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ON SOZ

Bu tez ¢aligmasinin temel fikri, “Orgiitsel Vatandashk™ dersi kapsaminda drgiitsel
adaletsizlik, sessizlik ve sinizm kavramlar1 {izerine yapilan tartismalar sirasinda
olusmustur. On yedi yil 6zel sektorde, yedi yil ise kamu sektoriinde ¢alismis biri olarak,
bu kavramlarin ¢aligma hayatindaki yansimalarini birebir tecriibe etmis bulunmaktayim.
Bu siiregte, soz konusu olumsuz duygular1 dengeleyebilecek yapisal ya da bireysel
unsurlarin var olabilecegi diislincesiyle yola ¢iktim. Nihayetinde bu diisiince, bugiin

elinizde bulunan tez calismasina doniismiistiir.

Adalet, tim zamanlarda ve toplumlarda oldugu gibi, ¢aligma hayatinda da
vazgecilmez bir kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Algilama bigimimize gore
sekillense de, bu kavramin bireysel ve toplumsal yasantimiz {izerindeki etkileri inkar
edilemez diizeydedir. Cogu zaman igsellestirilen ancak dile getirilemeyen
sessizliklerimiz, zamanla bizi hayattan ve isimizden wuzaklastiran duygulara
evrilmektedir. Bu nedenle bireyler olarak, i¢sel dengeyi saglamak ve mesleki
motivasyonumuzu siirdiirmek adina, bizi yeniden isimize baglayan, anlam duygusunu

pekistiren unsurlara yonelme ihtiyact hissederiz.

Bu tez, esasen hepimizin yasamindan bir kesit tagimaktadir. Iste bu anlamda

kisisel ve mesleki deneyimlerin harmanlandig1 bir akademik iiriin olarak ortaya ¢ikmistir.
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bilimsel bir zeminde ilerlemesine katki saglayan ve beni akademiyi sevdiren degerli
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Bu cahisma, orgiitlerde alinan yonetsel kararlarin cahsanlar iizerindeki
etkilerini ve bu kararlarin adaletsizlik algisina yol acip agmadigini sorgulamak
amaciyla gerceklestirilmistir. Orgiitsel adaletsizlik, ¢calisanlarin kaynak dagiima,
karar alma siirecleri ve Kisileraras:1 iliskilerde adil davramilmadigina dair
gelistirdikleri algilan ifade eder. Bu alginin, calisanlarda sessizlik ve sinizm gibi
olumsuz tutumlar: tetikleyerek orgiitsel vatandashk davramsimi zayiflatti:
diisiincesinden hareket edilmistir. Ayrica, bu olumsuz doéngiide empatinin
dengeleyici ve onarici bir rol oynaylp oynamadigi da incelenmistir. Empati,
yoneticilerin calisanlarin duygu ve ihtiyaclarini anlayarak daha adil ve kapsayici bir
iletisim ortami kurmalarina katki saglayabilir. Bu baglamda, calismada empati ile
orgiitsel adaletsizlik arasinda islevsel bir iliski kurulmus; empatinin adaletsizlik
kaynakh olumsuzluklar1 yumusatma potansiyeli arastirnlmistir. Arastirma, nitel
yontem benimsenerek yiiriitillmiis ve amach ornekleme stratejisi dogrultusunda
secilen 15 kamu, 15 ozel sektor calisam ile yar1 yapilandirilmis derinlemesine
goriismeler gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler tematik analiz yontemiyle
degerlendirilmis ve bulgular biitiinciil olarak yorumlanmstir. Bulgular, orgiitsel
adaletsizlik algisinin ¢ahisanlarda giiven kaybi, suskunluk ve sinik tutumlara yol
actiZimi; bunun da goniillii caba, orgiitsel baghhk ve aidiyet diizeylerini
diisiirdiigiinii ortaya koymustur. Empati, bu siireci yumusatma potansiyeline sahip
olmakla birlikte, bireysel degil kurumsal diizeyde desteklenmedigi siirece kalici bir
etki yaratamamaktadir. Kamu sektoriinde hiyerarsi, ozel sektorde ise rekabet
baskisi, empatinin etkisini sinirlayici faktorler olarak one ¢ikmaktadir. Bu nedenle
empati, yalnizca Kisiler arasi bir beceri degil; orgiitsel siirdiiriilebilirlik, etik
yonetim ve c¢ahisan baghhg1 acisindan stratejik bir unsur olarak
degerlendirilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adaletsizlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sinizm,
Orgiitsel Vatandaslik, Empati.
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This study was conducted to examine the effects of managerial decisions on
employees in organizations and to question whether these decisions lead to
perceptions of injustice. Organizational injustice refers to employees’ perceptions
that fairness is not upheld in the distribution of resources, decision-making
processes, and interpersonal relationships. It is assumed that this perception triggers
negative attitudes such as silence and cynicism among employees and thereby
weakens organizational citizenship behavior. In addition, the study investigates
whether empathy plays a balancing and restorative role within this negative cycle.
Empathy may contribute to the establishment of a more just and inclusive
communication environment by enabling managers to understand the emotions and
needs of employees. In this context, a functional relationship between empathy and
organizational injustice is established, and the potential of empathy to mitigate
injustice-related negativities is explored. The study was conducted using a
qualitative method, and semi-structured in-depth interviews were carried out with
15 public and 15 private sector employees selected through purposive sampling. The
data obtained were analyzed using thematic analysis and interpreted holistically.
The findings reveal that perceptions of organizational injustice lead to loss of trust,
silence, and cynical attitudes among employees, which in turn reduce voluntary
effort, organizational commitment, and sense of belonging. Although empathy has
the potential to soften this process, it cannot create a lasting impact unless supported
at the institutional level. In the public sector, hierarchy, and in the private sector,
competitive pressure, emerge as limiting factors on the effectiveness of empathy.
Therefore, empathy should not be seen merely as an interpersonal skill, but rather
as a strategic component of organizational sustainability, ethical management, and
employee engagement.

Key Words: Organizational Injustice, Organizational Silence, Organizational
Cynicism, Organizational Citizenship, Empathy.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS

Orgiit liderleri ve yoneticilerinin, Orgiitin misyonunu ve vizyonunu
gerceklestirirken ayn1 zamanda hedef kitlelerini etkileme, yonetme, anlama ve anlagilma
hedeflerine odaklandiklar1 goriilmektedir. (Eren, 1998: 465) Liderlik, izleyenleri belirli
hedeflere ulastirmak i¢in, onlar1 harekete gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin
toplamidir seklinde tanimlarken, (Bass, 1990: 108) ise grup dinamikleri ve siiregleri,
kisilik, gli¢ kullanma, itaat, amaci bagsarma, etkilesim ile baskalarinin yardimi olmaksizin
karar verebilme gibi ozelliklerin bir veya ikisinin birlesimi seklinde tanimlamustir.
Buradan hareketle liderin bir hedefi gerceklestirebilmek i¢in kararlar alan ve bu kararlar
uygulayabilmek i¢in izleyicileri Orgiitleyen, giidiileyen 0Ozelliklere sahip oldugu
goriilmektedir. YoOnetici ise; c¢evresinde olusan ekonomik, finansal, teknolojik,
sosyokiiltiirel, yasal, ticari, uluslararast ve diger degisimlere karsi agik olmali ve bu
degisimlere uygun olarak isletmesini de degisimler yoniinde farklilagtirmalidir (Geng,
2005: 22-23). Yonetici i¢in 6nemli olan verimlilik ile beraber, hem kalite, hem de isletme

karliliginin artmasidir ki ancak bdylece isletme performansi yiiksek seviyelere ¢ikabilir
(Timur, 2005: 8-9).

Lider ve yonetici ayn1 hedefi ger¢eklestirmek igin ortak hareket etmekle birlikte
lider, organizasyonun basariya ulagmasi i¢in ¢alisanlari motive etmek ve iyi bir sekilde
yonetmek; yonetimdeki diirtistliik, giiven, agiklik ve calisanlara saygiy1 temin ve tesis
etmek (Kingir ve Sahin, 2005: 409) gorevini yiiriitiirken, yoneticiler; kar ve riski
bagkalarina ait olmak {izere iiretim faktorlerini tedarik ederek, mal ve hizmet tliretimi
gorevini yiirlitmeyi tistlenmistir (Kingir ve Sahin, 2005: 400). Yonetcinin bu yonii ile

isgorenler ile lider arasinda koprii gorevi tistlendigi goriilmektedir.

Isgorenler gorev tanimlarindaki isi yapan, iiretimin idamesini saglayan,
organizasyonun temel tasi konumundadir. isgdrenlerin orgiite baghliginda, lider ve
yoneticilerin davranig, karar ve tutumlarinin yaninda, iletisimin saglikli gergeklesmesi,
oOrgiitiin yapisi, is gorenlerin uyum igerisinde sinerjiyi yakalayabilmelerinin onemli
oldugu gériilmektedir. Orgiitle 6zdeslesme ve orgiit igerisinde kalma isteginin bir
gostergesi anlamina gelen baglilik duygusunun olusumunda sorumluluk 6rgiit yonetimine

diismektedir (Garcia, 1997: 23; Schappe, 1996: 28; McCaul and Hinsz, 1995: 80; Becker



and Vance, 1993: 663-670). Yapilan ¢alismalar emeginin karsiligini tam olarak alamayan
isgorenlerin diger isgorenlere oranla oOrgiite daha az baglilik duygusu beslediklerini

gostermektedir (Martin ve Bennett, 1996: 84).

Isgorenlerin orgiite bagliligm olusmasi, isgdren motivasyonunu olumlu ydnde
etkilemektedir. Isgdren motivasyonu, kiiltiirel ve bireysel egilimlerle ilgili olan baglamsal
unsurlarla iligkilendirilerek, orgiitsel amaglara ulagsmak icin yiiksek diizeyde ¢aba sarf
etmeye isteklilik olarak da tanmimlanabilir ve isgorenlerin bazi bireysel ve grup
ihtiyaclarimi tatmin edilebilmesine yonelik olarak arabulucu 6zellik gosterir (Latham ve

Pinder, 2005: 486; Brislin vd., 2005: 88).

Isgorenlerin drgiite bagliligin1 ve motivasyonunu etkileyen en énemli olgularin
basinda ise adalet kavrami gelmektedir. Performans odiilleri dagitiminin adilligi
dagitimcr adalet kavraminin konusunu olustururken, yine ayni performans ddiillerinin
belirlenmesinde kullanilan metotlarin adilligi ise prosediirel adalet kavraminin konusunu
olusturmaktadir (Greenberg, 1990: 399- 432). Ornegin iicret ile ilgili bir karara varirken
amirin veya Orgiitiin takip ettii politika ve prosediirlerin ne derece adil oldugu, bu
politika veya prosediirlere isgorenlerin ne derece giiven duydugu prosediirel adalet
kavraminin konularidir. Prosediirel adalet daha global bir boyut ve daha genis bir anlam
(orgiitsel boyutta) tasirken, dagitimci adalet daha g¢ok iicret gibi bireysel boyuttaki
ciktilarla iliskilidir. Dagitimci adaleti belirlemesi acisindan prosediirel adaletin Orgiit
yonetimi ve basarisindaki onemi son derece biiyliktiir (McFarlin ve Sweeney, 1992: 626-
637). Buradan hareketle adaleti isgorenler arasinda esitlik ilkesi ile paydaya sunarak
oOrgiitiin en lst seviyede kazanim elde etmesinin lider ve yonetcilerin sorumlulugunda

oldugu goriilmektedir.
1.1. Problem

Orgiitlerde liderlik ve yoneticilik pozisyonunda bulunan kisilerin, calisanlarin
verimliligini artirmaya yonelik aldiklar1 kararlar ve uyguladiklar stratejiler, her zaman
beklenen olumlu sonuglar1 dogurmamaktadir. Alinan bazi kararlar yerinde olmayabilir ya
da uygulama siirecinde ¢esitli aksakliklar yasanabilir. Bu durum, ¢alisanlar agisindan
orglitsel adaletin saglanmadigina dair bir alginin olugmasina neden olabilmektedir.

Ozellikle karar alma siireglerinde calisanlarin goriislerine yer verilmemesi, iletisim



eksiklikleri, 6diil ve ceza mekanizmalarinin adil islememesi gibi faktorler, calisanlarda

orgilitsel adaletsizlik algisinin gelismesine zemin hazirlamaktadir.

Orgiitsel adaletsizlik algisinin kalic1 hale gelmesi, ¢alisanlarin &rgiitlerine yonelik
giivenlerini zedeleyerek, zamanla seslerini ¢ikarmaktan kacgindiklari, fikirlerini ifade
etmedikleri bir orgiitsel sessizlik ikliminin dogmasina neden olmaktadir. Bu sessizlik,
calisanlarin orgiite yonelik duygusal baglarini zayiflatarak, orglite kars1 bir kayitsizlik,
umursamazlik ya da alayci bir tutum olarak tanimlanan orgiitsel sinizmi beraberinde
getirebilmektedir. Orgiitsel sinizmin yayginlasmasi ise ¢alisanlarin goniillii olarak ekstra
caba sarf etmeleri, orgiitiin hedeflerine katki saglayacak davraniglar sergilemeleri gibi

orgiitsel vatandaslik davranislarini olumsuz etkileyebilmektedir.

Bu noktada, calisanlarin sergiledikleri empatik tutumlarin bu siireci nasil
etkiledigi onemli bir arastirma konusu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Calisanlarin, karar alici
konumundaki lider ve yoneticilerin rollerini, sorumluluklarint ve karar alma
stireclerindeki zorluklarin1 anlamaya ¢alisarak onlarin yerine kendilerini koymalari, yani
empati kurmalari; algiladiklar1 adaletsizlik karsisinda daha hosgoriilii ve anlayish
olmalarimi saglayabilir. Bu durum, ¢alisanlarin 6rgiite kars1 duyduklari negatif duygulari
dengelemelerine, sessiz kalmak ya da sinik davranmak yerine daha yapici ve goniillii bir

tutum gelistirerek orgiitsel vatandaslik davranislari sergilemelerine katkida bulunabilir.

Dolayisiyla bu caligmada, oOrgiitsel adaletsizlik algisinin calisanlar {izerinde
dogurdugu orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm gibi olumsuz tutumlarin, empati
araciligiyla orgiitsel vatandaslik davranisina doniisiip doniismedigi ve bu siirecte

empatinin nasil bir rol oynadig aragtirilmaktadir.
1.2. Amacg

Bu arastirmanin temel amaci, calisanlarin algiladiklar1 oOrgiitsel adaletsizlik
durumlarinin, Orgiitsel sessizlik ve Orglitsel sinizm gibi olumsuz orgiitsel tutum ve
davraniglara nasil doniistiigiinii; bu siire¢te empatinin dengeleyici bir unsur olarak nasil
rol oynadigini ve nihayetinde orgiitsel vatandaslik davranigina olan etkisini derinlemesine

incelemektir.

Bu dogrultuda ¢alismada, oncelikle ¢alisanlarin i yerinde maruz kaldiklar1 veya

gozlemledikleri adaletsizlik algilarinin kaynaklari ve baglamlar1 irdelenecek; bu algilarin



orgilitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm davraniglarin1 nasil tetikledigi analiz edilecektir.
Ardindan, empatinin bu olumsuz siire¢ lizerindeki diizenleyici rolii degerlendirilecek ve
empatik tutumlarin calisanlart daha olumlu ve goniillii davraniglara, yani Orgiitsel

vatandaslik davraniglarina yonlendirip yonlendirmedigi ortaya konulacaktir.

Calisma kapsaminda kamu ve 6zel sektor ¢alisanlariin goriis ve deneyimlerine
yer verilerek, her iki sektordeki benzer ve farkli egilimlerin karsilagtirmali olarak analiz
edilmesi de amaglanmaktadir. Boylelikle, orgiitsel baglamda adalet, sessizlik, sinizm,
empati ve vatandaslik davraniglar1 arasindaki iliskilerin ¢ok yonlii ve sektorel diizeyde

anlasilmasina katki saglanmasi hedeflenmektedir.

Arastirma bulgularinin, alanyazina kuramsal bir katki sunmasinin yanm sira,
uygulayicilar i¢in yol gosterici Oneriler gelistirilmesine de olanak tanimasi
beklenmektedir. Bu yoniiyle c¢alisma, hem akademik hem de pratik diizeyde deger

tiretmeyi amaglamaktadir.
1.3. Onem

Orgiitsel adaletsizlik algis1 orgiitlerde isgorenlerin moral ve motivasyonunu
olumsuz ydnde etkileyen faktorlerden biridir. Orgiitsel adaletsizlik algisinin siirekliligi
orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizmin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel sinizm, isgdrenlerin gorev tanimlarinda belirtilen isleri isteksiz
yerine getirme, orgiite yonelik sevgi eksikligi hissetme ve baglilik duygularini olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu durumun sonucu olarak isgorenlerin orgiitleri igin yapmak
zorunda olduklar1 islerin disinda, emir ve talimat almaksizin kendi istekleri ile daha fazla
caba ortaya koyma davranisi olan oOrgiitsel vatandaslik davranmigindan uzaklastiklari

goriilmektedir.

Orgiitsel adaletsizlik algisinin yol actig1 orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm
davranislarinin ele alindigi caligmalar yapilmistir. Orgiitsel adaletsizlik algisinm yol
actig1 orgiitsel vatandaglik davranisi gostermeye engel olan farkli etmenler iizerinde
yapilan aragtirmalara rastlamakta miimkiindiir. Bu siiregte farkli dengeleyici unsurlarin

ele alindig1 goriilmektedir.

Buna karsin alanyazinda Tiirk iletisim alaninda 6rgiitsel adaletsizlik algisinin yol

actigr Orgiitsel sessizlik ve Orglitsel sinizmin Orgiitsel vatandaghk davranigina



doniismesinde empatinin dengeleyici roliiniin incelendigi bir ¢alismaya rastlanmamustir.
Bu ¢alismanin alanyazinda yapilacak benzer aragtirmalar i¢in farkli dengeleyici rollerin

tespit ve incelenmesine yonelik onerilerde bulunmasi hedeflenmektedir.
1.4. Kapsam ve Sinirhliklar

Bu arastirma, nitel bir arastirma deseni g¢ergevesinde yiirlitiilmiis olup, veri
toplama silirecinde amacli ornekleme yontemi ile secilen 15 kamu ve 15 6zel sektor
calisan1 ile derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir. Bu durum, arastirmanin
kapsamint belirli bir Orneklemle smirli tutmakta ve elde edilen bulgularin
genellenebilirligini siirlamaktadir. Katilimer sayisinin gérece az olmasi, ¢alismanin
yalnizca belirli sektdr ve kurumlarla sinirlt kalmasi ve 6rneklemin temsiliyet diizeyinin
genis kitleleri yansitma potansiyelini azaltmasi, arastirmanin baslica sinirliliklar: arasinda

yer almaktadir.

Bu aragtirmanin 6zel sektor 6rneklemi agirlikli olarak turizm sektdriinde ¢alisan
bireylerden olugsmaktadir. Bu tercih, yonetici olmayan ¢alisanlara ulasimin daha kolay
saglanabildigi sektoriin turizm olmasi nedeniyle, amagli 6rnekleme stratejisinin dogrudan
bir sonucudur. Ancak bu durum, arastirmanin genellenebilirligini sinirlandirmakta ve
sektorler arasi karsilastirmali analiz yapma imkanmi kisitlamaktadir. Turizm sektort,
yogun insan etkilesimi, mevsimsellik, yiiksek is giicii devri ve hizmet odaklilig1 gibi
Ozglin oOrglitsel Ozellikler tasimakta; bu da oOrglitsel adaletsizlik, sessizlik, sinizm ve
empati gibi olgularin algilanis bi¢imini diger sektorlerden farklilagtirabilmektedir. Bu
baglamda, yalnizca turizm sektoriindeki deneyimlerin esas alinmasi, sektorler arasi farkli
kurumsal kiiltiirlerin ¢alisan davranislarina olan etkisini gz ardi etme riski tasimaktadir.
Sektorel yapilarin orgiitsel normlara, yonetim anlayislarina ve galisan iliskilerine yansima
bicimi farklilik gosterebildiginden; kurum Kkiiltiiriiniin - sektorel kosullarla nasil
sekillendigi ve calisanlarin bunu nasil deneyimledigi {izerine daha genis Olcekli, ¢ok
sektorlii karsilagtirmali ¢alismalar yapilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu arastirma,

turizm sektoriiniin kendine 6zgii dinamikleri ¢ergevesinde degerlendirilmelidir.

Ayrica, katilimcilarin ifade ettikleri goriislerin kendi deneyim ve algilarina dayali
olmas1 nedeniyle elde edilen veriler 6znel nitelik tasimakta; bu da yorumlarin baglamsal
olarak degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir. Bununla birlikte, arastirmada yalnizca

calisan perspektifine odaklanilmis, yonetici bakis acis1 kapsam disinda birakilmistir. Bu



yoniiyle calisma, Orgiitsel dinamikleri yalnizca ¢alisan deneyimleri iizerinden ele

almakta; bu da analizlere tek yonlii bir bakis acis1 getirmektedir.

Son olarak, caligsma yalnizca Tiirkiye baglaminda yiiriitiilmiis olup, farkli iilke ve
kiiltiirel baglamlara genellenmesi sinirlidir. Bu baglamda arastirma, belirli sektor, kurum
ve kiiltiirel yapi ile sinirli kalmis, farkli sektor ve orgiit yapilarindaki benzer durumlarin

nasil deneyimlendigine dair daha genis ¢apl bir degerlendirme yapilmamustir.
1.5. Arastirma Sorulari
Tezde odaklanilan arastirma sorulari su sekildedir:

Arastirma Sorusu 1: Orgiitsel Adaletsizlik Algisi: Calisanlarin is yerinde

algiladiklar1 adaletsizlik durumlarini ve bu algilarin baglamlarini anlamak.

Arastirma Sorusu 2: Orgiitsel Sessizlik ve Sinizm: Orgiitsel adaletsizlik algisinin
calisanlarda orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm davranislarini nasil tetikledigini ve bu

davraniglarin baglamlarini anlamak.

Arastirma Sorusu 3: Empatinin Dengeleyici Rolii: Empati’nin, adaletsizlik
algisinin yol actigl olumsuz davraniglart (Grgilitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm) nasil

dengeledigini ve orgiitsel vatandaslik davranisina doniisiim siirecindeki roliinii anlamak.

1.6. Temel Kavramlar

Orgiitsel Adaletsizlik, calisanin kendisine veya diger calisana haksiz
davranildigi yoniindeki algisidir (Ambrose vd., 2002: 89-965-974). Bu durum o&rgiit
igerisinde farkl sekillerde gerceklesebilmektedir. Bunlardan en yaygini ayni isi yapan ve
ayn1 performansi ortaya koyan iggorenler arasinda iicret esitsizliginin bulunmasi, izin
haklarinin kullanilmasinda ayrimcilik, is yilikiiniin dagitiminda kayirmacilik, herkese esit

degerin verilmemesi olarak goriilmektedir.

Orgiitlerde lider ve yoneticilerin aldig1 karar ve yonetim becerilerine bagl olarak
ortaya koyduklari tutumlarda adaletsiz davranilmasinin, isgorenlerde orgiitsel adaletsizlik

algisina yol ac¢tig1 goriilmektedir.

Orgiitsel Sessizlik, ¢alisanlar orgiit yararina kullanabilecekleri bilgi, beceri ve

yeteneklerini bilingli sekilde kullanmamay tercih etmeleri durumudur. Bu durum, bireyin



orgiitte karsilastigi sorunlarla ilgili sahip oldugu bilgi, 6neri ya da endiseleri iist yonetimle
paylasmamasi sonucunda, Orgiitiin potansiyel bir faydadan mahrum kalmasi seklinde
kendini gostermektedir. Morrison (2014: 173-197), orgiitsel sessizligi, ¢alisanlarin bilgi
paylasimindan  kacginarak  Orgiitsel gelisimi  engelleyen bir tutum olarak

degerlendirmektedir.

Orgiitsel adaletsizlik algisindan dolayr orgiitsel sessizlik davranisi sergileyen
isgorenlerin, Orgiitiin yararina olabilecek her tiirlii is becerisi, fikir ve bilgi paylasiminda
bulunmaktan kaginmasinin orgiit acisindan olumsuz bir durum olarak ortaya ciktigi

goriilmektedir.

Orgiitsel Sinizm, isgdrenlerin orgiitlerine karst giivensizlik duymast,
orgiitlerinin diiriist davranmadigl, uyulmasi gereken ilke ve normlara uymadigini
kabullenmesidir. Orgiitsel sinizm Goldner ve arkadaslar1 tarafindan (1977: 539-551)
orgiitiin eylem, karar ve yontemlerindeki iyiligin ya da samimiyetin kabul edilmemesi

olarak tanimlanmis ve bu ifade sinizmin ilk tanimlardan biri olarak kabul edilmistir

(Delken, 2004: 8).

Orgiitsel adaletsizlik algisinmn isgdrenlerin fikir ve becerilerini drgiitiin faydasia
sunmaktan kacinmalari ile ortaya ¢ikan Orgiitsel sessizlikte etkisinin oldugu gibi, orgiitiin
diiriistliikten uzak oldugunun diisliniilmesi ile ortaya ¢ikan orgiitsel sinizmin olugmasinda

da roliiniin oldugu goriilmektedir.

Empati, sosyal hayatta taraflarin birbirini anlamalarini saglayan bir olgu oldugu
gibi Orgiitsel yonetim agisindan orgiit igerisinde bir anlayis kopriisii olusturmasinda etkin
roliiniin oldugu goriilmektedir. Empati, bir kisinin kendisini bir bagkasmin yerine
koyabilmesi ve onun duygu, diisiince ve davranislarini anlayabilmesidir (Basch ve Franz,
1983: 101-126).

Lider, yonetici ve isgorenlerin karsilikli anlayis c¢ergevesinde empati
yapabilmelerinin sonucu olarak, Orgilit icerisinde meydana gelen olumsuzluklarin

etkisinin azaldigy, birlik ve beraberligin gergeklestigi goriilmektedir.

Orgiitsel Vatandashk Davrams, isgorenlerin orgiitlerine bagliliginin sonucu
olarak daha fazla ozveri, fedakarlik gosterme davranisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davramglari emir vermeye dayali olmayan, drgiitsel fayda saglayan,



bicimsel olmayan, ayn1 zamanda sikayet etme gibi istenmeyen davranislar1 azaltan, isi
zamaninda bitirme, yenilik¢i olma ve diger calisma arkadaslarina goniillii yardim etme

gibi davranislari icerir (Uniivar, 2006: 177).

Lider ve yoneticilerin isgorenler ile Orgiitiin biitlinlesmesinde ve orgiitiin
yararina olacak her tiirlii faydanin ortaya ¢ikmasinda orgiitsel vatandaglik davranislarini

hedeflenmesinin olumlu sonuglar meydana getirdigi gériilmektedir.

IKiNCi BOLUM
ALANYAZIN

Orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik, orgiitsel sinizm, orgiitsel vatandaslhk
davraniglarinin incelendigi, birbirine etkilerinin ele alindig1 arastirmalarin yani sira,

empatinin konu edildigi aragtirmalar yapilmistir.

Bu ¢alismalarin orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik, orgiitsel sinizm, orgiitsel
vatandaslik iliskisi temelli olanlari; (Morrison vd., 2003: 37, 59-64; Vakola & Bouadas,
2005: 27, 44-45; Morrison, 2014: 116-139) ve (Beer & Eisenstat, 2000: 29-40; Donaghey
vd., 2011: 163-172).

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizmin boyutlarinin ele alindig1 (Kayaalp ve Ozdemir,
2020), (Nartgiin ve Kartal, 2013), (Kiirii vd., 2022), farkli yonlerinin ve etkilerinin

incelendigi aragtirmalar ¢cok sayida yapilmistir.

Empatinin ele alindigi ¢caligmalar; (Pala, 2008: 1-22; Yiiksel, 2004: 1-14; Erken,
2009: 7-8; Cankaya ve Ergin; 2015: 1-15), mevcuttur.

Orgiitsel davranislar, sadece bireysel tutum ve algilarla degil, ayn1 zamanda iginde
bulunulan kurumsal yapinin 6zellikleriyle de sekillenmektedir. Kamu ve 6zel sektor,
yonetim bigimleri, 6rgiitsel yapi, hiyerarsi diizeyi, performans beklentileri ve is glivencesi
gibi pek ¢ok degisken agisindan farklilik gostermektedir (Boyne, 2002: 97-98). Bu
farkliliklar, ¢alisanlarin adalet algilarini, sessizlik egilimlerini, sinizm diizeylerini ve

orgiitsel vatandaslik davranislarini farkli sekilde etkileyebilmektedir.



Bu baglamda, ¢calismada kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarinin orgiitsel adalet algilar
ile empatinin etkisi arasindaki iligskiyi karsilastirmali olarak ele alma gerekliligi
dogmustur. Ciinkii kamu sektoriinde genellikle daha kati hiyerarsik yapilar ve biirokratik
stirecler one ¢ikarken, 6zel sektdrde rekabet baskisi ve performansa dayali yonetim
anlayis1 6n plana ¢ikmaktadir (Demirci, 2006: 45). Bu yapisal farkliliklar, ¢alisanlarin
kurumsal uygulamalara verdikleri tepkileri, adalet algilarin1 ve bu algilarin davranigsal

yansimalarini farklilastirabilir.

Dolayistyla bu ¢alismada, orgiitsel adaletsizlik algisinin orgiitsel sessizlik, sinizm
ve vatandaslik davraniglar1 lizerindeki etkisinin sektorel baglamda nasil farklilastig
sorgulanmis ve empatinin bu iliskideki dengeleyici roliiniin hangi sektorlerde ne 6l¢iide

etkili oldugu ortaya konulmaya calisilmistir.

Bu calismanin uygulama alani alanyazinda daha once ¢aligilmamis olan orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel sinizmin, orgilitsel vatandaslik davranisina donlismesinde empatinin

rolii olarak secilmistir.
2.1. Orgiitsel Adaletsizlik

Orgiitsel adaletsizlik kavraminin anlasilabilmesi i¢in dnce temelinde bulunan

adalet ve orgiit kavramlarinin degerlendirilmesi gerekir.
2.1.1. Adalet

Adalet kavrami biitiin insanligin bir arada yasayabilmesi i¢in vazgecilmez bir
olgudur. Adaleti diinyanin merkezine yerlestirme c¢abalari her donem goriilse de %100
adaletin hakim oldugu ve uygulandig1 bir alanin var olmadig1 goriilmektedir. Buradan
hareketle (Cegen, 2020: 12), adalet kavrami ¢ok anlamli ve ¢ok yonlii kavramlarin
baslarinda gelmektedir. Ozgiirliik, demokrasi, esitlik ve adalet bunlarin en belirgin
ornekleridir. Bu kavramlarin anlamlarii ve sinirlarini belirlemek giderek zorlasmis ve
bir noktadan sonra olanaksizlasmstir. Insanlar arasindaki anlasmalar1 saglamanin ancak

temel kavramlar {lizerinde bir diisiince birligine varmakla olacagini belirtmistir.

Ibn Riisd, eger devlette adil insanlar varsa, o devletin adaletli olmakla
nitelendigini, ¢iinkii adaletin bu devlet halkinin her bir ferdinde var oldugundan

bahsetmistir (Sulul, 2009: 86). Adalet gereksinimi durduk yerde ortaya ¢ikmaz. Mutlaka
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bir aksama veya eksikligin olmas1 gerekir. Eger her sey yolunda gidiyorsa ve herkes
durumdan hosnut ise o zaman kimsenin aklina adalet gelmez. Hi¢ kimse durduk yerde
adalet istemez veya aramaz. Bir kimsenin hakki yenirse, birisinin istemedigi bir durum
olusursa, uygulamada esitlik bozulursa, bazilarina ayricalik taninirsa, bir insan kendi
diisiincesine gore haksiz bir durumda birakilirsa iste o zaman yasanilan ortama karsin o
insanda bir isyan ve kars1 gelme dogar (Cegen, 2020: 12). Calismamizda adaletin orgiitsel

boyutu ele alinmustir.
2.1.2. Orgiit

Orgiit; is ve islev bolimii yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
icerisinde, ortak ve acik bir maksat ya da amacin gergeklestirilmesi i¢in bir grup insanin
faaliyetlerinin akilc1 koordinasyonudur (Schein, 1976: 10). Lider, yonetici ve iggorenlerin
ortak bir amaci gergeklestirmesi i¢in bir araya gelmesiyle orgiit ortami olusmaktadir.

Orgiit ortaminda olumlu ya da olumsuz pek ¢ok durumla karsilasmak miimkiindiir.

Orgiitte hiyerarsiden bahsederken yetki acisindan calisanlar ve yoneticiler ayr
diizlemlerde degerlendirilmelidir. Bu iki grup; yonetenler (yoneticiler) ve yonetilenler
(astlar) olarak smiflandirilmaktadir (Ozalp vd., 2012: 4). Aralarindaki iliski dikey bir
yapiya sahiptir. Bu sistemin demokratik ya da otoriter nitelik tasimasi, orgiit kiiltiiriinlin
bicimlenmesinde etkili olmaktadir. Sosyolojik perspektiften bakildiginda, yonetim bir
statii ya da se¢kinlik gostergesi olarak degerlendirilmekte ve yoneticiler orgiite yon veren
bireyler olarak konumlandirilmaktadir. Bu c¢ercevede, yoneticilerin yetki kullanirken
calisanlara kars1 adil, kapsayict ve tutarli davranmalari, orgiitsel isleyisin saglikli

yiirlitiilmesi acgisindan temel bir sorumluluktur.

Bu noktada, orgiitiin yalnizca yapisal bir biitiinliik degil, ayn1 zamanda bir kiiltiirel
sistem oldugu unutulmamalidir. Orgiitii olusturan temel unsurlar arasinda ortak amag,
yapi, insanlar, teknoloji ve ¢evre yer alirken; bu unsurlar, 6rgiit kiiltiirii ve deger sistemi
ile anlam kazanir. Orgiit kiiltiirii; paylasilan normlar, degerler, inanglar ve semboller
aracilifiyla calisanlarin davraniglarini yonlendiren bir referans cergevesi olusturur. Bu
kiiltiirel yap1 i¢inde adalet, giiven, saygi, sorumluluk ve katilim gibi degerlerin yerlesik
olmasi, ¢alisanlarin goniillii katkilarini artirmakta ve orgiitsel vatandaslik davranislarinin

sergilenmesini kolaylastirmaktadir.



11

Dolayisiyla orgiit; sadece yapilar ve rollerden ibaret bir sistem degil, aym
zamanda c¢alisanlarin aidiyet gelistirdikleri, benimsedikleri ve goniillii katk1 sagladiklar
bir sosyal alandir. Bu baglamda orgiitsel vatandaslik davraniglarini anlamak, ancak
orgiitliin yapisal 6zelliklerinin yaninda degerler ve kiiltiirel dinamiklerin de géz dniinde

bulundurulmasiyla miimkiin hale gelmektedir.
2.1.3. Orgiitsel Adaletsizlik

Lider ve yoneticiler, iggorenler ile ortak bir amaci ger¢eklestirmek i¢in bir arada
bulunduklar1 orgiitlerde, adaleti saglayamazlar ise Orgiitsel adaletsizlik ortaya
cikmaktadir. Orgiitsel adaletsizligin calisanlarin  haksizliga ugradiklarma ydnelik
duyguya kapilmalarima ve kendilerini degersiz hissederek aidiyet duygusunu
kaybetmelerine neden oldugu bilinmektedir. Orgiitsel adaletsizlik, ¢aliganin kendine veya
diger ¢alisana haksiz davranildigi yoniindeki algisidir (Ambrose vd., 2002: 89-965-974).
Orgiitsel adalet, calisanlarin sessizlesmelerinde etkili olabilen 6rgiitsel bir degiskendir
(Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 701). Calisanlar orgiitteki karar alma mekanizmalar1 ve
uygulamalarin adaleti konusunda olumlu bir algiya sahip ise, bu algi sessizligi ortadan
kaldirmaya yonelik galisanlart motive edici bir etkendir (Pillai vd., 1999: 901). Bir is¢inin
isine iliskin amaci giinde belli bir miktar mal/hizmet tiretmektir. Bu iiretim seviyesi,
tiretim boliimiiniin hedeflenen tiretim standartlarini karsilama amacinin bir araci olmakta,
hedeflenen iiretim standartlar1 da sonugta o isletmenin kar etmesine yonelik amacini
gerceklestirme aract durumunda bulunmaktadir. Bu amag arag iliskisi yonetimin, {ist
diizeyde bulunan kisilerin islevi degil, orglitlenmis bir toplulugun cesitli diizeylerini
kapsayan bir siire¢ oldugunu gosterir (Eke, 1998: 2). Bu dogrultuda adaletin saglandig:
ve iyl bir oOrgilitlemenin gerceklestirildigi is ortamlarinda, kurumlarin hedeflerini

gerceklestirebilme hususunda daha motive olduklar1 goriilmektedir.

Isgorenlerin drgiitiin disa yansiyan birer yiizii oldugu diisiiniildiigiinde, orgiitsel
adaletin saglanamamasi durumunda, calisanlarin Orgiitiine karst sessizlik ve sinizm
duygularina kapildigi goriilmektedir. Bunun sonucu olarak isgdrenlerin, kurum disi

halkla iligkilerde, kurumlarina karst olumsuz elgilik gorevini iistlendikleri goriilmektedir.
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2.1.4. Orgiitsel Adaletsizligin Boyutlari

Orgiitsel adaletsizlik genellikle ii¢ alt boyutta ele alinmaktadir (Greenberg, 1987;
Colquitt, 2001):

2.1.4.1. Dagitimsal adaletsizlik (Distributive injustice)
Ucret, terfi, 6diil gibi kaynaklarin adil olmayan bi¢cimde dagitilmasi.
2.1.4.2. Siiregsel adaletsizlik (Procedural injustice)

Karar alma siireclerinin tutarsiz, seffaf olmayan ya da ¢alisanlarin katilimini

dislayan bigimde yiiriitiilmesi.

2.1.4.3. Etkilesimsel adaletsizlik (Interactional injustice)

Yonetici ya da diger otorite figiirlerinin ¢alisanlara saygisiz, kiigiimseyici ya da

duyarsiz davranmasi.

Bu alt tiirler, 6rgiitsel adaletsizlik algisinin sadece sonuglarla degil, siirecin

kendisi ve kisiler arasi iliskilerle de baglantili oldugunu ortaya koymaktadir.
2.2. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik, orgiit calisanlarmin orgiitsel durumlara yonelik bilissel,
duygusal ve davranigsal degerlendirmeleri ile Orgiit i¢inde bir konuda degisiklik
yapabilme veya diizeltebilme yetenegi olmasina ragmen bilerek ve isteyerek ifade
etmemesi durumudur (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Orgiit igerisinde yoneticiler
tarafindan yanlis alinan kararlar veya gerceklestirilen adaletsizlik ve ayrimeiliklarin,
caligsanlar tarafindan haksizlik olarak algilanmasi ve orgiitsel adaletsizligin ger¢eklesmesi
nedeni ile calisanlar orgiitsel sessizlik gergeklestirebilmektedir.
Bireyin orgiitsel problemlerle ilgili o6neri, endise ya da bilgisini iist yoneticileriyle
paylasmamas1 ve oOrgiitii potansiyel bir faydadan yoksun birakmasi sessizlik sergil
edigi anlamina gelmektedir (Morrison, 2014: 1, 173-197). Orgiitsel sessizligin orgiitiin

yapisini olumsuz etkiledigi goriilmektedir.

Alanyazina bakildiginda orgiitsel sessizligin, orgiitsel sinizmin olusmasina; ayni

sekilde Orgilitsel sinizmin, Orgiitsel sessizligin olugmasia etkisinin olduguna dair
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arastirmalar mevcuttur. Orgiitsel sessizlik ve drgiitsel sinizm arasinda bir¢ok arastirmada
anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢cikmistir. Her ikisinin temelinde ise orgiitsel adaletsizlik
ve mobing kavramlarinin bulundugu alanyazinda gériilmektedir (“Kayaalp ve Ozdemir,
2020: 1-13”, “Nartgiin ve Kartal, 2013: 1-30”, “Kiirii vd., 2022: 1-19”). Orgﬁtsel sessizlik
eyleminin ¢alisanlar tarafindan gergeklesmesinin, orgiitiin hedeflerinin gergeklesmesine

olumsuz etkisi oldugu goriilmektedir.

