6lgegi boyutlari
olan dagitim adaleti, prosediir adaleti, etkilesim adaleti, Orgiitsel sessizlik Olgegi
boyutlar1 olan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik, korumaci sessizlik ve son
olarak orgiitsel seslilik 6lgegi boyutlar1 olan kabullenici seslilik, savunmaci seslilik ve

korumaci seslilik boyutlar1 eklenerek Sekil 6°da gosterilen model olusturulmustur.
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ORGUTSEL ADALET

Dagitim Adaleti W

ORGUTSEL SESSIiZLIK VE ORGUTSEL SESLILIK

‘( Kabullenici

Prosediir Adaleti

Etkilesim Adaleti

H2c3

k Sessizlik

Savunmaci
Sessizlik

Korumaci
Sessizlik

Kabullenici
Seslilik

Savunmaci
Seslilik

|

Korumaci

Seslilik

Sekil 6: Arastirmanin Modeli
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Arastirmanin birinci hipotezi (H;): Orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik
arasinda negatif yonde bir iliski vardir.

Bu aragtirmada literatiirdeki veriler dogrultusunda Orgiitsel adaletin alt
boyutlarindan olan dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile orgiitsel
sessizligin alt boyutlarindan olan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve korumaci
sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki oldugu dngoriilmektedir.

Hia: Dagitim adaleti ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardr.
H,a;:Dagitim adaleti ile kabullenici sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.
Hiay: Dagitim adaleti ile savunmaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.
Hias: Dagitim adaleti ile korumaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki vardir.
Hib: Prosediir adaleti ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.
H1b;: Prosediir adaleti kabullenici sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.
H1b,: Prosediir adaleti Savunmaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki vardir.
H1bs: Prosediir adaleti korumaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.

Hic: Etkilesim adaleti ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.
Hici: Etkilesim adaleti kabullenici sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardr.
Hic: Etkilesim adaleti savunmaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki vardir.

Hics: Etkilesim adaleti korumaci sessizlik arasinda negatif yonde bir iliski vardir.

Arastirmann ikinci hipotezi (H,): Orgiitsel adalet ile érgiitsel seslilik arasinda
pozitif yonde bir iligki vardir.

Bu aragtirmada literatiirdeki veriler dogrultusunda Orgiitsel adaletin alt
boyutlarindan olan dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile Grgiitsel
sesliligin alt boyutlarindan olan kabullenici seslilik, savunmaci seslilik ve korumaci
seslilik arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu 6ngériilmektedir.

H.a: Dagitim adaleti ile orgiitsel seslilik arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
H.a;: Dagitim adaleti kabullenici seslilik arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
Hoaz: Dagitim adaleti savunmaci seslilik arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.

Hjas: Dagitim adaleti korumaci seslilik arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.