Sessizligin  sesten daha belirsiz oldugu, ayrica yoneticilerin yanlis
yonlendirmelerinin ¢aliganlar1 sesten daha ¢ok, sessizlige yonlendirdigi ve sonucta
sessizligin, calisan icin sesten ¢ok daha uyusmaz sonuglar dogurdugu tespit edilmistir
(Dyne vd., 2003: 365). Calisanlarin sessizlik sergilemelerinin temelinde, genellikle iki
yaygin inan¢ yer almaktadir: 1ilki, “konusmanin bir seyleri degistirmeyecegi”
diisiincesidir; ikincisi ise, “konusmanin tehlikeli olabilecegine” dair endiselerdir.
(Morrison ve Milliken, 2000: 706-725). Buradan hareketle orgiitsel sessizlik iklimine
bakildiginda, hicbir seyi degistiremeyecegine inanan mutsuz calisanlarin olusturdugu

iklim yapisi oldugunu séylemek miimkiindiir.
2.2.1. Orgiitsel Sessizligin Boyutlar

Orgiitsel sessizligin 3 boyutu bulunmaktadir. Bunlar; kabullenici sessizlik,

savunmaci sessizlik ve koruma amagcli sessizliktir.
2.2.2. Kabullenici Sessizlik

Calisanlarin i1slerindeki ya da orgiitlerindeki sorun veya duruma yonelik ¢6ziim
hakkindaki fikir, bilgi ve diisiincelerini kabullenme giidiisii ile kendine saklamasi1 olarak
tanimlanmaktadir (Dyne vd., 2003: 1366). Bir benzer tanimlamada ise; kabullenici
sessizlik, personelin herhangi bir sorun, konu ya da durumla ilgili gelismelere razi
gelmelerinin neticesinde, s6z konusu olan durumla ilgili diislince, fikir, goriis ve
bilgilerini sdylememesi seklinde ifade edilebilir (Taskiran, 2010: 103). Calisanlarin sessiz

kalmasina neden olacak durumlarin gergeklesmesi ile ortaya ¢iktigi goriilmektedir.

Isgorenler mevcut kosullara riza gostermekte ve kosullar1 degistirmek igin de
istekli ~davranmamaktadirlar (Kolay, 2012: 9). Sessizlik tiirleri  iginde
sadece kabullenici sessizlik pasif bir karakter tasimaktadir (Dyne vd. 2003: 92-

1359). isgdrenlerin sessiz kalmayi tercih etmesi ve gerceklesen olgulara kars kabullenici
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rollinii listlenmesi, isletme ve kurumlarin ihtiyaci olan gerekli yaratici fikirlerin ortaya
cikamamasina neden olmakta, sonucta hedeflerin istenilen sekilde gerceklesmesine

olumsuz etkisinin oldugu goriilmektedir.
2.2.3. Savunmaci Sessizlik

Calisanlarin  acikga konusmalari  durumunda kariyerinde ilerlemesinin
kisitlanmasi, meslektaglar1 ya da yonetici desteginden mahrum kalmasi gibi tehlikelere
kars1 korunmak adina Grgiitteki durum ile ilgili fikir, goriis ya da diisiincelerini bilingli
olarak saklamalar1 seklinde tanimlanmaktadir (Morrison ve Milken, 2000: 712); (Pinder
ve Harlos, 2001: 348); (Van Dyne vd., 2003: 1367). Kariyer hedefi olan ¢alisanlarin
ozellikle savunmaci sessizlik boyutunu gerceklestirdikleri goriilmektedir. Isgorenlerin
savunmaci sessizlik davranisi géstermesinin drgiite olumsuz yansimasi, orgiitiin yararina

olabilecek fikirlerin dile getirilmemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisan, mevcut durumun farkli alternatiflerinin farkindadir; ancak iginde bulundugu
kosullarda bilgi, goriis ve diisiincelerini paylasmamanin kendisi agisindan en uygun
strateji oldugunu diisiinmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1-34). Ozellikle ¢calisma hayatinda
yiikselme arzusu tasiyan iggorenlerin, bu dogrultuda bilingli olarak sessiz kalmayi tercih
ettikleri ve bunu bir strateji olarak benimsedikleri goriilmektedir. Savunmaci sessizlik,
calisanin konusmasinin olumsuz sonuglar doguracagindan endise duymasi nedeniyle
bilingli olarak sessiz kalma egilimini ifade etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 31-369).
Bu sessizlik tiirii, ¢ogu zaman isgorenlerin, fikirlerini dile getirmeleri durumunda

hedeflerine ulasamayacaklarina olan inanglarindan kaynaklanmaktadir.

2.1.3. Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik orgiit ya da diger bireylere yararli olmak amaciyla, fedakarlik
ile igbirlik¢i giidiilerden hareketle herhangi bir durum hakkindaki fikir, diistince, bilgi ve
goriiglerin ifade edilmemesidir. Korumaci sessizlik, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi

temelinde bagkalarina faydali olmaya odaklanan kasitli ve proaktif bir davranig tiiriidiir.
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(Korsgaard vd., 1997: 163). Genellikle c¢alisanlarin birbirini koruma amaci ile

gergeklestirdikleri sessizlik boyutu oldugu bilinmektedir.

Calisan, savunmaci sessizlikte oldugu gibi, bilgi, deneyim ve diisiincelerini
paylasmamanin kendisi agisindan daha uygun bir strateji oldugunu diisiinebilmektedir
(Van Dyne vd., 2003: 135-1392). Kabullenici ya da savunmaci sessizlik tiirlerinin
arkasinda yatan giidiiler dikkate alindiginda, bu tutumlarin 6rgiitsel degisimi engellemesi
ya da orgiit performansini olumsuz yonde etkilemesi sasirtici degildir (Morrison ve
Milliken, 2000: 2; Van Dyne vd., 2003: 1359-1392). Buradan hareketle korumaci
sessizligin de diger sessizlik boyutlar1 gibi 6rgiitiin yapisini olumsuz etkiledigi ve orgiitiin

hedeflerini gergeklestirme faaliyetlerinin olumsuz etkilendigi goriilmektedir.
2.3. Orgiitsel Sinizm

Orgiitsel sinizm, ¢alisanlarin diiriistliikten yoksun, sahtekar ya da samimiyetsiz,
adaletsiz yaklasima yonelik algilar1 veya deneyimleridir (Naus vd., 2007: 195-219).
Orgiitsel sinizmin temelinde, orgiitsel sessizlikte oldugu gibi orgiitsel adaletsizligin
bulundugu goriilmektedir. Orgiitsel sinizm Goldner ve arkadaslari tarafindan (1977)
orgiitiin eylem, karar ve yontemlerindeki iyiligin ya da samimiyetin kabul edilmemesi
olarak tanimlanmis ve bu ifade sinizmin ilk tanimlardan biri olarak kabul edilmistir
(Delken, 2004: 8). Buradan hareketle isgorenlerin, yoneticilerin samimi duygularini
inanmadiklar1 ya da anlayamamalari i¢in rglitsel sinizm davranis1 gosterdikleri sonucuna
ulasmak miimkiindiir. Orgiitsel adaletsizlik ile orgiitsel sinizmin arasinda pozitif bir
iliskinin varligindan bahsedilebilmektedir. Bu durum orgiitsel adaletsizligin Orgiitsel

sinizmin 6nemli bir belirleyicisi oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.

Orgiitsel sinizm, kurumun hedeflerine ulasmasini zorlastirmakta ve kurumla ilgili
degiskenleri olumsuz yonde etkilemektedir (Santas vd., 2016: 866-867). Calisanlarin
devamsizliginin artmasi, performansinin diismesi ve isten ayrilma gibi orgiit agisindan bir
dizi olumsuz sonu¢ meydana gelmektedir (Kalagan, 2009: 18). Yonetimlerin ¢alisanlara
kars1 adaletli davranmamasi ve bu durumun ¢alisanlar tarafindan haksizlik algisina yol
acmasi Orglitsel sessizlik ve Orgiitsel sinizm duygularint meydana getirirken, Orgiitsel
adaletsizligin artarak devam etmesi veya mevcut durumun diizeltilerek iyilestirmelerin
gerceklestirilmemesi Orgiitin  yok olmasimna neden olacak siireglerin yasanmasini

miimkiin hale getirdigi goriilmektedir.
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2.3.1. Orgiitsel Sinizmin Boyutlar

Orgiitsel sinizmin 3 boyutu bulunmaktadir. Bunlar; bilissel, duyussal ve davranis

boyutudur.
2.3.2. Orgiitsel Sinizmin Bilissel Boyutu

Birey calistigi Orgiitiin ¢ikarlar1 ugruna diiriistliikten ve ilkelerden vazgectigi
inancina istinaden olusan oOrgilitsel sinizmin biligsel boyutu, orgiitiin resmi beyanlarinin
ciddiye alinmamas1 gerektigine, calisanlarin davraniglarinin menfaat bazli ve tutarsiz
olduguna iliskindir (Brandes, 1997: 11). Biligsel boyutun, ¢alisanlarin 6rgiitiin itibarinin
zedelendigini veya kurum digsindan ve kurum iginden olumsuz bir intiba olustugunu
gérmesi lizerine Orglitiine yonelik olumsuz duygu ve diislincelere kapilmasindan

kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir.
2.3.3. Orgiitsel Sinizmin Duyussal Boyutu

Sinik tutumun duygusal boyutu, dokuz temel duyguyu (heyecan, seving, saskinlik,
tiziintli, 6fke, nefret, kiiglimseme, korku ve utang) kapsamaktadir (Brandes, 1997: 11).
Personellerin is yerlerine kars1 hissettikleri duyugsal (duygusal) diistincelerini, olumlu
veya olumsuz olarak degerlendirmek miimkiindiir. Dokuz temel duygunun
¢oziimlemesinde; is yerine baglilik hisseden ¢alisanlarin, seving ve heyecan duygusunu,
olumsuz bir durum ile karsilagsmalari halinde once saskinlik ve iiziintii duygularini
hissettiklerini sdylemek miimkiindiir. Olumsuz durumun ya da haksizlik olgusunun
devam etmesi durumunda ise 6fke ve nefret, bu durumun diizeltilememesi neticesinde ise
calisanlarin kuruma ve 1s yerine karsi kiiciimseme, korku ve utan¢ duygularimi

hissettirdikleri goriilmektedir.
2.3.4. Orgiitsel Sinizmin Davrams Boyutu

Sinik tutumun davranig boyutu ise, ¢alisanin sinik diisiincelerini davraniglarinda
ortaya koymasi seklindedir. Bdylece sinik bireyler c¢alistiklart kurumu elestirmek,
uygulamalarinin ahlaki ilkelerden yoksun oldugunu agik¢a sdylemek gibi davranislar
sergileyebilmektedirler (Brandes, 1997: 11). Orgiitsel sinizmin davranis boyutunda
sessizligin hissedilme evresinden davranislara doniistiigii goriilmektedir. Isyerinde kisiler

kendilerine adaletsiz davranildigina inandiginda, bu duruma olumsuz sekilde tepki
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vermektedir (Greenberg, 2011: 72). Bu dogrultuda; ¢alisanlarin is tatmini olmamakta ve
kendi adalet duygularn c¢ergevesinde adaletsizligi ortadan kaldirici davraniglarda
bulunmaktadir (Stroh vd., 2002: 78). Buradan hareketle ¢alisanlarin agik bir sekilde
kurumlarina karsi olumsuz sdylemler dile getirmekten kaginmadiklari, bununla birlikte
isine kars1 gereken titizliligi géstermemesi sonucunda Orgiitiin zarar gérmesine neden

olan durumlarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
2.4. Empati

Empati, bir kisinin kendisini bir bagkasinin yerine koyabilmesi ve onun duygu,
diisince ve davraniglarini anlayabilmesidir (Basch ve Franz, 1983: 101-126). Empatinin
tanimlarina bakildiginda birbirine yakin ifadeler kullanildig1 goériilmektedir. Empatinin
baska bir taniminda, bir insanin kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun
diistincelerini dogru olarak anlama, duygularini hissetme ve bu durumu ona anlatma
stirecidir. Bugiin tlizerinde uzlagilan bu tanim, Rogers'n 70'li yillarda ulastif1 empati
tanimidir (Dokmen, 1999: 27-40). Buradan hareketle bir kisinin kendisini karsisindaki
kiginin yerine zihinsel ve bedensel olarak tam anlami ile koyabilmesi ve biitiin
hissettiklerini hissetmesi siireci oldugu goriilmektedir. Empati otomatik bir tepki degildir,
zihinsel ve duygusaldir. Diger bir insani anlamak i¢in sabir ve gercekten istemek
gerekmektedir (Donahue, 1997: 22-25). Bu tanimlamadan yola ¢ikarak, Kisinin kendi
istegi ile gergeklestirmesi sonucunda empatiden s6z edilebilecegi, kendi rizasi1 disinda

bask1 veya zorlama ile empatinin gergeklesmeyecegi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel baglamda empati, yalmzca bireylerarasi bir duygu durumu degil; ayn1
zamanda iletisim bi¢imidir. Bu yoniiyle empati, sadece bir kisinin karsisindakini anlamasi
degil, ayn1 zamanda algi, duygu ve bilginin ayni1 anda devrede oldugu bir iletisim
pratigidir. Empatik iletisim, yonetisim ilkeleri ¢ergevesinde seffaflik, katilim ve hesap
verebilirlik gibi degerleri destekleyerek orglitsel adalet algisinin olugmasina katki saglar.
Iletisim yoluyla kurulan bu empatik etkilesim, calisanlarin kendilerini anlasilmis ve
degerli hissetmelerini saglar. Orgiitsel adaletsizlik algisinin iletisim kopuklugundan
beslendigi diisiintildiiglinde, empatik iletisimin onarici ve Onleyici islevi daha belirgin
hale gelmektedir. Bu ¢ercevede, empatinin yalnizca bireysel degil, ayn1 zamanda orgiitsel

bir beceri olarak ele alinmasi dnemlidir.
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Diger yandan, bireylerin neden empati gosterdigi sorusu psikososyal bir zemin
iizerinden de analiz edilmelidir. Empati, genellikle bir beklentiye mi dayanir? Ozellikle
yoneticiye duyulan empati, bir tiir onaylanma ya da haksizlik karsisinda uyum gelistirme
cabas1 midir? Bu noktada empatik davranislarin, bireyin i¢sel degerlerinden ¢ok, iliskisel
dinamikler ve sosyal normlar tarafindan yonlendirilebilecegi goriilmektedir. Adaletsizlik
karsisinda empati gosterilmesi, bireyin durumu kabullenisi degil; ¢ogu zaman ¢atismadan
kacinma, aidiyetini koruma ya da sosyal iligkileri siirdiirme isteginden
kaynaklanmaktadir. Bu durum, empatiyi sadece duygusal degil, ayn1 zamanda stratejik
bir sosyal tepki haline getirmektedir. Dolayisiyla empati, yalnizca 'anlamak’ degil, ayni
zamanda Orgiitsel dengeyi silirdiirmek amaciyla 'anlasiliyor gibi yapmak' davranisiyla da
ic ice gecebilmektedir. Bu nedenle empati, psikososyal baglami1 i¢inde
degerlendirildiginde ¢ok katmanli ve cok islevli bir orgiitsel olgu olarak karsimiza

cikmaktadir.

Empatinin farkli alanlarda yardim davranigini arttirdigi da belirlenmistir (Batson
vd., 1997: 1-14; Dokmen, 1994: 15). Empatinin her alanda yapilabilmesi, yaklagim ve
davraniglarin her alanda olumsuzdan olumluya dogru degisim gosterebilecegini ortaya
koymaktadir. Stephan ve Finlay'e (1999: 1-15) gore, empati olumlu sosyal davranisa yol
acarken, empatinin yoklugu antisosyal davraniglara neden olmaktadir. Empatinin

kisilerin birbirini anlayabilmesinin yaninda sosyal boyutunun oldugu goriilmektedir.
2.5. (")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Orgiitsel vatandaslik davranislari emir vermeye dayali olmayan, orgiitsel fayda
saglayan, bigimsel olmayan, ayn1 zamanda sikayet etme gibi istenmeyen davranislari
azaltan, isi zamaninda bitirme, yenilik¢i olma ve diger ¢alisma arkadaslarina goniillii
yardim etme gibi davranislar1 igerir (Uniivar, 2006: 177). Orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin iggorenlerin gérev tanimlamalart kapsaminda yapmakla yiikiimli
olduklar1 islerinin yanm sira goniilliiliik esasina dayali olarak, kendi istekleri ile Grgiitiin

yararina olabilecek her tiirlii is ve olusu gerceklestirme cabasi oldugu goriilmektedir.

Bu goniilliiliik temelinde gelisen davranis bigimleri, yalnizca bireysel niteliklerle
degil, orgiit ici iletisim yapisiyla ve bu yapinin islevleriyle de yakindan iligkilidir.
Orgiitsel iletisim; bilgi saglama, etkileme, ikna etme, birlestirme ve egitim-6gretim gibi

temel islevleri aracilifiyla, ortak degerlerin aktarimini, orgiitsel aidiyetin gliclenmesini
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ve ¢alisanlarin goniillii katkr sunma egilimlerini desteklemektedir. Bu noktada orgiitsel
vatandaslik davraniglari; sadece bireysel inisiyatifle degil, orgiit kiiltlirii ve iletisim
iklimiyle sekillenen, paylasilan sorumluluk duygusunun disavurumu olarak
degerlendirilmelidir. Dolayistyla orgiitsel iletisim, hem bireyler aras1 bag kurma hem de
orgiitle 6zdeslesmeyi giiclendirme siireclerinde énemli bir rol iistlenerek, goniilliiligi

sistematik bir bicimde besleyen zemin hazirlamaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davranis1 orgiitiin bigimsel 6diil sisteminde dogrudan ve net
bir sekilde tanimlanmayan ve bir biitiin olarak bakildiginda orgiitiin etkili bir sekilde
isleyisine katki saglayan ve iggorenler tarafindan goniilli olarak sergilenen birey
davramslar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Uniivar, 2006: 177; isbasi, 2000: 1-22).
Orgiitlerde galisanlarin gorevlerinde titiz ve dakik davranmasi, isini ciddiyetle yapmast,
yoneticinin bulunmadigi zamanlarda dahi {iretimini hi¢ aksatmadan gergeklestiren, isini
olmasi gerektigi gibi yapan, ekip ¢alismalar1 gergeklestirebilen ve dedikodudan uzak
durarak sir tutmaya Ozen gosteren c¢alisanlara her zamankinden daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir (Karaman vd., 2008: 50). Orgiitsel vatandaslik davranislari gosteren
isgoren Ozelliklerinin, her isgdrenin sahip olmasi1 beklenen nitelikler oldugu

goriilmektedir.

Alanyazia bakildiginda orgiitsel vatandaslik davranisi degiskenlerinin birgok
degiskenden etkilendigi ve birgok degiskeni de etkiledigi goriilmektedir. Bireylerin
sosyal cevrelerinde kendine adil davranildiginda, adalet duygusunun arttig1, yiiksek
diizeyde giiven duygusunun gelistigi, boylece ¢calisma isteklerinin ve drgiitsel vatandaslik
davranig1 gosterme egilimlerinin arttigi goriilmiistir (Greenberg, 1990: 1-11; Moorman,
1991: 1-11). Orgiitsel vatandaslik davranmsinin gerceklesmesinde, orgiitsel adaletin

saglanmasinin anlamli etkisi oldugu goriilmektedir.

2.5.1. Orgiitsel Vatandashk Davranmisinin Boyutlari

Organ (1997: 1-13), orgiitsel vatandaslik davranigini bes boyutta ele almistir.

Bunlar; yardimlagma, nezaket, vicdanlilik, centilmenlik ve sivil erdem boyutlaridir.

2.5.2. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Yardimlasma Boyutu
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Yardimlasma, tamamen goniilliiliige dayali olarak, bir isgdrenin diger bir isgérene
olagan dis1 sartlar altinda bile olsa, onun igini tamamlayabilmesi i¢in yardimci olmasini
icermektedir (Organ, 1988, 1990: 1-15; Podsakoff vd., 2000: 515-558). Yardimlasma
boyutunun Orgiit igerisinde birlik, beraberlik ve isgorenlerin birbirine karst baglilik

duygusunu arttirdig1 sonucuna varilmaktadir.
2.5.3. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Nezaket Boyutu

Nezaket, gelecekte olasi sorunlari tahmin edip sorun ¢ikmadan 6nce digerlerini
bilgilendirme ve bu tehdit edici etkinliklere kars1 is arkadaglarint uyarmaktir. (Podsakoff
vd., 2000: 515-558). Nezaket boyutu 6ngoriiyli ve koruma amacini igermektedir.

2.5.4. Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Vicdanhlik Boyutu

Vicdanlilik, orgiit iiyelerinin kendilerinden beklenen en diisiik rol davraniginin
Otesinde bir davranig sergilemeye goniillii olmalar1 ve en diisiik beklentideki davranistan
daha fazlasini yerine getirmeleri olarak tanimlanmaktir (Organ, 1988: 1-15). Isgoren

goniillii olarak isinin disinda daha fazla emek harcayabilmektedir.
2.5.5. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Centilmenlik Boyutu

Centilmenlik, isgorenlerin Orgiit i¢inde gerginlige sebep olacak olumsuz
davraniglardan kaginmalarint ve olumsuzluklara ragmen Orgiite iliskin olumlu
diigiinmelerini ifade etmektedir (Organ, 1988, 1990: 1-15; Podsakoff vd., 2000: 515-558).
Centilmenlik boyutu, pozitif giindeme odaklanma ve empati yapabilme durumunu

igermektedir.

2.5.6. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Sivil Erdem Boyutu

Sivil erdem, oOrgiite karsi bir biitiin olarak bagliligi veya lst seviyede ilgi
gostermeyi ifade etmektedir (George ve Jones, 1997: 153-170). Isgorenin isine verdigi
deger yliksek seviyededir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

3.1 Arastirma Modeli ve Arastirma Sorulari

Bu aragtirmanin amaci orgiitsel adaletsizlik algisinin yol agtig1 orgiitsel sessizlik
ve Orgiitsel sinizmin Orgiitsel vatandaslik davranisina doniismesinde empatinin roliiniin
incelenmesidir. Alanyazin arastirmasi sonucunda Tiirk iletisim alaninda oOrgiitsel
adaletsizlik algisinin yol agtig1 orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizmin 6rgiitsel vatandaslik
davranigina donlismesinde empatinin roliiniin incelendigi bir ¢aligmaya rastlanmamastir.

Bu kapsamda aragtirmanin alanyazina katki saglayacagi distliniilmektedir.

Orgutsel
Adaletsizlik

Orgutsel
Sessizlik

Orguatsel
Sinizm

Orgltsel
Vatandashik
Davranisi

Sekil 1. Arastirmanin Ana Modeli (Tez danigsmani ve yazar tarafindan belirlenmistir.)

Aragtirmanin c¢alisma grubunu kamu ve 06zel sektdrde yonetilen statiisiinde
bulunan isgorenler olusturmaktadir.
Bu ama¢ dogrultusunda acik uglu goriigme sorulariyla ilgili asagidaki arastirma

sorularina cevap aranmistir.

Arastirma Sorusu 1: Orgiitsel Adaletsizlik Algisi: Calisanlarin is yerinde

algiladiklar1 adaletsizlik durumlarini ve bu algilarin baglamlarin1 anlamak.
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Arastirma Sorusu 2: Orgiitsel Sessizlik ve Sinizm: Orgiitsel adaletsizlik algisinin
calisanlarda Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm davranislarini nasil tetikledigini ve bu

davraniglarin baglamlarini anlamak.

Arastirma Sorusu 3: Empatinin Dengeleyici Rolii: Empati’nin, adaletsizlik
algisinin yol agtig1 olumsuz davraniglar1 (orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm) nasil

dengeledigini ve orglitsel vatandaslik davranisina doniisiim siirecindeki roliinii anlamak.
3.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni kamu ve 6zel sektor ¢alisanlari, 6rneklemi kamu ve o6zel
sektor calisanlari igerisinde iist, orta ve alt diizey yoneticilik statiisiinde olmayan, sadece
yOnetilen statlistinde bulunan isgdrenlerdir. Amaclh 6rnekleme yontemi ile 6rneklem
grubu belirlenmistir. Amaclh 6rneklem, belirlenen Olgiitii karsilayan nitelikteki kisi,
durum ya da nesnelerden olusturulabilir. Amagli 6rnekleme, aragtirmanin amacina en
uygun Orneklem grubunun belirlenmesidir. Bu nedenle rastgele 6rneklem se¢imi yerine,

amacli 6rnekleme tercih edilir (Miles ve Huberman, 1994).

Bu cergevede arastirmada oOrgiitsel adaletsizlik algisinin yol actigr Orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel sinizmin 6rgiitsel vatandaslik davranisina doniismesinde empatinin
roliinii incelemeye yonelik, kamu ve 6zel sektor galisanlari igerisinde, yonetici statiisiinde

olmayan, yonetilen statiisiindeki iggorenlerden veri toplamak amaglanmistir.
3.3 Arastirmada Kullanilan Ol¢me Araci

Bu calisma, empatinin orgilitsel adaletsizlik algisinin yol actig1, orgiitsel sessizlik,
orgiitsel sinizm ve orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki karmasik iliskilerdeki roliinii
anlamay1 amaglamaktadir. Bu nedenle arastirmada nitel yaklasim benimsenmistir. Nitel
yaklasim, isgorenlerin 6znel deneyimlerini, algilarin1 ve duygularini derinlemesine
kesfetmek i¢in uygun bir aragtir (Creswell, 2014). Nicel yaklagimlar, bu tiir karmasik
sosyal olgularin baglamsal zenginligini yakalamada yetersiz kalabilirken, nitel yaklagim
katilimcilarin anlatilar1 araciligiyla empatinin dengeleyici roliine dair biitiinciil bir anlayis

saglar.

Arastirmada tematik analiz yontemi kullanilmistir. Bu yontemin se¢ilmesinin

nedeni, isgorenlerden amaca yonelik genis kapsamli bilgi alinmak istenmesidir. Tematik
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analiz, oldukga sik olarak kullanilan, veri igerisinde yer alan temalarin tanimlanmasini,
analiz edilmesini ve raporlanmasini igeren esnek bir yontemdir; ayn1 zamanda veri setinin
detayli bir sekilde diizenlenmesini ve tanimlanmasini igerir (Braun ve Clarke, 2006).
Tematik analiz yontemi, nitel boyutlu belge ve dokiimanlarin incelenerek, sozel ve
metinsel icerige sahip bulgularin analiz siirecinden gegirilmesiyle tiim bu nitel bulgularin
tema ve kodlarla birlestirilmesidir (Batdi, 2019). Tematik analizin nitel arastirma ve
analize faydali, 6gretme ve 6grenme i¢in daha 1yi bir yontem sundugu séylenebilir (Braun
ve Clarke, 2006; 2012; 2013). 1970'lerde ilk olarak Merton tarafindan bir yaklagim olarak
adlandirildigindan beri, tematik analiz psikolojide farkli versiyonlarda (Aronson, 1994;
Attride-Stirling, 2001; Boyatzis, 1998; Tuckett, 2005; Braun ve Clarke, 2006)
kullanilmistir. Bir¢ok yazar, tematik analizi ayri bir analiz yonteminden ziyade, nitel
metodlarda arastirmacilara analizde yardimci olan bir siire¢ olarak gormektedir
(Holloway ve Todres, 2003). Tematik analizde, metin bdliimleri farkli kodlarla
kodlanmis, kodlanmamais, kodlanmis ya da arastirmaci tarafindan uygun gordiigii sayida

kodlanmis olabilir (Braun ve Clarke, 2006).

Arastirmamizda tematik analiz slireci Braun ve Clarke’nin (2006), alti asamali

modeline dayandirilarak gerceklestirilmistir;
1. Asama : Verileri tanima/verilerle asina olma:

Verileri kimin topladigina bakilmaksizin, arastirmacilarin, kendilerini igerigin
derinligi ve genisligine alistirmak i¢in kendilerini veriye ayirmalart hayati 6nem
tasimaktadir (Braun ve Clarke, 2006). Verilere dalabilmek i¢in, verilerin anlamlarini ve
kaliplarin1 aramada aktif bir sekilde tekrar okumalarinin yapilmasi gerekir. Braun ve
Clarke (2006) aragtirmacilarin, kodlamaya baslamadan 6nce en az bir kez tiim veri setini
okumasini tavsiye etmislerdir. Aragtirmacilar, verilerinin tiim yonlerine agina oldukga,
olasi kaliplarin fikirleri ve tanimlamalar1 sekillenebilir. Arastirmacilar, verileri hesaplara

sadik bir tanik olarak analiz etmelidir.

Bu asamada elde edilen verilerin anlamlarinin ve kaliplarmin tespit edilebilmesi
icin tekrar okumalar1 yapilmistir. Verilerin tiim yonlerine asina olunarak, fikir ve

tanimlamalar sekillendirilmistir.

2. Asama : Baslangi¢c Kodlarinin Olusturulmasi:
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Verilerde anlamli birimler belirlenir ve kodlanir. Kodlama sirasinda,
arastirmacilar metnin 6nemli boliimlerini tespit eder ve veride bir tema veya konuyla ilgili
olduklart i¢in onlar1 indekslemeye yonelik etiketler eklerler (King, 2004). Braun ve
Clarke (2006) arastirmacilarin tiim veri seti boyunca sistematik olarak ¢alismasini, her
bir veri 6gesine tam ve esit dikkat gosterilmesini ve veri setindeki temalarin temeli
olusturabilecek veri o6gelerindeki ilging yonleri tanimlamasini Onermistir. Analizde
baskin hikayeden ayrilan hesaplar kodlandiginda g6z ardi edilmemelidir (Braun ve
Clarke, 2006). Arastirmacilar, verilerin siniflandirilmasina ve organize edilmesine
yardimct olmak i¢in yazilim programlarindan birini kullanmay1 segebilir (Cariker vd.,
2004: 132-136). Yazilim, arastirmacinin karmasik kodlama semalar1 ve biiyiik
miktarlarda metinle verimli ¢alismasini saglayarak analizin derinligini ve karmasikligini
kolaylastirir (King, 2004). Bilgisayar programlarinin biiyilk miktarda veriyi organize
etmek ve incelemekte yardimer olabilse de, higbir veriyi doniistiirmek i¢in gerekli olan
entelektiiel ve kavramsallastiric1 siirecleri gergeklestiremeyecegi gibi, herhangi bir

yargida bulunmadiklarini da belirtmek 6nemlidir (King, 2004; Thorne, 2000).

Arastirmamizda verilerin tematik analizinde biiyiik metinler igerisinden karmasik
kodlar1 tespit etmek, analizin derinligi ve karmasikligin1 kolaylastirmak i¢in MAXQDA

24 yazilimindan yararlanilmigtir.

Bu asamada sistematik bir sekilde caligilarak veri setindeki temalarin temelini
olusturabilecek kodlar belirlenmis ve veri 6gelerindeki ilging yonler etraflica ele
alinmistir. Arastirmamizin amact dogrultusunda belirlenen temalar sorular ile

eslestirilmistir.

Soru 1 ve 2 : Orgiitsel Adaletsizlik Temasi, Soru 3,4,5,6 : Orgiitsel Sessizlik
Temasi, Soru 7,8,9,10 : Orgﬁtsel Sinizm Temas1, Soru 11,12,13,14,15,16,17 : Empati
Temas1, Soru 18, 19, 20 : Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Temasi.

3. Asama : Temalari Arama:

Tim verilerin baglangigta kodlanmas1 ve harmanlanmasiyla baslar ve veri seti
genelinde tanimlanan farkli kodlarin bir listesi gelistirilir. Bu asama, potansiyel olarak
ilgili tiim kodlanmis veri 6zlerinin temalara ayrilmasini ve toplanmasini igerir (Braun ve

Clarke, 2006).
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Nitel arastirmalarda elde edilen verilerin analizi siirecinde iki yaklasim
kullanilmaktadir. Bunlardan ilki tiimdengelimsel yaklasim, ikincisi ise tlimevarimsal
yaklagimdir. Tiimdengelimsel yaklagim, var olan arastirma bulgulan igerisinde verilen
konulara iliskin verilerin kodlanmasi ve analizinde kullanilirken, timevarimsal analizi,
alinan verilerden yola ¢ikarak bu verileri agiklayabilecek tema ve kodlarin elde edilmesini
gerektirmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011: 82). Arastirmacilar, temalarin nasil
teorilestirildigini belirleyecegi i¢in, bir tiimevarimsalc1 veya tiimdengelimci tematik

analiz ylriitiiyorlarsa ayirt etmelidirler (Clarke ve Braun, 2013).

Bu aragtirmada katilimcilardan elde edilen veriler igerisinde konulara iliskin
verilerin kodlanmasinin amaglanmasi, ¢alismayr tiimdengelimsel bir yaklagima
yonlendirmektedir. Bu nedenle ¢alismamizda tiimdengelimsel yaklagim benimsenmistir.
Tiimdengelimsel yaklasim “igerik odakli” (consept-driven) olarak da anilmaktadir

(Schreier, 2012).
4. Asama : Temalar1 Gozden Gegirme:

Temalar olusturulduktan sonra bu asama baslar ve Onemli bir iyilestirme
gerektirir. Temalar, verilerle ¢alismanin amaci ile uyumlulugu agisindan kontrol edilir.
Bireysel temalarin gegerliligi, temalarin, veri kiimesinde yer alan anlamlarin dogru bir
sekilde yansitilip yansitilmadigini belirlemek i¢in dikkate alinir (Braun ve Clarke, 2006).
Bu asamada, ilk kodlama ve temalardaki yetersizlikler agiga ¢ikar ve ¢esitli degisiklikler
gerektirebilir (King, 2004). Arastirmact mevcut bir kodun kapsamadig1 metinde ilgili bir
sorunu tespit ederse, yeni bir kod ekleyebilir. Arastirmaci bir kod kullanmaya gerek
duymazsa veya diger kodlarla biiyiik 6l¢iide ortiisiiyorsa bu kod silinebilir (King, 2004).
Bazi temalar birbiri igine girebilirken, diger temalarin ayr1 temalara boliinmesi gerekebilir
(Braun ve Clarke, 2006). Temalar i¢indeki veriler, temalar arasinda baglanti ve ayrimla
anlaml bir sekilde bir araya getirilmelidir. Bu asamanin sonunda, arastirmacilar farkl
temalarla birlikte nasil bir araya geldikleri ve veriler hakkinda anlattiklar1 genel hikaye

hakkinda iyi bir fikre sahip olurlar (Braun ve Clarke, 2006).

Bu asamada tiimdengelimci yaklasimla her katilimcinin yanmiti temalar ile
iliskilendirilmistir. Goriisme cevaplari1 detayli incelemeye tabi tutularak anlamli ifadeler

kodlanmustir.
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5. Asama : Temalar1 Tammmlama ve isimlendirme:

Bu asamada her bir tema agikca tanimlanir ve agiklayici bir isim verilir. Braun ve
Clarke (2006), tema adlarinin uyumlu olmasi gerektigini ve okuyucunun konuyla ilgili
olarak ne hissettigini hemen gostermesini 6nermektedir. Veri boliimleri, temalar arasinda
bir miktar ortiisme ile birden fazla temaya dahil edilebilir (Pope, Ziebland ve Mays,
2000). Arastirmaci, temalardaki degisikliklere son vermek ve yeterince agik ve kapsamli
olup olmadigimi belirlemek i¢in disaridan uzmanlara danigabilir. Bu asama, temalarin
degerlendirildigi son inceleme asamasidir. Son diizeltmelerin yapildigi bolimdiir
denilebilir. Amag, her bir konunun neyle ilgili oldugunu “6z” olarak tanimlamaktir

(Cariker vd., 2004: 132-136).

Bu asamada temalarda degisiklik yapilip yapilmayacigi, yeterince acik ve
kapsamli olup olmadigi, yeni tema ve alt temalarin olusup olusmadigina kapsamli bir
sekilde bakilarak son inceleme asamasi tamamlanmistir. Her temanin altinda ilgili kodlar

gruplandirilmistir.

“Veri boliimleri, temalar arasinda bir miktar ortiisme ile birden fazla temaya dahil
edilebilir” (Pope, Ziebland ve Mays, 2000) ifadesinden hareketle yapilan analiz
sonucunda, bes ana tema ile 6rtlisen toplam on dort ortak kod belirlenmistir. Bu kodlardan
hareketle olusturulan ortak alt temalar, katilimcilardan elde edilen verilerin tekrar
sikligina ve igerik benzerligine dayali olarak sekillendirilmistir. Her bir alt temanin neyi
temsil ettigi acik bir bi¢imde ortaya konmus; bu temalar, arastirmanin nesnelligini
koruyacak sekilde analiz siirecine dahil edilmistir. S6z konusu on dort ortak alt tema,
aragtirmanin amag sorularina sistematik ve gegerli yanitlar liretme siirecinde temel bir
yap1 tasini olusturmustur. Bu baglamda, alt temalar yalnizca betimleyici bir islev
istlenmekle kalmamig, aynm1 zamanda bulgularin anlamlandirilmast ve sonuglarin
yorumlanmasinda da yol gosterici olmustur. Ortak alt temalar, bulgular boliimiinde Tablo
7°de “Orgiitsel Davranis Temalarinda Belirlenen Ortak Alt Temalar” bashgiyla ayrmtili

bigimde sunulmaktadir.
6. Asama : Yazma-Raporlastirma:

Bu asama; arastirmacinin c¢alismanin temalarmi tam olarak kurdugunda ve

raporun sonug analizini yazmaya hazir oldugunda baglar. Analitik bir analizin yazilmasi,
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i¢ ve dis temalardaki verilerin kisa, tutarli, mantikli, tekrarli olmayan ve ilging bir sekilde
ele alinmasimi saglamalidir (Braun ve Clarke, 2006). Thorne (2000), arastirmacilari,
bulgularin elestirel bir okuyucunun erisebilecegi sekilde gelistirdigi mantiksal stirecleri
acik bir sekilde iletmeye tesvik etmektedir. Bu nedenle veri setiyle ilgili iddialar giivenilir
ve inandirici hale getirilmelidir. King (2004) katilimcilardan gelen dogrudan alintilarin
nihai raporun onemli bir bileseni oldugunu ileri siirmiistiir. Baz1 6zel yorumlama
noktalarinin anlasilmasina yardimei olmak ve temalarin yayginligini gostermek i¢in kisa
alintilar da dahil edilebilir. Okuyuculara orijinal metinlerin bir lezzetini vermek i¢in daha
kapsamli alintilar sunulabilir. King (2004), arastirmacilarin sadece transkriptlerde yer
alan kodlar1 ve temalar1 rapor etmeleri halinde, sonuglarin ¢ok az derinlige sahip, diiz bir

anlatimla birlikte, zenginlikten uzak kalacagini iddia etmistir.

Bu asamada kodlarin temalar ile uyumu ve kodlarin hangi tema altinda kalmasi
gerektigi kontrol edilmistir. Az tekrar eden kodlar birlestirilmistir Ornegin; “kayirmacilik

ve “adam kayirma”.
Tema ve Kod Kavramlari;

Tema: Verilerdeki anlamli, genis oriintiilerdir. Tema, birbirine benzeyen verileri
ve kodlar1 okuyucunun anlayabilecegi bir bi¢imde diizenleyerek bir araya getirmek ve
bunlar1 yorumlamaktir (Yildirim ve Simsek, 2008). Verilerin anlamca ortaya koydugu

ana yonelim ve kodlar temalari olugturmaktadir.

Kod: Temalarin altindaki daha spesifik, anlamli veri pargalaridir. Kodlar,
verilerden tiiretilen etiketlerdir ve temalar1 destekleyen detayli bulgular1 temsil eder.
Kodlama, kiiclik veri pargalarinin ¢esitli yonleri tanimlanarak etiketlenmesi veya
isaretlenmesidir (Corbin ve Strauss, 2008). Pearson ve Nelson ( 2000 ) kod kavramini,
“diger kisi ya da kisilerin zihninde anlamlar yaratmak i¢in kullanilan simgelerin

sistematik olarak diizenlenmis halidir” seklinde tanimlamaktadir.

Calisma kodlarmn belirlenmesinde arastirmaci ve bir Olgme ve Degerlendirme
Uzmani farkli yer ve zamanlarda kodlama yapmislardir. Katilimcilarin goriislerini iceren
formlar degerlendirilmis, anlamli veri birimleri olusturulmustur. Analizin derinligini

saglamak ve kolaylagtirmak i¢in MAXQDA 24 yazilimindan yararlanilmistir. Bunun



28

sonucunda kod ve temalar olusturulmustur. Bu dogrultuda ¢alismada 5 tema ve 37 kod

ortaya ¢ikmuistir.

Calismada baslangigta 23 kodda uzlagma saglanmis, 14 kodda uzlasma
saglanamamigtir. Bunun nedeni kodlayicilarin farkli yerde kodlama yaptiklarindan
kaynakli oldugu varsayilmis ve kodlayicilar bir araya gelerek kodlama yaptiklarinda
uzlagma saglanamayan 14 kodun 5 tema ile baglantili ortak kod oldugu goriilmiistiir. Her
bir kodun hangi temalar altinda yer aldig1 ve frekanslar1 tespit edilerek uzlagma
saglanmistir. Uzlagsma iki farkli kodlayicinin aynmi sekilde kodlama yapmisini ifade
etmektedir (Senel, 2023: 147-148). Goriis birliginin saglanmasi sonucunda arastirmanin
giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve Huberman’in (1994) 6nerdigi giivenirlik formiilii
(Glivenirlik = Goriis Birligi/ (Goriis Birligi + Gortis Ayriligr) x 100) kullanilmistir. Analiz
sonucunda giivenirlik oran1 %94,59 olarak bulunmustur. Ayrica katilimcilar ile kodlar

paylasilmis ve bir diger giivenirlik ol¢iitii olan “dogrudan alint1” lara yer verilmistir.

Aragtirma teknigi olarak “derinlemesine goriisme” kullanilmistir. Derinlemesine
goriisme aragtirilan konunun biitiin boyutlarin1 kapsayan, daha ¢ok agik uglu sorularin
soruldugu ve detayli cevaplalarin alinmasina imkan veren, yiiz yiize, birebir goriisiilerek
bilgi toplanmasina imkan veren bir veri toplama teknigidir. Karsidaki kisinin duygu, bilgi,

tecriibe ve gozlemlerine goriisme yoluyla ulasilir (Tekin, 2006: 1).

Arastirmamizda bireysel goriisme siireci Creswell’in (2014), sekiz asamali

modeline dayandirilarak gerceklestirilmistir;
1. Asama : Goriisme Tiiriinii Belirleme

Yiiz ylize, telefonla, ¢gevrim i¢i ya da grup goriismesi (odak grup) gibi formatlar arasindan

segilir.
2. Asama : Katihmcilarin Secimi

Amagh ornekleme kullanilarak, ¢alismanin amacina uygun bilgi verebilecek kisiler

belirlenir.

3. Asama : Goriisme Sorularinin Gelistirilmesi
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Yar1 yapilandirilmis ya da agik uglu sorular hazirlanir. Sorular, ¢alismanin arastirma

sorularina dayanir. Genellikle 5-7 ana soru kullanilir.
4. Asama : Goriismenin Planlanmasi

Yer, zaman, siire ve ortamin belirlenmesi. Etik izinlerin alinmasi ve katilimci onaminin

saglanmasi.
5. Asama : Goriismenin Gerceklestirilmesi

Samimi ve giiven veren bir ortam olusturulur.
Katilimcinin soziinli kesmeden yonlendirme yapilir.
Gerekirse kayit alinir (katilimcinin izniyle).

6. Asama : Goriisme Sonrasi Notlarin Alinmasi

Gozlemler, izlenimler ve goriisme sirasinda olusan duygusal veya sosyal baglamlar not

edilir.
7. Asama : Verilerin Coziimlemesi

Ses kayitlar1 desifre edilir, temalar ve anlamlar analiz edilir.
8. Asama : Katihma Geri Bildirimi (Ucgenleme)

Goriligme verilerinin dogru yansitildigindan emin olmak i¢in katilimeilardan geri bildirim

alinabilir.

Bu dogrultuda yar1 yapilandirilmis 20 goriisme sorusu belirlenmistir. Goriisme
sorularmin anlasilir olup olmadigimin tespiti icin 15 kisiye on test uygulanmustir.

Sorularin anlasilabilir oldugu tespit edilerek, yiiz ylize miilakatlar gerceklestirilmistir.
3.4. Verilerin Coziimlenmesi

Aragtirmada 15 kamu, 15 06zel sektor calisani ile derinlemesine goriisme
gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler nitel yaklasim benimsenerek, tiimdengelimsel

tematik yontemle 5 tema ve 37 kod altinda gruplandirilmstir.



30
Tematik analiz siireci Braun ve Clarke’nin (2006), alti asamali modeline
dayandirilarak gerceklestirilmistir.

Bireysel goriigme siireci Cresswell’in (2014), sekiz asamali modeline

dayandirilarak gerceklestirilmistir.

Arastirmanin giivenirliligini saglamak icin iki farkl kisi tarafindan (aragtirmaci
ve Olgme degerlendirme uzmani) kodlama yapilmis, 5 tema ve 37 kodda uzlasma

saglanmistir.

Ayrica katilimcilar ile kodlar paylasilmis ve bulgularda bir diger giivenirlik 6l¢iitii

olan “dogrudan alint1” lara yer verilmistir.

Katilimc1 yanitlari igerisinden karmasik kodlar tespit etmek, analizin derinligi ve

karmagikligini kolaylastirmak icin MAXQDA 24 yazilimindan yararlanilmistir.

Katilimcilardan elde edilen veriler 1s18inda olusturulan kod ve temalar, her bir
arastirma sorusuna uygun tablolar olusturularak asagidaki bulgular kisminda

sunulmustur.
3.5. Katimci1 Grubu

Arastirmanin c¢alisma grubunu 15 kamu ve 15 6zel sektor ¢alisan1 30 katilimer

olusturmaktadir. Katilimcilarin baz1 demografik 6zellikleri Tablo 1°de verilmistir:

Tablo 1. Katilimer Grubunun Bazi Demografik Ozellikleri

Katilimer Gorev Tanim Yast | Cinsiyeti De:“lggiﬁ? (1,3.11) ngz?igli.)
Kamu K1 Kamu / Memur 34 Kadin 7 36
Kamu K2 Kamu / Memur 29 Kadin 5 42
Kamu K3 Kamu / Memur 42 Kadin 20 38
Kamu K4 Kamu / Memur 48 Erkek 21 34
Kamu K5 Kamu / Memur 40 Kadin 19 34
Kamu K6 Kamu / Memur 23 Kadin 3 45

Kamu K7 Kamu / Memur 52 Kadin 24 44
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Kamu K8 Kamu / Memur 38 Kadin 18 38
Kamu K9 Kamu / Memur 47 Kadin 19 36
Kamu K10 Kamu / Memur 40 Erkek 8 41
Kamu K11 Kamu / Memur 29 Erkek 4 38
Kamu K12 Kamu / Memur 30 Kadin 7 57
Kamu K13 Kamu / Memur 29 Erkek 3 43
Kamu K14 Kamu / Memur 41 Erkek 7 47
Kamu K15 Kamu / Memur 27 Kadin 5 42
Ozel Sektor K1 Turizm / Garson 47 Erkek 22 39
Ozel Sektor K2 Turizm / Garson 47 Erkek 23 44
Ozel Sektor K3 Turizm / Garson 29 Erkek 7 47
Ozel Sektor K4 Turizm / Garson 32 Erkek 9 43
Ozel Sektor K5 Turizm / Muhasebe 27 Kadin 5 38
Ozel Sektor K6 Lojistik / Kaptan 27 Erkek 2 39
Ozel Sektor K7 Turizm / Garson 42 Erkek 19 42
Ozel Sektor kg | PY Eti}jlaP/e Setmve |40 | Erkek 22 46
Ozel Sektor K9 Gida / Lojistik Personeli 28 Erkek 4 39
Ozel Sektér K10 Turizm / Garson 36 Erkek 17 52
Ozel Sektor K11 Turizm / Garson 40 Erkek 20 41
Ozel Sektor K12 Turizm / Asg1 37 Kadmn 48
Ozel Sektor K13 Turizm / Garson 38 Erkek 46
Ozel Sektor K14 Turizm / Garson 35 Erkek 14 57
Ozel Sektor K15 Turizm / Hizmetli 22 Erkek 2 53

Tablo 1’e gore 15 kamu personelinin, 10°u kadin, 5’1 erkek, 15 6zel sektor

personelinin 2’si kadin, 13’1 erkek personelden olugsmaktadir.

DORDUNCU BOLUM

ANALIZ VE BULGULAR

Nitel arastirmaya dayali derinlemesine goriisme teknigi kullanilarak, katilimcilara
orgilitsel adaletsizlik algisinin yol agtig1, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizmin rgiitsel
vatandaslik davranigina doniismesinde empatinin roliine yonelik goriislerini incelemek
icin 20 agik uglu soru yoneltilmistir. Bu boliim igerisinde temalar altinda soru bazinda

goriisme yanitlari ile birlikte analiz bulgularina yer verilmistir.
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4.1. Tema 1 : Orgiitsel Adaletsizlik

Orgiitsel adaletsizlik, ¢alisanlarin orgiit i¢inde yiiriitiilen siirecler, alinan kararlar
ve bu kararlarin uygulanma bigimleri konusunda kendilerine adil davranilmadig1 yoniinde
gelistirdikleri alg1 ve inancglardir. Benzer konumlarda, benzer gorevleri gerceklestiren
calisanlarin adil ve esit bigimde muameleye tabi tutulmasi, calisanlarda orgiitsel adalet
algisinin temelini olusturur (Bilsel, 2013: 6-28; Moorman, 1991: 845). Bir bagka deyisle
orgilitsel adalet, bireyin orgiitte kendisine gosterilen davranislar hakkindaki adalet algisini
ve bu alg1 ¢ercevesinde olusturdugu davranigsal tepkileri tanimlar (Aryee vd., 2002: 269).
Bu durum, dagitimsal, siiregsel (prosediirel) ve etkilesimsel adalet boyutlarinda yagsanan
eksikliklerden kaynaklanabilir. Orgiitsel adaletin, drgiitiin etik ve ahlaki durusuna iligkin
kisisel bir degerlendirme oldugu (Cropanzano vd., 2007: 35) ifade edilmektedir. Orgiitsel
adaletsizlik algisi, ¢alisanlarin motivasyonunu, orgiite bagliligini, is tatminini ve genel is

performansini olumsuz yonde etkileyebilecek 6nemli bir psikolojik siirectir.

Bireylerin, is yasamlarinda yoneticilerin ¢alisanlara yonelik tutumlar1 ve adalet
algilarina iligkin goriisleri dikkate alindiginda ortaya ¢ikan ilk tema orgiitsel adaletsizlik
olarak belirlenmistir. Bu baglamda elde edilen verilerden hareketle orgiitsel adaletsizlige

iliskin tablo asagidaki gibidir.

Tablo 2. Orgiitsel Adaletsizlik Temasina Yonelik Katilimc1 Goriisleri

Tema Kod Frekans
Bireysel Mobbing 25
Davranis Adaletsizligi 15
Orgiitsel Adaletsizlik ‘Gen"eI"IVIobbmg' — 25
Is YUk( Adaletsizligi 20
izin Adaletsizligi 12

Ucret Adaletsizligi 3
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Tablo 2’ye gore katilimeilarm “Orgiitsel Adaletsizlik” temasi ile ilgili yanitlari
incelendiginde toplam 6 alt temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar ile ilgili

katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir:
Bireysel Mobbing

Bireysel mobbing, dogrudan kisiye yonelik yapilan psikolojik baskiya maruz
kalmay1 ifade eder. Bir eylem bi¢imi olarak mobbing s6zciigii, kusatma, topluca saldirma,
taciz etme anlamina gelmektedir (Webster’s New World Dictionary, 2010). Bireysel

Mobbing alt temasina yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yoneticim sadece benimle ugragmak istedigi i¢in bana ek gorev vermisti. Ben de
istemedigimi sdylemistim. Yazili emir verdi, ben de yazili itirazda bulundum. O da bagka
bir yonetici ile birlikte beni yanina ¢agirip beni sdzle baskiladi, mobing uyguladi bana.
Benim geri adim atmadigimi goriince kendi dilekgesini geri ¢ekti, ben gorevi iptal
ediyorum geri ¢ektim senin dilek¢ene gerek yok dedi. Siirekli benim hakkimda agik
artyor, ne yaptt servis bile sekiz buguktan sonra dokuza yaklasirken geliyordu, herkes
neredeyse servisle geliyordu. Bir giin ben de yiiriiyerek is yerine giderken o zaman
yoneticim yanimdan araciyla gecti. Icimden dedim haa bir seyler olacak diye hissettim,
bir sey geliyor dedim. Sonra 1§ yerinin kapisindan girdim, kapiya talimat vermis, benden
sonra gelenlerin adin1 alin ki ben girdikten sonra da servis geldi. Herkes benden sonra
geldi ve kendi arabasiyla gelen yoneticilerde geldi. Calisan toplam 15 kisi ge¢ geliyor

benden sonra, bana ceza verecek ya bunu yaptilar.” (Kamu K7)

“Ben sigorta yaptirmak istiyorum, sigortam olsun anlaminda. O da dedi ki sen daha
sigortay1 hak etmedin dedi. Eee neden hak etmedim abi? biraz daha zaman harcaman

lAzim, biraz daha siirenin gegmesi 1azim seklinde telkinlerde bulundu bana.” (Ozel Sektor
8)

“Belli kisilere adaletsizlik yapiliyor. Kafasini taktig1 kisiler olursa oluyor.” (Kamu K15)

“Kisiye 6zel yapanlarda oluyor, yoneticiye bagli. Gozlemlemelerimizde fark ediyoruz,

onlar1 yasayanlarda goriiyoruz.” (Ozel Sektor K2)

“Bu patron denilen isverenin ¢ikarlar1 dogrultusunda bireysel gerceklesebiliyor.” (Ozel

Sektor K4)
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“Bireysel olanlar daha fazlaydi. Ciinkii ¢alistifim yer daha kiigiik bir yerdi ve daha az
insan vardi. Buna istinaden de kisinin kendi iradesini her bir kiside farkli uyguladigi

oluyordu. Bunu gozlemlerimle fark ediyordum.” (Ozel Sektér K5)

“Bireyseldi, evet bana kars1. Diger ¢alisanlara kars1 yapildigini hissettigim olmadi. Diger
caligsanlara karsi esit davraniliyordu. Aslinda bana ilk bir ay her sey normal geliyordu, bir

aydan sonra her sey degismeye baslad1.” (Ozel Sektdr K6)

“Tabii mobing de hissettim ¢linkii ¢6ziim bulunur diye dile getirdigimiz zaman bazi

seyleri, boyle olmasi gerektigini soyliiyorlardi.” (Ozel Sektdr K10)

“...sonugta insanlar istlerinden baski aldig1 silirece bu sekilde devam edip, bireysel
sikintilarla insanlara kendi sikintilarim1 karistirtip onlara psikolojik iistiinliik kurmaya
calisabilir. Toplu olarak c¢alisanlara bence yapilmiyordu, bireysel yapiliyordu bence.
Onlarinda iistlerinin kendilerine baski yapmasi sonucu, onlarinda bize bask1 yaptiklarini

diisiiniiyorum, o sekilde diisiiniiyorum.” (Ozel Sektor K15)

Katilimcr ifadeleri incelendiginde, kamu ve 6zel sektor calisanlarinin bireysel
mobbing olgusuna maruz kaldiklarina dair ¢esitli 6rnekler sunduklar1 goriilmektedir.
Ozellikle &6zel sektdr galisanlarmin yanitlarinda bireysel mobbing vurgusunun daha
belirgin ve sik tekrarlandigi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, 6zel sektorde calisan
bireylerin, kamu sektoriine kiyasla daha yogun veya goriiniir bireysel mobbing

deneyimlerine sahip olabilecegini diisiindiirmektedir.
Davrams Adaletsizligi

Orgiit icerisinde alinan kararlarm calisanlara yonelik uygulanmasinda gerceklesen
adaletsizliktir. Davranis adaletsizligi; orgiitsel islemler uygulanirken insanlarin maruz
kaldig1 tutum ve davranislarin niteligi olarak tanimlamistir (Bies, 2001: 93). Davranis

adaletsizligi alt temasina yonelik bazi katilime1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Is yasamimizda yoneticilerimizin adaletsiz davrandiklarini hissettigim durumlar oldu.”

(Kamu K1)

“Her giin degil ama belli olaylar iizerine siirekli gidiliyor ve hep ayn1 olaylar yasaniyor

gibi. Olaylar ayn1 olmasa da konular hep benzer.” (Kamu K2)
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“Cok oldu, simdi biz zaten yonetici olmadigimiz i¢in de bunu zaten hissediyoruz yani.”

(Kamu K8)

“Yani ¢ok fazla yok ya, kismen de olsa bazen olabiliyor. Mesela vardiyalarda denk gelme

durumlarinda oluyor.” (Kamu K11)

cinsel egilimlerden 6tiirii yoneticinin pozitif ayrimciligi daha ¢ok oluyor.” (Ozel Sektor

K14)

“Yani genellikle olmuyor ama yani bazen ¢ok ender de olsa tabii karsilastigim seyler

oldu. Adaletsiz davrandigini diisiindiiglim yoneticilerim oldu.” (Kamu K4)

Katilimer goriislerine gore davranigsal adaletsizlik, ¢ogunlukla kayirmacilik,
tutarsiz uygulamalar ve farkli muameleler iizerinden sekillenmektedir. Bu durum, her ne
kadar ylizeyde belirli eylemlerin sonucu gibi goriinse de g¢alisanlar nezdinde “olmasi
gerekenin yapilmadigi” yoniinde bir algiya yol agmaktadir. Katilimcr ifadeleri
dogrultusunda, bu tiir davranigsal adaletsizliklerin kamu sektoriinde, 6zel sektore kiyasla

daha yogun ve belirgin bi¢gimde hissedildigi anlasilmaktadir.
Genel Mobbing

Genel Mobbing, orgiitte yalnizca bireylere yonelik degil, calisanlarin genelini
kapsayacak bi¢cimde sistematik olarak uygulandig diisiiniilen ve bu sekilde algilanan bir
baski bi¢imini ifade etmektedir. Mobing isyerlerinde bir veya birden fazla kisi tarafindan
diger kisilere yonelik gerceklestirilen, belirli bir siire sistematik bicimde devam eden,
yildirma, pasifize etme veya isten uzaklasgtirmayr amaglayan; magdurlarin kisilik
degerlerine, mesleki durumlarina, sosyal iliskilerine veya sagliklarina zarar veren; kotii
niyetli, kasitli, olumsuz tutum ve davranislar biitiiniidiir (Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi Bilgilendirme Rehberi, 2013: 10). Bireysel mobbing alt temasina yonelik bazi

katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Zaman zaman oluyor. Diger calisanlara uygulanan davranislara gore fark ediyorum.”

(Kamu K9)

“O durumlarda problem yasadiklarimiz oluyor, belki bundan da kendilerinin haberi

olmuyor ama bizim igin bir sorun teskil ettigi zamanlar oluyor.” (Kamu 14)
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“Evet oldu, su anki kurumumda yeniyim burada ki yoneticilerimin hakkin1 yemeyeyim

ama daha 6nceki kurumumda daha ¢ok karsilastigim oldu.” (Kamu K6)

“Ozel sektdrde alt kisimda ydneticinin altinda calisan personeller genellikle adaletsizlige
maruz kalabiliyor. Ornegin ben bir turizm sektdriinde bir ¢alisan olarak sunu diyebilirim
Ki; kis vakti geldiginde 6zellikle yaz temposu bitti, turistlerin artik yurtlarina dondiigii
bizim beldelerimizin tatilden vazgecildigi donemler 6zellikle, kis donemine
girdigimizde... lizerimize gelinen mobing yontemleri olsun defalarca yasamisligimiz var
bu durumu. Defalarca yasamigligimiz var yani bu durumu, siirekli oluyor yani.” (Ozel

Sektor K4)

“Elbette oldu, her yonden oldu. Ozel sektdrde, adam seni her tiirlii calistirmanin derdinde,

higbir saniyeni hicbir dakikan: bos gecirtmemenin derdinde.” (Ozel Sektor K13)

“Genellikle 6zel sektorde, kamu sektorii dahil olmak tizere siirekli yasadigimiz en biiyiik
sikint1 adaletsiz yonetim seklidir. Yoneticilerin en ¢ok uyguladigi mobing adaletsiz

olmalaridir.” (Ozel Sektor K14)

“Bireysel olarak yapilan da var yani bir kisiye takilip onun iizerine gidilerek yapildig: da

var, toplu bir gruba yonelik yapilan da var.” (Kamu K1)

“Genel oluyor. Olaylar anlatiliyor, yasayanlari goriiyorsun. Kendinde yasadigin igin
cevrendeki arkadaslarinda da goriiyorsun bunun olmamasi gerektigini sdyliiyorsun.”

(Kamu K2)

“Bireysel degil toplu olarak yapiliyor bireysel olarak ben su ana kadar karsilasmadim.”

(Kamu K4)

“Genel uygulamalarda hep bunlar, bence bireysel de oluyor. Ben yirmi dort yildir yirmi
bes yil olacak ise baslayali, sayisiz 6rnek var topluca da yapiyorlar. Ben ilk geldigimde
memur arkadas sdylemisti o zaman anlamamistim ama daha sonra anlamaya bagladim.

Birilerine ceza verilecekse mutlaka bir memur bulurlar diye.” (Kamu K7)

“Biitlin ¢calisanlara oluyor. Gézlemleyerek fark ediyorum.” (Kamu K8)
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“Yani zaman zaman kendime de uygulandigini diisiinliyorum. Zaman zaman diger
arkadaslara da uygulandigini, ¢evremde olan kisilere de uygulandigini gériiyorum. Hem

bireysel, hem genel uygulamalarda aynen.” (Kamu K9)

“Genelde biitiin calisanlar ilgilendiren konularla alakali oluyor. Simdi etkilendigimizde
durumdan bahsediliyor ama sanki ayrimcilik istiyormusuz gibi bir durum olusuyor.”

(Kamu K14)

“Agirliklt olarak sdyle bir sey var otellerde ve 6zel sektérde ben kendimde isletmelerde
yoneticilikte yaptim, yasadigimiz olaylar sudur; karsilastigimiz olaylar genel olarak bir
ceza veremiyorsunuz. Siz suclu da olsaniz, sugsuz da olsaniz, yonetici de olsaniz
karsinizdakine bireysel olarak veremiyorsunuz, genellikle toplu olarak ceza

veriyorsunuz.” (Ozel Sektor K14)

Katilimcr ifadeleri dogrultusunda, hem kamu hem de 6zel sektorde calisanlarin
orgiitsel diizeyde (genel) mobbinge maruz kaldiklar1 yoniinde bir algi olustugu
goriilmektedir. Bu mobbingin, 6zellikle adam kayirma, yoneticiye yakinlik, akrabalik
iligkileri gibi faktorlere baglh olarak; izin kullanimi, maas dagilimi gibi uygulamalarda

adaletsizlik seklinde tezahiir ettigi belirtilmektedir.

Ozel sektdr calisanlarinin sdylemlerinde, genel mobbingin daha ¢ok kendi
sektorlerine 6zgli bir durum olarak algilandigi dikkat c¢ekmektedir. Katilimeilarin
“Genellikle 6zel sektdrde bu mobbingler olur” ya da “Ozel sektérde adam seni her tiirlii
calistirmanin derdinde” seklindeki ifadeleri, bu algiy1 desteklemektedir. Bununla birlikte,
hem kamu hem de 6zel sektor ¢alisanlarinin bireysel mobbing algisiyla birlikte genel
mobbing algisina da sahip olduklari; ancak mobbingin bireysel mi yoksa orgiitsel
diizeyde mi gerceklestigi konusunda farkli goriis ve degerlendirmelere sahip olduklar

anlasilmaktadir.
Is Yiikii Adaletsizligi

Is yiikii adaletsizligi, ¢aliganlarin gdrev tamimlarmin dtesinde, kapasitelerini
asacak bi¢imde ek sorumluluklarla yiiklenmeleri ya da personel yetersizliginin mevcut
calisanlar araciligiyla telafi edilmeye calisilmast durumunda ortaya ¢ikan adalet algisi
bozulmasidir. Bu durum, 6zellikle islerin esit ve dengeli dagitilmadigi, bazi ¢alisanlarin

orantisiz sekilde daha fazla is ylikiine maruz kaldig: orgiitsel ortamlarda goriilmektedir.
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Is yiikii adaletsizligi hem fiziksel hem de psikolojik tiikkenmislige yol acarak calisanlarin
is doyumunu, motivasyonunu ve orgiitsel bagliligim olumsuz etkileyebilir. Is yiikii
adaleti, calisanlar arasinda is yiikii farkliligini minimize eden bir objektif fonksiyonu ya
da is yiikii i¢in alt ve st limit belirleyen bir takim kisitlar ile saglanmaktadir (Ye, Zhang
ve Dekker, 2017). Adil is yiikii dagitimi, oOrgiitsel ve yonetsel adaletin 6nemli bir
pargasidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve Ng.,
2001). Is yiikii adaletsizliginin bulunmadig1, yani gérev ve sorumluluklarin adil, dengeli
ve seffaf bir bicimde dagitildigi orgiitlerde calisan memnuniyeti genellikle yiiksek
diizeyde olmaktadir. Adil is yiikkii dagilimi, calisanlarin kendilerini degerli ve esit
hissetmelerine katki saglayarak, is tatmini, motivasyon ve orgiitsel baglilik gibi olumlu
tutumlarin giiclenmesine zemin hazirlar. Is yiikii adaletsizligi alt temasima ydnelik bazi

katilimei 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Evet, oluyor yani is paylasiminda gorev paylasimlarinda olabiliyor. Hani gorevimiz

disinda yapilmasi gereken iglerde olabiliyor adaletsizlik.” (Kamu K3)

“...adam onun yoklugunu seninle doldurmaya c¢alisiyor, ekstradan sana is yiikliiyor.

Bunun sikintisini baya yasadim.” (Kamu 13)

“...tabi calisana herkes sdyle bir is gazlama muhabbeti oluyor. Bunlarda calisanlarin
hakki yeniyor. Adalet yerini buluyor ama o ¢alismayan insan gegte olsa cezasini bir

sekilde buluyor yani.” (Kamu 14)

“Mesela her bireyin yapist bir olmadig1 i¢in arkadasin yapamadigi ve onun sorumlu

oldugu isi bana yaptirdiklari ¢ok oldu mesela. Is dagilimi adaletsizligi.” (Kamu 15)

“Evet oluyor. Mesela calisma hayatinda sana daha fazla is verilip, eee yaninda beraber

calistigin insana daha az is verildigi... Onun isini de sana verebiliyor.” (Ozel Sektdr K5)

“... gittigi zaman islerini bana biraktirryordu yani, is yiikiimde artis oluyordu.” (Ozel

Sektor K6)
“Yani ara sira oldu tabi. Is dagilim1 agisindan 6zellikle yani.” (Ozel Sektdr K7)

“Evet, bu tiir deneyimlerle karsilastim. Is yerine girdigimde, calistigim is konusunda ¢ok
tecriibesizdim. Is yiikii olarak agir sorumluluklar altinda kaldim ve isveren kisi bu konuda

bana hi¢ yardime1 olmadi, tam tersine ben daha ¢ok ise maruz kaldim.” (Ozel Sektor 12)
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Katilimc1 ifadelerine gore orgiit icerisinde is yiikii adaletsizligi, yalnizca izne
cikan personelin gorevlerinin diger calisanlara devredilmesiyle sinirli kalmamakta; ayni
zamanda yoOneticilere veya list kademe ¢alisanlara yakin bireylerin sorumluluklarinin da
diger calisanlara aktarilmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, ¢alisanlar arasinda
esit olmayan bir gorev dagilimina yol acarak adalet algisin1 zedelemektedir.
Sektorel karsilastirma yapildiginda, kamu sektoriinde is yiikii adaletsizliginin daha sinirh
diizeyde yasandigi, genellikle izne giden personelin islerinin devriyle smirlh kaldigi
anlasilmaktadir. Buna karsin 6zel sektorde, hem acgikta kalan islerin tamamlanmasi hem
de personel sayisini diisiik tutma amaciyla, ¢aliganlar arasinda daha belirgin ve yaygin bir
is yiikii adaletsizligine yol acildig1 goriilmektedir. Bu durum, 6zel sektoérdeki ¢alisanlar

icin daha yogun bir is baskis1 ve adaletsizlik algis1 yaratmaktadir.
izin adaletsizligi

Calisanlarin izin kullanma haklarinin ihtiya¢ aninda kargilanmamasi, yoneticinin
inisiyatifinde isin yogunlugu g6z 6niinde bulundurularak izin verilmesi, ayrica ¢alisanlar
arasinda icretsiz izin kullaniminda esitligin goz ardi edilmesi, izin adaletsizligi olarak
algilanmaktadir. Calisanlar agisindan etkinlik ve verimliligin artirilmasi konusunda
igverenlerin yapmasi gereken en dnemli seylerden birisi is¢inin izin, tatil, yillik izin gibi
ihtiyaglarmin karsilanmasidir (Kiimbet ve Ozsoy, 2022: 238). Izin adaletsizligi alt

temasina yonelik bazi katilimei 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“...sadece izin talebinde bulunuyorsun ya orada biraz hummm falan hani bir diistineyim.
Sonra sey oluyor sonra cevap vereyim tarzi gibi bir sey oluyor. Ya da izin kagidim
dolduruyorsun onaylamakta geciktirebiliyorlar, son ana birakabiliyorlar. Bu

adaletsizlikse evet, ama bunun daha ¢ok mobbing oldugunu disiiniiyorum.” (Kamu K3)

“Ayn1 1s yerinde c¢alistifimda aymi 151 yapan arkadasima farkli bana farkh

davranilabiliyor, izinler konusunda da sikint1 yasiyorum.” (Kamu KS5)

“Izinler konusunda da sikintilar yasiyoruz tabii. Yani istedigimiz zaman, istedigimiz
sekilde izin vermiyorlar da, onlarin kendilerini uygun gordiikleri zamanda izin

veriyorlar.” (Ozel Sektor K1)
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“zinlerde problem oluyor 6zel sektérde, tamamen yoneticinin insiyatifi dogrultusunda
izin kullanabiliyorsun. Ben bu tarihte izin kullanayim olay1 olmuyor. O ne zaman uygun

goriirse, o zaman kullanabiliyorsun.”(Ozel Sektér K5)

“Elbette oldu, her yonden oldu. izin konularinda da var. ... kendi istedikleri adamlar
istedikleri giin izin kullanabiliyor. Ama sen bayramda olsa, diigiiniinde olsa, sef sana izin

vermeyebiliyor, bir de 6zel sirket boyle ydnleri var iste.” (Ozel Sektdr K13)

“Evet, oldu. ...izin konularinda. Maaslarda bu esitsizlik olmuyordu.” (Ozel Sektér K11,
K14)

“Izin konularinda olsun, diger konularda her zaman bir zorluk igerisindeydim. Sabirla her

seyin diizelecegini hissediyorum.” (Ozel Sektdr K15)

“...cok calisan izne de ¢ikamaz, daha ¢ok is yiikii olur dolayisiyla boyle.” (Kamu K5)

Katilime1 goriiglerine gore, yoneticilerin izin verme kararlarinda objektif
Olciitlerden ziyade kisisel tercihlerini ya da is yogunlugunu esas almasi, c¢alisanlar
arasinda esitlikten uzak bir uygulama algis1 yaratmaktadir. Bu durum, “ayni isi yapan
arkadasima farkli, bana farkli davraniliyor, izinler konusunda da sikinti yasiyorum”
seklindeki katilimci ifadesinde somutlasmaktadir. Izinlerin kullaniminda ydneticilerin
belirleyici olmasi, ¢alisanlarin bu hakki kullanabilme durumunu belirsiz hale getirmekte

ve kurumsal gliven duygusunu zayiflatmaktadir.

Ayrica, “cok c¢alisan izne ¢ikamaz, daha ¢ok is yiikii olur” bicimindeki sdylem,
kurumlarda yliksek performans gosteren calisanlarin odiillendirilmesinden ¢ok, ek
yiiklerle karsilastigini ortaya koymaktadir. Bu da emek ve cabanin karsiliginin
verilmedigi, aksine cezalandirildig: bir caligsma iklimine isaret etmektedir. S6z konusu
izin adaletsizliklerinin 6zel sektor calisanlari tarafindan daha cok dile getirildigi

gorilmektedir.
Ucret Adaletsizligi

Ucret adaletsizligi, aym kadroda aym isi ayn1 performans ile yapan calisanlarin
aldiklar1 licretlerin esit olmamasini ifade eder. Bireysel performans sistemi, licret artisinin
kisinin isindeki bireysel performansina gére degisir, eger performansi ¢oksa daha fazla

ticret alir (Ertekin, 2012: 67). Esit sartlarda ¢alisarak ayni Ozveriyi gosteren, iiretim
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miktar1 birbirine denk olan ¢alisanlarin esit maas1 almamasi ticret adaletsizligi olarak
algilanmaktadir. Ucret adaletsizligi alt temasina yonelik bazi katilime1 6rnek ifadeleri su

sekildedir:

“Ozel sektorde yoneticilerin en biiyiik adaletsizliklerinin 6zellikle maasta davrandiklarini

biliyorum.” (Ozel Sektor K1)

“Bireysel olan adaletsizlikler de var, herkese kapsayanlarda var. Maas konularinda olsun,

birde bireysel olanlarda var dedigim gibi ¢alistirma olaylarinda bireysel oluyor yani.”
(Ozel Sektor K13)

“Diger calisanlar1 da kapsiyor, genel uygulamalardan. Yeri geldiginde iicretlerde farklilik

uygulayabiliyor.” (Ozel Sektdr K7)

Ucret adaletsizligi, calisilan sektdriin yapisal 6zelliklerine gére farkli sekillerde
algilanmaktadir. Katilimcr ifadelerine gore bu durum, sadece 6zel sektorde sinirli sayida
birey (f:3) tarafindan dile getirilmistir. Ucret adaletsizligi, zel sektorde iicretlendirme
politikalariin daha esnek ve yoneticilerin insiyatifine bagli olarak sekillenmesinden
kaynaklaniyor olabilir. Katilimcilar, icret adaletsizligini yalnizca maddi bir dengesizlik
olarak degil, ayn1 zamanda “mobbingin bir uzantis1” ve “ayrimcilik bi¢imi” olarak
degerlendirmislerdir. Bu baglamda, Ttcretin calisanin performansindan daha c¢ok

yoneticiyle olan iligkilerinden etkilenmesi, adaletsizlik algisin1 pekistirmektedir.

Diger taraftan, kamu sektoriinde c¢alisan katilimeilar tarafindan {icret
adaletsizligine iliskin bir ifade yer almamaktadir. Bu durum, kamu sektoriinde ticretlerin
merkezi ve standart bir yapi i¢inde, ¢alisanin unvani ve kadrosuna gore belirlenmesiyle
aciklanabilir. Bu bulgu, licretlendirme sisteminin seffaf ve nesnel oldugu yapilarda iicret

adaletsizligi algisinin hissedilmedigini gostermektedir.
4.2. Tema 2 : Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik; calismamizin baglami1 dogrultusunda ydneticiden kaynakli
orgiitsel adaletsizligin bir uzantis1 olarak, c¢alisanlarin is bilgisi ve deneyimlerini
orgiitlerinin faydasina sunmaktan kacinmasi, isbirligi gerektiren durumlarda katilim ve
aktarimlardan uzak durmayi tercih etmeleri olarak nitelendirilebilir. Calisanlarin sessizlik

algisinin, yoneticilerden gelebilecek olumsuz geri beslemelerden duyduklar1 korkunun ve
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sessizlik olgusuna yonelik yoneticilerin bir¢ok ortiilk inancinin eseri oldugu da ifade
edilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Orgiitsel sessizlik; calisanlarin rgiitsel
konulara ve yaptiklari igler ile ilgili olarak bilgi, goriis ve diisiincelere sahip olmalarina
ragmen fikirlerini farkli kaygilardan (dikey ya da yatay misillemeler, isini kaybetme
korkusu vb.) beslediklerinden dolay1 ifade etmek istememeleri olarak agiklanmaktadir

(Pinder ve Harlos 2001:334).

Orgiitiin yararma olacak eylemlerden yoksun kalmasi ve gelisiminin gecikmesi
gibi durumlarin temelinde yatan nedenlerden birinin de Orgiitsel sessizlik oldugu
disiiniilmektedir. Alanyazinda, ¢alisanlarin sessizligi tercih etme nedenlerinden birinin
“kariyer plani i¢inde terfi beklentilerinin gergeklesmemesi” oldugu ifade edilmektedir
(Cakici, 2007: 145-162). Bu cercevede, calismamizin ikinci temast olarak oOrgiitsel
sessizlik ele alimmistir. Bu baglamda elde edilen verilerden hareketle orgiitsel sessizlige

iligkin tablo asagidaki gibidir.

Tablo 3. Orgiitsel Sessizlik Temasina Yonelik Katilimer Gériisleri

Tema Kod Frekans
Kabullenici Sessizlik 57
Orgiitsel Sessizlik Korumaci Sessizlik 42
Savunmaci Sessizlik 30

Tablo 3’e gore katilmcilarin “Orgiitsel Sessizlik” temasi ile ilgili yanitlari
incelendiginde toplam 3 alt temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar ile ilgili

katilimc1 ifadelerine asagida yer verilmistir:
Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizligin; ¢alisanlarin ne sdylersem sdyleyeyim degisen bir sey
olmayacak yoniindeki tutumlarinin sonucu oldugu bilinmektedir. Calisanlarin, fikrini
sOylese bile Onemsenmeyecegini diisiinmesi, bireysel anlamda kendisinin yetersiz
hissettirilmesi veya hissetmesi, davranis, tutum ve diisiincelerinin i¢inden gelmese bile
oOrgiitte alinan kararlara ve kurallara dahilin de belirlenmesi ve bu durumu kabul etmesi
kabullenici sessizlik olarak tanimlanabilir (Dyne, 2003: 1359-1392). Bu sessizlik tiiriinde
calisanlar, orgiit icerisinde gerceklesen vaziyetlere sartsiz bir sekilde dayanarak, baska
bir alternatif aramaktan kagimmaktadirlar (Ulker ve Kanten, 2009: 115). Kabullenici

sessizlik alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:
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“Kurum yararina ¢ikarma evet sessiz kaldigimiz oldu. Bunun iizerine gelip benden fikir
almak isteyenlere isimle ilgili ¢ok sey yapmamakla birlikte sessiz kaldim hani

hissettirmedim agikgasi.” (Kamu K6)

“E tabii, tabii... Ben kurumumun ¢ikarani savunurken, giivenlik a¢ig1 var derken mesela;
ornegin hakkimda sorusturma acildi. Kendi yaptiklar1 yanlis isler yiiziinden bana
sorusturma agctilar, ortaligi kapatmak icin. Hatta ben yazili dilek¢e ile gilivenligin
saglanmasi i¢in sistemlerde boyle bir durum oldugunu bildirdigimde, yaklasik on bes tane
sistem var, iist yoneticiye bildirilmeyip sadece format atildi. Bir siirli sey yasadiktan
sonra yine beni hig ilgilendirmiyor deyip artik susuyorum, ¢iinkii niye? bedelini hep ben

6demek istemiyorum artik.” (Kamu K7)

“Ya maalesef evet. Sessiz kaldigimiz oluyor. Gorsek de bazi seylere sessiz kaliyoruz.
Yani aslinda rahatsiz ediyor bu durumlar, sdylemek daha iyi olur ama maalesef sessiz

kaliyoruz.” (Kamu K9)

“Tabii ki de oldu, ne kadar isi bilsek de ama olusan o tiir durumlarda insanda ¢alisma

hevesi birakmiyorlar. Yani bunun sikintisini ¢ok yastyoruz.” (Kamu K13)

“Yani illaki, etki tepki olayr vardir. Duvara ne kadar sert vurursan, elin o kadar sert acir.
Yani tabi yoneticilerde size sert geldigi zaman sizde tabii ki otelin ¢ikarlarini,
yoneticilerin ¢ikarlarini gérmezden gelip sessiz kaldigimiz durumlar illa ki oluyor goz

gore gore. Kesinlikle adaletsizlik duygusu buna etki ediyor.” (Ozel Sektor K4)

“Evet evet. Ciinkii sdyledigim zaman cephe alacagimi diisiindiigiim, eee ya da daha ¢ok
probleme sebebiyet verecegini diisiindiigiim icin diisiincelerimi dile getirmedigim

zamanlar oldu. Mobing korkusu da oluyor.” (Ozel Sektér K5)

“Kesinlikle, oluyor. Zaten kesinlikle o ylizden sustum. $6yle olmaz bdyle olur diyorum,
benim bildigimi sahipleniyorlar. Bunu sdyledigin i¢in tesekkiir etmiyorlar sana, aksine

bu ilgiyi ¢aliyorlar kendi bilgisiymis gibi.” (Ozel Sektor 13)

“Bildigin seyleri de susayim géze batmayayim demek mecburiyetinde kaliyorsun. Is
yerinizin huzuru ve selameti acisindan mecburen susmak zorunda kaliyorsunuz.” (Ozel

Sektor K14)
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“Herhangi bir sey degismeyecegi gectim ben zaten, bir de iistiine ben neden bedel

O0deyecegim.” (Kamu K7)

“Az 6nce dedigim gibi ben sdylerim ama bu endiseyi de her zaman tagirim. Maalesef
kurumlarda bu var. Dile getiriyoruz degisiyor ama degismedigi daha ¢ok oluyor.” (Kamu

K10)

“En baslarda mesela insan tepki katiyor, bir seyler belki degisebilir diye ama baktikca
yani daha herkesin giicii belli bir yere kadar ilerliyor. Belli bir yere kadar gittikten sonra
bakiyorsun ki higbir sey olmuyor, bu sefer artik kabullenmeye basliyorsun olusan duruma

istemsizce.” (Kamu K13)

“Tabii ki de bazi seyleri sdyledigimde olay higbir yere varmadiginda veya bir sonug
alamadiginda oluyor. Bu bir defa oluyor, iki defa oluyor sondasinda bakiyorsun ki
istedigin sey olmayinca tabii ki bu sefer de ben karismayayim oluyor yani. Ya dikkate

alimmuyor diye ya da ben daha farkl diisiiniiyormusum gibi daha ¢ok.” (Kamu K14)

“Soylesem de bir sey degismeyecek duygu ve diislinceleri oluyor. Dile getirmeyip

simdiye kadar hep sustum. igimde kalsin istedim.” (Kamu K15)

“Oluyor bir de isten atilma korkusu, ekmeginden olma korkusu, en biiyiik korku oluyor.

Ondan dolay sessiz kaliyorsunuz. Evet, genelde sessiz kaliyoruz.” (Ozel Sektor K1)

“Evet, kesinlikle diisiiniiyorum. Meseld otelin, c¢alisigim is yerinin ¢ikarlar
dogrultusunda bir proje iiretiyorum. Projeyi veriyorum, giililyorlar. Sezon sonunda
bakiyorlar goriiyorlar ki en ¢ok maliyet oradan patlamis. Bir boyle, iki boyle, ii¢ boyle
derken, artik sallabas1 al maas1 hesabina doniiyor.” (Ozel Sektdr K49)

“Tabi, sOyledigim zaman tam tersi karsi tarafin bana bunu sdylememi bir cesaret

gdstergesi goriip cephe aldig1 zamanlar oldu, evet.” (Ozel Sektdr K5)

“Hissettim, zaten yasadim da bunu sdyledigim halde bir sey degismedi. Sonra bende

kendime ¢ekildim, isimi yapip ayriliyordum yani.” (Ozel Sektdr K7)

“Diisiiniiyorum. Soyliiyoruz ama dikkate alinmiyor. Dikkate alinmistir ama tek tiik, tek

tiik. Toplu yapilan dile getirilenleri daha ¢ok dikkate aliyorlar.” (Ozel Sektér K7)
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“Yaa tabii, zaman zaman oldu. Bilgi ve tecriibelerimizi sdyliiyoruz ama karsimizdaki ne
kadar anlayacak 6nemli olan o. Soyledigimizde hepsini anlamiyorlardi, yiizde elli gibi

diyeyim.” (Ozel Sektor K8)

“Evet, evet ¢ok oldu c¢ilinkii orada bir diizen olustu, diizenegi ben tek basima
degistirmeyecegim icin sessiz kaldigim oldu. Ilk baslarda biraz sdyledim ama dedigim

gibi degerlendirilmedigi icin sessiz kaldim.” (Ozel Sektdr K10)

“Cogu kez susmayi tercih ettim. Konustugumda da dikkate almiyormus gibi davranip tabi
yine kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda dikkate alip kendi fikirleriymis gibi kullantyorlardi.”
(Ozel Sektor K13)

“Soyle bir sey var siz 6zel sektorde bir ¢alisansaniz ve amiriniz, sefiniz, oranin patronu
tarafindan size zaten pozitif ayrimcilik ve mobinge maruz kaliyorsaniz, bunu ¢ok sik dile
getiremezsiniz, mecburen susmak zorundasiniz ya da yanmizdaki ekip arkadasiniza bir
adaletsizlik yapilir, bunu savunamazsiniz. Savundugunuz anda ayni muameleyi siz de

goriiyorsunuz.” (Ozel Sektdr K14)

“Tabii ki de herhangi bir durumda kendimizi savunmaya ¢alistigimizda is kayb1 korkusu
oldugu icin 6zel sektoér oldugu i¢in insanlar mecbur susmak zorunda kaliyor, susup
islerine devam ediyor. Sonugta herkes bir ekmek pesinde, is kaygisinda o yiizden
kendimiz susmak zorunda kalabiliyoruz. Fikirlerimizi paylastiZimizda da iistlerimizin
goriigleri 6nemli oldugu i¢in bizim fikirlerimiz 6nemli olmadigi i¢in o yiizden
fikirlerimizi onlara yansitmamizin bir anlami olmadigi i¢in bosu bosuna susmamiz

gerekiyor yani.” (Ozel Sektdr K15)

Katilimer goriisleri incelendiginde, kamu sektoriinde kabullenici sessizligin
temelinde “sOylesem de bir sey degismeyecek” diisiincesinin yer aldig1 goriilmektedir.
Bu durum, “Soylesem de bir sey degismeyecek duygu ve diisiinceleri oluyor” ifadesiyle
desteklenmekte ve calisanlarin, fikirlerinin dikkate alinmayacagi ya da olumsuz
karsilanacagi yoniindeki algilarinin baskin oldugunu gostermektedir. Nitekim, “Herhangi
bir sey degismeyecegini gectim ben zaten, bir de {istiine neden ben bedel d6deyecegim?”
ifadesi, diisiincenin dile getirilmesinin  yOneticiler tarafindan memnuniyetle

karsilanmayacaginin hissedildigini ortaya koymaktadir.
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Ozel Sektorde ise kamu sektoriinde sessizligin olusumuna neden olan dinamiklere
ilave olarak farkli dinamiklerin oldugu goriilmektedir. Katilimcilar fikirlerinin
onemsenmedigini, ‘Bizim fikirlerimiz 6nemli olmadig1 i¢in” seklinde ifade etmekte, bu
durum degersizlik hissiyle iliskilendirilmektedir. Buna ek olarak, c¢alisanlarin
gorlslerinin yoneticiler tarafindan kendi fikirleriymis gibi yansitildigina dair “Kendi
cikarlar1 dogrultusunda dikkate alip kendi fikirleriymis gibi kullaniyorlardi” ifadesi,
calisanlar arasinda gilivensizlik olusturdugu gibi sessiz kalmay1 da pekistirmektedir.
Ayrica dzel sektdrde is giivencesi kaygisinin da sessizligi besledigi goriilmektedir. Ozel
Sektor calisanlarinin , “herhangi bir durumda kendimizi savunmaya c¢alistigimizda is
kayb1 korkusu oldugu icin, 6zel sektor oldugu icin insanlar mecbur susmak zorunda
kaliyor” diger bir katilimcinin ise “isten atilma korkusu, ekmeginden olma korkusu, en

biiyiik korku oluyor” sézii, bu durumu agik¢a yansitmaktadir.

Sonug olarak, kamu ve 06zel sektdrde kabullenici sessizlik farkli gerekcelerle
ortaya ¢ikmakta, ancak her iki alanda da calisanlarin kendilerini ifade etme konusunda

kaygi ve cekinceler yasadigi goriilmektedir.

Ote yandan, goriismelerde kabullenici sessizlik davranisini sergilemedigini, bu tiir
bir tutum igerisinde bulunmadigini ifade eden katilimcilarin da yer aldigr goriilmiistiir.
Bu katilimcilar, herhangi bir durumda sessiz kalmak yerine diisiincelerini dile getirmeyi
tercih ettiklerini vurgulamislardir. Bu durumu yansitan 6rnek katilimeci ifadelerine

asagida yer verilmistir:

“Y ok hayir sessiz kaldigim olmadi. Boyle bir durum 6niime gelmedi, eger 6niime gelirse

bdyle bir durumda sessiz kalmam. Kurumum s6z konusu ise sessiz kalmam higbir seye.”

(Kamu K1)

“Kurumun ¢ikar1 s6z konusu oldugunda sessiz kalmam, sdylerim.” (Kamu K2, K3, Kamu
K5)

“Soyle ben en azindan bu sekilde diisiinliyorum, ben 6zellikle meslegimle alakal1 sessiz
kaldigim zaman bunun geri doniisii bana olacagi i¢in ben mutlaka bu konuda sessiz
kalmiyorum, ¢iinkii bana donecegini biliyorum. Mesleki olarak bana donecegini
biliyorum. Beni rahatsiz eden bir durum olursa birinci yoneticimden baglayarak biitiin

siral1 yoneticilerime sdylerim.” (Kamu K10)
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“Yok, sessiz kalmiyorum genellikle hakkimi savunaraktan kanun yoniiyle dile
getiriyorum, o zaman o sekilde donelerle gittigin zaman herkes sana bu sekilde daha ¢ok
saygl duyuyor. Dinliyorlar beni, genellikle rahatsizligim gideriliyor. Kamuda oldugumuz
icin yoneticiler degiskenlik gosterdigi i¢in her yoneticinin yogurt yiyisi farkli oldugu i¢in
ilk baglarda anlasamadigin yoneticiyle, sonrasinda tanidik¢a onun huyuna suyuna gittigin
zaman calisma sekline alistifin zaman bu tip faaliyetlerin iistesinden gelebiliyorum,

sahsen ben.” (Kamu K12)

“Yok, daha ¢ok her bilgimi, yapabilecegim her sey de kendimi one attim. Yine de

yapabilecegim seylerde geriye ¢ekilmem. Dile getiririm is konusunda.” (Kamu K14)

“Ben haksizlig1 gordiigiim zaman sdyleyerek tepkimi dile getiriyorum. Ha uygulamada

yaparlar yapmazlar onlarin bilecegi sey.” (Ozel Sektor K2)

“Sessiz hicbir zaman kalmadim, bunu yiizlerine sdyledim yani. Sessizligi isime
yansitmadim ama onlarm bulunduklari ortamdan uzak kalmayz tercih ettim.” Ozel Sektor

K6)

“Yok olmadi, ne bildiysem ¢alisanlara sdyledim, yeni gelenlere d6gretmek i¢in gereken

biitiin tecriibelerimi isime yansittim.” (Ozel Sektor 10)

“Yok hi¢ olmadi. Ben agikgasi fikrimi her zaman beyan eden bir personelim. Higbir

zamanda ¢ekinmeden aklimdakini olmasi gerekeni her zaman sdylerim.” (Ozel Sektor

K12)

“Soyle sdyleyeyim boyle bir durum ile karsilasmadim ama herkes de soyle bir diisiince
vardir ya; sOylesem de degismez bir seyler diye baz1 seyler. Etkili olur mu bilmem ama

sessiz kalmamayi tercih ederim.” (Kamu K1)

“Eee evet. Sessiz kalmadim her zaman sdyledim ama tabii ki etkisiz oldugu bir¢ok durum
oldu. Eee yine de ben haksizliga ugrayip o isi yapmakla ya da ne bileyim is yerinden ¢ok
gec cikma gibi, sabah ¢ok erken gitme gibi, yemek saatlerimin ¢alinmasi gibi birgok
sikint1 ile karsilastim. Sikintilar1 diger calisanlarla toplu olarak dile getirmek daha etkili.

O zaman kiigiikte olsa ¢alisan icin ¢dziimler sunabiliyorlar.” (Ozel Sektdr K12)

Goriismelerde, bazi katilimcilarin kabullenici sessizlik sergilemedikleri, aksine is

tecriibelerini her zaman agikg¢a ifade ettikleri “her bilgimi, yapabilecegim her sey de



48

kendimi 6ne attim” ve “ne bildiysem calisanlara sdyledim, yeni gelenlere 6gretmek igin
gereken biitiin tecriibelerimi isime yansittim” ifadelerinde goriilmiistiir. Her iki sektorde
de bu tutumu benimseyen katilimcilarin ortak noktalari; islerine duyduklari sevgi ve saygi
ile birlikte, karsilastiklar1 haksizliklara tahammiil edemedikleri i¢in kisilik yapilar geregi

sessizlik yerine konusmay1 bir savunma mekanizmasi olarak tercih etmeleridir.

Katilimcilarin bu yaklasimi, her zaman somut bir degisim yaratmasa da, “Etkili
olur mu bilmem ama sessiz kalmamay1 tercih ederim”, konusma eylemini igsel bir
rahatlama bigimi olarak gordiikleri anlagilmaktadir. Bu durumu, “Her ne kadar bir
degisiklik olmasa da en azindan i¢im rahat ediyor” veya “Belki tamamin1 degil ama bir
kismini yaparlar” seklindeki ifadeler yansitmaktadir. Ozetle, bu katilimeilar icin ifade
etme eylemi, degisim beklentisinden ¢ok vicdani bir rahatlama ve kisisel sorumluluk

duygusuyla iligkilidir.
Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik calisanlarin kendi istegi ile orgiitiinii ve is arkadaslarinmi
korumaya ydnelik girisimleridir. Orgiitiin amac1 ve diger ¢aliganlarin yarar1 gozetilerek,
fedakarliga ve is birligine dayali isi ilgilendiren diisiincelerin, bilgilerin ve bilinenlerin
paylasilmamas1 durumunda meydana gelmektedir (Ugok, 2015: 27-37). Buradan
hareketle olumsuzluklarin 6rgiit ve ¢alisanlarin yarari gozetilerek dile getirilmemesi
korumac sessizligin pozitif yonii oldugunu ortaya koymaktadir. Korumaci sessizligin;
orgiitii korumak amaciyla giindeme gelen pozitif bir sessizlik tiirii oldugu, ¢alisanlarin
orgiitii veya diger calisanlar1 korumak adina fedakarlik yaparak sessiz kalmasi (Dyne,
2003: 1360-1362) olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Is ortaminda g¢evreden
gelebilecek ve orgilitsel baglilig1 ve orgiitiin giiciindl, islerligini, diizenini etkileyebilecek
tehditleri onlemek ve 6rgiitii koruyabilmek amaci ile basta digerlerini merkez alan kasitl,

tercihen ve proaktif bir davranis halidir (Podsakoff, 2000: 513-563).

Korumaci sessizlik davranisi bazi durumlarda ¢alisanlar tarafindan is
arkadaglarinin gizli bilgilerini disartya ve kuruma karsi, bazi durumlarda ise kurumlarinin
gizli bilgilerini is arkadaslarina ve disartya karst dile getirmeme seklinde
sergilenmektedir. Calisanlarin orgiit ic¢indeki bilgiyi disariya aktarmamasi, diger
calisanlarla ilgili bilgileri agiklamaktan kaginmasi, giiven duygusunu zedelememek i¢in

gizli bilgileri paylasmamas1 korumaci sessizlik olarak disiiniilebilir (Dyne, vd., 2003:
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1359-1392). Bu tiir durumlarda galisanlarin, taraflar arasinda olasi zararlar1 dnlemek ya
da iliskileri siirdiirtilebilir kilmak amaciyla bilingli bir sekilde sessiz kalmay1 tercih
ettikleri anlagilmaktadir. Korumaci sessizlik alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek

ifadeleri su sekildedir:

“Tabii mesela, biraz sirketin maddi konularda sikintilar1 vardi, bize verdikleri makine
ekipman eksikti. O islemleri yaparken nasil anlatayim size bu isleri yapmak zorunda
oldugumuz i¢in miisteriye tamam tamamlayacagiz, unutmusuz, yarin getirecegiz, bugiin
getirecegiz tarzinda eee ciimleler sarf etmek zorunda kaldik yani. Onlara dogrudan yok

diyemedik de, o tiir konularda sessiz kaldik is yeri yararina.” (Ozel Sektor K8)

“Oluyor, 0rnek verecek olursak yani, nasil sdylesem yani, bir is eksik yapilsa bile bazen

yaptik diyebiliyor, bazen ara sira patronlar, bizde bir sey diyemiyoruz.” (Ozel Sektdr K7)

“Kurum ¢ikari i¢in tabii ki sustugumuz zamanlarimiz oldu. Sonugta biz oradan ekmek
yiyoruz. Baskada bir durum olmadi, sonugta kurum onlarin oldugu i¢in onlarin istegine
gore hareket ediliyor, bu her zaman boyleydi, boyle de devam ediliyor. Diizelmesini

istiyoruz, insallah diizelir.” (Ozel Sektér K15)

“Bagkalarinin yararina olsa bile kurum lehine kurum lehineyse tabii ki sdylerim sessiz

kalmam. Kurumumun ¢ikarini yine tabii ki gozetirim.” (Kamu K5)

“Yoneticime soylerim ki vicdanimi rahatlatmis olurum. Sonucunda ne olur bilemem ama

kurumumun yararina olacak her seyde kurum yararina hareket ederim.” (Kamu K8)

“Yani soyle kurum lehine, biz kendimizi kuruma ait hissettigimiz i¢in bu kurumun
cikarlar1 bence bizim ¢ikarlarimizdan daha once geliyor. Sonugta yanlis bir sey varsa
diger kisiyi de uyarmak benim i¢in daha mantikl geliyor, kurum ¢ikarini korumak. Boyle

bir sey, yani tabii zaman zaman olabiliyor ¢iinkii bir i hayatinin igindeyiz.” (Kamu K14)

“Kurum yararina sessiz kalmalarim olan olaya baglidir. Cok fazla sessiz kalan bir insan

degilim ama Oyle ufak tefek seylerde cok gérmezden de gelebiliyorum.” (Kamu K13)

“Kurumun ¢ikarlarmi her zaman tercih ederim calistigim is yeri tabii ki.” (Ozel Sektor
K9)
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“Ozel sektorde hicbir zaman calisan cikarlar1 birinci planda olmaz. Herkes kendi
ekmegindedir. Kurum faydasina bir is yapmiyorsunuz, kurum sizi kullaniyor. Siz

susuyorsunuz, siz sustugunuz i¢in de kurum bunu kullaniyor.” (Ozel Sektor K14)

Gorlismeler dogrultusunda, ¢alisanlarin sessiz kalma ya da konugma tercihlerinde
kurumun ve c¢alisanlarin ortak yararmi gozeten bir yaklagim benimsedikleri
gorilmektedir. Katilimcilar, kimi durumlarda sessiz kalmanin hem kurum hem de ¢alisma
arkadaslar1 agisindan daha faydali olacagimi diisiinerek sessizligi tercih ettiklerini, bazi
durumlarda ise sessiz kalmamanin yine benzer sekilde kurumsal yarara hizmet edecegini
degerlendirerek goriislerini dile getirdiklerini ifade etmislerdir. Bu durum, ¢alisanlarin

duruma gore hareket ederek fayda esasl bir tutum sergilediklerini ortaya koymaktadir.

Calisanlarin is arkadaslarim1 kuruma, kurumu is arkadaslarina karsi koruma
hususunda korumaci sessizlik gergeklestirme durumlarina yonelik bazi katilimci1 6rnek

ifadeleri su sekildedir;

“Is arkadaslarimi1 savunmak adia ¢ogu kez sessiz kalmisimdir. Hatta konusmam gereken
yerlerde sessiz kalmisimdir. Kurum ¢ikar ile ¢alisan ¢ikarinin ¢atistigi noktalarda soyle
ben biraz vicdani davranirim. Benim i¢in ¢alisan her zaman kurumdan daha 6nemlidir. Is
yerimin hakli oldugu noktalarda ise eger olayin biyiikliigline bagli. Belli bir sorun
yagsanmayacaksa karsidaki kisinin ekmegi ile oynanmayacaksa susmam ama ekmegiyle

oynanacaksa susarim.” (Ozel Sektdr K13)

“Is yerimin yararina olan bir seyi de dile getiririm. Arkadasimi falan kayirma durumum

s6z konusu olamaz. Is yeri ¢ikar1 5Snemli, aynen dyle.” (Ozel Sektor K15)

“Yani mesela bazen bizim makine ve ekipmanlarimiza zarar veren arkadaslarimiz oldu.
Bazi zaman soyledik, bazi zaman sineye ¢ektigimiz oldu, kendimiz aramizda halledelim

dedik dyle diisiindiik yani yukariya sey yapmayalim.” (Ozel Sektdr K8)

“Kisilerin ve kurumun cikarlarimi dile getirmek konusunda onceligim adalet.” (Ozel
Sektor K7)

“O konuda sey yaparim, en az etkilenecek bir sekilde ikisinin de yararina olacak bir
sekilde sdylerim. Ne var ki nesin, ne var ki nesin yani. Ciinkii burada su oluyor yani
yemek yedigin yere pislemek gibi bir durum oluyor. Onu da yapmak istemem yani,

sonugta ben o kurumdan o yerden o is yerinden ekmek yiyorum.” (Ozel Sektor K3)
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“Calisan ile kurum arasindaki o dengeyi cok giizel saghiyorum. Soéyle calisma
arkadaslarimdan ¢ok memnum. Herkes birbirini koruyup kollama pesinde. Kimseye
kendimize laf soyletmemeye calistigimiz i¢in bizde bu tiir seyler olmuyor. Arada sirada
tabi kurumda 6nemli bir aktivite oldugu zaman her kurumda stres yasaniyor. O tiir stres
haricinde biz o tiir seyler yasamiyoruz. Kurumun ¢ikarlarini 6n planda tutmak olaylara ve
duruma gore degisir, ¢iinkii neden? sonugta biz buraya ekmek paramizi kazanmak ig¢in
geliyoruz. Vicdan ¢ok 6nemli bir sey yani herkes de vicdan oldugunu diisiinmiiyorum.”

(Kamu 12)

“Calisanlarin lehine olan durumlarda calisma arkadaslarim daha Ondedir. Onlarin

¢ikarmaysa kurumun degil de ¢alisma arkadaslarimin ¢ikarmni diisiiniiriim.” (Kamu K11)

“Ben bu konuda kurumdan ¢ok ¢alisma arkadaslarima daha ¢ok deger veririm.” (Kamu

K10)

“Yani geldigim su asama; isime kadar boyle davranmamak i¢in i¢inde bir itki vardi ama
burada bundan sonra artik boyle bir sey yok. Bagkasinin faydasina da kurumun faydasina

da, bagkasinin zararina da, kurumun zararina da... beni hig ilgilendirmiyor.” (Kamu K7)

“Ya simdi bagkalar1 kurumdaki yoneticiler haricinde diger insanlar eger olumlu yonde
etkileneceklerse hicbir sekilde susmam elimden gelen her seyi yaparim ama elimden

geleni. Kurumun ¢ikarlar1... kurumun ¢ikarlari agik¢asi ¢ok umurumda olmaz.” (Kamu
K4)

“Kurumun yaptig1 bir hata varsa ve ben bu duruma sahitsem susmam. Dogru olan neyse

onu yaparim. Kurumsa kurumum, kisiyse kisi.” (Kamu K3)

Goriismelerde, bazi katilimcilarin kurumun ya da ¢alisma arkadaglarinin yararina
dahi olsa hi¢bir durumun kendileri agisindan Onem tasimadigini ifade ettikleri
gorilmistiir. Bu durum, ¢alisanlarin orgiite ve calisma ortamina yonelik aidiyet ve

motivasyon diizeylerinin sorgulanmasina yol agmaktadir.

Ote yandan, kurumu ile ¢alisma arkadaslar1 arasinda korumaci sessizlik davranist
sergilemek durumunda kalan katilimcilarin bir kismi, ¢alisma arkadaslarinin ¢ikarini
gozetme yoniinde bir egilim gosterirken; diger bir kismi ise kurumun yararmi

onceleyeceklerini belirtmistir. Katilimcilar, bu tiir ikilemlerde kararlarin1 adalet duygulari
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ve vicdani degerlendirmeleri dogrultusunda vereceklerini vurgulamislardir. Bununla
birlikte, kurumun ya da yoneticilerin ¢ikarlarinin kendileri agisindan dncelik tasimadigini
dile getirmeleri, 6rgiitsel adalet algisinin korumaci sessizlik tizerindeki belirleyici etkisini

acikea ortaya koymaktadir.

Elde edilen bulgular, bu durumun hem kamu hem de 6zel sektor calisanlar igin

benzer kosullarda ve benzer yogunlukta yasandigini gostermektedir.
Savunmaci Sessizlik

Savunmaci sessizlik, genel olarak g¢alisanlarin herhangi bir konu hakkindaki
goriislerini agikladiklarinda kendi ¢ikarlarinin zedelenebilecegi kaygist ile ve kendilerine
gelebilecek tepkilerden otiirii kisilerin alternatiflerini géz ontinde bulundurmak suretiyle
kendilerini korumak amacl i¢inde bulunduklar1 bir davranis hali olarak tanimlanir
(Edmonson,1999). Calisanlarin daha iyi bir statiiye yiikselebilme ve ¢alisma sartlarinin
lyilesmesi i¢in sessiz kalmalarini ifade eder. Savunmaci sessizlik; Morrison ve Milliken
(2000) savunmaci sessizligi, “calisanin kendini koruma amaciyla bilgi, fikir ve
diigiincelerin saklanmasi” olarak degerlendirmistir. Savunmaci sessizligin temelinde
degisim i¢in Oneri yapma ya da konusma korkusu vardir (Van Dyne vd., 2003: 1359-
1372). Buradan hakeketle savunmaci sessizligin isinde yiikselme arzusu gdsteren
calisanlar ile mevcut konumu igerisinde problem yasamaktan kaginmay1 hedef edinen
calisanlar tarafindan gerceklestirilen bir sessizlik tiirii oldugu goriilmektedir. Savunmaci

sessizlik alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Her seyde ¢ok konusursam diye kariyer korkusu kesinlikle oluyor. Yani yiikselme

hissiyat: oluyor tabii...” (Ozel Sektér K1)

“Daha gencim yirmi sekiz, yirmi dokuz yasindayim daha eee calistigim yerde ilerlemek
var. Biliyorsunuz iilkemiz sikintili donemlerden geciyor, sikintili dénemlerdeyiz. Sey
diyorsun artik sessiz kalayimda artik belki ekmegimden olmam, ekmegimden olmam.”

(Ozel Sektor K3)

“Sessiz kalmak bence daha iyi. Sesinizi ¢ikarttiginiz zaman basima gelen bir olay, genel
miidiirimiiziin tamdig1 gece midiirii isini yapamayan is ahlakini hi¢bir zaman
benimsemeyen ve ayriyeten de sapik huylari olan bir insandi. Ben bu duruma ses

cikartmaya calistim baktim olmuyor, sesimi ¢ikartmadim. Baktim daha ¢ok sevildim ama
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isin finalinde her ikisi de kovuldu. Bu durumlara sessiz kalinca kariyerimizin

etkilenmesine kesinlikle etki ediyor, Kariyeri etkiliyor.” (Ozel Sektor K4)

“Eee kariyerim degilde, konusursam c¢alisti§im ortam huzursuzlasir ve calistigim is

kolunun zorlugu artar diye sessiz kalayim dedigim oldu.” (Ozel Sektor K5)

“Yani bir is yapiliyor, isin dogrusu benim dedigim gibi ama patronlar yoneticiler o sekilde
yapilmasin diyor, bizim dedigimiz gibi yapilsin diyor. Mecburen bizde susuyoruz, neden?
kariyerimizi etkiler diye. Kariyerimizin etkilenmesi durumu bize mobing uygulanmasin
diye, o da var isin i¢inde ama eee tabi farkli gézle bakilmasin diye susuyoruz. Tabi

yiikselme istegimiz oluyor.” (Ozel Sektdr K7)

“Hani o durumlarda kaptan pozisyonu yiikselebilmek i¢in dedigim gibi bazi haksizliklara
sessiz kalmak gerekiyordu.” (Ozel Sektér K10)

“Kesinlikle yagsadim, ilk basta zaten miidiiriin yaninda ¢ok konusan oldugunuzda da iyi
bir sey degil. Zaten akilli biriyseniz, iyi biriyseniz, isinizde ¢aligkan biriyseniz bu zaten
sizin i¢in dezavantaj. Adam bodyle akilli birini istemiyor, kendi yOnetebilecegi birini
istiyor. Ileride kendine bir rakip istemiyor. Tabii ki kariyer planimda vardi herkes gibi

yeni baglarken ama tabi dniiniize engeller koyuyorlar.” (Ozel Sektér K13)

“Kariyer konusunda adaletsizlik gordiigiim zaman kariyer mariyer diisiinmedim hig. Oyle

bir {ist kariyer planimda olmadi. Calisan olarak devam etmek istiyorum.” Ozel Sektér K2)

“Yok hayir, 6yle bir korkum olmadi. Yiikselme, kariyer korkumdan dolay: sessiz

kaldigim hi¢ olmadi. Bildiklerimi hep soyledim.” (Ozel Sektor K8)

“Evet, tartisinm. Bildigim seyleri sdylerim, olmasini isterim ama tabii ki fikrimi 6ne
stirerim tabii. Kariyerim etkilenir diye, hayir dyle bir duygum hi¢ olmadi, hi¢ olmad:

boyle bir duygum agik sdyleyeyim.” (Ozel Sektor K9)

“Yok hi¢ olmadi ya bugiine kadar, boyle bir duygum oldugunu hatirlamiyorum. Kariyer
planim oldu, usta olayim, sef olayim seklinde ama bundan dolay1 sessiz kaldigimi
hatirlamiyorum. Normalde kariyerimi etkileyecek bir konuda dahi olsa konusurum her

seyi.” (Ozel Sektor K11)
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“Yok kariyerim sabit memurluk zaten, degisen bir sey olmayacak. Konugsam da

konusmasam da degisen bir sey olmaz benim i¢in.” (Kamu K1, K2, K8 K10)

“Yok, yani zaten calistigim kurumda kariyer anlaminda bize sundugu bir sey olmadigi

icin hani kariyerim etkilenir diye diisiindiigiim an olmuyor.”(Kamu K3, K5)

“Yok, simdi konusmamak ¢ok benim i¢in bir sey degil. Eger negatif bir durum varsa bunu
mutlaka séyliiyorum baska bir sekilde i¢ime atmiyorum, ¢ok umursamiyorum. Ciinki
meslek hayatim boyunca 20 yilimi devirdim meseld bu beni ¢ok olumsuz etkilemiyor

acikcasi.” (Kamu K4)

“Su anki durumumda yeni sayildigim i¢in daha ¢ok sdyle oluyor yerini koruma derdi.
Biliyorsunuz memuriyetin ilk yilinda ya da herhangi bir yere ise girdiginizde sikintili bir
siirec, biitiin gdzler iizerinizde. Is yapis sekliniz, isleyise uyumunuz dikkat ¢ekiyor. Orada

goze batmamak i¢in genellikle yerimi korumak derdim oluyor.” (Kamu K6)

“Tabii benim yiikselecegim bir yer olmadigr i¢in yok ama olmadi. Ciinkii zaten her

sekilde onilimiiz kesilmis.” (Kamu K7)

“Yerimizde rahat olalim durumundan dolay1 sessiz kaldigim olabilir.” (Kamu K9, K13,

K15)

“Yok, kariyerimle alakali bir sikint1 yasamiyorum ama konustugum zaman bir yerlere
sonuca varamayinca kendimi geri ¢ekmek zorunda kaliyorum yani. Hedef olmayayim
diye susmayi istiyorum ama yok onu yapamiyorum, ¢ok istiyorum ama yapamiyorum.

Biraz kendimi geri ¢ekeyim, ¢cekemiyorum.” (Kamu K14)

Savunmaci sessizlik alt temasi degerlendirildiginde, 6zel sektor calisanlarmin
kariyer planlamasi ve yiikselme beklentileri nedeniyle sessiz kalma egiliminde olduklari
gozlemlenmistir. Ozel sektor ¢alisanlarindan iigii kariyer beklentilerine sahip olmalaria
ragmen savunmaci sessizlik gostermemis, bu kisiler Kariyer endisesi ile diisiincelerini
ifade etmekten kaginmamistir. Bu durum, 6zel sektor ¢alisanlarimin terfi beklentilerine
ragmen savunmaci sessizlik stratejisini benimsedigini ortaya koysa da, her durumda

biitiin ¢alisanlarin savunmaci sessizlik egiliminde olmadigin1 gostermektedir.

Kamu sektorii calisanlarinin biiyiik ¢ogunlugunun ise kariyer ilerlemesi agisindan

yeterli firsatlarin sunulmamasi nedeniyle kariyer endisesi tasimadiklar1 goriilmiistiir.
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Bununla birlikte, kamu ¢alisanlarindan {i¢li savunmaci sessizlik gosterdigini belirtmis; bu
durumun temel nedeni olarak ise mevcut huzurlu ¢alisma ortaminin bozulmasi yoniindeki
endiselerini dile getirmislerdir. Ote yandan, bir kamu calisan1 savunmaci sessizlik
gostermedigini ifade etmis; ancak bu ifadenin devaminda yer alan “Ciinkii zaten her
sekilde Oniimiiz kesilmis” ifadesi, s6z konusu bireyin kurumu tarafindan gelecekte de
kariyer gelisimine yoOnelik bir firsat sunulmayacagina dair giiglii bir inanca sahip

oldugunu gostermektedir.

Bu bulgular, savunmaci sessizlik davraniginin yalnizca kariyer beklentileri ile
degil, ayn1 zamanda mevcut ¢aligma ortaminin korunmasi yoniindeki kaygilarla da

iligkilendirilebilecegini ortaya koymaktadir.

4.3. Tema 3: Orgiitsel Sinizm

Orgiitsel sinizm; calisanlarin drgiitlerine yonelik igten ice kirginlik, 6fke, nefret
hissetmeyi ve bu duygular1 davraniglarina, sdylemlerine yansitmay ifade eder. Sinizm
insanlarin aciga vurulmamis amaclari hakkinda kotiimser, umutsuzluk ve hayal
kirikligina dayali olarak olaylar1 agiklama tutumu olarak tanimlanmaktadir (Andersson,
1996: 1414). “bireyin galistig1 orgiite karst negatif tutumu” olarak ifade etmektedirler
(Brown ve Cregan, 2008: 667-686). Bir bagka ifade ile orgiitsel sinizm; bir orgiitiin diiriist
olmadigma inanilmasi ve bu inancin, olumsuz duygularla birlesmesi sonucu itibari
zedeleyen bir davranisa (Abraham, 2000: 270) doniismesi olarak tanimlanmistir. Bu

baglamda elde edilen verilerden hareketle 6rgiitsel sinizme iliskin tablo agagidaki gibidir.

Tablo 4. Orgiitsel Sinizm Temasina Yonelik Katilimer Gériisleri

Tema Kod Frekans
Bilissel Sinizm 30
Davranissal Sinizm 39

Orgiitsel Sinizm
Duyussal Sinizm 48

Rasyonellesme ile Celisen Gozlem 9
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Tablo 4’e gore katilimcilarin “Orgiitsel Sinizm” temas: ile ilgili yanitlari
incelendiginde toplam 4 alt temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar ile ilgili

katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir:
Bilissel Sinizm

Bilissel boyutta, ¢alisanlar orgiitlerinin diirtistliikten yoksun oldugu diistincesi
tizerinde durmaktadir. Bilissel boyutun kapsami incelendiginde, bireylerin kurum
icerisindeki uygulamalarin belli kurallara dayanmadigina, hazirlanan resmi belgelerin
ciddi olmadigina, insanlarin davraniglarinin istikrarli ve giivenilir olmadigina, bireylerin
diiriist, ahlakli, icten ve samimi olmadiklarina inandiklar1 (Kalagan, 2009: 46; Kilig,
2015: 62; Kutanis ve Cetinel, 2010: 188) goriilmektedir. Biligsel sinizm alt temasina

yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yoneticiler kendi ¢ikarlarina yonelik davrandigi, adaletli davranmadigr icin ilkelerden

ve diristliikten vazgeciliyor.” (Kamu K1, K15)

“Illaki 6diin veriliyor maalesef. Ben egitimciyim her seyden énce bransim egitim ama
meseld bir egitimcinin Onceligi ya da egitimcilerin onceligi sahip olmasi gereken o
Ozellikler arasinda diiriistliik, hakkaniyet bunlar vardir. Bunlarin olmamasi benim
egitimciligimi de bana sorgulatti. Bende bunlarin izinden mi gidiyorum, ben de bunlarin

savundugunu mu savunuyorum gibi mesleki anlamda beni biraz yaraladi agikg¢asi.”

(Kamu K6)

“Kendimin ve kendi statlimdeki insanlarin etkilendigi olaylara bakarak kurumu hatali
davrandi dedigim olaylar oluyor. Genel olarak kurumum hata yapiyor mu? diyecek bir

statiide degilim. Disaridan bir gozle buna bakamiyorum.” (Kamu K3)

“Isyerimin... yani iste o da ydnetime gére degisiyor. Bazi ydneticilerimizde oluyor, bazi
yoneticilerimizde olmuyor. Yoneticilerimiz degistikge duygular da degisiyor.” (Kamu
K5)

“Aynen o noktalar oluyor. Yani disaridan goriinliyor ama igeriden bu birebir yasadigimiz
adaletsizlik duygusu falan ayrimcilik diirtistliik bu tiir durumlarda 6diin verdigini

diistinliyorum evet.” (Kamu K9)
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“Iste biz cok disaridan bakilinca diiriist goziikelim, ¢ok iyi godziikiiyor. Ama igindeki
bilgileri bildigimiz takdirde diiriistliikten vazgectigini goriiyoruz. Yani biz c¢ok
yakinlarimiza tabi olanlar1 anlatiyoruz. Herkese olmasa dahi goziiktiigii gibi olmadigin,

her seyin arkada ¢ok farkli oldugunu bunlar anlatiyoruz.” (Ozel Sektor K1)

“Bir¢ok kez oluyor. Biitiin sirketlerde oldugunu diistiniiyorum bunun, calistigim sirkette
de diiriistliikten 6diin verdikleri oluyor. Yani genellikle zaten iist makami ve {ist
yoneticiye kolluyorlar her zaman, alt yoneticinin bir 6nemi olmuyor adalet duygusu sifir

oluyor ve diiriistliikten vazgegmis oluyor.” (Ozel Sektor K6)

“...kendi sorumluluklarini dahi yerine getirmeyen firmalarda da ¢alistim yani. Firmalarin

disaridan nasil oldugu, ¢alisanlar disarida konustugu icin bilinir.” (Ozel Sektér K11)

“lIke ve diiriistliigiinden 6diin verdigini diisiinmiiyorum.” (Ozel Sektor K5, K2, K3, K9,
K15)

“Is yerimizin... yani bunu yasamadim agikgasi, bunu yasamadim.” (Kamu K4, K14)

Katilimci1 ifadeleri incelendiginde, kamu ve 06zel sektor calisanlari ile bu
sektorlerdeki oOrgiitlerin diiriistliik ilkesinden sapmalarma iligkin yaygm bir algimin
mevcut oldugu goriilmektedir. Ozellikle "Bir¢ok kez oluyor" ifadesi, bu tiir durumlara
sikca taniklik edildigini ve s6z konusu sapmalarin istisnai degil, tekrarlayan bir nitelik

tasidigini ortaya koymaktadir.

Kamu ¢alisanlarinin beyanlarinda, yoneticilerin kisisel ¢ikarlarini 6nceledikleri
ve adaletli davranmadiklar1 yoniindeki algilarin, diirtistliikten vazgegme durumlarinm
tetikledigi anlagilmaktadir. Bu baglamda, diirtistliik ilkesine baglilik, yoneticilerin etik

tutumlar ve adalet algisi ile dogrudan iliskilendirilmektedir.

Bir katilimcinin “Yoneticilerimiz degistik¢e duygular da degisiyor.” seklindeki
ifadesi ise, diirtistliikten sapma davraniglarinin kurumsal yapidan ziyade yonetici kaynakli
oldugunu diisiindiirmektedir. Bu durum, calisanlarda olusan etik degerlere baglilik
algisinin  yoneticilerin tutumlarina bagli olarak degiskenlik gosterebildigine isaret

etmektedir.

Davranissal Sinizm
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Calisanlarin  davranigsal sinizm algisiyla; Orgiitlerine  yonelik olumsuz
sOylemlerde bulunmalarinin yani sira, davranislar1 yoniiyle islerine yansitmalar1 olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Davranigsal sinizmin kaynagi olarak Orgiitteki samimiyet ve
diiriistliik eksikligi goriilmektedir. Bu baglamda orgiit hakkinda sert elestiriler, kotii
tahminler ve alayci mizah ifadeleri yer almaktadir (Kalagan, 2009: 46; Kilig, 2015: 62;
Kutanis ve Cetinel, 2010: 188). Davranigsal sinizm alt temasina yonelik bazi1 katilimci

ornek ifadeleri su sekildedir:

“Ben yansitiyorum davraniglarima yansitiyorum. Boyle sdyleyeyim derim yani, boyle
oluyor her zaman olmamakla birlikte. Bir de isin niteligine gore de degisiyor bazi isler
vardir sadece yOneticinin igine yarar, devletinin milletin ya da kurumun isine yaramaz.
Sadece yoneticinin isine yarar sadece yoneticinin 6zel istegidir. Bu tlir durumlarda tabii

ki ¢ok fazla 6zverili davranmiyorum.” (Kamu K5)

“Yaa... ben artik bayagi bir olgunlagtim. Eskiden konusuyordum hatta argo kelimeler
kullanacak kadar konusabiliyordum, o kizginlik nasil ¢ikacak. Ama artik yasamiyorum
hicbir sey yapmak gibi bir derdim yok. Yani yaptim mi yaptim modundayim artik. O
skeclerdeki komedi memur tiplemelerinin nasil olusturuldugunu anladim, bu yukaridan

gelen bir sey.” (Kamu K7)

“Arkadaglar arasinda konusuyorum ama c¢alisirken yine goérevimizde neyi yapmamiz

gerekiyorsa onu yapiyoruz.” (Kamu K9, Ozel Sektdr K2)

“Oluyor tabii. Arkadas ortaminda paylasiyorsun hani i¢ine atamazsin, arkadaslardan da
bir destek motivasyon bekliyorsun. Is yasamimda bu durumu tavirla da, sdyleyerek de

hissettiririm. Uzun silirdirmem ama.” (Kamu K11)

“Kirtlldigimi ¢ok net belli ederim. Bazen sdyleyerek, bazen tavirlarimla belli ederim, o
kisi benim ona kirginligimi anlasin. Is yogunlugunda davranislarla belli ederim, is yogun
degilse vyiiziine sdylemeyi tercih ederim. Isimi az yapmak konusunda onunla onu
karistirmiyorum. Sonugcta kirginlik ayri is ayr1 yani, isimizi yapacagiz yani bir sekilde.

Gelip te komsunun kiz1 yapmayacak benim yapmadigim yerleri.” (Kamu K12)

“Ister istemez bazi1 durumlarda yansiyor. Davranisimiza da yansiyor, yiiziimiize de

yansiyor, hatta ve hatta is digina da yansiyabiliyor.” (Kamu K14)
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“Isteksiz yapiyorsun, yapmak istemiyorsun ve seni anlamayan ydneticiye verim vermek

istemiyorsun. Calisanlarla bu durumlar1 konusuyoruz.” (Ozel Sektdr K5)

“Isime hi¢ yansitmadim ama davranislarima illa ki yansimistir insan iliskilerinde 6zellikle
yapan kisiye karsi davraniglarimda yansimigtir. Olumsuzluklar1 arkadaslarimiz arasinda

konustugumuz oldu.” (Ozel Sektdr K6)

“Ara sira oldu evet, tepki vermigligim var. Bunu genellikle arkadaslarimla konusuyorum.
Yoneticilerle ara sira. Davranislarim tepki olarak siirer. Yoneticiye illa ki sogukluk

oluyor, uzaklasiyorsun.” (Ozel Sektor K7)

“O duygulari hissettigim zaman yansittigim oldu. Keske yansitmasaydim, pismanliklarim
oluyor ama yansitmak zorunda kaldim ¢ogu zaman. Keske olmasaydi, hani dtke ile

kalkan zararla oturur atasdzii var ya ben onu yasadim evet.” (Ozel Sektér K10)

“Bazen soyliiyorlar meseld, bugiin birazcik canin sikkin gibi, normalde giiler yiizle
insaniz ama bugilin senin neden canin sikkin tarzinda bir geri doniisiim aliyoruz yani.
Zaman zaman yansittyorum ama mesela birkag giin sonra gegiyor o. Isime hi¢bir zaman

yansitmiyorum ayni isimi yapmaya devam ediyorum.” (Ozel Sektor K8)

“Gilin icerisinde degil, icimde yasatirnm ¢ogu kez, isime yansitmamaya calisirim. Dile

getiririm ama bunu isime yansitmam.” (Ozel Sektor K13)

“Il1a ki oluyor ama dedigim gibi, ne kadar sesiniz ¢ikarsa o kadar mobing, tarafiniza

yapilacak mobing in durumu degisiyor.”
“Herhalde ben i¢ime kapaniyorum.” (Kamu K1)

“Yok olmuyor, sessiz kaliyoruz. Icimizde yasatiyoruz. Yok, hi¢ dile getirmem ciinkii

¢6ziim olmaz.” (Kamu K8)

“Genelde ben susarim. Sonrasinda bdyle bir sinir krizi gegirme gibi bir durum olur ya da

boyle bir patlama olur.” (Kamu K15)

“Is hayatimda kimseye arkadaslarima yansitmadim. Kendi i¢imde daha ¢ok savasmaya

calistim.” (Ozel Sektdr K15)
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Kamu ve 6zel sektor katilimcilariin bir kisminin, davranissal sinizmi yalnizca
sOylemlerinde degil, ayn1 zamanda tutum ve is yapma bi¢imlerine de yansittiklari
gbzlemlenmistir. Bununla birlikte, baz1 katilimcilar sinik diisiincelerini dile getirmekle
birlikte bu tutumlarin davraniglarina yansimadigini 6zellikle belirtmiglerdir. Bu durum,

sinizmin her bireyde ayni diizeyde ve bi¢cimde tezahiir etmedigini gostermektedir.

Katilimc1 ifadelerinde one c¢ikan bir diger unsur ise sinizmin temelinde
“adaletsizlik algisinin” bulundugudur. Ozellikle kamu ¢alisanlarindan ii¢ii ve 6zel sektor
calisanlarindan biri, yasadiklart davranigsal sinizmin kendilerini sessizlige ittigini ifade
etmislerdir. “Genelde ben susarim”, “Sessiz kaliyoruz, i¢imizde yasatiyoruz” ve “Kendi
icimde daha ¢ok savasmaya calisttm” gibi sOylemler, sinik duygularin disa

vurulamadigini ve i¢sel bir ¢atigmaya doniistiigiinii géstermektedir.

Bu baglamda, elde edilen veriler orgiitsel sinizm ile orglitsel sessizlik arasinda
giiclii bir iligski oldugunu ortaya koymaktadir. Sinizmin, ¢alisanlar sessizlige stirtikledigi,
buna karsilik sessiz kalmanin da sinik duygulart derinlestirdigi goriilmektedir. Bu
karsiliklh etkilesim, Orgiit icindeki iletisimin ve psikolojik giiven ortaminin zayiflamasina

neden olabilmektedir.
Duyussal Sinizm

Calisanlarin 6rgiit igerisinde yasadiklarindan dolayi, orgiitlerine yonelik duygusal
anlamda baglarinin zayiflamasi, sadece c¢aligmak zorunda olma hissiyatinin vermis
oldugu psikoloji ile ise gidip gelme durumu oldugu bilinmektedir. Duyussal boyutta;
orgiite kars1 ofke, kizginlik, kirginlik ve kinama gibi gii¢lii duygusal tepkiler yer
almaktadir. Hatta bireylerin sinizm seviyeleri arttifinda oOrgiitleri akillarina gelince
tiksinti ve utanma duygularini yasarlar (Kalagan, 2009: 46; Kilig, 2015: 62; Kutanis ve
Cetinel, 2010: 188) . Bu baglamda duyussal sinizmin, c¢alisanlarin Orgiitlerini
sevmemenin OGtesinde bir duygu durumu oldugu sdylenebilir. Duyussal sinizm alt

temasina yonelik bazi katilimei 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Giivensizlik ve kizginlik ¢ok oluyor. Bunlar olaylara bagli olarak oluyor, kirginlik

devam ediyor ama kizgmligim gelip geciyor.” (Kamu K1)

“Cok seviyordum is yerimi ama zamanla bu i¢imdeki kizginligim ve 6fke, sinir, kirginlik

bunlar tabii bunlarin aidiyet duygusuna zarar verdigini diisiiniyorum.” (Kamu K2)
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“Yaa kirginlik ve 6fkeler oluyor ama bu kirginlik ve 6fkeler yoneticiden kaynakli oluyor.”

(Kamu K3)

“Yoneticim ilk geldigi zamanlarda beni tanimiyordu ve hep dnyargili davraniyordu, her
hareketimden nem kapiyordu. O zaman stres yasadim, alt1 ay gibi bir siire gecti, ne zaman
yoneticimi yoneticime sikayet ettim ve karsilikli konustuk o zaman sorun ¢oziildii. O
giinden sonra rahat ettik. Birlikte ¢alistyorduk, bu isimize de yansidi. Sabah saat sekiz

bucuk olacakta ise gidecegim diye korkarak geliyorduk.” (Kamu K8)

“Tabii ki de, tabii ki de oluyor. Bu sefer dedigim gibi ailene yansiyor, istemsiz olarak.
Mesela ona tepkini veremedigin zaman bu sefer istemsizce igine atiyorsun, igine atinca
biraz daha durgunlasiyorsun. Bu sefer ailene, ¢evrene, hayata bakis agina gore degisiyor

yani yanstyor onlara.” (Kamu K13)

“Kisisel anlamda degil ama olaylarla alakali bir kirginlik yasadigim oluyor. Kendimi
ifade ederken zorlandigim ya da bagkalarinin yaptigi haksizliklarda hani bir olay:
diizeltemedigimde, diizeltilmediginde tabii ki benim de oOfkelerim kirginliklarim
olabiliyor yani. Bunlar1 dile getirdigim zaman da sanki ben abarttyormusum gibi
hissedildigimden bu sefer ben daha ¢ok kirilliyorum. O yiizden bazilarini
sOyleyemiyorum. Kirginliklarimin gegmesi konusunda kesinlikle bir kenarda durdugunu
hissediyorum ¢iinkii halinin altina siipiirmek gibi bir seyi alip ¢Ope atamiyoruz.

Silmiyoruz, siirekli halinin altina atiyoruz o da bizde birikebiliyor yani.” (Kamu K14)

“Yoneticilerin yaptiklarindan dolay1r is yerine baghligim ister istemez etkileniyor.
Psikolojik olarak insan bir ¢okiiste oluyor. Mutlu olarak geldigin is yerine mutsuz
geliyorsun. Sadece calistigim birimde degil, obiir birimleri de etkiliyor yani, herkesi

etkiliyor. Bu durum sosyal yasamimi ve aile yagsamimi da etkiliyor.” (Kamu K15)

“Kesinlikle oluyor. Ise severek gelmiyorum o zaman. Is yapma istegim azaliyor.
Verimliligim azaliyor. Ondan sonra iste huzursuzlugum azaliyor. Bu evde ister istemez
yansimasi oluyordur tabii ki. Ben olmuyor diye diisiiniiyorum ama evdekiler oldugunu
soyliiyorlar.” (Ozel Sektor K1)

“Net, net tabii tabii her zaman oluyor. Ornek veriyorum, meseld istemleri veya
azarlamalari oluyor. Simdi inan yani unutabiliyor, asir1 bazen olmasi gerekenden fazla bir

tepkiyle karsilasmak zorunda kaliyorsun. Bu bazen kiriyor is yerine kars1. Uziiliiyorsun
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kiriliyorsun ama mecburen devam ediyorsun, devam etmeye calistyorsun.” (Ozel Sektdr

K3)

“Tabii ki oluyor. Simdi biliyorsunuz bizim bir emegimiz var sonug itibariyle. Emegimiz
nedir? ay sonu aldigimiz maas, maaslarin gecikmesi, maaslarin erken yatmamasi ya da
avans talebinizin ret edilmesi, ya da sizin yaptiginiz is piyasa fiyatinin atiyorum farazi
konusuyorum, giinlimiiz sartlarinda degil tabii ki su an farazi konusacagim, otuz bin
liralik isi size yirmi bin liraya verdikleri zaman bu kirginlig1 hissediyorsunuz ve ona gore

is yapryorsunuz.” (Ozel Sektdr K4)

“Bir kere lislubundan, yoneticinin bana kars1 tutumu ve tislubuna yonelik tepkim olmustu
ve bu sefer kendimi tutamadim, kizginlikla bir atismamiz oldu, boyle bir deneyimim oldu.

Bu tiir kirgmliklar gegici olmuyor, kalic1 oluyor.” (Ozel Sektér K5)

“Tabii ki zaman zaman oldu, olmadi desek yalan olur. Ydneticilerin bize karsi
tutumlarindan biraz ilgisizliklerinden o sekilde oldu. Patronlara zaman zaman baz1 seyleri
aktarma durumumuz oldu ama tabii ki bizim ki biiyiik bir sirket oldugu i¢in ¢ok ta birebir
patronla goriisemiyorsunuz, genelde yardimcilariyla iste miidiir yardimcist gibi kisilerle
gorisiiliiyor. O da ne kadar etkili oluyor, ne kadar yukariya bizim hakkimizda bilgi

gidiyor onun sonucunu géremiyoruz, bilemiyoruz.” (Ozel Sektdr K8)

“Evet, simdi isin 6zl cogu zaman kirginlik, 6fke ve kizgmlik oldu. Ciinkii ¢ogu zaman
bizim mesaimiz beste bitiyordu. s yeri sahibi diyordu sekize, dokuza kadar ¢alistyorduk.
O kadar mesai yaptigimiz oluyordu ay sonu geldiginde bu parasal olarak size yansisin
istiyorsunuz, fazla calismaniz sebebiyle. Ay sonu geliyor size mesaj ticretini yatiracagiz
diyorlard1 ama sonra maag zamani1 geldiginde ya fazla mesai ticretlerinin ¢ogu yatmadigi,

cogu zaman da eksik saat hesaplanarak yattig1 oluyordu.” (Ozel Sektor K10)

“Yani onu nasil sdylemek gerekirse bilmiyorum da yani simdi insanlar farkli durumlarda
sinirlenip Ofkelenebiliyor. Sonugta yoneticilerin veya igveren, sefimizin yaptigi hatayi
insan yoneticiden de ¢ikarmak istiyor. Insan haliyle 6fkelendigi i¢in bu durumda tepkili
oldugu i¢in o yiizden bazi durumlarda da oldugu gibi 6fkeleniyor, sikintilar1 gidermeye

calistyor ama insan 6fkelendigiyle kaliyor.” (Ozel Sektdr K15)

“Giivensizlik ve kizginlik ¢ok oluyor. Bunlar olaylara baglh olarak oluyor, kirginlik

devam ediyor ama kizgimligim gelip geciyor.” (Kamu K1)
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“Cok seviyordum is yerimi ama zamanla bu i¢imdeki kizginligim ve 6fke, sinir, kirginlik

bunlar tabi bunlarin aidiyet duygusuna zarar verdigini diistinliyorum.” (Kamu K2)

“Bu duygular hissettigim zamanlar oldu. O zamanlarda kendimi farkl sekilde gelistirme
yoluna gittim. Okulumu tamamlamak i¢in bu benim agimdan hirs oldu. Kizginliklarim
oldu dedigim gibi 6grenim hayatimda daha iyi yerlere gelebilmek mertebe olarak
yiikselebilmek i¢in bunlar beni hirslandirdi.” (Ozel Sektor K15)

“Haksizlik durumu oldugu zaman ister istemez insan sinirleniyor. Dedigim gibi stres
altinda oluyor. Bu stres altinda da ufacik bir seyde de bir kirginlik bir olay olusabiliyor.
Bunlar1 da ¢ok gordiim.” (Kamu K13)

“Yani ben bu tarz kirginliklar1 yansitmama taraftariyim acgikgasi. Yani i¢imde tutuyorum

yani kizginligim bir siire sonra gectigi i¢in igime attyorum Oyle séyleyeyim.” (Kamu K4)

“Kirginliklarimizi karsimizdaki kisilerin anlamasi konusunda tabii Ki simdi bir insan bir
insana kirilldig1 zaman veya giinliikk tanidiginiz1 bir kisinin hal ve hareketleri degistigi
zaman kars1 tarafin bu durumu anlamamasi miimkiin degil. Bu tiir durumlarda daha ¢ok
anliyorlar yani herkes her seyi goriiyor. Anlayip bazen sessiz kaldiklari da oluyor, bazen

destek olduklar1 da oluyor, onlarda kendi hatalarini anliyorlar.” (Kamu K14)

Kamu ve 6zel sektor galisanlarinin ifadeleri dogrultusunda, duyussal sinizmin her
iki sektdrde de hissedildigi tespit edilmistir. Katilimeilarin bir kismi bu duyguyu kalict
bir tutum olarak tanimlarken, bazilar1 ise kizginlik ve 6fke gibi duygularin gegici ve belirli

olaylara bagli olarak ortaya ¢iktigini ifade etmistir.

Duyussal sinizmin temelinde adaletsizlik algisi, mobbing, ticret esitsizligi, fazla
mesai karsiliklarinin verilmemesi ve ¢alisan haklarinin ihlali gibi etmenlerin bulundugu
dikkat cekmektedir. Bu tiir uygulamalarin, calisanlarda is yerine yonelik kizginlik,
kirginlik ve 6fke duygularini tetikledigi goriilmektedir.

Katilimc1 ifadeleri arasinda, bu olumsuz duygularin yoneticilerin tutum ve
davraniglarina bagli olarak gelistigini belirtenler de yer almaktadir. Ayrica, bazi
katilimcilar yasadiklart duygusal sinizmi acikg¢a dile getirmek yerine sessizlige

biiriindiiklerini ve bu duygular1 igsellestirerek bastirdiklarini ifade etmislerdir.
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Bu bulgulardan hareketle, duyussal sinizm ile orgiitsel sessizlik arasinda, her
ikisinin de temelinde adaletsizlik algisinin yer aldigi bir etkilesim oldugu sonucuna
varilabilir. Bu durum, orgiitlerde psikolojik giivenligin ve adaletli uygulamalarin
yetersizliginin, ¢alisanlarin duygusal bagliligini zedeledigini, sinizm ve sessizlik gibi

savunucu tepkilere neden oldugunu gostermektedir.
Rasyonellesme ile Celisen Gozlem

Bu c¢alismada “rasyonellesme ile celisen gozlem” alt temasi, Orgiitlerin
kamuoyuna yansittiklar idealize edilmis imaj ile orgiit i¢cinde fiilen var olan yap1 ve
uygulamalar arasindaki tutarsizliga isaret etmektedir. Orgiitler kendilerini akilci, etik
degerlere bagl ve seffaf yapilar olarak konumlandirma ¢abasi igerisindedir. Ancak bu
cabanin, Orglitiin i¢ dinamikleriyle 6rtiismedigi ve disa sunulan sdylem ile i¢sel pratikler
arasinda anlamli bir farklilik oldugu gézlemlenmistir. Bu durum, orgiitlerin goriiniirliik,
imaj yonetimi ve akilda kalicilik adina sergiledikleri rasyonel goriinme g¢abasinin,
gerceklikten uzaklastigi noktada rasyonellesme ilkeleriyle celistigini gostermektedir.
Rasyonel olarak nitelendirdigimiz birgok durum aslinda duygusaldir (Fineman; 1996:

550).

S6z konusu tutarsizlik, bilissel sinizm alt temasindan belirgin sekilde
ayrigsmaktadir. Biligsel sinizm, calisanlarin orgiite iliskin inan¢ diizeyindeki olumsuz
algilarini; yani Orgiitiin etik degerleri savundugu iddiasina karsin bu degerleri
uygulamadigina dair farkindaliklarini ifade eder. Buna karsilik “rasyonellesme ile celisen
gbzlem” alt temasi, Orgiitiin rasyonel, planli ve tutarli bir yap1 gibi gériinme ¢abasi ile
gerceklik arasindaki yapisal uyumsuzluga odaklanir. Rasyonellesme ile ¢elisen gozlem

alt temasina yonelik bazi katilimer 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yani en dnemlisi bence ihtiyag prestij derken aslinda sadece bir satafat, sadece i¢i bos
bir satafat yapiliyor. En belirgin 6zellik sizin de verdiginiz 6rnekten yola ¢ikarsak
konussak saatlerce konusuruz iste, ihtiyag gercek temel ihtiyag tespitinin gercekten
hakkiyla yapilmasi i¢in neler gerekiyor bunlarin alt yapisin1 olusturmak yerine, sadece
bir seyler satin alarak onlara gdstermelik bir seyler yaparak kendilerine bir yol buluyorlar.
Bu ¢ok temel bir sey, ¢ok temel bir problem ve yani bir akil yiiritmeye gercekten gercekci
bir hedef koyarak sonuca nasil ulasilalim demek gibi gergek bir planlari projeleri bir yol
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haritalar1 kesinlikle yok ve bu yirmi yildan beri hi¢ olmadi zaten... hi¢ olmadi gergekten,
hi¢ olmadi.” (Kamu K7)

“Digsaridan prestijli ama igeriden Oyle degil diyebilecegim durumlar evet. Yani digaridan
insanlar iceriyi olaganiistii goriiyorlar ama icerideki insanlar o kadar da iist diizey, o kadar
da bilgili insanlar degiller. Bu disaridan prestijli goriinmesini sagliyor ama igeriden dyle

degil.” (Kamu K11)

“Cok cok yasadim. Bize sOylenen dedikleri gibi olmayan ¢ok olay oluyor. Bu bizim
hayata bakis acimiz1 degistiriyor. Bir umutsuzluk oluyor ya da durmadan bazi seyleri

kabullenme mecburiyetinde birakiliyoruz.” (Kamu K13)

“Yani soyle, isverenler her daim biliyorsunuz ¢alisanlarinin {icretlerini diisiik tutmak
istiyor. Bazi igletmeler hatta bunun bir tik {izerine ¢ikip sigortalarini atiyorum otuz giin
tizerinden degil, on bes giin lizerinden yatiranlar var. Hatta daha ciddi lilkemiz boyutunda

baktigimiz zaman vergi kagirtyorlar.” (Ozel Sektor K4)

“Mesela bir i yapiliyor firma olarak, dort dortliik yapilmiyor, bunu bizde goriiyoruz ama
iste. Disaridan bakildiginda goziikmiiyor bu, biz igeriden fark ediyoruz yasayanlar olarak.
Disaridan firma prestijli goziikiiyor.” (Ozel Sektor K7)

“Tabii bazen hizmet sektorii oldugu i¢in bizim sektdr, miisteriye hizmet verirken bazi
seylerden kagildigi oldu yani mesela cihaz konusunda, bize verilen malzemeler
konusunda, sunu kullanmayin bunu kullanmayin gibi, ort bas edin tarzinda seyler oldu
tabi gecistirme tarzinda yani. Verilen hizmetin kalitesinin distkligli anlaminda
soylilyorum. Bunu igeriden biz biliyoruz ama miisteri bunu bilemez tabii.” (Ozel Sektor

K8)

"Rasyonellesme ile celisen gozlem" alt temast (f:9), her ne kadar az sayida
katilimer tarafindan dile getirilmis olsa da, hem kamu hem de 6zel sektor baglaminda
dikkat c¢ekici bulgular sunmaktadir. Katilimci ifadelerine gore, bu ¢eliski 6zellikle 6zel

sektorde daha yogun bicimde deneyimlenmektedir.

Her iki sektorde de orgiitlerin disa doniik sdylem ve uygulamalarinda prestijli,
akilct ve kurumsal bir imaj olusturma ¢abasi bulundugu gozlemlenmistir. Ancak bu imaj,

orgit ici gercekliklerle oOrtiismediginde, katilimcilar nezdinde bir algi—gerceklik
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tutarsizlig1 ortaya ¢ikmaktadir. Disaridan bakildiginda orgiitiin giiclii, etik degerlere bagh
ve rasyonel bir yapiya sahip oldugu izlenimi verilse de, igeriden bakildiginda bu imaji

destekleyecek yapisal ve islevsel dayanaklarin yetersiz oldugu ifade edilmistir.

Bu durum, rasyonellesmenin sadece yiizeysel ya da sembolik diizeyde kaldigini;
ger¢cek anlamda bir kurumsal igsellestirme saglanamadigini géstermektedir. Dolayisiyla
bu alt tema, orgiitlerin goriiniirliik ve itibar yonetimiyle ilgili stratejilerinin, igsel tutarlilik
ve isleyisle desteklenmedigi durumlarda calisanlar tarafindan fark edildigini ve giiven

zedelenmesine yol acabildigini ortaya koymaktadir.

4.4. Tema 4: Empati

Empati; kiginin kendini bagkasinin yerine koyarak, kendini onun yerinde
hissederek diisiinmesini saglayan beceridir. Empati yapmak, Checkley’e gore (2008: 26),
digerlerinin ayakkabisiyla yiiriiyebilme kapasitesidir. (Unal, 1972: 72)’da empatiyi
“insanlar1 anlama kabiliyeti” olarak nitelendirmistir. Alanyazinda empatinin birbirine
benzer tanimlarinin kiiclik niianslarla ayristigini gozlemlemek miimkiindiir. Buradan
hakeketle; Mindes, (2006: 21), empatiyi, bir olay1, sorun veya durumu, diger insanlarin
bakis acilariyla anlama kapasitesidir seklinde betimlerken, Simister, (2007: 23)’de
empatiyi, bagkalarinin perspektifinden bir seyler anlamaya ¢aligmak ve onlari dinlemek

i¢in istekli olmak ile iligkilendirmistir.

Bu dogrultuda empati yeteneginin diger insanlar1 anlamada ve olaylarin 6ziine
inmede kisilerin kapasitesine bagli olarak degiskenlik gosterebildigi sonucu ortaya
¢ikmaktadir. Empati, tam olarak anlamaya ve dinlemeye istekli kisilerin duygu ve
diistincelerinde degisiklik meydana getirmek basta olmak iizere, olgulara yonelik farkli
yaklasim benimsemesini saglamasi yoOniiyle arastirmamizin dordiincli temasini
olusturmaktadir. Bu baglamda elde edilen verilerden hareketle Empatiye iliskin tablo

asagidaki gibidir.

Tablo 5. Empati Temasina Yonelik Katilimc1 Gortisleri

fems Kod Frekans
Empati Empati EtkISIZIIgIU =
Empati Yorgunlugu .
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Tablo 5’e gore katilimcilarin “Empati” temasi ile ilgili yanitlar1 incelendiginde
toplam 6 alt temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar ile ilgili katilimci

ifadelerine asagida yer verilmistir:
Empati Etkisizligi

Katilimci goriisleri incelendiginde ortaya ¢ikan “empati etkisizligi” alt temast;
kisilerin empati yaptiklarinda kars1 tarafa hak vermemeleri, karsilikli anlayis
saglayamamalarini ifade eder. Kisi kendisini digerlerinin yerine koymakta ve anlama
gayreti gOstermektedir fakat buna ragmen anlayamamaktadir. Calismamizda
katilimcilarin kendilerini yoneticilerinin yerine koyduklarini ifade ettikleri ve yine de
onlara hak veremedikleri sik¢a vurgulanmigtir. Empati etkisizligi alt temasina yonelik

bazi katilimer 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Haa, soyle empati yaparim. Kendimi bagkalarinin yerine koyarim ama bunu yoneticilere

yonelik yaptigimda bir sey degistirmiyor.” (Kamu K1)

“Hakl1 bulmuyorum, asla hakli bulmuyorum. Asla adil olduklarini diistinmiiyorum. Yani
yerine kendimi koyuyorum diislinliyorum inanin ki hani empati duygusu yiiksek bir
insanim. Kargidaki insanin yerine koyuyorum anlamaya ¢alisiyorum ama anlayamadigim
cok fazla olay oluyor. Anlayamiyorum bu karar1 nasil verebilir diyorum. Olaya bagl

yanilmisim dedigim benim yasadigim olaylarda yok.” (Kamu K2)

“Olmuyor, olmuyor. Hala ayn1 duygularim devam ediyor. Ciinkii dogru yapmiyorlar.”

(Kamu K7)

“Y o6neticimin yaptiklarinda empatinin ¢ok etkisi yok.” (Kamu K8)

“Cogu zaman olmadi. Dedigim gibi, argo konusacagim yine, torpil olay1 ¢ok oluyordu.
Onun i¢in ¢ogu zaman empati yapiyordum ve empati yaptigim halde hak veremiyordum

yoneticiye.” (Ozel Sektdr K10)
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“Yine olay empatiye geliyor. Duruma gore bakarsin yine adaletsiz davranilirsa yine

degismez ki. Adil davranmak 6nemli, basit olaylar i¢in degisebiliyor, evet.” (Kamu K1)

“Empati benim kirginliklarimi azaltmiyor ama bu benim i¢in daha az is yapayimma da
cevirmiyor. O sadece sey kirgin, 6fkeli yaptigim bir isten ne kadar fayda goriirsen, o kadar
fayda goriiyorsun ama dedigim gibi empati kurmak hi¢bir fikrimi degistirmiyor.” (Kamu
K2)

“Dedigim gibi bu duygular1 daha ¢ok pekistiriyor empati yaptigimda, hak vermedigim
durumlar daha ¢ok oluyor. Kendimi onun yerine koyuyordum ve ben olsaydim &yle

yapmazdim dedigim ¢ok sey oluyor.” (Ozel Sektor K10)

Calisanlarin  empati kurmalarina ragmen yoneticilerini anlayamadiklar ve
empatik sitirecin duygu ve diisiince degisiminde etkili olmadig1 goriillmektedir. Bu durum,
liyakat eksikligi ve adaletsizlik temelli olumsuzluklarin, bireylerin kendilerini
yoneticilerinin  yerine koyduklarinda dahi yonetsel karar ve tutumlara hak
verememeleriyle aciklanabilir. Dolayisiyla, adalet ilkesini merkeze alan yonetim
anlayislarinda empatinin daha islevsel ve olumlu sonuglar dogurabilecegi

anlasilmaktadir.
Empati Yorgunlugu

Calisanlarin yoneticilerine yonelik gergeklestirdikleri empatik yaklasimlarda,
yoneticilere hak verememeleri ve empati siirecinin etkisiz kalmasi, zamanla ¢alisanlarda
empati kurmaktan kaginma egilimini dogurmustur. Empatinin herhangi bir degisim ya da
tyilesme saglamadigina dair inang, calisanlart empati yapmaktan yoruldum ve artik
empati kurmak dahi istemiyorum gibi diisiincelere iterek “empati yorgunlugu” alt
temasini ortaya ¢ikarmistir. Empati yorgunlugu alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek

ifadeleri su sekildedir:

“Artik o kadar 6zel sektorde olaylar hizli oluyor ki, artik empati kuramiyorsun. O empati
duygun bile yok oluyor. Ciinkii katilagiyorsun, hakli oldugun bir sey yok ki hep haksizsin.
Mesela on sekiz yasinda bir ise baslarsin ya, sey dersin hani ben empati kurayim, ben
keske evet bunu yapsaydim, bende bunu yapardim diyorsun ama siirekli abi her giin, her
ay, her yil bu tiir seylere maruz kaldigin i¢in artik empati kuramiyorsun, katilagiyorsun.

Empati kurdugunda da hak veremiyorsun kesinlikle.” (Ozel Sektér K3)
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“Empati yapmak bu durumlarda insani biraz tabii ki de durgunlastirtyor. Yine ayni
sekilde ayn1 haksizliklara insan ugradigi zaman bu durumun empati yaparak diizelecegini
diisiinmedigi zaman insanin daha ¢ok cani sikiliyor. Daha ¢ok kinleniyor insanlara kars,
daha c¢ok derinlesiyor. Bu durumun daha c¢ok derinlesmemesi lazim, ilerlememesi
gerekiyor, bu durumda yonetici ve patronlarin duruma el atip personelin refahi igin

calismasi gerekiyor bence.” (Ozel Sektor K15)

“Biz insanogluyuz aslinda dedigim gibi pekistiriyor. Baz1 giinler ¢ok iyiyiz, o giin
diyorum ki yaa aslinda iyi adammis dediginiz gibi empati kuruyorum o an. Aslinda sdyle
olur, olur boyle seyler, sonugta is yeri burasi, bazen adaletsizlikler olur diyorum. Ama o
anlik oluyor, ¢ogu zaman mutlu olmadigimiz i¢in. Keske empati yapmasaydim daha ¢ok

sinirim artiyor dedigimde oluyor, kesinlikle oluyor.” (Ozel Sektor K13)

“Empati, ne kadar empati kurarsam kurayim benim yasadigim hayat sartlarina gore kendi
icimde sekilleniyor. Empati yapma geregi duymadigim zamanlar oluyor ¢linkii biiyiik

haksizliklar sana biiyiik kirginliklara sebep olur.” (Ozel Sektér K12)

“Pekisiyor yani, bu durumda ben empati yapamiyorum zaten. Empati yapilabilecek bir

durum degil bu, beni olumlu ydnde kesinlikle etkilemez.” (Ozel Sektdr K6)

“Soyle diyeyim, ne kadar ¢cok konusursaniz bilingaltiniza o kadar c¢ok isliyor. Yere bir
¢cOp diismiistiir, bir kez alirsiniz, iki kez alirsiniz ama bu tekrarlandigi zaman ne olur
yanindan geg¢ip gidersiniz, dersiniz ki zaten siirekli diisiiyor. Hani boyle boyle is yerinde
artik maruz kaldigimiz seyler artik standartlasinca artik iciniz siirekli konusuyor. Bu
yizden de hicbir sekilde baglilik duygun olmuyor, empati kurmuyorsunuz yani

normallesiyor.” (Ozel Sektor K4)

“Bazen empati yaptyorum ben olsam daha iyisini yapabilirdim dedigimde, aslinda o da

yapabilir diye de diisiinliyorum bu beni biraz daha kizdiriyor.”

“Yani o durumda ben empati kurmayi tercih etmiyorum. Daha ¢ok kizdiriyor beni... daha
cok kizdiriyor beni. Bu da kars1 taraf israrla empati kurmuyorsa, kars1 taraf beni higbir
sekilde gormiiyorsa ben bunu empati kurarak degistiremem. Dogal olarak bu benim

duygularimi daha ¢ok pekistiriyor o zaman, yani dogal olarak.” (Kamu K4)



70

Calisanlarin yoneticilerine yonelik gerceklestirdikleri empatik ¢abalarin, zamanla
hak verememe ve adaletsizlik s6z konusuysa empati kurmaya gerek yok seklindeki
diisiincelere evrildigi gdzlemlenmistir. Ozellikle adaletsiz tutum ve Kararlar sergileyen
yoneticilere karsi empati kuruldugunda, calisanlarin 6tke ve kizginlik gibi olumsuz
duygularinin daha da pekistigi belirlenmistir. Bu durum, ¢alisanlarin empati kurmaktan
zihinsel ve duygusal olarak yorulmalarina ve nihayetinde “empati yorgunlugu” olarak

tanimlanan davranig bigimini sergilemelerine neden olmustur.
fletisim Kaynakh Pekisme

Calisanlarin orgiit igerisinde yasadiklar1 olumsuzluklari dile getirme ¢abalarinin
karsilik bulmamasi, kendilerini ifade edebilecekleri bir iletisim ortami saglansa dahi bu
siirecin ¢ozlime yoOnelik herhangi bir somut adimla desteklenmemesi, calisanlarda
olumsuz deneyimlerin iletisim yoluyla pekismesine neden olmaktadir. Iletisim kaynakl

pekisme alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Bilgi tecriibe olarak her seyi dile getiririm, sikayet konusunda degil ama fikirlerimi
beyan etmek konusunda konusurum. Genellikle dinlemezler ama genelde pek

dinlemezler. Fikirlerimi sdylemeyip i¢imde tuttugum nadir olur.” (Ozel Sektdr K11)

“Her seyi dile getiririm. Dile getirdigimde dinlerler ama isteklerimizin yerine getirilmesi

kismen oluyor, her zaman olmuyor.” (Kamu K11)

“...bir haksizlik varsa bunu asamiyorsunuz. Iletisimde de dyle, haksizliklar konusuna
gore, zaman zaman yoneticiye gore degisiyor, bazilar1 kabul ediyor bazilar1 kabul
etmiyor. Cok az da olsa anlayabiliyorlar ya da haklisin deyip de yine ayni sekilde devam

ediyorlar, gonlii olsun der gibi.” (Kamu K5)

“Yok, yani anlatinm yoneticiye. Yani bir sorun varsa bu diisiinceye kapilmam, dile
getiririm her seyi. Dile getirdigimde yapiliyor. Evet yapilmadigi da oluyor ama yine de

dile getiriyorum.” (Ozel Sektdr K9)

“Insanlarimiz insanlara abi mahk(im kalmis. Y®netcilere mahkim kalmis, bu boyle yani.
Yoneticilerde gergekten iyi insanlar degil diyebilirim, ¢cogu. Patronlar iyi olsa dyle bir
yonetici tutmaz. Y Oneticinin yaptigi olumsuzluklari gidip patrona sdyleyemezsin, patrona

ulasamazsin ki.” (Ozel Sektor K3)
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“Genelde soyliiyorum. Simdiye kadar isleme alindigi oluyor. Bireysel degil de toplu
olarak dile getirince daha ¢ok isleme alindig1 oluyor. Kismen diizeltmesi yapilabiliyor

ama her seyin aynen devam ettigi de oluyor.” (Kamu K11)

“Bir isi sizin yapabileceginize inantyorsa size veriyor ama bu her zaman benzer isleri size
vermesi gerektigi anlamia gelmiyor. O durumlarda da konusularak istisare edilerek

¢oziilebilecegine inaniyorum, en azindan talepte bulunularak.”(Kamu K6)

“Arada beni goriince soruyorlar zaten ne haldesiniz, nasilsiniz, bir sikayetiniz var mi
gibisinden yani dyle dedigim gibi. Her seyin basi iletisim ya, bence her dedigim sey

iletisime ¢ikiyor aslinda benim.” (Kamu K6)

Calisanlarin, dile getirdikleri sorunlarin nadiren iyilestirmeye konu oldugunu ya
da cogu zaman higbir degisiklikle sonuc¢lanmadigini 6ngdrmelerine ragmen, iletisim
yoluyla taleplerini ifade etme ¢abalarindan vazgegcmemeleri, “iletisim kaynakli pekisme”
olgusunu giindeme getirmektedir. Katilimc1 ifadelerinden, bireysel olarak dile getirilen
sorunlarin siirl etki yarattigi, buna karsilik biitiin ¢alisanlar tarafindan toplu bir sekilde
ifade edilen taleplerin daha fazla karsilik buldugu anlagilmaktadir. Bununla birlikte,
Kamu K6 numarali katilimcinin iki ayr1 soruya verdigi yanitlarda, iletisimin doniistiiriicti
giicline inandigin1 ve degisimin iletisim yoluyla miimkiin olabilecegine dair giiglii bir

inang tasidigini ifade ettigi goriilmektedir.
Normallesen Haksizhiga Kars: Bireysel Fark Yaratma

Calisanlarin, mevcut durumda sahit olduklar1 ya da dogrudan maruz kaldiklar
haksizliklara iligkin olarak “ben olsaydim bdyle yapmazdim” seklinde ifade ettikleri
tutumlar ile ¢6ziim odakl1 6nerilerde bulunmalari, 6rgiit iginde normallesen haksizliklara
kars1 bireysel diizeyde fark yaratma istegini ortaya koymaktadir. Katilimeilarin bu tiir
sOylemleri, “normallesen haksizliga kars1 bireysel fark yaratma™ alt temas1 kapsaminda

degerlendirilmektedir. Bu alt temaya yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Calisma arkadaglarimda bu adaletsizligi yasadiginda herkes yasiyorsa farkli olunmaz
mi? yine ben farkli karar veririm yani. Adil karar vermek bence en giizeli yani. Adil karar
verirsen kimse sesini ¢gikarmaz ki olay ¢ikmaz ciinkii. O da aynisini yasiyor dersin, bende

aynisini yagiyorum dersin.” (Kamu K2)
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“Yaa tabii ki. Mesela; bizde nasil oluyor, herkes toplanilip azarlaniyoruz, ¢ocuk gibi
uyariliyoruz. Oyle davranmazdim. Kim sugluysa, kimin hatas1 varsa onlar1 alip karsima
konusurdum. Genel uyarilarda bulunmazdim. Ali dogru davranirken baskasi dogru
davranmamissa, Ali yi ¢cagirip kizmazdim. Baskasinin hatasi varsa bagkasina sdylerdim

direk.” (Kamu K3)

“Yani sonug olarak yonetici de olsaniz, nasil diyeyim yani... yonetici kademesindeyim
altimda personeller olmasa ne ise yarayacak ki, farkli davranirdim. Biraz diisiindiim bu
durumu, yonetici olsam diye mukayese ettigimde, i¢cimden de yonetici de olsam adil

olmam gerekiyor diye diisiiniiyorum yani.” (Ozel Sektor K4, Kamu K5, K10)

“Simdi calistiginiz ortamda 1114 ki yakin arkadaslariniz ya da yakin oldugunuz personeller
olabiliyor. Bazen yakinlarimin yaptiklarina g6z yumabilirdim ama bu gercekten
baskasinin kalbini kirip haysiyetini incitecek kadar, orada bir problem ¢ikartacak kadar
ileriye gitmezdi eminim. Ciinkii otobiise bindigimi bile sorguluyorum agikgasi, bazen
hizl1 atliyorum otobiise bir acelemle, sonra diyorum ki bir siirii insanin 6niine gegtim gibi
oldu acelemle, yani c¢alisanlarin isini biraz sorgulamaya giderdim ben. Ya da birebir

goriismeler yapardim, bir hatam oldu mu diye elbette.” (Kamu K6)

“Tabii ki de yani belki karar asamasinda bumun yerine ben bunu yapip daha iy1 yere
tasirdim, olaylari daha adaletli yapardim dedigim oluyor. Boyle yapilsa daha iyi olurdu,
bdyle yapardimdan ziyade insaniz ve bir fikir yiiriitebiliyoruz yani. Calisanlarim rahatsiz
olursa sonugta istisare 6nemli, yanlis seyler herkes yapabilir. Yani sadece benim dedigim
dogru diyecek bir sey yapmam herhalde, calisanlar1 dinlerim evet. Iletisim tabii ki de
onemli. Bir yoneticinin gorevi bence sadece ortami yonetmek degil, calisanin saghigini,
ruh halini her seyini gdzetmektir yani. Isi yapacak olan sonugta calisan, ydnetici sadece

orada ki yapilacak islerin diizenini saglar yani.” (Kamu K14)

“Farkli m1 davranirdim? birlik beraberlik i¢inde tutmaya ¢alisirdim. Ayrim yapmazdim
meseld nasil diyeyim herkesi her yerde ¢alistirmaya o haksizlik konusu dyle herkesi her
yerde calistirirdim. O yiikii sadece bir kisiye degil, herkesin o yiikii goriip o az ¢alistyor,
o ¢ok calistyor dedirtmezdim.” (Kamu K15)
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“Ben yonetici olsaydim, ¢alisanlarimin haklarini korurdum, bundan da korkmazdim. Yani
haksizlik yapmazdim ve isletmeye kars1 personelimin haklarimi korurdum.” (Ozel Sektor

K2)

“Diislindiigiim oluyor, ben farkli yapardim dedigim oluyor. Ben onun yerinde olsam belki

daha biiyiik tepki verirdim demisligimde oluyor.” (Ozel Sektdr K3)

“Evet. Tabii farkli davranirdim. Mesela ¢alisma is kolu olarak herkes ayni maasi aliyor
hemen hemen. Maasa istinaden de yaninda uzun siiredir ¢alistig1 kisiyi her seferinde is
yogunlugu ortamindan kagirip, diger kisilere daha ¢ok is yiikii biniyordu. Ben bdyle
yapmazdim dedirtiyor bu durum ister istemez. Ciinkii herkes ayni1 maasi aliyor, ¢iinkii kul

hakkina girmek digerinin de kul hakkina girmek anlamia geliyor.” (Ozel Sektdr K5)

“Ben yonetici olsam farkli davranirim. Ben kesinlikle adaletsizlige karsiyimdir. Adaletsiz

bir durumda herkese esit davranirim agikcas1.” (Ozel Sektor K6)

“Yani o anki konu 6nemli ne yasaniyor orada o dnemli aslinda da eee yani o isi daha
giizel yaptirirdim. Daha iyi imkéanlar sunmaya ¢aligirdim. Onlar1 diisiindiim yani zaman
zaman oluyor. Calisanlarda rahatsizlik olursa kararlarimdan vazgegerdim. Insanlarin
rahat1 her zaman 6nemli. Insanlar iyi olursa isveren de daha iyi olacak. Calisanlarin

haklarmni gézetmek iyi bir sey. Bunu da her isverenin yapmasi lazim.” (Ozel Sektor K8)

“Herkese farkli davranirdim dedigim gibi. Mesela bugiin ¢ok bahsis getirecek masada
gorev verdigim kisiye yarin daha az bahsis getiren masaya verirdim. Diin bahsisi daha az
getiren masada calisani, bugiin daha ¢ok bahsis getiren masaya alirdim. Bu sekilde siirekli

dondiirerek adaleti saglardim.” (Ozel Sektor K10)

“Muhtemelen farkli davranirdim. Neyi gozetirdim? bir kere su gercek yasalar var,
belirlenmis olan belli kurallar var. Mesela personelin maag skalasi vardir. Asgari iicretle
calisan personelin atiyorum maasi ne kadar yirmi iki bin lira. Yemek masrafi, yol masrafi
art1 resmi tatillerde ¢alisiyorsa bir e iki mesaisi. Bunlar yasal olarak karsilanmak zorunda.
Ben bunlar1 kargilamakla yiikiimliiytim. Bir kurum olarak bunlar1 karsilarim. Amir olarak
ta bana en yakin olan personel ile en uzak olan personele esit seviyede davranmak
zorundayim. Yani bana x sahis yakin, ben buna {i¢ giin izin vereyim, diger personel uzak

ben buna bir giin izin vereyim olmaz.” (Ozel Sektér K11)
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“Eee oldu, hatta sdyle sdyleyeyim. Bazen yoneticim kadar bu isi yiiriitemez miydim gibi
bazen bu diisiincelere kapildigimda oldu. Ama giicii yetmeyecek sekilde bir is¢inin
tizerine is yikilmasinin dogru olmadigina inaniyorum. Dengeyi kurabilmek burada ¢ok

onemli.” (Ozel Sektor K12)

“Kesinlikle farkli davranirdim dedigim ¢ogu zaman oldu. Ben personelimi dinlemeyi
tercih ederdim. Bende sOyle bir sey var cogunlugun dedigi her zaman gecerlidir. Yani
eger herkes ayni sorunu dile getiriyorsa ben aksini iddia etmezdim. Onlara yardimci
olmaya caligirdim. Ama bizde dedigim dedik mantig1 var, mesela sef diyor ki su sdyle
olacak, abi bunun boyle olmayacagini sana sekiz kisi soyliiyor. Dedigi gibi de olmayinca

e ben size demedim mi? oluyordu.” (Ozel Sektor K13)

“Empati yaptigimda patron olarak ¢alisanlarin en iyi sekilde caligmasi i¢in saglikli bir
zemin olusturmaya ¢alisirdim, insanlart mutlu etmeye ¢alisirdim. Maag ddiilleri vererek
onlarin giivenini, motivasyonunu kazanirdim. Calisanlarim bana geri bildirimde
bulunduklarinda zamanim varsa dinlemeye 6zen gosterirdim, zamanim yoksa ¢dzlime
gitmeye ¢alisirdim. Toplu bir sekilde ya da konferansla herkese ulasabilecegim bir sekilde
onlarin problemlerini ¢ozmek i¢in ya da diger arkadaslardan, diger alt kademedeki
insanlardan destek alarak onlara yardimci olmak isterdim, durum budur.” (Ozel Sektor

K15)

Katilimcilarin ifadelerinden hareketle, orgiit icerisinde “normallesen haksizliklar”
olarak tamimlanan adaletsizlik algisinin temelinde kayirmacilik, maas esitsizligi,
calisanlarin deger gormemesi ve sagliksiz iletisim siirecleri yer almaktadir. Bu unsurlar,
calisan ile yonetici arasindaki bagin zayiflamasina neden olmakta ve orgiitsel giliveni
zedelemektedir. Katilimeilar, “yonetici olsaydim farkli mi1 davranirdim?” sorusu
cercevesinde empati kurduklarinda, 6zellikle en ¢ok rahatsizlik duyduklari bu alanlarda
iyilestirmeye yonelik adimlar atacaklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte, 6zel sektor
K3 numarali katilimcinin “Ben onun yerinde olsam belki daha biiyiik tepki verirdim
demisligim de oluyor” ifadesi, baz1 durumlarda yoneticilerin beklentilerin altinda bir
tepki sergileyebildiklerine dair bir farkindalik da ortaya koymaktadir. Bu durum,
calisanlarin yoneticilerin karar alma ve tepki verme siireclerine yonelik elestirel bir bakis

gelistirdiklerini gostermektedir.

Yogun Hayal Kirikhg:
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Katilimcilarin  ifadelerinde  deneyimledikleri olaylara yonelik, yalnizca
“adaletsizlik” sdylemiyle simirli kalmadiklari; bu durumun, calisanlarda derin ve
onarilmasi gii¢ duygusal yaralar ile yogun hayal kirikliklar1 olusturdugu goriilmiistiir.
Yasanan olumsuzluklarin bireylerde iz birakan ve uzun siireli etkiler yaratan duygusal
tepkilere doniismesi, “Yogun Hayal Kirikligi” alt temasini ortaya ¢ikarmistir. Bu alt

temaya yonelik bazi katilime1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yani mesela saglik sorunu yasadigimda yoOneticim bunu sey yapmisti, senin saglik
sorunlarin beni ¢ok ilgilendirmez ve 6nemli olan buradaki isleyis, buradaki isleyisi
diizene koyduktan sonra git isini hallet demisti bu beni bayagi ¢ok lizmiistii. Saglik

konusunda deger verilmediginden iliziilmiistim.” (Kamu K4)

“Ciinkili calisan olarak biz emegimizin karsigini alamadigimizi diislinliyorum. Yani
yoneticilerin burada insanlara yardimei olmadigini diisiiniiyorum. Burada genel bir ¢ikar
s0z konusu zaten, bir iicret karsiliginda ¢alistigimiz i¢in burada mutlu olmak gibi bir

durum s6z konusu degil.” (Ozel Sektér K15)

“Ben ¢ok defa baglandim isime ama artik vazgectim. Yani yirmi yildan fazla zamandir ki
normal bir insan benim kadar bile sey yapmaz, benim yasadigim problemleri yasasa. Ben

artik vazgectim.” (Kamu K7)

“Yasadik, evet kesinlikle yasadim mesela meslegimle ilgili olarak yoneticim benim
meslegimi yok saydigir anda ben tamamiyla sogudum kendimi kapattim, yani ben bu

kisiye ne iyilikte bulunayim diye diisiindiim.” (Kamu K4)

“E tabii ki oluyor yani isime yonelik hayal kiriklarim oluyor. Baz1 durumlarda yani olmasi
gerektigi gibi Ozverili ¢alisiyorsunuz ama ddiillendirilmeyi beklemeyi bir kenara
birakiyorum, bazen iizerine zarar gordiigimiiz de oluyor yani. Artik ddiillendirilmek
bizim i¢in bir liikks gibi, benim i¢in. Dolayisiyla Bu da bir kirginliga yol agiyor.
Dolayistyla kirginliklar oluyor.” (Kamu K5)

“Simdi boyle insanlar1 gordiikce yani adaletsiz ve diiriist olmadiklarin1 gordiikge acaba
diger insanlara kargida bunlar boylemi diye bir tedirginlik oluyor. Yani hayal kiriklig
oluyor. Daha once de 6zel sektorde calistim. Yani orada bile bu kadar seye maruz

kalmadim, burada daha ¢ok oluyor.” (Kamu K15)
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“Yogun hayal kiriklig1” temasi, az sayida katilimcei (f:9) tarafindan dile getirilmis
olmakla birlikte, bu ifadenin 6zellikle kamu sektorii calisanlar1 tarafindan daha belirgin
sekilde vurgulanmasi, sektorel beklentilerle dogrudan iliskili goriilmektedir. Kamu
calisanlarinin, kamu hizmetinin dogas1 geregi daha adil ve hakkaniyetli bir yapi
beklemeleri, bu tiir hayal kirikliklarinin ilgili sektérde olmamasi gereken bir durum olarak
algilanmasina neden olmaktadir. Buna karsilik, 6zel sektérde gorev yapan katilimcilarin,
yogun hayal kirikliklarini1 dahi zamanla siradanlastirmalari, bu duygusal tepkinin sektorel
baglamda normallestirildigini  ve bir sektorel farklilik  gostergesi olarak

degerlendirilebilecegini ortaya koymaktadir.

Yoneticiye Yonelik Empati

“Yoneticiye Yonelik Empati” alt temasi, empati temasinin diger alt temalar1 olan
“Empati Etkisizligi”, “Empati Yorgunlugu”, “Iletisim Kaynakli Pekisme”, “Normallesen
Haksizliga Kars1 Bireysel Fark Yaratma” ve “Yogun Hayal Kirikligi”nin arka planini
anlamada temel bir yap1 tagini olusturmaktadir. Katilimeilarin, yasadiklari deneyimleri
degerlendirirken sik¢a yoneticilerinin yerine kendilerini koyarak empatik bir bakis
acisiyla  olaylar1  yorumlamaya calistiklar1  goriilmiistir. Bu  tiir empatik
degerlendirmelerin hem diger alt temalarin olusumuna katki sagladigi hem de bagli basina
anlamli bir analiz alan1 sundugu tespit edilmis; bu nedenle “Ydneticiye Yo6nelik Empati”

alt temasinin ayr1 olarak ele alinmasi gerekliligi dogmustur. Bu alt temaya yonelik bazi

katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Bazen olabiliyor, zaman zaman bdyle diisiiniip yaa olabilir seklinde diisiindiigiim
zamanlar oluyor. Empati hak vermemi sagliyor. Zaman zaman empati yaptyorum, hakli
buldugum zaman da oluyor, keske soyle yapsaydim dedigim zamanlarda oluyor ama

bazen kendimi hakli gérdiigiim zamanlar da oluyor.” (Kamu K9)

“Yaa kimi zaman onlarin yerine kendimi koydugumda hakli olduklar1 zamanlarda
oldugunu gordiim ama eee genel olarak az 6ncede sOylemistim yani simdiki kurumumda

statii farki oldugu i¢in bu tarz farkliliklar daha ¢ok yasiyorum.” (Kamu K10)

“Empati yapryorum ama yine kendimi hakli buluyorum. Kars1 tarafi da hakli oldugu ara

stra oluyor tabi, olmuyor degil.” (Kamu K11)
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“...ben onun yerinde olsaydim bdyle bir sey yapmazdim kesinlikle yapmazdim dedigim

cok sey oldu.” (Kamu K4)

“Tabii ki onlarin yerine kendimi sdyle koyuyorum, oldugumuz kisim gergekten zor...
Yoneticiligini yapmak zor, ¢iinkii neden zor? sorumlulugu senin iizerinde. Gelen
Ogrenciler veya gelen ¢alisanlar vesaire en ufak bir piiriiz yasandig1 zaman biz bir art1
yemiyoruz, dogrudan direk yoneticiye sdyleniyor yani. O durumlar oldugu icin ben
yoneticime hak veriyorum. Ciinkii herkesin bir aile yasantis1 var. Yarin Gbiir
evlenmeyecegimizin bir garantisi yok, evlene de biliriz herkesin bir yasantis1 var. Hem
aile yasantis1 hem is yasantis1 her ikisini de bir arada yiirlitmek kolay degil, zor yani.
Ciinkii her insanin kendine gore bir derdi tasasi oluyor ister istemez, empati yaptigimda

hak veriyorum.” (Kamu K12)

“Empati yapiyorum onun neticesinde hak vermiyorum, belki ben yanlis diisiiniiyorum,
belki onun verdigi karar dogru. Ama mesela sadece kendim empati yaptiktan sonra baska
arkadaglarinda goriisiinii aliyorum. Sence bu diislince nasil yaptig1 nasil diye, ben mi
yanlis diisiiniiyorum diye. Belki ben yanlis diislinebilirim ama bir iki sey soyleyip ortak

noktada bulusunca demek ki karsi tarafin yaptig1 yanls.” (Kamu K13)

“Empati tabii ki de yapiyoruz, bunlar bizi daha ¢ok, bazi seyleri biiylitmememizin sebebi
empati yapiyor olmak. Bende ayn1 durumda olsam belki ayn1 anda birkag kisiyi yonetiyor
olsam belki bende ayni hatalar1 yapabilirim diye diistindiiglimde belki bu bizi bastirtyor.”
(Kamu K14)

“Koyuyorum ama onun yerinde olsam mesela sey diyorum konusurdum sesimi
yiikseltmeden, onun da benim yerime kendisini koymasint diislinlirim yani empati
karsilikli yapilmali. Bu anlayis1 gerektirir. Hak vermedigim zamanlar oluyor, hak
verdigim zamanlarda oluyor hani. Bazi olaylarda kizar eder gercekten hakliysa hakli seye

asla sesimi ¢ikarmiyorum, haksiz oldugunda sesimi ¢ikartryorum.” (Kamu K15)

“Idarecilik ¢alismaktan daha zor. Personele hiikkmetmek daha zor. idarecinin yerine
kendimi koydugum zaman da, idarecinin de personelin hakkini korumasini isterim. Bazi
konularda hak veririm ama personelin de haklarini korumali adaletli davranmali.” (Ozel

Sektor K2)
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“Ben olsaydim ne yaparim acaba diyorum mesela, ben bunu her zaman yaparim bir hatam
oldugu zaman bir yoneticim kizdig1 zaman onun yerine kendimi koyarim. Acaba ben de
kendime kizardim deyip susuyorum yani. O tiir hak verdigim oluyor, tabii tabii.” (Ozel

Sektor K3)

“Yani sOyle diyeyim, tabii ki her yoneticinin verdigi karar1 asla yanlis olarak
diisinmemek gerekiyor. Tarafima daha 6nce verilen bir ceza s6z konusuydu mesela,
yonetici tarafindan baktigimdan bu cezanm bana verilmesi uygundur dedim.” (Ozel

Sektor K4)

“Yoneticime hak verdigim olmuyor agikcasi c¢iinkii ben igsimi dogru yaptigimi

diisiiniiyorum ama bunu hak etmedigimi diisiindiigiimden olmadi.” (Ozel Sektér K6)

“Empati illa ki yapiyorum ama genelde empati yaptigimda yoneticinin daha haksiz
oldugunu goriiyorum. Haksiz oldugunu gordiigiim noktada kizginligim daha ¢ok artiyor.

Yéneticilerin yeteri kadar empati yaptigini diisiinmiiyorum.” (Ozel Sektdr K7)

“Ben empati yapmay1 tercih ederim o da iyi oluyor, iyi oluyor bir plan1 diizeni bozmadan
empati yapmak. Bu tiir seylerde empati yaptigimda ben yanlis anladim dedigim seyler
cikiyor, yani hak vermedigim noktalarda oluyor ama olmamis gibi devam etmiyorum da
birka¢ giin i¢cimde yasatiyorum. Sonra kendime format atiyorum ve sonra da ise yine

olmamus gibi devam ediyoruz.” (Ozel Sektér K9)

“Kismen zaman zaman, hak verdigim istisnai bazi zamanlarda oluyor. O zaman isime
olan bagliligim artryor, empati yapmanin faydas1 oluyor.” (Kamu K1, Ozel Sektor K2,
K3, K11, K8, K15, K7)

“Bu durumu yapabiliyorum aslinda yar1 yartya hak verebiliyorum ama eee yani o an
personelin tepkiler gdstermesinin altinda baska sikintilar yatabilir. Farkli duygular
diisiinceler icerisinde olabilir. O an personele yani bireysel olarak diisiiniip daha 1limli

yaklagmasini isterim. Empatiyi yoneticiden de beklerim.” (Ozel Sektor K12)

“Oldu yani, ben yonetici olsaydim kendimi kesinlikle karsimdaki kisinin yerine koyardim
diye diigiiniiyorum. Ciinkii empati olay1r ger¢ekten yapildiginda bir¢ok insanin hayatini
etkileyebiliyor. Yoneticiler de dahil bunu ben de diisiinliyorum. Bu bende olumlu etki

olusturuyor, empati ¢ok dnemli bir sey.” (Kamu K4)
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“Yine bu kurumla alakali yine ¢ok oldu. Yoneticiden de bu empati yetenegini
bekliyorsunuz. Sizin onun yerine, kendinizi onun yerine koyuyorsunuz ama onun da

kendisini sizin yerinize koymasini bekliyorsunuz illa ki.” (Kamu K10)

“Zaten ayn1 diisiinsek zitlasma olmaz. O zaman hani bagka sey olur. Yani is mutlulugu.

Zaten ayni diisiinmedigin i¢in biitiin sorunlar olusuyor.” (Ozel Sektdr K1)

“Yani simdi yonetici olarak kendimi yonetici yerine koydugumda aslinda bu tarz
duygularin olmast normal c¢iinkii onlarin bakis acilar1 bize gore ¢ok daha farkli. Ciinkii
bizim goremedigimiz bir¢ok seyi onlar gorebiliyor diye diisiinliyorum. Bu tarz seyleri

diisiinebilirler, ben de yonetici olsam gorebilirdim diye diistiniiyorum.” (Kamu K4)

“Yoneticinin yerine koydugumda kimseyi mutlu edemedikleri durumda evet ama
yOneticinin seyi bu. Herkesi yonetici yapmiyorlar. Eger onu yonetici yaptilarsa bunu
basarabilmeli, degil mi? Dolayisiyla yonetimi adaletle saglayabilecek kisilerin oraya
gelmesi gerekiyor, maagin1 da ona gore aliyor zaten. Yani yoneticilik kendini ¢ekip

herkesin iistiinde goriip, kim ne yapiyorsa ne olup bitiyorsa olsun demek degildir.” (Kamu
K5)

“Onu dedigim ¢ok oluyor, kendi kafamda muhasebemi yaptigim zaman onu dedigim ¢ok
oluyor ¢iinkii insanlarla ¢alismak gercekten cok zor. Burada biz siirekli birbirimizin
yiizlinli goriiyoruz, siirekli ayni ¢at1 altindayiz ki ben 6zel sektorde de ¢aligmig bir insan
olaraktan ¢ok sektorde calistigim i¢in biliyorum. Gergekten insanlara memnun etmek

kadar zor bir sey yok, ¢ok zor yani.” (Kamu K12)

“Simdi her insanin diisiincesi farkli oldugu icin bazi insanlar daha zor durumdan o
durumlara gelmistir, bazi insanlar daha kolay o noktaya gelmistir, zor sekilde gelen kisi
igin orast bulunmaz bir nimet. Simdi bu kisinin diisiincesi ile kolay bir sekilde bir yerlere
gelen bir kisinin diisiincesi bir olmaz. Hayat zor bir hayattan gelen i¢in ¢ok iyidir. Bu
insanlar arasinda diisiince farklilig1 yaratabilir, ona da saygi duymak gerekir.” (Kamu

K13)

“Tabii ki de simdi insanlar farkli farkli. Herkes istedigimiz gibi ¢alismayabilir, oluyor da.
Mesela grup ¢alismasina yatkin insanlarda var, yatkin olmayan insanlar var. Kendine ait
hissedenler var, kendine ait hissetmeyenler var. Kafasi bagka yerde olan var ne bileyim

yani daginik olan var, saglik problemi olanlar var. Yani simdi insanlarin ne halden ne hale
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geldiklerini, nasil bir ortamda biiyliyiip nasil bir ortamdan geldiklerini, nasil yetistiklerini

bilmedigimiz i¢in herkesi bir arada tutmak zor.” (Kamu K14)

“Yoneticilere acik sdylemek gerekirse hak vermiyorum ¢iinkii yoneticiler daima
yukaridan alinan patron veya neyse artik genel miidiir neyse onlardan alinan kararlari
uygulamak i¢in netice itibari ile bunun isi de o. Uygulamak i¢in hi¢ altindaki personeli
diistinmiiyor daima. Genellikle ben bu duruma hak vermiyorum. Hak verecek olsaydim
personelin yaninda dururdu, bir kisi hayir derse onu isten ¢ikarttin ama yeni gelen kisi de

hayir derse bu is boyle diizelir, sektor diizelir yani.” (Ozel Sektor K4)

Hem kamu hem de 6zel sektor ¢alisanlarinin, yoneticilerine yonelik empati kurma
egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bu empatik yaklasimlar sonucunda, bazi durumlarda
yoneticilere kismen ya da tamamen hak verildigi ifade edilmistir. Ancak, bunun tam tersi
yonde, empatiye ragmen yoneticilerin tutum ve davranislarina hak verilemedigi durumlar
da katilimci sdylemlerinde yer almaktadir. Calisanlarin yasadiklar1 deneyimler; ister
adaletsizlik, orgiitsel sessizlik veya Orglitsel sinizm baglaminda degerlendirilsin, ister bu
kategoriler diginda tutulsun, duygusal anlamda bir denge unsuru arayigina yoneldiklerini
gostermektedir. Bu baglamda katilimer ifadelerinden yola ¢ikarak empati, calisanlar
acisindan olumsuz duygular1 dengelemede bir tiir moderator iglevi gormekte; kimi zaman

bir basa ¢ikma stratejisi, kimi zaman ise tutunacak bir dal olarak anlam kazanmaktadir.
4.5. Tema 5: Orgiitsel Vatandashk Davrams:

Orgiitsel vatandaslik davramsi; calisanlarm higbir yerden emir ve talimat
almaksizin tamamen kendi istekleri ile gorev tanimlarinda belirtilen islerin disinda daha
fazla is yapma gayreti gdstermeleridir. Ozler, (2012) 6rgiitsel vatandashik davranigmi
bireylerin herhangi bir karsilik ve 0&diil beklemeksizin sergiledikleri ve yerine
getirilmedigi zaman cezayla karsilik bulmayan; is ve gérev tanimlarinda belirtilmeyen ve
bigimsel rollerin disinda kalan; calisanlarin kendilerinden beklenilenden c¢ok daha
fazlasini ortaya koymak i¢in ekstra ¢aba gosterdikleri ve sonuglar itibariyle ¢alisana ve

orgiite olumlu katkilar saglayan davranislar olarak ifade etmektedir.

Bu durum, calisma arkadaslarina destek olmak ve isleri kolaylastirmak igin
sorumluluk iistlenmek, is yerini kendi is yeri olarak kabul etmek olarak ta ortaya

cikmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davramsi bu baglamda degerlendirildiginde; is
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arkadaglarina yardim etme, yenilik¢ilik, gontlliiliik, isi zamaninda yapma gibi olumlu
davraniglar1 gerceklestirmenin yani sira is arkadaslariyla gereksiz yere tartisma, hata
bulma ve yakinma gibi arzulanmayan davraniglar1 gerceklestirmekten kacinmayi da

icermektedir (Bediik, 2011).

Bu tanimlarin ortak noktasi, bu davranislarin orgiitte istege bagh ve goniilliiliik
esasma dayali olarak sergilenen rol fazlasi davranislar olarak goriilmesi ve bunlarin
orgiitsel etkililige katkida bulunmasidir (Sezgin, 2005: 38). Feather ve Rauter tarafindan
Avustralya’da 154 o6gretmen {lizerinde yapilan arastirmanin sonucuna gore Orglitsel
vatandashik davranisi ile oOrgiitsel baglilik arasinda pozitif yonde bir iligkinin oldugu

sonucuna varilmistir (Feather, ve Rauter, 2004: 77-94).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin boyutlari ele alindiginda Organ (1997: 1-13):
yardimlagma: calisanlarin birbirine islerini yapmak konusunda yardimci olmalari
(Podsakoff vd., 2000: 515-558), nezaket: ileride sorun ¢ikarabilecek olaylara yonelik
ongoriilii davranarak uyarmak (Podsakoff vd., 2000: 515-558), vicdanlilik: isgérenlerin
goniillii olarak isinin diginda daha fazla emek harcayabilmesi (Organ, 1988: 1-15),
centilmenlik: pozitif giindeme odaklanma ve empati yapabilme durumu (Organ, 1988,
1990: 1-15; Podsakoff vd., 2000: 515-558), sivil erdem: isgorenin isine verdigi degerin

yiiksek seviyede olmasini igerir.

Bu cercevede, ¢alismamizin besinci temasi olarak orgiitsel vatandaglik davranisi
ele alimmistir. Bu baglamda elde edilen verilerden hareketle orgiitsel sessizlige iliskin

tablo agagidaki gibidir.

Tablo 6. Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Temasina Yénelik Katilimer Goriisleri

Tema Kod Frekans
Calisanlara Yonelik Empati 12
.. Kendi istegi ile Fazladan is Y 22
Orglitsel Vatandaslik Davranisi endl S_ egl1'e razlacan 's Tapma
Sempatik Yaklasim 22
Takim Calismasi 14

Tablo 6’ya gore katilimcilarin “Orgiitsel Vatandaslik Davranis1” temasi ile ilgili
yanitlar1 incelendiginde toplam 4 alt temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar

ile ilgili katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir:

Calisanlara Yonelik Empati
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“Calisanlara Yonelik Empati” alt temasi, katilimci ifadelerinde siklikla
karsilagilan ve orgiit i¢i iliskileri sekillendiren énemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmuistir.
Ozellikle calisanlarin birbirini anlamaya yonelik empatik yaklasimlar sergilemeleri;
yardimlagsma, nezaket ve vicdanlilik gibi oOrgiitsel vatandaslik davraniglariin ortaya
cikmasinda belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu baglamda empati, sadece bireyler arasi
duygusal bir etkilesim bi¢imi degil, ayn1 zamanda orgiitsel dayanismay1 destekleyen ve
pozitif bir c¢alisma ortaminin olusumuna katki saglayan bir etmen olarak
degerlendirilmistir. Katilimcilarin bu yondeki sdylemleri, sz konusu alt temanin hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde anlamli sonuglar dogurdugunu ortaya koymus; bu
nedenle “Calisanlara Yonelik Empati” ifadesi, ayri bir alt tema olarak yapilandirilmistir.

Bu alt temaya yonelik bazi katilimei 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Clinkl ben kendi agimdan soyleyeyim en azindan; meseld soyle soyleyeyim temizlik
gorevlisi bir arkadas1 gordiigiimde kendimi onun yerine koyup ben burada paspas yapiyor
olsaydim, oradan gecen insanlarin bana giinaydin demesini isterdim diye diislinliyorum
ve ona mutlaka selam veriyorum. Onun halini hatirin1 mutlaka sorarim. Ciinkii o da bir
insan, ben de bir insanim, herkes bir insan. Bunu higbir sekilde unutmamak gerekiyor.
CalistiZimiz i¢in onun sagladigi fayda, onun sagladigi fayda farkli. Benim sagladigim
fayda farkli. Hepsi bir noktada birlesip kurum adina bir fayda sagladigin diistiniiyorum.
O yiizden insan olmay1 unutmamak gerekiyor. Kurumun ¢ikarlar1 da her seyin dtesinde.
Ciinki insan olmay! unutmadiginizda, insan olmay1 her zaman hatirlattiginizda, her sey
zaten arka arkasina geliyor. Mesela empati kurmakta dyle, onu anlamayr gerektiren

seyler. Bunu diisiindiigliniiz anda o otomatikman digerini tetikliyor.” (Kamu K4)

“Yok, dogrusu neyse onu soyliiyorum. Sana aslinda tam olarak ta bunu sdylemek istemis
diyorum. Hi¢ kandirmaya gerek yok, ondan sonra i¢imdeki neyse onu sdyliiyorum. Bazen
arkadasimiz yanlis da anlamis olabiliyor. Yani olabilir diyorum fakat ne hissediyorsam
onu sOyliiyorum. Onu iyi hissettirmek i¢in degil ger¢ek neyse daha da net goriinmesi i¢in

caba sarf ediyorum.” (Kamu K5)

“Evet sagliyorum, hani aslinda yeri geldiginde onlara destek olmak amaciyla onlarin
sOylediklerini onayladigim da oluyor ama genel olarak o isin devami oldugunu bildigim
icin, is yerine siirekli geldigimiz i¢in, bir yerde hani bunu idare etmemiz gerektigi i¢in,
sabretmemiz gerektigi icin arkadaslarimiza destek olurken is motivasyonlarini da

kirmamaya c¢alistyorum. Cok biiyilik bir sikinti varsa konusabiliriz ya da burada soyle
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diisiiniilmiis olabilir, anlik bir yanlis zaman denk gelmistir, yanlis zamanda yasanmistir

bu olaylar gibi...” (Kamu K6)

“Hani bir seylerle basa ¢ikmak lazim, beklentilerinin az olmasi yoniinde
konusabiliyorum. Fazla bir sey beklemeyin diye, igini yap fazla bir sey bekleme. Teselli
gibi bir sey oluyor evet evet.” (Kamu K7)

“Tabi oluyor. Oluyor yani, empati yaparak, kendi yasadiklarimizdan 6rnekler vererek eee
onun motivasyonunun diismemesi ic¢in elimden gelen seyi yapityorum, olumlu yoénde.

Bunun arkadas ortaminda etkisi oluyor, evet bagliligimiz artiyor.” (Kamu K9)

“Cok sagladigim oluyor, bugiin yaptim. Bugiin fazla mesaiye kal dediler, bizim bir abimiz
var, abi liitfen hatirimiz icin kalir misin? dedim, tamam dedi. Destegi sagladik
birbirimize, evet. Ciinkii bu olaylarda sdyle olmal1 diye diisiiniiyorum. Bir olay varsa anca
beraber kanca beraber olmasi. Destek, birlik, dayanisma dedigimiz olay bununla alakali
bir durum. Ciinkii bazen ¢alisma arkadaslarinin motivesi de 6nemli, bir sey yapacagindan
degil, yanimizda bulunsun, yani agabeycim surayr unuttun, agabeycim burasi eksik
kalmis, bizim gérmedigimizi o insanin gdrmesi ¢ok giizel bir sey. Clinkii hi¢bir insan yani
1sini dort dortliik kusursuz yapamaz. Er ya da ge¢ bir piiriiz ¢ikar yani, o piiriizii gorsiin
ki bana laf gelsin istemezler zaten ya da ¢alisma arkadasima hig¢ geregi yok, hallediyoruz.”

(Kamu K12)

“Tabii ki de sohbet, muhabbet, dertlerini dinlemek konusunda da, meseld hep
anlayabiliyoruz. Mesela hep arkadas oldugumuz i¢in normal yapilarimizi zamanla
bildigimiz i¢in durgun oldugu zaman anlhiyoruz, mutlu oldugu zaman anliyoruz.
Elimizden geldigi kadar mutluluguna mutluluk, sikintilarina da elimizden gelen yardimi
gosteriyoruz. Onlarda bana aynmi1 yaklasimi tabii ki de gosteriyorlar. Simdi biz onlara o
sekilde gittigimiz i¢in onlar da bize o sekilde geliyor. Tabii ki de birbirimizi motive edince

birlikte ¢alismak daha iyi oluyor. Yani daha iyi bir ortam sergileniyor.” (Kamu K13)

“Bunu daha ¢ok bize daha ¢ok yasca biiyiik agabeyler yapiyor. Hani oglum bos verin,
yapmayin etmeyin, ekmeginizle oynamayin. Hani dedim ya hep bir ekmek davas1.” (Ozel

Sektor K3)

“Haksiz buldugum bdyle yanlis yapmigsin dedigim de oluyor. Ciinkii her birimiz isimize

yeni basladigimizda hem toy oluyoruz, hem bazi seyleri bilip, hem bazi seylerde
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tecriibesiz oluyoruz. Tecriibesiz olduklar1 zaman da bazi seylerin nasil olmasi gerektigini
bir gelenek gibi diisliniin, is kollarlinda da bazi1 kurullar vardir yazili olmayan kurallar, o
kurallar1 bilmek gerekir. Hayat sana bu kurallar1 bir sekilde 6gretir. Bu yazili olmayan
kurallarin kars taraf tarafindan, tecriibesiz arkadaslar tarafindan algilanamamasi sonucu
yoneticilerle problemler yasanabiliyor. Bu konuda da tabii ki empati kurup hem destek
oldugum hem de tam tersi karsi durdugum zamanlarda oluyor. Ciinkii biz en 1yi

birbirimizi anlariz.” (Ozel Sektér K5)

“Bende ona diyorum ki ayni1 isi yapiyoruz, ekmegimizi kazaniyoruz, gerek yok diyorum.
Empati yaptigimda ayni seyleri yasamis insanlar1 anlamam kolaylasiyor, ayni seyleri
bende yasayabilirim diyorum kendime. Paylasim olumlu etkiler veriyor, ¢alisan icini

doktiigiinden dolay1. Birbirimizin eksigini kapatiyoruz.” (Ozel Sektdr K6)

Katilimer ifadeleri, hem kamu hem de 6zel sektor galisanlart arasinda birbirini
anlama ve destekleme yoniinde sergilenen empatik tutumlarin, Orgiitsel baglilik,
motivasyon ve is performansi lizerinde olumlu etkiler yarattigini ortaya koymaktadir.
Calisanlara yonelik empati, 6zellikle is arkadaslarinin duygusal ihtiyaclarini fark etme ve
destekleme, adaletsizlik algisin1 hafifletmeye yonelik dayanigsma gosterme bigiminde
tezahiir etmekte; bu durum, bireylerin ise yonelik motivasyonlarim1 artirmakta ve
gorevlerini daha verimli sekilde yerine getirmelerine katki saglamaktadir. Empatinin,
sadece duygusal bir anlayis bi¢imi degil, aym1 zamanda Orgiitsel vatandashk
davraniglarini artiran bir unsur olarak islev gordiigii, bu alt temanin temel bulgularindan

biri olarak one ¢ikmaktadir.
Kendi Istegi ile Fazladan is Yapma

Bu alt tema, c¢alisanlarin gorev tanimlarmin Otesine gecerek, kendi istek ve
inisiyatifleriyle orgiit yararina fazladan ¢aba gosterme egilimlerini yansitan katilimci
ifadeleri dogrultusunda olusturulmustur. S6z konusu ifadeler, orgiitsel vatandaslik
davraniginin temel bilesenleriyle oOrtiismekte; bireylerin rol tanimlar1 disinda
sergiledikleri goniillii katkilarin, hem orgiitsel isleyisi destekledigi hem de is ortaminda
olumlu bir etki yarattigini ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte, alt tema yalnizca olumlu goniilliililk davraniglariyla sinirh

kalmamakta; ayn1 zamanda bu tiir davranislarin sergilenmemesine neden olan olumsuz
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tutumlar1 da icermektedir. Katilimcilarin adalet algisinin zedelendigi durumlarda, gorev
tanimlar1 disindaki sorumluluklar tistlenmeyi reddettikleri ve gérevim disinda is yapmam
yoniindeki tutumlari, 6rgiitsel vatandaglik davranislarinin adalet algisiyla yakindan iliskili
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, s6z konusu alt tema hem orgiitsel baglilik ve
gontlliliige dayali destekleyici davranislart hem de oOrgiitsel adaletin eksikligi
durumunda ortaya ¢ikan sinirlayici tepkileri kapsayacak bigimde biitiinciil bir yaklasimla

ele alinmistir. Bu alt temaya yonelik bazi katilime1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yaa oluyor evet. Empati yaparsam kurumum i¢in daha fazla is yapayim duygum oluyor.
Evet.. yani sonugta maas aliyoruz bu kurumdan ve ona gore de ne gerekiyorsa, elimden

ne geliyorsa daha fazlasini1 yapmaya calistyorum.” (Kamu K9)

“Yoneticimi hakli gordiigiim yerde isim disinda daha fazla is yapayim gayretinde
bulunurum. Kendimi zaten mahcup hissederim daha fazla gayret gosteririm eger hakli

bulursam. Emir ve talimat almaksizin daha fazla is yaparim.” (Ozel Sektor K6)

“Kurumumu etkileyen bir is ise beni etkilemez yaparim, fakat yoneticiyi ilgilendiren bir

igse yoneticiyi yiikseltecek bir igse azaltirim yapmam.” (Kamu K5)

“Yapmakla yiikiimlii oldugum islerin disinda bana sdylenmeden daha fazla is yapma
gayretinde olurum evet. Bana bir sey denilmeden ben yapmis olayim duygusu hakim

oluyor.” (Kamu K11)

“Isimi yaparim, kimse talimat vermeden daha fazlasim da yaparim, bu oluyor.” (Ozel

Sektor K2)

“Tabii ki de yorulmadigim durumlarda kendi isimin disinda daha farkl: islerde yaptigim
oluyor. Sonugcta insanlar belli bir siire icerisinde belli bir saati doldurdugu i¢in belli bir
ticret aldig1 i¢in insanin kafa olarak rahatlamasi i¢in, kafasini yastiga koydugunda rahat
uyuyabilmesi icin farkli durumlarda farli isleri de yapma gereksinimi oluyor.” (Ozel

Sektor K7)

“Ben kendimi yonetici yerine koydugumda bir sey degismiyor ama isimi yapmak
konusunda yok isime engel olmuyor. Yapiyorsun, sadece o orgiitsel sinizm dediginiz
durum devam ediyor, iste o kirginlik. Yok, hani su an kendi isim a¢isindan isimin disinda

daha fazla is yapayim yok. Isler belli oldugu igin isimi en iyi sekilde yapmaya



86

calistyorum. Neyi nasil yapman gerektigini biliyorsun. Is oniine geldiginde isi

yaptyorsun.” (Kamu K1)

“Kararsizim o konuda. Diisiineyim su anda net cevap veremiyorum. Gorevim ve isim
neyse onu layikiyla yapmaya c¢alisirnm. Ama daha fazlasini yapar miydim, bu empati
yaparak gelisebilecek bir duygu olduguna da inanmiyorum. Yoneticimin yerine empati
yapip, yoOneticim beni motive etmedigi i¢in, benim i¢in bir motive kaynagi degil
yoneticimin davraniglari. Ben zaten isimi sorumlulugumu bilen bir insan oldugum ig¢in
ona gore davranacagim i¢in yoneticimin bana yapacagi seyler beni motive etmezdi.

Yapmam gerekenin fazlasin1 yapmam konusunda bilemiyorum.” (Kamu K3)

“Isime olan, valla sadece isimi yapayim diyorum, laf duymayayim. Bir eksiklik olmasin,
bir yerlerden donmesin. Onun ¢abasi oluyor, yoksa severek mi yapiyorsun, hayir severek

yapmiyorum.” (Kamu K8)

“Yapmam gereken islerin disinda daha fazla is yapma gayreti motivasyonunuzu daha da
cok bozuyor. Yani bu sefer daha iyi biliyorlar madem yapsinlar moduna gegiyorsunuz.
Burada daha c¢ok motivasyonunuz diigiiyor. Ciinkii yaptigimiz is zaten degerli

bulunmuyor, bu seferde sizin motivenizi diisiiriiyor.” (Kamu K10)

“Yaptigim isleri ayn1 sekilde yapmaya devam ederim daha iistiinde bir sey yapmaya gerek
yok. Zaten yapmam gerekenin {istiinde yaptyorum.” (Kamu K15)

“...dedigim gibi yoneticilerinde empati kurmayarak atiyorum on sekiz saat ¢aligmigsiniz,
daha da calistirmak istiyor. Zaten Tirkiye de sekiz saat ¢galismamiz gerekiyor, on sekiz
saat olmus hala adam sizden bir sey istedigi zaman bu empati duygusunu
kaybediyorsunuz, asla da kurmak istemiyorsunuz. Is arkadasmmzin ya da ydneticinizin
basina bir sey geldiginde bana ne yaaa diyebiliyorsunuz. Benim basima gelmedi ya,
nokta. Gérev tanimima uyuyorum, empati kurup da daha fazlas1 demiyorum.” (Ozel

Sektor K4)

“Yapmam gerekeni yaparim ancak dedigim gibi empati yaptigimda yine beni olumsuz
etkiliyorsa, karsi tarafi hakli bulamiyorsam empati yaptigimda, enerjim diistiigii icin
istemsizce kendi elimde olmayarak verimim diiser ¢linkii mutlu bir insanin ¢alisma
giiciiyle, mutsuz bir insanin verimi ayni degildir ¢iinkii kafan dalgin diisiincelerle dolusun

bu nedenle belki Oniindeki ekranda belki géremeyecegin bir hata yapiyorsun. Ciinkii
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kendini veremiyorsun, diisiincelerin tamamen o anki probleme odaklanmis durumda

oluyor.” (Ozel Sektor K5)

“Yaa ben yapmakta oldugum isi en iyi sekilde yapmaya ¢alistyorum. Yani ekstra bir sey
istendigi zaman tabii ki yapacagiz. Istenmeden de bazi zamanlarda nadiren yapmam
gereken isten daha fazla is yaptigim oluyor ama ¢ok fazla olmuyor. Verilen isi en iyi
sekilde yapmaya calistyorum. Kirilsam da darilsam da yine aymi sekilde ayni isimi
yapmaya calistyorum. Ben bunu miisteriye kars1 ve is yerindeki arkadaslarima karsi

yansitmamaya c¢alistyorum.” (Ozel Sektor K8)

“Dénem donem bunlart sdyledigim zamanlar oldu ama bu siirdiiriilebilir bir sey degil.
Ciinkii daha sonraki empati de daha fazlasin1 yapayim, daha sonrakinde de daha da
fazlasin1 yapayim olmaz. Belli bir zaman sonra altmis beygirde calisan bir arabay1 yiiz
beygirde calistirmak gibi bir sey. Sadece yapmam gereken igimi yaparim daha fazlasina

gerek yok.” (Ozel Sektor K11)

“Yaparim yani daha fazlasini yapmaya ¢aligirim. Tabi empati kurmaya ¢alisirim. Elimden
gelenin fazlasini yapmaya calisirim. Empati yapip hakli bulmuyorsam, yinede bu is
yapmam gereken isse yine fazlasini yaparim. YoOneticime hak vermem ama bu isinde

yapilmasi gerekiyor der yaparim.” (Ozel Sektor K13)

Katilimer ifadeleri incelendiginde, empati duygusunun calisanlarin gérevlerini
yerine getirme bi¢ciminde dengeleyici bir rol oynadig1 goriilmektedir. Bazi durumlarda
empati, calisanlarin goniillii olarak gorev tanimlarinin 6tesine gecerek orgiit yararina daha
fazla c¢aba gostermelerine katki saglarken; adaletsizlik algisinin baskin oldugu
durumlarda ise calisanlar yalnizca gorevleriyle sinirli bir tutum sergilemekte ve ekstra
sorumluluk almaktan kac¢inmaktadir. Bu baglamda empati, hem kisisel sorumluluk
duygusunu harekete geciren hem de 6rgiitsel adaletin eksikligi durumunda sinir koyan bir

mekanizma olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ozellikle adaletsizligin derinlestigi durumlarda, ¢alisanlarin goniilliiliik esasina
dayali katkilarmin azaldigi, hatta mevcut gorevlerini yerine getirme diizeylerinde bile
motivasyon disikligli yasandigr anlagilmaktadir. Bir katilimcinin, “Kurumumu
etkileyen bir is ise beni etkilemez yaparim, fakat yoneticiyi ilgilendiren bir isse yoneticiyi

yiikseltecek bir igse azaltirim, yapmam.” seklindeki ifadesi, bu durumu ¢arpici bigimde
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yansitmaktadir. Bu ifade, calisanlarin orgiit yararina olan isleri kisisel motivasyonla
sirdiirebildiklerini; ancak adaletsizlik algisinin bireysel tepkileri sekillendirdigini ve is

yapma bi¢imini olumsuz yonde etkileyebildigini gostermektedir.
Sempatik Yaklasim

Bazi katilimci ifadelerinde, c¢alisanlarin hem c¢alisma arkadaslarina hem de
orglitlerine yonelik olarak “yanlarinda olma” ve “destek verme” yoniinde sergiledikleri
tutumlarin ~ vurgulandigr  goriilmiistiir. Calisanlarin, sadece bireysel c¢ikarlar
dogrultusunda degil, ayn1 zamanda dayanigma ruhunu gii¢lendiren bir anlayisla hareket
ettikleri anlagilmaktadir. Bu durum, orgiitsel vatandaslik davranislarinin bir yansimasi
olarak degerlendirilmis ve s6z konusu sempatik yaklasim alt temas1 ortaya ¢ikmistir. Bu

alt temaya yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Daha c¢ok sempati seklinde yaklasiyorum, empati seklinde degil de. Bu durum,
arkadaslarimin yasadigi negatifler beni etkiliyor. Onlar kadar etkileniyorum. Co6ziim
bulmaya ¢alistyorum, bir seyler yapalim, nasil bir sey yapabiliriz diye ugrasiyorum.
Empati degil de sempati yapiyorum daha ¢ok. Karsilarinda degil de yaninda olarak, ayn1
duygulart yasadigim i¢in. Arkadaslarimda benimle ayni statiide oldugu i¢in yasadigimiz
problemler ayn1 oldugu i¢in hemen hemen daha ¢ok sempati oluyor, empati olmuyor.”

(Kamu K3)

“Gecmis yillarda olan hatalardan bahsederim. Daha kotii durumda olan insanlardan
bahsederim. Onlar1 motive etmeye ¢alisirim. Desarj oluyorlar, ¢6ziim oluyor mu desarj

oluyor.” (Kamu K8)

“Tabii ki biraz da onlardan yagg¢a biiyiik oldugum i¢in onlar1 dinledim, elimden geleni
yapmaya calistim. Isverenle konusmaya calisttm. Tabii bizi biraz daha sey olarak
gorliyorlar... biiyilkk demeyeyim de, bliyiiklik Allah’a mahsusta bir ¢oziim giderici,
yukariya karsi bir basamak bir kdprii gibi goriiyorlar yani.” (Ozel Sektor K8)

“Yani biz sadece yonetici degil, eee ¢alisanlar olarak da boyle sahada aktif oldugumuz
icin hem igle ilgili, hem de kendi sorunlarimizi kendi aramizda ¢6zeriz. Hep samimiyetle
paylasim yapariz kendi aramizda. Bizim arkadaglhigimiz artik kardeslige doniistii, bizim

artik iliskilerimizde bu ise yariyor.” (Ozel Sektor K9)
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“Jlk meslege basladigim donemlerde ¢ok fazla sey yapmiyordum, daha ¢ok kendimle
ilgileniyordum. Sonugta ise meslege yeni bagliyorsun, yeni basliyorsun tecriibe kazanman
gerekiyor, cok fazla Ogrenmen gereken seyler var. Ama yirmi yil sonra bunu
degerlendirdigim zaman genel olarak arkadaglarima ama bu genel olarak is yerinin
kuralidir yani genel olarak on bes, yirmi yil ¢calisan insanlar yavas yavas kendini abi gibi
gormeye baslarlar. Daha ¢ok nasihat etme daha ¢cok moral verme daha ¢ok akil verme
demeyelim ama tecriibelerini aktarma yoluna giderler ve bu olumlu olur.” (Ozel Sektor

K11)

“...tabii var Oyle insanlar bak aslinda haklisin hepimiz biliyoruz, burasi is yeri bazen
bizim istedigimiz gibi gitmiyordu diyen agabeylerimiz vardi. Allah razi olsun ve

gergekten bu moral oluyor sana.” (Ozel Sektdr K13)

“Tabii ki dedigim gibi her sektorde stres vardir, yogunluk vardir. Eee zaten is arkadasiniz
ile ailenizden daha ¢ok vakit gecirirsiniz ve 6zel hayatini, 6zel durumunu bilirsiniz. Simdi
ister istemez dedigim gibi profesyonellik disina da ¢ikmak zorunda kaliyorsunuz. Mesela
kiz arkadasinizdan ayrilirsiniz ya da kotii bir durumda kalirsiniz, is arkadasinizla zaten
ailenizden daha c¢ok vakit gegirmenizden oOtiirii 6zel hayatini bilirsiniz. Bildiginizden
dolay1 ya kiz arkadasindan ayrilmistir, ya ailesi ile kavga etmistir. Siz zaten onu
ailesinden daha fazla gordiigiiniizden dolayi, onun 6zel hayatin1 biliyorsunuzdur.
Bildiginiz i¢in de ona illa ki tolerans gdsterip, ... onun en azindan o an ki is kaybinda

yardime1 oluyorsunuz.” (Ozel Sektdr K14)

Katilimer ifadeleri, ¢alisanlar arasindaki sempatik ve destekleyici yaklagimlarin
bireysel motivasyonu artirdigini ve bu durumun Orgiitsel isleyise olumlu bigimde
yansidigini ortaya koymaktadir. Ozellikle is ortaminda samimi, anlayish ve yapici
iligkilerin varligi, calisanlarin hem psikolojik iyi oluslarini desteklemekte hem de
gorevlerine daha yliksek bir istekle odaklanmalarimi saglamaktadir. Bu tiir olumlu
etkilesimlerin, orgiitsel performans ve is birligi diizeyini artirdigi goézlemlenmis;
dolayisiyla sempatik yaklasimin sadece kisiler arasi iliskilerde degil, ayn1 zamanda

orgiitiin genel verimliliginde de belirleyici bir unsur oldugu sonucuna ulasilmistir.

Takim Calismasi

Bu alt tema, katilimci ifadelerinde dile getirilen takim ruhu ve birlikte hareket

etme olgusunun, is ortaminda motivasyonu artirdig1 ve orgiitsel vatandaglik davraniglarini
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destekledigi yoOniindeki bulgular dogrultusunda belirlenmistir. Calisanlarin  ekip
icerisinde uyum gostermeleri, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde pozitif sonuglar
dogurmaktadir. Bu baglamda, takim g¢aligmasinin orgiitsel verimlilik ve dayanisma

acisindan oynadigi merkezi role yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yogun is zamanlarinda tabi biz arkadaslarimizdan Allah raz1 olsun, ben hepsine saygi
duyarim, hepsi de abimdir. Hepsi ayr1 bir yere kosuyor, tabii ki yetisemedikleri noktalar
oluyor, dedigim gibi bizim aramizda dayanisma var yani g¢alisma arkadaglarimizla
aramizda. Oyle oldugu icin bizim gdziimiizde dyle seyler biiyiimiiyor. Niye gelip de bu
isi niye ben yapiyorum, hani onlar bize yardim ediyor biz onlara destek, biz destekli bir
sekilde ¢alisiyoruz.” (Kamu K12)

“Ogzellikle yani burada herhalde bir sekiz yil oldu ise baglayali. Burada aile ortami var
ozellikle bizim c¢alistigimiz birimde diyeyim. O yiizden sanki boyle, sanki degil burada
kendi ailemizden daha ¢ok zaman gegiriyoruz. Birimimde arkadaslarimla ¢alismaktan
¢ok mutluyum. O konuda benim hig sikintim yok birbirimizi siirekli motive ediyoruz. Is
konusunda da birbirimize yardimer oldugumuz i¢in bu konuda bir sikint1 yasamiyoruz

biz.” (Kamu K10)

“Simdi bir aile olmak var bir aile olmak var, simdi aile olunmus bir ortamda insanlar
zevkle is yaptigl i¢in ekstradan is olan durumlarda bile kendi istegi ile gider. Aile
olunamayan ortamlarda kendi igimi yaparim koseme cekilirim, baska bir sey beni

ilgilendirmez diistincesi olur.” (Kamu K13)

“Yaa bize ait is olarak diisiiniirsek zaten hani bir yerde s0yle diyeyim, ekip calismasina
yatkin olmayan insanlar bunu daha ¢ok yapar. Mesela bir yerde bir sey goriir ben buna el
atmayayim der yani. Empati kurdugunda bunun etkisi ¢ok yiiksek yani. Bende orada
olsam, bende bu kisinin bunu yapmasini isterdim, hani bostayken diye diistinebilirim”

(Kamu K14)

“Yani biz dedigimiz gibi daha kardes canlis1 ve beraber ¢alisan hatta {ist taraflara ulagsmak

isteyen bir firmayiz.” (Ozel Sektdr K9)

“Dayanigma oluyor, dirsek temas1 oluyor.” Kamu K11
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“Calisma istegi insanlarin genelde kisisel oldugu i¢in simdi herkesin ¢alisma diistincesi
farkli. Simdi kimisi az ¢alismay1 sever, kimisi isine daha baglidir, yani isimi daha verimli
yapayim ister. Herkesle her sey ayni grup ¢alismasina yatkin olmayan insanlarla agik¢asi
calismak zor. Caligma arkadagim motivasyonla yaklagimimi anlarsa evet, anlamazsa dibe

cekebiliyor yani.” (Kamu K14)

“... biz kendimiz su an ki ¢alisanlar olarak ¢ok samimiyiz. Her konuyu masaya yatiririz,
kendimiz hallederiz ¢ozeriz. Is konularmi konusmak igin az énce dedigim gibi mesai
disinda hafta sonu bir yerlere gittigimizde konusmak icin belli bir saatimizi ayiririz.”

(Ozel Sektor K9)

“Takim halinde basarili olabilecegimizi diisiiniiyorum. Ben yiikselecegim zaman
arkadaslarim da yiikselir diye diisiindiim yani emek¢i arkadaslarimin da hepsi ezildigi
icin ben biraz daha ezilenlerin yaninda oldum. Kurum, is yeri ¢ikart da olsa ¢alistigim

arkadaslarimin da ¢ikarlar1 6nemli benim igin.” (Ozel Sektor K10)

Katilimer ifadeleri, takim ¢aligsmasi ruhunun yalnizea is baglaminda degil, aym
zamanda calisanlar arasinda giiclii sosyal baglar kurarak adeta bir ‘“aile ortami1”
olusturdugunu gostermektedir. Bu bag, is ortaminin 6tesine tagarak sosyal yasamda da
birlikte olma egilimini pekistirmekte ve Orgiit iginde dayamigma kiltiirini
giiclendirmektedir. Takim c¢aligmasinin orgiitsel verimlilige olan katkisinin yaninda,
calisanlarin huzur ve is doyumu iizerinde de olumlu etkiler yarattigi goriilmektedir.
Ozellikle bir katilimcinin, “Grup ¢alismasina yatkin olmayan insanlarla acikcasi ¢alismak
zor” seklindeki ifadesi, takim ¢alismasinin is ortaminin kalitesini dogrudan etkiledigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda, takim c¢alismasina yatkinlik diizeyinin, is
stireglerindeki uyumu, iletisimi ve ¢alisan memnuniyetini sekillendiren belirleyici bir

faktor oldugu anlagilmaktadir.
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4.6.6. Orgiitsel Davranis Temalarinda Belirlenen Ortak Alt Temalar

Tablo 7. Orgiitsel Adaletsizlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sinizm, Empati,
Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Temalarinin Tespit Edilen Ortak Alt Temalar

ORTAK ALT TEMALAR TEMALAR Toplam
Frekans
S - N Orgiitsel
od pceesiaik | Sesszik | Siigm | ETP | Vaandsik | (0
Adalet Duyarliligi 18 25 27 82 7 159
Aidiyet Hissinin Zedelenmesi 2 11 6 4 26
Elestiri 3 7 19 3 34
Inang Eksikligi ve Giivensizlik 2 17 2 34
Is Degisikligi 0 13 3 26
Is Yerine Baglihk 0 19 5 10 16 50
Isini Kaybetme Korkusu 3 3 6 1 2 15
Kayirmacilik 22 1 3 7 0 33
Kural ve Mevzuat Temelli 2 2 4 12 0 20
Motivasyon 1 19 28 48 72 168
Profesyonellik 0 3 10 14 11 38
Sorumluluk Sahibi Olma 0 5 15 8 53 81
Yonetici Cikari 1 2 1 8
Yonetici Kurum Ayrimi 0 1 5 7 29 42

Tablo 7’e gore katilimcilarin “Orgiitsel Adaletsizlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel
Sinizm, Empati, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1” temalarinin altinda bulunan 14 ortak alt
temanin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu alt temalar ile ilgili katilimci ifadelerine asagida

yer verilmistir:
Adalet Duyarhhg:

Katilimer ifadeleri incelendiginde ortaya ¢ikan “adalet duyarlilig1”, ¢alisanlarin
adalet baglaminda asir1 duyarli oldugu ve olaylara yaklasiminda adaleti Slgiit olarak

belirledigi goriilmiistiir. Bu alt temaya yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Bir arkadasimiz kaza ge¢irmisti, is yeri tazminat vermek zorundaydi is yeri. S6yle oldu
boyle oldu derken ben dogru neyse onu sdyledim. Ben isten de ayrilmak zorunda kaldim
maalesef, sonra bagka bir is yerinde ¢alismaya basladim. Yine de dogru ve diirtistliikten

vazgecmedim, adalet benim i¢in kesinlikle 5nemli.” (Ozel Sektor K3)

“Arkadaglarimdan ve ¢evremden gordiigiim kadariyla adaletsiz davraniliyor. Sahsim

adina karsilasmadim, ¢evremde gordiigiim oldu.” (Kamu K1)
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“Bunun disinda izin konularinda, bir kisi izne gittigi zaman mesela haksiz yere
hastaneden rapor aliyor higbir seyi yokken. Bu sefer izin konusunda sen sikinti

yastyorsun.” (Kamu K13)

“Boyle durumlar ¢ok oldu. Yani pek ¢ok sey anlatilabilir, izinler konusunda da
haksizliklar oluyor.” (Kamu K7)

“Farkinda olarak veya olmayarak az oOnce sdyledigim gibi belki bilerek mobing
uygulamak gibi degil ama bir adaletsizlik i yiikii paylasiminda olusabiliyor.” (Kamu
K14)

“Tabi her zaman her is yerinde adaletsizlik oluyor. Yoneticilerimiz bizi ikinci sinif
ligincli siif insanlar olarak gordiigii igin o tiir adaletsizlikler her zaman oluyor.” (Ozel

Sektor K3)

“...0zellikle isverenler tarafindan ayliksiz izin ya da isten ¢ikarilma ya da isten
tazminatsiz ¢ikarmak i¢in {izerimize gelinen mobing yOntemleri olsun defalarca

yasamighgimiz var bu durumu.” (Ozel Sektdr K4)

“Tabii ben otelde calisiyorum, adaletsiz ¢ogu kez oluyor, adaletsizlige ugradim ben.”

(Ozel Sektor K10)

“Bu iste calismakta olan personeller tarafindan adaletsizce ezildim. Kasiyer olarak
calistyordum, kasada kiicticiik bir acik ¢iktiginda da o zaman da ayn1 zamanda egitimim
devam ediyordu, hafta sonlar1 dershaneye gidiyordum, bes lira para i¢in eee dershaneden

calistigim is yerine getirilmistim bu ¢ok zoruma gitmisti.” (Ozel Sektor K12)

“Is dagiliminda adaletsizlikler olarak, ya da bir kisiye takiliyorsa o adaletsizlikler devam

ediyor.” (Kamu K1)

“Adil olarak diigiinen herkes olmamasi gerekiyor seklinde ayni ciimleyi kurar.” (Kamu

K2)

“Isimiz disindaki ¢ikan islerde bir adaletsizlik var, ¢alistigim kurumda var. Genel olarak
ta yapiliyor, bireye de yapiliyor evet. Gozlemledigimizde fark edebiliyoruz, aynen.”

(Kamu K3)
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“Genelde daha cok calisan her zaman daha c¢ok calisir, ne denir? Cok calisanin

cezalandirilmasi kurallar1 geregince.” (Kamu KJ5)

“Iste kimisine bizim takdir tesekkiir vermeye yetkimiz yok diyorlar, atryorum subelerde
yoneticiler kendilerince Odiillendiriyor ama bagka yoneticiler onu géz ardi edebiliyor.

Aynen, adaletsizlik oluyor.” (Kamu K8)
“Fazla ¢alisan insana is yiikii veriliyor, az ¢alisana az is yiikii veriliyor.” (Kamu K15)

“Simdi belli bir grup mutlu, belli bir grup mutsuz. O mutsuzlugu olan gruplarla
konusuldugu takdirde kendilerine yapilan adaletsizlikleri anlattiklarinda bakiyorsunuz ki

tek bu size yapilmamis, baskalarma da yapilmis.” (Ozel Sektor K1)

“Genel uygulamalarda oluyor cogunlukla, kimseyle sahsi problemin olmadig: i¢in genel
uygulamalarda oluyor. Gozlemsel olarak goriiyorsun. Mesela garson olarak calistyorsun,
patronlar midiirler yemek yiyor o masaya hizmet etmek zorundasin, gidip o masaya
oturamazsm. Bununla bile anlayabiliyorsun maalesef adaletsizlik oldugunu.” (Ozel

Sektor K3)

“Tabii herkes kendine gore bir¢ok adaletsizlige ugradigini diislinebilir ama tabiri caizse
gemisini yiizdiiren kaptan misali biz yani bir isin raconunu bilmiyorsak haksizliklara ¢cok

fazla maruz kaliyoruz.” (Ozel Sektor K12)

“Isime karsi, is yerime karsi bildiklerimi susayim sessiz kalayim gibi bir durumda
adaletsizlik varsa bence bir insanin sessiz kalmamasi gerekiyor. Yani bu sadece kurum
icin degil, personel icin de ben aynisini yaparim. Adaletsizlik kotii sessiz kalmayacaksin

bence, benim fikrim.” (Ozel Sektor K3)

“Bir sey s6z konusu olursa olaya adaletle yaklasirim ama bir nevi ¢alistigim arkadaslarimi

on planda tutarim, korurum.” (Ozel Sektdr K6)

“Adalet, her zaman adalet. Adaletli baktiginiz zaman dogru karar1 verirsiniz. Adaletli

oldugum i¢in yapiyorum diyorum. Vicdan rahatlig1 bence en giizeli.” (Kamu K2)

“Karsidakinin hakliligr durumunda belki ona hak veririm bilemiyorum ama kurumumun

hakli oldugu noktalarda da kurumumu diistiniiriim. Adalet 6l¢tim olur.” (Kamu K9)
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“Karsidakinin hakliligi durumunda belki ona hak veririm bilemiyorum ama kurumumun

hakli oldugu noktalarda da kurumumu diisiiniiriim. Adalet 6l¢iim olur.” (Kamu K9)

“Kurum i¢in diyorsunuz her seyi yapmam gerekeni yaparim sdylerim. Ama bagkasina
kars1 adaletsizlik yapildig1 zaman da konusurum. Illa kurumun menfaati sz konusu dahi
olsa, baskasma adaletsizlik benim kendi fitratimla alakali bir durum. Karsi tarafa da
adaletsizlik yapilmasi kendime yapilmis gibi diisiinliriim ve tavrimi koyarim orada.

Burada adaleti her iki taraf icin de saglarim.” (Ozel Sektdr K1)

“Yaa calisan1 bazi durumlarda, baz1 durumlarda hem ¢alisani idare etmek zorundasin hem
isvereni idare etmek zorundasin. Eee iki tarafa da dengeli olmaya calisirim. Adalet

kavramini gozetirim.” (Ozel Sektdr K2)

“Bunun i¢in kurumum hakli ¢ikari olsa dahi ben her zaman konugmayi tercih ederim.
Sonugta adaletin yerini bulmasi, bu sonugta insanlarin bir seye zarar verdigi i¢in ceza
almasi ya da yaptig1 hatayr diizeltmesi icin elimden geleni yapmaya calisirim.” (Ozel

Sektor K15)

“Herhangi bir laf duydugunda ya da bir yaptirnmla karsilagtigimda sey diistiniiyorum
mesela bir siirli insan goziimiin i¢ine bakiyor egitimci oldugum i¢in ydneticisinden yeni
azar yemis biri olarak gidiyorum ve diyorum ki daha yeni bdyle bir olay yasadim daha
onun etkisinden c¢ikamadim ne kadar verimli olabilirim ki azarlanmis biriyim,
azarlanmam hakl1 yere mi yapildi? adaletsizlik mi var? ¢ok fazla sorgulamaya girdigim
icin hani Ogrencilerime de yetip yetemeyecegimi, oraylr hak edip edemeyecegim

konusunda sorgulamalara giriyorum ki bu hi¢ dogru degil kendi adima.” (Kamu K6)

“Adaletli davrandigimiz zaman kimse iziilmez. Ali ye de aym1 Veli ye de aym
davraniliyor, herkese ayni davraniyor dersiniz ve bu duruma kabullenis olur. Herkese

adaletle yaklasildig1 i¢in dersiniz etkilenmezsiniz.” (Kamu K3)

“Daha dogrusu bir sonug elde edemedigim ¢ok oldu. Haksizliga ugradim demek ne
demek, kars1 tarafta adil bir yonetim yok demek. Yonetici adil degilse, ona farkli buna
farkl1 davraniyorsa zaten empati yapsan bile hakli ¢ikmaz. Insanlara adaletle yaklasirsa,

adil diye hi¢ kimse buna sesini ¢ikarmaz.” (Kamu K5)
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“Acikcast ¢ok ¢ikmiyordu, yine biz bir toplantida brangimiz olarak azarlanmistik, daha
sonrasinda bir kirginlik durumu oluyor, bir haksizlik yapildigini diisiindiigiimiiz i¢in
konusmustuk yoneticiyle. Bu sizin kaldirabileceginiz bir sey oldugu icin biz sizin
tizerinizden konustuk. Yani baskalara sdyledik o lafi, siz alinmiyorsunuz diye sizin
tizerinizden kullandik dedi. Ben su an empati yapiyorum, ben bir bayanim benim gibi
bayan bir hocamiz daha vardi ziimrede, diger hocamizin da ¢ocugu var anne sefkati var
yireginde kirillgan bir yapiya sahip. Ben hi¢ hakli bir tarafin1 gérmiiyorum, bence
dogrudan insanlarla birebir goriigiilmesi lazim o tlir konularin, birebir yaptirim
uygulanmasi lazim. Hani zaten alinilmiyor, sizin zaten saglam bir durusunuz var ya da
sertsiniz size bir sey olmaz biikiilmezsiniz gibi bir ifade kullanilmasi, bizim iizerimize laf

getirilmesi bana hi¢ dogru gelmemisti agikcasi.” (Kamu K6)

“Mesela daha adil, tabii ki de yeni giren eski giren arasinda tutup ta bunlar1 bir yapmak
degil ama is dagiliminda daha adaletli, daha diizgiin, yani bir yeni gelen kisiyi tutup ta
komple yiiklenmek degil. isi 6grensin daha ¢ok kavrasin diye onu daha ¢ok mesela
calistirmak uygun olur, o da ortama adapte olabilmesi i¢in. Ayrimcilik yapmazdim.”

(Kamu K13)

“Yani bize hep kurum aidiyeti deniliyor, kurum aidiyeti i¢in de bence dncelik adaletli
olunursa, insanlar ¢alismalarinin karsiliginda tesekkiir alirsa, bu insanlart motive eder.”

(Kamu K8)

Katilimcilarin ifadelerinde siklikla vurgulanan “adalet duyarliligi”, orgiitsel
yapimnin slrdiriilebilirligini saglayan temel bir unsur olarak 6n plana g¢ikmaktadir.
Calisma ortaminda huzur, esitlik ve giiven duygusunun tesis edilmesi, biiylik 6lgiide
adaletin saglanmasina bagli goriilmektedir. Katilimcilar, adil uygulamalarin hem is yerine
olan motivasyonu artirdigin1i hem de orgiite baglilik duygusunu pekistirdigini ifade
etmektedir. Ayrica, adaletin calisanlar nezdinde tilkkenmeyen bir deger olarak algilandig:

ve uzun vadeli orgiitsel fayda sagladigina inanilmaktadir.

Bununla birlikte, calisanlar yalnizca yasadiklar1 veya gozlemledikleri adaletsizlik
durumlaria dikkat ¢ekmekle kalmamakta, ayn1 zamanda yoneticilere yonelik empatik
degerlendirmelerde de bulunmakta; “ben olsaydim farkli davranirdim” seklinde 6znel
karsilagtirmalar yapmaktadir. Bu tiir degerlendirmelerde de adalet kavrami belirleyici bir

kistas olarak kullanilmakta, gerek yonetici gerek calisan perspektifinden bakildiginda
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adalet, kararlarin mesruiyetini ve kabul edilebilirligini belirleyen temel Olgiit haline

gelmektedir.

Dolayistyla, adalet duyarliligi hem yonetsel siireglere hem de ¢alisanlarin orgiitsel

deneyimlerine yon veren merkezi bir alt tema olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Aidiyet Hissinin Zedelenmesi

Calisanlarin  adaletsizlik, kayirmacilik, mobbing, diisik motivasyon Ve
degersizlik algilara sik¢a vurgu yapmalari, Orgiite olan aidiyetlerinin zedelendigini
gostermektedir. Bu durum, kurumla kurulan psikolojik bagin zayiflamasina neden
olmakta ve bu alt temanin belirlenmesinde etkili olmaktadir. Aidiyet hissinin zedelenmesi

alt temasina yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Hani ¢alismazsaniz ¢ikabilirsiniz diye mobing yapiyorlardi, bu tiir durumlarda isimizden

sogudugumuz oldu.” (Ozel Sektor K10)

“Yaptigimiz isi severek yapiyoruz ama olusan haksizlik durumu, her zaman farkli bir
muamele ekstradan olunca, bu sefer sevdigin isi sevmeyerek yapiyorsun. Sevdigin isi de

bu sefer sevmemeye basliyorsun. (Kamu K13)

“Bu bende degersizlik duygusu olusturdu. Acaba dedim isimi dogru mu yapamiyorum,
diizgiin mii yapamiyorum diye dzgiivenim kirilmaya basladi. Isi birakmay: diisiindiigiim

oldu ama degistirmedim devam ettim ayni1 sekilde.” (Ozel Sektor K6)

“Soyle onlar da yandaslarina genelde, aralarindaki iyi muhabbet olan kisilerle oraya sizi
yerlestirmeyeceklerini biliyorsunuz. Zaten anliyorsunuz. Ne yapsam agzimla, bir laf
vardir, agzimla kus tutsam yaranamam mesela. O yiizden zaten ise bagimliliginiz azaliyor

ister istemez. Bu sekilde devam ediyorum.” (Ozel Sektér K1)

“Kurum aidiyetimiz tabii ki etkileniyor, profesyonel diisinmeye calistyorum hani

etkileniyorum, etkilendigim zamanlar oluyor. (Kamu K3)

“Yaa simdi bu temeline indiginiz zaman dedigim gibi demin de bahsettik, eve ekmek
getirme mevzusu, herkes gecim derdinde oldugu i¢in mecburen eee kurumda ne
yaparlarsa yapsin orada kalmak zorunda kaliyorsunuz. Birde 6zel sektdrde her zaman

sudur tabiri caizse ev sahibi ve kiracilar igin derler, sana ev ¢ok bana kiract ¢ok diye.
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“Ozel sektorde de sana is cok, bana is¢i cok muhabbeti oldugundan dolayz, higbir aidiyet
duygusu olmaz.” (Ozel Sektor K14)

“...daha dnce bana sdylenmisti, zaten bir sey yapmiyorsunuz, zaten ders anlatmiyorsunuz
gibi, cok tiziiliiyorum ¢iinkii glin sonunda bogazimin ne kadar agridigina kendim sahittim,
cabaladigima. Anlatmay1 ¢ok istedigim ama anlatamadigim dokunamadigim 6grenciler
kursiyerler de oluyordu, ¢abami gosterdigimi diisiiniiyorum ama ¢abamin hi¢bir zaman
takdir edilmemesi nasil diyeyim size yara agiyor diyebilirim, bende ylik oluyordu. Bu

bence olmasi gereken bir sey degil, tiziiyor.” (Kamu K6)

“Kendim hakliysam her zaman hakli gérmiistimdiir. Hakli gérdiigiim noktalarda dedigim
gibi bizim hicbir zaman 6zel sektorde is yerine aidiyet diye bir duygu yoktur, baglilik
diye bir duygu yoktur.” (Ozel Sektér K14)

“Ister istemez etkiliyor. Evet ydneticime kars: aidiyetimi etkiliyor, aidiyetim olmuyor.
Kuruma karsi ister istemez kurumdan para kazaniyoruz bazi gorevlerimiz var yerine
getiriyoruz. Ama isin niteligine gore artik bizim davranislarimizla sekilleniyor. Ama ne
olursa olsun ister istemez kuruma karst bu boyle bir sistem, aslinda boyle kotii hakl

olarak sogukluk olusuyor.” (Kamu K5)

Calisanlarin adalet algisinin zedelenmesi, degersizlik hissi ve is yeriyle kurulan
olumsuz baglar, aidiyet duygularinin ciddi sekilde zayiflamasina neden olmaktadir. Bu
durum, ¢aliganlarin ig yerinden kopma noktasina gelmelerine ragmen, yasam kosullarinin
zorluklar1 nedeniyle ¢alismaya devam ettiklerini gostermektedir. Ozellikle kamu
calisanlarinin bu kosullarda islerine devam ettikleri, 6zel sektorde bu kosullarda devam

etmenin yani sira ¢alisanlarin daha c¢ok is degisikligine yoneldikleri gozlemlenmistir.
Elestiri

Katilimcilarin  yOnetici, patron, calisma arkadaslari ve iilkenin ekonomik
kosullarina yonelik olumsuz degerlendirmeleri, is ortamina dair memnuniyetsizliklerini
acikca ortaya koymustur. Bu kapsamda yapilan yapici ve elestirel ifadeler, bu alt temay1
ortaya c¢ikarmustir. Elestiri alt temasina yonelik bazi katilimci ornek ifadeleri su

sekildedir:
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“Kirginligimi, yoneticime olan kirgmligimi firsat verildigi an dile getiriyorum. Isime
yansitmiyorum ama ydneticim ile bunu konusma sansim olursa dile getiriyorum. Dile
getirdigimde anlayisla karsilanmiyorum, tepki ile karsilastyorum. Hep negatif yonde

elestiriliyorum.” (Kamu K3)

“Kimisi lak lak yaparak Omriinii gecirir, kimisi atom karinca gibi ¢alisarak Omriinii
gecirir. Atom karinca olmayi tercih ediyorum. Ciinkii hani dedikodu yaparak bir sey

olmuyor yani.” (Kamu K12)

“Ciinki sistem Oyle bir sistem ki bir giin bile ¢alismazsan, maalesef o giin agsin yani, o

giin agsin.” (Ozel Sektor K3)

“Her zaman eee dobraliktan yana oldum, olmayacaksa da olmasin yani ¢okta dnemli
degil, en azindan dobra olayim ki hani insanlarin gelip te kimi kurumlarda goriiyorum
insanlarin yalakalik yapipta masa basinda oldugunu. Ben haktan adaletten yanayim,
olmayacaksa da olmasin hi¢ umurumda olmaz, ben isimi yapayim. Adalet er ya da geg
tecelli ettigi zaman ben yiikselmek istedigim zaman elbette bana kapilar acilir yani onda
sikintt olmaz. Yikselme firsati da zor oluyor yani bu kurumda ne uzuyorsun, ne
kisaliyorsun. Ornek vermek gerekirse benim ¢alisma arkadasim yiiksek lisans mezunu ve

hicbir sekilde yiikselemiyor.” (Kamu K12)

“Iste elli yasindaki bir kadin neden hep ek gdrev yapsin, yazili emirle neden eksta hig
alani olmayan bir is yapsin. Bunu yoneticimle de konustugumda bu sadece bir prosediir
diyebilecek kadar da hak hukuk tanimazlar. Onu prosediir olarak gorerek, kendilerini

kurtarirlar. Ama bana bir sey olursa ben bu olayin altinda kalirirm.” (Kamu K7)

“Yani bu yabancilarda daha ¢ok var. Istedigi kadar arkadas iliskisi saglam olsun ama is
istir. Arkadaglik ayridir, bunu ayr tutuyorlar. Ama bizim maalesef islerde bu olmuyor.
Arkadaslik iliskisine is iliskisini de yansitiyor. Bunu 6zellikle yoneticilerin daha ¢ok
yaptigin1 diisiiniiyorum. Bazilariyla meseld ailecek goriistiigiinii biliyorsunuz. Bunu
duyuyorsunuz. Tabii ki buna karst Onyargilariniz olusuyor. Yani simdi ailecek
konustugunuz bir kisi birisi bir is yerindeki arkadasim ailecek yoneticisiyle gidip
geldigini duyuyorsunuz. Bunun ne kadar size karsi samimi olabilecegini tabii ister

istemez sorguluyorsunuz.” (Ozel Sektor K1)
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“Herkesi etkileyen olumsuz bir durum ne olabilir diisiiniiyorum, ¢ok acayip bir karar
olmas1 lazim. Herkesi etkileyecek olan karar ¢ok biiyiik bir karar olmasi lazim. Mesela
daha dnceki yoneticinin, herkesin gectigi bir kapiy1 kapatmasi ¢ok sagma gelmisti bana.
Herkes etkilenmisti, cok igleyen bir kapinin herkese kapatilmasi, gelip gecise kapatilmasi
sagma.” (Kamu K7)

“Yoneticiyi soyle her konuda elestirmiyorum. Ciinkii baz1 kararlarda herkesi mutlu etme
gibi bir durumun yoktur. Yani ¢iinkii herkesin duygulari ve galismasi farklidir. O yiizden
yonetici her kararda herkesi mutlu etme gibi bir durumu oldugunu diisiinmiiyorum

acikcas1.” (Ozel Sektor K1)

“Ama tabii Ki yoneticimin ¢ok bir isi yok aksama kadar masa basi oturuyorsa, aksama
kadar masa bas1 oturuyorsa bir zahmet o da dogru kararlar verecek yani.” (Ozel Sektor

K11)

“...tabii insanoglu ¢ig siit emmistir. Memnuniyetsizler mutlaka olacaktir. Daha ¢ok kendi

cikarlarini diigiinen caliganlar, daha fazla sey isteyecektir.” (Kamu K4)

“...calisanlarin farkli karakter oldugunu géz 6niinde bulundurmamiz gerekiyor, ne kadar
adil davranirsa davransin bazi insanlar daha fazlasini ister. Bazi insanlar daha az ¢alismak

ister ve onu sey yapamayiz.” (Kamu K5)

“Dedigim gibi yani herkes mutlu olmamali bence az dnce de sdylemistim. Herkes mutlu
olmamali, herkes mutlu olursa insanlarda duygusuzlagsma olur ve bu sayede herkes daha
¢ok mutsuz olur. Yani ¢ok mutlu olmayr ararken, insanlar ¢ok mutsuz olabiliyor.

Insanoglu hep daha fazlasini ister.” (Ozel Sektor K3)

“Uyumlu ve gergekten yoneticiye de kolaylik saglayacak insanlar olmasi lazim. Bunun
disindaki insanlar i¢in eger aymi diisiincenin disinda bu belirtilen kalibin diginda ki
insanlarsa maalesef bu adalet saglanamaz ve kaos ¢ikar, biri daha fazla pay ister, sonu

gelmez.” (Ozel Sektér K5)

“Bence Tiirkiye standartlarinda bu sartlarda bu miimkiin degil, ben kendi goriistimii
soyliiyorum 6zellikle. insanlarin bu sekilde galisip mutlu olmasi benim icin imkansiz gibi

bir sey.” (Ozel Sektor K7)
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“Ama ¢ogu durumda benim hak vermememin sebebi, birincisi ger¢ekten bir hedef koyup
o hedefe nasil ulasilir, gercekten akillica bir hesap yapmiyorlar. Ikincisi de kendi
istlerinden aldiklart birgok anlamsiz seye daha orada iken bize hi¢ yansimadan bazi
itirazlarda bulunabilmeliler. Ama genellikle O6yle bir kapasiteleri yok. Genellikle
yukaridan gelen her sey asagiya dogru higbir siizge¢ olmadan inecekse, zaten oradaki

yoneticilere ihtiya¢ yok. Cok kademede yonetici var ama higbir islevi yok.” (Kamu K7)

“Yonetici hem sosyal hayattaki, hem is hayatindaki problemleri pekistirip seni
anlayamaz. Yonetici ile ig¢i arasinda ki en Onemli fark, yoneticinin is¢iyi, isginin

yoneticiyi anlayamamas1.” (Ozel Sektor K5)

Katilimei ifadelerine bakildiginda, ¢ogunlukla yoneticilere yonelik elestirilerin
one c¢iktig1 ve bu elestirilerin 6zellikle adalet anlayisi ile yonetsel yeterliliklerine dair
atiflar icerdigi goriilmektedir. Bununla birlikte, calisanlarin her iki sektdrde de yalnizca
yoneticileri degil, ayn1 zamanda kendilerini ve ¢alisma arkadaslarin1 da elestirdikleri
dikkat ¢ekmektedir. Ornegin, "insanoglu ¢ig siit emmistir" ifadesiyle bireyin kendi
zaaflarina gonderme yapilirken; "kimisi lak lak yaparak omriinii gegirir, kimisi atom
karinca gibi calisarak omriinii gecirir" ve "daha ¢ok kendi ¢ikarlarinmi diisiinen c¢alisanlar,
daha fazla sey isteyecektir" ifadeleriyle calisma arkadaslarina yonelik elestiriler dile
getirilmistir. Ayrica, 6zel sektor calisanlarinin kamu sektoriinden farkli olarak iilkenin
ekonomik kosullarini is yasamiyla iliskilendirerek elestirdikleri, iki katilimci ifadesinde

acikca goriilmektedir.
Inanc Eksikligi ve Giivensizlik

Katilimcilarin is yerine ve c¢alisma arkadaglarina yonelik inang ve giliven
duygularinin zedelendigine dair beyanlari, bu alt temanin ortaya ¢ikmasinda belirleyici
olmustur. Inang eksikligi ve giivensizlik alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek

ifadeleri su sekildedir:

“Ozel sektorde zaten higbir zaman igin sonunuzu diisiinmezsiniz. Ben buradan emekli
olurum diye bir sey diisiinmezsiniz. Bizim turizm sektoriinde ki meshur bir deyimimiz
vardir, is yeri is yeri sahibine bile kalmaz. Yani bir personelin emekli olmak gibi bir sans1
yok, is yeri is yeri sahibine bile kalmaz. Ornek veriyorum bir oteliniz var, iki sene sonra

bir ekonomik krizde bir anda otelinizi satmak zorunda kalabiliyorsunuz ya da bir
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restaurantiniz var devretmek zorunda kalabiliyorsunuz, patron olarak size kalmiyor, is¢i

zaten oradan emekli olmayi diisiinmez.” (Ozel Sektor K14)

“Evet, is yerime kars1 glivenim yok. Hatta arkamdan ¢ok is ¢eviriyorlar, burada ben “a”
desem, arkami1 donmeden “b” oluyor. Bagka bir yerde demisim gibi olur o kadar ¢ok
degisir. Gergekten bir problem oldugunda su anki durum i¢in séylemiyorum ama bugiin
birisi gider yarin bagkasi gelir sagma sapan gorevler verirler. Yakin zamanda yagamistim
iste hig tereddiit etmeden hicbir sey olmayan bir ek isi sana verebiliyorlar ve ger¢ekten

bunu seni yipratircasina veriyorlar.” (Kamu K7)

“Kamuda ¢aligsaniz bile yani bu kurumda sonuna kadar calisabilir miyim? diisiincesi,

endisesi oluyor aslinda. Yonetici ve ¢alisanlarin uyumu ayni anda ¢ok olmuyor.” (Kamu

K10)

“Bu giivensizlik duygularinda buradan emekli olamam gibi degil de, dyle demeyelim
simdi. SOyle aslinda diger sorularinda cevabi oluyor bir nevi hani bir sey soyledigin
zaman diizelmeme ihtimali de var ya, glivensizlik oradan geliyor. Soylediklerim isleme

alinmiyor diye.” (Kamu K11)

“Giivensizlik soyle oluyor, bazen senin iyi niyetli olarak sdyledigin bir seyi, ¢cok stkiir
kisitmim da yasamadim ben bunu ama diger kisimlarda da ¢alistim, farkli yerlerde
calistim. Soyle sdylemek gerekirse diger calistigim kisimlarda ¢alismayi kimseye tavsiye
etmiyorum. Ciinkii iyi niyetle sOyledigin olay bile farkli bir sekilde lans oluyor ve ¢ok
farkli lans oluyor olaylar. lyi ki de bu kissmdayim. Bu kisimda en ufak bir sey oldugu
zaman biz sayimizda az oldugu i¢in kendi aramizda konusarak bunu ¢6zebiliyoruz. En
azindan hani lafinin arkasinda oluyor insanlar. Diger birimlerde ben ¢ogu kisinin lafinin
arkasinda oldugunu diisinmiiyorum. Soyliiyor yiizlesiyorsun, inkar pozisyonu oluyor,
Oyle durumlar yasadigim icin giivenmiyorum yani. Birim olarak kendi i¢imizde

iletisimimiz c¢ok 1iy1, evet.” (Kamu K12)

“...gidisata bakiyorsun degisen bir sey yok, durmadan nereye kadar. Disaridaki hayatta
pahali oldugu i¢in, yani bu da hayata bakis acimizi dengeledigi i¢in ne kadar
ilerleyebilirim diislincesi ile baska alternatifleri her zaman diistinme mecburiyetinde

kaliyoruz yani.” (Kamu K13)
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“Tam olarak degil de tabi bizim daha biiyiik daha farkli hayallerimiz olabiliyor, bunlar
i¢cin adimlarda atabiliyoruz tabi ama iste kurumun da ¢ikarlarini gozeterek ¢ok ta o konuda
beklentilere girmiyorum agikcasi. Tabi beklentilerimiz oluyor, asirisina kagmiyorum

yani.” (Kamu K14)

“Gelecegini goremiyorsun, burast bana uygun degil diyorsun ama devam ediyorsun.
Devam etmene ev Kiralari, sosyal yasam etki ediyor tabii ki. Kendine uygun bir is
bulamiyorsan mecbur devam ediyorsun. Arayislarini ona gore yapiyorsun bulamazsan

devam ediyorsun.” (Ozel Sektor K2)

“Ozel sektdrde calistigin igin her sey bir hatana bakiyor yani, bir hata yaptigin zaman
adam hadi kapinin 6niine ¢ik diyebiliyor. O yiizden bence 6zel sektdrde calisan ¢ok

prestijli bir makamda degilsen kimse bun buradan emekli olurum demez yani, kesinlikle.

(Ozel Sektor K3)

“Kesinlikle gilivensizlik duygusu 6zel sektor calisanlarinin hepsinde var. Bu sabah
atiyorum calistik her sey giizel hos, yarin sabah giivenlik beni igeri almiyor, neden? isten
cikartildin, sebepsiz bile olabiliyor. Istedikleri sekilde davranabiliyorlar.” (Ozel Sektor
K4)

“Evet evet, zaten Ozel sektorde ¢alisirken ben buradan emekli olurum diye
diistinmiiyorsun c¢iinkii biliyorsun ki her an bir problem yasayabilirsin. O zaman is
degisikligi aklima geliyor. Daha &nce de is yeri degistirdim. Isyerine gére degisken
olabiliyor durumlar, kimisinde bireysel problemler daha ¢ok olurken, kimisinde genel

problemler daha ¢ok oluyor. Hi¢ problem olmayan bir yer yok.” (Ozel Sektdr K5)

“...evet, oraya kars1 baghlik ve glivenim de azaldi zamanla. Ciinkii ben bu is yerine
girerken farkli hayallerle girdim ve buraya kariyerimi yiikseltirim pozisyonumu

yiikseltirim diye girdim. Oyle seylerle karsilasinca maalesef bdyle duygularim oldu.
(Ozel Sektor K10)

“Is hayatimda kimseye arkadaslarima yansitmadim. Kendi icimde daha ¢ok savasmaya
calistim. Ciinkii arkadaslarima dile getirdigimde arkadaslarim da ayni1 diisiincede oluyor,
bazen insan rahatliyor bu konularda ama insanlara pek giiven olmadig1 i¢in bu konular1

paylasmamak, kendi i¢imizde yasamak daha giizel.” (Ozel Sektér K15)
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“Bir iki defa oldu, bu tiir durumda motivasyon diisiikliiglim degismiyor ayni devam
ediyor. Bu daha onceki i¢imdeki giivensizlik, bir kere sarsildi artik geri de gelmiyor.
Moral ve motivasyonumun arttirilmasi i¢in karsi taraftan adim atilsa bence normale
donmez. Déner ama insanin i¢inde o kirginlik kaliyor. Bunu bir defa yaptiysa bir daha

yapar yani tekle kalmiyorlar, birkag¢ defa tekrarliyorlar.” (Kamu K15)

“Bazen gercekten yoneticinin de iginden ¢ikamadigi durumlar var. Mesela soyle diyelim
kasanin i¢inde bir tane ¢iiriik elma ¢ikmasi, sizin o kasaya her zaman siipheyle bakmaniza
neden olur. Isyerinde bir tane elemanin sorunlu iste sikintil bir kisiliginin olmas1 diger
calisanlara kars1 isverenin siirekli boyle acaba mi1 yaklagimlari, diger ¢alisan personelleri

de bence ¢ok yoruyor, etkiliyor.” (Ozel Sektér K12)

Katilimcilarin  sektorlerine iligkin geleceklerine yonelik gliven duygularinin
zayifladigi, “emekli olmay1 diisiinemiyorum” gibi ifadelerle agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica, 0zel sektor calisanlarinin isletmelerinin gelecekte varligini siirdiiremeyecegine
dair ongoriiler tasidig dikkat cekmektedir. Bir 6zel sektor katilimeisinin, “kasanin i¢inde
bir tane ciiriik elma ¢ikmasi, sizin o kasaya her zaman silipheyle bakmaniza neden olur”
ifadesi ise, yoneticilerinde ¢alisanlart gliven acisindan sorgulandigimi farkli bir

perspektifle ortaya koymaktadir.
Is Degisikligi

Ozel sektdr katilimeilarmin is degistirme ya da degistirmeyi diisiinme yoniindeki
ifadeleri, bu alt temanin ortaya ¢ikisinda temel etken olmustur. Ayrica, is degisikligine
sadece Ozel sektor calisanlarinin vurgu yapmasi ve kamu calisanlarindan bu yonde
herhangi bir ifadenin bulunmamasi, kamu ¢alisanlarinin is giivencesi olanaklarinin daha
stabil olmasi nedeniyle is degistirme egiliminde olmadiklarmi gostermektedir. Is

degisikligi alt temasina yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Her zaman da is degistirmek baska ise gegmek zor oldugu ig¢in diizeni
bozmamak adina devam ediyorduk. Ayni isglerimizi de yapiyorduk. Daha once is yeri

degistirdim bu sektdrde.” (Ozel Sektor K10)

“Haksizliklar1 dile getirdigin durumlarda genellikle istenmeyen personel olursun.

Mobbing bu isin temelidir, o olmadan hicbir yonetici yoneticilik yapamiyor. Is degisikligi
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turizm sektdriinde siklikla olan bir seydir. Zaten siklikla o yiizden is degistirilir.” (Ozel
Sektor K14)

“Yani sey diyorsun: Siirekli is degistirdigin zaman yas ilerledigi i¢in kimse artik ise de

almryor.” (Ozel Sektdr K3)

“Mesela personel kendi istemedigi halde mesaiye birakiliyordu. Fazla mesai, fazla
calisma. Personelin fikri almmadan mesaiye kalmacaksa kaliniyordu yani. Is yeri
degisikligi oluyor bunun neticesinde, baska bir is yeri arayisi olabiliyor. Is yeri
degistirdim daha once. Calistigim yerleri kiyaslayinca tabii ki isletmelerde her yer ayni
olmuyor. Bir seyler tabii ki yoneticiden yoneticiye farkli olabiliyor. Mutlaka bir fark tabii
ki oluyor. Yani ben kendi haklarimi korumak adina, is degistirmekten kaginmam.” (Ozel

Sektor K2)

“Is yerimi degistirmiyorum ama duruma gére duruma gére tabii. isten ayrilinca is bulmak

zor oluyor. Isten ayrilmadan is bulmak zorunda kaliyorsun.” (Ozel Sektér K3)

“Bu tiir durumlarda is yeri degistirmeyi diislinliyorum. Her 6zel sektor ¢alisani gibi benim
de meseld daha iyi bir firsat, daha iyi bir kariyer yakaladigim bir zamanda benim
calistigim i yerinin hi¢bir 6nemi kalmaz. Ciinkii hak ettigimi verseydi zaten ben bu

hareketi yapmazdim. Bu is yerimden 6nce birkag is degisikligi yaptim.” (Ozel Sektdr K4)

“Calistigim bir otelde giivenlik sefi olmam gerekiyordu. Normal sartlarda tecriibe bilgi
birikimi eee olarak ve kidem olarak benim olmam gerekiyordu. Benim iizerime bir tane
giivenlik sefi getirdiler. Ben de iiziilmiistim baya. Bunun iizerine otelimi degistirmek
istedim. Baska bir otele gegmek istedim. Orada da ¢ikisimi vermediler. Eee tazminat
almamam icin istifa etmemi istediler. Bende direndim ve kazandim, c¢ikisim vermek
zorunda kaldilar. Oradan ayrildim ve baska bir is yerine gectim. Ozel sektdrde is

degisikligi her zaman bir imkandir.” (Ozel Sektér K10)

“Hatta bir keresinde o is yerinden ¢ikmayi diisiiniip bir daha o is yerine gitmeyecegime,
baska bir is yerinde ¢alisacagima dair kararlar aldim ve baska bir is yerinde bir haftalik
denenemem oldu. O is yerinde de daha farkli baska biiyiik sikintilar ile karsilagtim ve

tekrardan eski is yerime dénmek zorunda kaldim.” (Ozel Sektér K12)
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“Is arayis1 oluyor, gizliden bir is arayisma giriyor insan. Yani devamli daha iyi
caligabilecegim bir is yerini, ¢calistigim is yerinden habersiz basvurular yapryorum. Daha

once is degistirdigim oldu.” (Ozel Sektdr K1)

“Eee tabii ki birkag yerde ¢alistim. O tiir durumlarda da genelde is degistiririm, mutsuz

oldugum yerde de ¢ok fazla durmam, dyle bir yapim vardir.” (Ozel Sektor K11)

“Ik basladiginizda buranin bir pargasi olarak goriiyorsunuz, adaletsizlige ugradiginizda
haksizliga ugradiginizda bagka bir ¢6ziim siirecine ge¢iyorsunuz. Baska bir is buldugunuz
anda da kagiyorsunuz. Bu isimden 6nce yine turizm alaninda bagska bir is yerinde ¢alistim.

Burada da ¢ok sikintilar yasarsam kesinlikle is degistiririm.” (Ozel Sektor K13)

“Ya hakkaniyetli yiirlir ya da isimi degistiririm ¢iinkii belli bir raddeden sonra
yoneticilerde attyorum personele siirekli kotli davran davran davran, e bir giin birinin
sonunu getiriyor, diger giin Gtekinin sonunu getiriyor derken kendinin de sonunu
getiriyor. Ne degisiyor? kullanilmig pecete gibi onu da atiyorlar, onun yerine de yonetici
getirebiliyorlar. Is degisikligi her zaman bir calisan igin secenek olarak kaliyor.” (Ozel

Sektor K4)

“Zaten o duruma gelsem is yerinden ayrilirim. Simdi ben orada yanlis bir sey yaparsam
oradaki is arkadaslarima da yansir bu, maddi ve manevi anlamda. Bunu yapmadan oradan
cekip gitmenin daha dogru olacagini diisiiniiyorum. Birkag is yerim oldu ama bu sekilde
hi¢ ayrilmadim yani. Normal bazi sartlardan dolay1 ayrildim, hala onlarla goriisiiyorum.
Degisik is yerlerinde ¢alismis bir kisi olarak is yerlerinin diizeni yoOnetici, isleyis ve
igverenin yapisindan dolay1 degisiyor. Her insan farkli yapiya sahip, her yigidin farkl bir
yogurt yiyisi var diyorlar ya o hesap her yerin bir diizeni var. Bu is verinin davranisi
calisanlar1 etkiler. Insan oldugu igin her yerde farkli, insanlarin karakterleri hep ayni

degil.” (Ozel Sektor K8)

“Ozel sektdrde su vardir hemen hemen herkes ayn1 ekiplerde ayni is yerlerinde calistigt
i¢in birbirinden haberleri vardir. Ornek veriyorum A firmasinda calistiniz, ydnetici ok
kotli ve patron bunu destekliyor. Orada siirekli mobing ve ayrimcilia maruz
kaliyorsunuz, dolayisiyla B firmasina gegtiniz. Sizi bir arkadasiniz aradig1 zaman ya beni
A firmasindan ise ¢agirdilar gidebilir miyim? diyor, siz ona bu durumu anlatiyorsunuz.

Bu durum telsiz ag1 gibi birbiri ile baghdir, is¢iler arasinda bilinir. Yani o isveren de, o
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yonetici de bir daha hicbir yerde ayakta kalamaz. Kimse oraya gitmez, gergcekten ihtiyact
olan personeller gider, giden de basamak olarak kullanir, durumunu toparladig1 anda

birakir zaten.” (Ozel Sektor K14)

Katilimer ifadeleri ele alindiginda, calisanlarin adalet ¢ercevesinde haksizliga
ugradigin1 diistinmeleri, mobbinge maruz kalmalar1 gibi etkenlerin is degisikligi
kararinda etkili oldugu goriilmektedir. Bir katilimcinin, adil olmayan is yerlerinin
caligsanlar arasinda “mimlendigi” ve bu tiir is yerlerinin ya tercih edilmedigi ya da yalnizca
basamak olarak kullanildig1 yoniindeki ifadesi, adaletsiz yonetimin yalnizca kurum igini

degil, kurumun disaridan algilanan imajini da olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir.
Is Yerine Baghlik

Bazi1 katilimcilarin is yerlerine yonelik baglilik ve fedakarlik vurgusu yapmalari
bu temay1 ortaya ¢ikarmustir. Is yerine baglilik alt temasina ydnelik bazi katilimer 6rnek

ifadeleri su sekildedir:
“Is yerinin gelisimi i¢in de ekstradan fedakarlik yaptigimiz olmustur.” (Kamu K13)
“Titizlikle hizmet etmeye calistyorduk, o konuda taviz vermedik.” (Ozel Sektor K2)

“...perakende satiglarinda bile herkese her sahsa ayni davranilir, diiriist davranilir ve
disaridan goriildiigii gibi igeriden de her is ayn1 devam eder. Bir diizen vardir her zaman,

diiriistliik ve ilkelerden vazgectigi yok.” (Ozel Sektdr K9)

“Is yerime giivenirim. Onlar da bana giivenir, her iki tarafta birbirine giivenmeli ve

destekgisi olmali biz dyleyiz ve buradan emekli olurum diisiincem var.” (Ozel Sektdr K9)

“Motive edilen personelde daha ¢ok benimser kurumunu. Kurumunun iyiligini diisiiniir.

Kendi ¢ikarlarindan 6nce kurumunu diisiiniir.” (Kamu K8)

“Yani on bes yildir bu kurumda ¢alistyorum. Benim boyumu uzatmadi, ancak gelenleri
idare ediyoruz. Cokta bagliligimiz1 etkilemiyor. Yaptigimiz isimizi daha az yapalim

diisincesinde de olmuyoruz, neticede otuz sekiz yasindayiz olgunuz.” (Kamu K8)

“Yoneticilerimin yaptiklari, is yerine olan baghligimi etkiler. Dogru olan seyler daha
bagl kilar, yanlis olan seyler biraz daha bagliligimi azaltir. Bu isime tabii ki de yansir,

simdi adaletsiz bir diisiince varsa bu sefer yaptigimiz isten zevk almayarak yapariz. Sabah
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ise gelirken tekrardan mi ise gidecegim, yine ayni ortam, yine ayn sikintilar, yine ayni

diisiinceler, yine mi bu isi yapacagim gibi diisiinceler insana ¢ok geliyor.” (Kamu K13)

“...herkes bir is yerinin bir ¢alisan1 yonetici de olsa, ¢alisanda olsa, yani hepimiz is
yerinin bir pargasiyiz. Ben isimi diizgiin yapabiliyorsam yani bu benim igin yeterli

bence.” (Kamu K 14)

“...1s yerinize baglhilik seviyeniz degisiyor. Ben soyle diyeyim, gerek kendimden, gerekse
cevremden 0Ozel sektdr calisan1 arkadaslarimdan yola ¢ikarsam, Tiirkiye piyasasinda
ozellikle, Tiirkiye sartlarinda, Tiirkiye isverenlerinde yoneticilerinde ben bu baglilig

gormiiyorum.” (Ozel Sektor K4)
“Isimi seviyorum, calismay1 seviyorum, bir seyler iiretmeyi seviyorum.” (Kamu K2)

“Yani kurumun ¢ikar1 varsa destek c¢ikarim her zaman, is yerinin ¢ikar1 s6z konusu

oldugunda ekmek yedigimiz yer.” (Ozel Sektor K9)

Katilimer ifadeleri degerlendirildiginde, ¢alisanlarin is yerlerine karst titizlikle
calisma ve fedakarlik gosterme egiliminde olduklari goriilmektedir. Bununla birlikte,
motivasyon diizeyinin ve yonetici davraniglarinin is yerine bagliligi dogrudan etkiledigi
katilimc1 beyanlarinda vurgulanmistir. Bir 6zel sektor ¢alisaninin, “gerek kendimden,
gerekse cevremden Ozel sektdr calisani arkadaslarimdan yola ¢ikarsam, Tirkiye
piyasasinda 6zellikle, Tiirkiye sartlarinda, Tiirkiye isverenlerinde yoneticilerinde ben bu
bagliligt gérmiiyorum” ifadesi, 6zel sektorde is yerine baglilik konusunda yasanan

zorluklara dair bireysel bir degerlendirmeyi yansitmaktadir.

Isini Kaybetme Korkusu

Ozel sektdr katilimeilarmin isini kaybetmekten korktuklar1 ydniindeki ifadeleri,
bu alt temanin ortaya ¢ikisinda temel etken olmustur. Ayrica, isini kaybetme korkusuna
sadece 0zel sektor calisanlarinin vurgu yapmasi ve kamu c¢alisanlarindan bu yonde
herhangi bir ifadenin bulunmamasi, yine is degistirme alt temasinda oldugu gibi kamu

calisanlarinin is glivencesi olanaklarinin daha stabil olmasi nedeniyle isini kaybetme
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korkusu yasamadiklarin1 gostermektedir. Isini kaybetme korkusu alt temasia ydnelik

bazi katilimer 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Bu adaletsizlikleri patronumuza bildirmek konusunda, baskidan dolay1r ve isten
cikarilma korkusundan dolay1r fazla dstiine gidemiyoruz, kisitlama oluyor, sessiz

kaliyoruz dyle yani.” (Ozel Sektdr K15)

“Sonugta bir ekmek kavgasindayiz, sustum isten ¢ikarilma korkusu olsun, diger konular

olsun, onlar1 gz éniinde bulundurarak sustuk yani.” (Ozel Sektér K15)

“Is degistirme konusunda tereddiitler illA oluyor. Insan alistyor bir yere, tekrar
arastiracaksin ig bulacaksin. Bunun tersi olarak isten ¢ikarilma duygusunu da yasiyorum.”

(Ozel Sektdr K7)

“Ve tabi is kaygis1 da var, is kaybetme kaygisi da var. Istediginiz kadar kendinize diiriist
olun ama karsidaki taraf size ayn1 samimiyetle davranmayacagindan korkuyorsunuz. Evet

ozel sektorde is kaygis1 onemli, kesinlikle tabi.” (Ozel Sektor K1)

“Ve tabii is kaygis1 da var, is kaybetme kaygis1 da var. Istediginiz kadar kendinize diiriist
olun ama karsidaki taraf size ayn1 samimiyetle davranmayacagindan korkuyorsunuz.
Evet, 6zel sektorde is kaygist nemli kesinlikle tabii. Bir de cocugunuz varsa, esiniz varsa
ki en yakin is bulma siireci ortalama alt1 ay gibi bir siire diisiintirseniz. Bir de kredi
bor¢lariniz vesaire varsa tabii ki bu kaygilarinizi ¢ok daha arttirtyor. Ve bir de ise bu sefer
kaygiyla gelmeniz sizi huzursuz ve mutsuz etmesi bu sefer sizi bunalima, i¢ bunalima

sokuyor. Yani aslinda bu psikiyatriye kadar gétiirebiliyor sizi.” (Ozel Sektdr K1)

“Adam diyor ki ben gelmisim elli yasina, elli bes yasina ben bu isten ¢ikarsam ne
yapacagim. Beni atarsa ben ne yapacagim. insanlar mecbur kaldig1 i¢in sessiz kaliyor.
Mecbur kaldig1 i¢in ¢ocugu a¢ kalacak. Hadi ben birakir giderim ama bir kirk bes
yasindaki, elli yasindaki adam bunu yapamiyor.” (Ozel Sektor K3)

Katilimc1 ifadeleri incelendiginde, c¢alisanlarin islerini kaybetme korkusuyla
sessiz kalmayi tercih ettikleri ve bu durumun orgiitsel sessizlik olgusu ile iliskili oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarin sessizligi tercih etme nedenleri arasinda yas faktorti,
mevcut ekonomik kosullar ve is bulmanin zorlugu 6n plana ¢ikmakta; bu etkenler

calisanlarin seslerini duyurmaktan kaginmalarina yol agmaktadir.
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Kayirmacihik

Katilimci ifadelerinde, yoneticilerin ¢alisanlar arasinda taraf tutarak kayirmaci
davrandiklart yoniindeki beyanlar dikkat c¢ekmistir. Bu durum, orgiitsel adaletin
zedelenmesine ve ¢aligsanlar arasinda esitsizlik algisinin olusmasina neden olmaktadir. Bu
baglamda, kayirmacilik alt temasi, g¢alisanlarin adalet duyarliligina dayali olarak
yoneticilerin tutumlarini elestirmeleri ve bu tutumlarin is yerindeki huzur ve motivasyonu
olumsuz etkilemesi nedeniyle belirlenmistir. Kayirmacilik alt temasina yonelik bazi

katilimei 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Adaletsizlik s6yle bazi durumlarda eee ¢alisanla, ¢alismayan daha ¢ok rahat ediyor.

Ayrimcilik yapiliyor.” (Kamu K12)

“Mesela benim fazla calisma iznim vardi yoneticim kullandirmadi. Bunu sey olarak
sOyledi, bunu hafta i¢i erken ¢iktiklarina sayacagim mesela ¢ocuk icin izin aliyorsun
bunun i¢in dedi. Kimseye bdyle bir sey demedi mesela. Hastaneye gittigimizde fazla
caligmalarimizi bunlara sayacagim dedi ama kimsenin iznini bdyle yerlerde harcamadi
ama benimkini boyle yerlerde harciyor. Sevilen kisiler daha az i yapiyor, kayirmacilik.”

(Kamu K15)

“Kisiye 6zel davrandiklarii biliyorum aralarindaki iligki ve muhabbetten dolayi.... is

yiikii yoniinden de kisiler iizerinde adaletsiz davranildigim biliyorum.” (Ozel Sektor K1)

“Tabii ki oluyor, zaman zaman adaletsizlik yaptiklart zamanlar oluyor. Yani adamina
gore muamele, adam kayirma, o sekilde. izinlerde maaslarda yasamadim ama adam

kayirma ve haksizlik, bu tarz seyleri yasadim.” (Ozel Sektor K2)

“...insani iligkileri yanindaki arkadasin ile daha iyi olmasiyla, senin mesafe koyman
nedeniyle onu yaninda yakin goriip, seni daha ¢ok caligtirabiliyor. Onun isini de sana

verebiliyor. Kayirmacilik, evet evet.” (Ozel Sektor K5)

“Yakinlarim1 gozetiyordu yoneticilerim ve affedersiniz tabiri caizse yalaka olanlar1 6n
plana ¢ikarttyordu. Benim gibi diisiinenler bu durumdan g¢ok miizdarip oluyordu.
Ayrimeilik falan ¢ok fazla vardi, ben garson olarak ¢alistyordum garsonlar ayni parayi
aliyordu ama bahsisler ayn1 olmuyordu. Mesela yemek Oncesi masa dagilimlarinda

adaletsizlik oluyordu, orada kendilerine yakin hissettikleri garsonlar daha fazla bahsis
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getirecek masalara veriliyordu, kendilerine yakin olmayan garsonlar daha az bahsis
getirilecek yerlere veriliyordu. Kendilerine yakin olmayan garsonlar oldugu yerlerde

kaliyordu, bu sekilde ayrimcilik gergeklesiyordu.” (Ozel Sektdr K10)

“Kendilerine yakin arkadaslar1 kayiriyorlardi gorevlendirme konularinda, izin

konularinda.” (Ozel Sektor K11)

“Bu eski personel yeni personel olay1 da var, eger miidiir sefin sevdigi adamsaniz en kolay
islere gidersiniz. Eger miidiiriin sefin sevdigi adam degilseniz, sevmedigi veya her yere

gonderebilecegi bir kisiyseniz her zaman en cok isi siz yaparsiniz.” Ozel Sektor K13)

“Toplu olarak bu adaletsizlikler yapilmakta, kendilerine yakin gordiigi kisileri daha ¢ok
el istiinde tutulup ayrimcilik yapilmakta, diger calisanlar benimle aynmi kaderi

yasamakta.” (Kamu K6)

“Kisiden kisiye farklilik gosteriyordu bunlar. Tabii ki tanidiklart kisileri 6n planda
tuttuklart i¢in.” (Kamu K10)

“Bireysellikle alakali oldugunu hic¢bir zaman diigiinmiiyorum, bu olaylarin yalakalik
yapip yapmamakla alakali oldugunu diisiiniiyorum. Dogru oldugun zaman diliminde de

biitiin islerin sana yikildiginm diistinliyorum, benim sahsi fikrim budur.” (Kamu K12)

“Mesela daha eski olanlara ya da daha 6nceden calisanlara daha ekstradan bir muamele

goriilityordu. Oncelik onlara veriliyordu, sonra sana veriliyordu.” (Kamu K13)

“Is dagiliminda genellikle bazisina daha az is verilebiliyor, bazisina daha ¢ok o sekilde.”

(Ozel Sektor K7)

“Mesela siz ¢ok calisan bir personelsiniz ama yoOneticiniz size adaletsizlik yapiyor.
Normalde sizin gelmeniz gereken pozisyonu size vermiyor, gidiyor bir tanidigina, bir
akrabasina veriyor. Her zaman bu adaletsizlik duygusundan dolay1 bu sekilde ilerliyor.”

(Ozel Sektor K4)

“Ekip olarak sdyle sdyleyeyim bazi konularda bizim saf dis1 kaldigimiz1 diisiiniiyorum.
Soyle soyleyeyim diger kisimlar Tiirk, bizim kisim Yunan gibi muamele goriiyoruz. Biz
hani kendi aramizda bir biinye oldugumuz i¢in, biz bir sey soyledigimiz zaman biz hep

boyle bir sey sdyledigimiz zaman is ile ilgili taleplerde bulundugumuz zaman su oldu:
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Her zaman bizim kisim en sonda kaliyor. Bu konulardan dolay1 zaten biz sdyle sdyleyelim
biz tepki aliyoruz. Soyle sOyleyeyim aslinda tepki alinmasi gereken yer biz degiliz. Yani

baska birimlerin tepki almasi gerekir.” (Kamu K12)

“Calisanlarla ortak diisiincemiz oluyor genelde, soyle bir¢ok adaletsizligi hep beraber
yasadigimiz i¢in tabi bireysel birkag kisiye yonelik kayirmacilik oldugu i¢in, kayirmacilik
cok fazla oldugu i¢in bu konularda ayni diisiincede oluyoruz.” (Ozel Sektdr K5)

“Her zaman dedigim gibi eee kendi ¢ikarina yararina olan insanlar1 her zaman bir iki adim
onde tuttuklar1 i¢in her zaman ¢alismaya gayret gosteren, yani hevesli olan ya da hayatta
miicadele i¢inde olan her zaman ikinci sinif muamelesi gordiigii i¢in bu pek olmuyor.”

(Kamu K13)

“Ozel sektorde dedigim gibi ayrimciliklar olmaz mi olur tabii ki bir tane ydnetici vardir
ornek veriyorum, Tiirkiye’nin falan sehrinde falan kdyiindedir. Ug dort tane akrabasini
ya da kdyden esini dostunu getirmistir illa ki onlara pozitif ayrimecilik yapiyor. Bu
calisirken sizi tabii ki etkiliyor, sizin {izerinize basarak onlar1 ayirdig: i¢in siz onlarin
yerine de ¢alismis oluyorsunuz. Dolayisiyla siz onlarin yerine de ¢aligmis oluyorsunuz.”

(Ozel Sektor K14)

Katilimer ifadeleri, kayirmaciligin orgiit iginde sadece bireysel diizeyde degil,
ayni zamanda grup diizeyinde de yasandigmi ortaya koymaktadir. YOneticilerin
kendilerine yakin olan ya da “yalakalik yapan” g¢alisanlara ayricalik tanimasi, diger
calisanlarda adalet duygusunun zedelenmesine ve motivasyon kaybina yol agmaktadir.
Ozel sektorde bu durum, yodneticilerin akraba iliskileri iizerinden kadrolasmasiyla
somutlagirken; kamu sektoriinde ise kisimlar arasi ayrimcilik bi¢iminde kendini
gostermektedir. Bu baglamda kayirmacilik, orgiitsel adalet algisin1 ve ¢alisanlar arasi is

barigin1 olumsuz etkilemektedir.
Kural ve Mevzuat Temelli

Katilimer ifadelerine bakildiginda, ¢alisanlarin kanun ve mevzuatlar ¢ercevesinde
kendilerine taninan haklar1 kullandiklarini ifade ettikleri goriilmektedir. Bu durum,
calisanlarin orgiitsel iligkilerde yasal siirlar dahilinde hareket ettiklerini ve hak temelli

bir yaklagimi benimsediklerini gostermektedir. Bu dogrultuda, “kural ve mevzuat
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temelli” alt temasinin anlamli bir ¢er¢eve sundugu goriilmektedir. Bu alt temaya yonelik

bazi katilimer 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Tabii ki zaman sdyle zaman zaman mobbing gibi olaylara maruz kaliyoruz ama hak
hukuk savundugumuz zaman bunun da iistesinden gelebiliyoruz. Cok siikiir 657 denen
bir kanun maddemiz var, memur maddesi onun iizerinden ilerliyoruz. Onun faydasi

oluyor.” (Kamu K12)

“Mesela izinler bayram oncesi bayram sonrasi hep birlestirildi. Yaris1 once ise yarisi
sonra herkes kulland1. Tek ebeveyn bendim calisanlardan ve ¢ocugu Izmir'e birakmam
gerekiyordu. Bir sey var iki ii¢ giin birlestirmek istedim sadece. Bana dilek¢e yaz dediler,
dilek¢e yazdim onu da imzalatmak zorundayim. Uygun degildir dedi bana. Oysaki bana
bir is bile vermiyorlard: artik, orada dogru diizgiin bir is yaptigimda yoktu kendi isim

disinda. Ornek bircok sey var, bir siirii sey var bunlar en basiti.” (Kamu K7)

“Ofke ve kirginhigim oldu, ¢alistigim sirkete dilekge yazmama ragmen bana bir doniis
olmadi. Onemsenmedigimi diisiindiim. Rahatsizliklarimi dilekge ile bildirdim evet.”

(Ozel Sektdr K6)

“Adaletsizlikler eee is yoniinden oldu, hem de maddi ydénden oldu. Ozliik haklarimiz ile

ilgili durumlarda oldu genellikle.” (Ozel Sektor K7)

“Yoneticim bu durumumu anlamadi, bende bir {iste tasidim sonra bir tiste tasidim dilekce
yazdim. Yaptiklarim i¢in su an keske yapmasaydim demiyorum, belki daha onceleri
derdim ama su an sey olarak sey hissediyorum. Ben o dilek¢eyi yazmasaydim, ben

kendimi savunmasaydim kendime olan saygimi kaybedecektim.” (Kamu K15)

“Atiyorum daha farkli tutanaklar ad1 altinda ii¢ bes yonetici birlesip sizi tazminatsiz isten
cikarmaya kadar gidebiliyor, feshe kadar gidebiliyor. Hatta daha ciddi tehlike {izerinize
iftira atip mahkemeye bile verebiliyorlar.” (Ozel Sektdr K4)

“Mevzuata, kanunlara uygun bir kararsa dogru diyorum. Mevzuattaki gecen seyler bazen
bize uymayabiliyor. Bazen kanun ile mevzuat birbirine uymadig: seyler olabiliyor. O
anlarda evet dogru diyebiliyorum. Mesela mesai ile ilgili 6rnek verebilirim. Bazilart
kafasina gore mesaiye gelip giderken, iste mesai nedir? sekiz buguk bes buguk. Amir

bunu istediginde insanlar buna tepki gosteriyor. O zaman diyorum ki hayir, yonetici hakli.
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Kanunlara uygun olan seylerde yoneticiyi hakli buluyorum. Empati degil bu, goriinen
subjektif bir durum oldugu i¢in sonugta kanunlarla yonetmeliklerle yonergelerle
belirlenmis durumlara gore zaten yoneticinin hareket etmesi lazim. Hani 6yle durumlarda

evet yoneticim hakli diyebiliyorum.” (Kamu K3)

“Daha ¢ok odiil kesinlikle aslinda verilebilir ama biraz da buna mevzuat, malum imkan

vermiyor.” (Kamu K10)

“...iste dedigim gibi mevzuatlar ¢ercevesinde bir yonetici hareket ederse ve bunu adaletli

bir sekilde yaparsa tabii ki herkes bir kabullenise girer.” (Kamu K3)

Katilimcer ifadeleri degerlendirildiginde, yoneticilerin kural, kanun ve mevzuatlara
uygun kararlari, adaletsizlik algis1 olussa dahi mesru kabul edilmek zorunda
kalinmaktadir. Kamu calisanlarinin hak arayislarini 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu
ve dilekge hakkina dayandirdiklar: goriiliirken, 6zel sektorde bu tiir hak arayiglarinin daha
siirl oldugu, ancak 6zliikk haklarina iliskin adaletsizlik algisinin yaygin oldugu ifade
edilmistir. Ayrica, bazi katilimcilar yoneticilere olan giivensizlik nedeniyle tazminat

O0denmemesi ya da is akdinin iftirayla sonlandirilabilecegine dikkat ¢ekmistir.
Motivasyon

Katilimc ifadeleri incelendiginde, ¢alisanlarin is yerine bagliliklarindan sosyal
yasamlarina kadar genis bir yelpazede motivasyon diizeylerinden etkilendikleri
goriilmektedir. Calisma verimliliginin temel belirleyicisi olarak 6ne ¢ikan motivasyonun,
artiric1 ve azaltict unsurlarla birlikte katilimcilar tarafindan siklikla dile getirildigi tespit
edilmistir. Bu dogrultuda, motivasyon alt temasi kapsamli bir sekilde ele alinarak

belirlenmistir. Bu alt temaya yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Biz hafta sonlar1 ig bittikten sonra birlikte yapiyoruz, yoneticimiz bizi disariya yemege
gotiirliyor, gezmeye gotiiriiyor, bu aktiviteler ¢cok iy1 oluyor. Dogum giinii kutlamalarimiz

da oluyor.” (Ozel Sektor K9)

“Adalet disinda ¢alisanlarin mutlulugu icin onlar ise tesvik etmek, is¢iye tesvik etmek
icinse verdigin degeri hissettirmek gerekir. Bu degeri yemekhanede ¢ikan yemeklerle
Olcebiliriz, mesela ayda bir personel gecesi yaparsiniz, bununla birlikte ¢ok calisani her

ay ayin personeli secerek ve ayin personeline bir 6diil bir ¢eyrek altin vererek tesvik
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edebilirsiniz. Bunlarla dlgelebilirsiniz bu degeri, bunlar kesinlikle etkiliyor.” (Ozel Sektor

K10, K12)

“Ciinkii giiler yliz de calisanlar arasinda motive edici bir seydir. Mutluyum ya bu is

yerinde diyebilirsin. Isini seviyor ve isini severek yapiyor.” (Kamu K2)

“Hani pozisyon ylikseltecek mevsimlerde pozisyonum ylikselmedi hep ayni pozisyonda

kaldim. Bu bende moral bozuklugu oldu...” (Ozel Sektdr K10)

“Yliziimiiz asik oldugunda neyin var diye yoneticimizin bir sey sordugunu gérmedim.
Ciinkli ¢ozlim odakli olan yonetici personelini kirmaz, kirilmasina miisaade etmez,
onlarin canini sikmaz, onlarin daha iyi bir ortamda ¢aligmasi i¢in zemin hazirlar, onlara
refah bir ortamda giizel mutlu bir sekilde c¢alismasi i¢in yardimci olur ama ben bunu

hissetmedigim igin eee sey yapmadim, goriismedim yani.” (Ozel Sektor K15)

“Ben soyle sOyleyeyim, ben calisan olarak ¢ok Ozverili calistigimi bu tarz 6diil
demeyelim de bu tarz ayricaligi hak ettigimi diisiinerek evet ben ustabasi olabilirim,
burada sef olabilirim gibi diisiincelerim var. Ama tabi bu is yerinin goziinde nasil bir

baglam kuruyor bilmiyorum.” (Ozel Sektdr K13)

“Ciinkii bir kisi iiziildiigii zaman motivasyonunu kaybediyor isini yapamiyor.” (Ozel

Sektor K6)

“Herkesi mutlu edemezsin, herkesi mutlu edersen bu defa insanlarda duygusuzluk olur.
Duygusuzluk bence, bir insan duygusuz kalmamali. Bazi kisiler mutlu, baz1 kisiler
mutsuz olacak ki mutlu olanlar mutsuz olanlara motivasyon olsun, mutsuz olanlar derdini
onu agiklasin. Herkesi mutlu edemezsin, mecbur bir karar karsisinda mutlu olan da

olacak, mutsuz olan da olacak.” (Ozel Sektor K3)

“...yogunluk zamanlari gectikten sonra illa bir sosyal aktivite olarak ya da hep beraber
bir ¢ay molasi olur, bir yemek molasi olur, hep beraber ya da disarida bir eglence olur,

diizenlenerek miidiirle personel aris1 iyi tutulmaya ¢alisilir.” (Ozel Sektdr K14)

“Calisanlarin takdir edilmesi ve Ozellikle yaptig1 isten dolayr tesekkiir edilmesi bile
calisanlar1 mutlu eder. Adil olunmasi mutlu eder. Genel olarak problem ¢ikartmaz o
zaman insanlar ¢iinkii hem motive ediliyor, hem takdir ediliyor, bas1 oksaniyor, birde adil

davraniliyor, hakli davraniliyor o da isini yapmaktan mutluluk duyar.” (Kamu K2)
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“Kisilerin is yerinde mutlu olmasi adalete bagli. Adil olunursa yani herkese esit
davranilirsa, herkes iste bu durumu kabullendigi i¢in olmasi gereken oldugu zaman

insanlar mutsuz olmaz ki.” (Kamu K3)

“Ben gemiye yeni katildigimdan herkesin amiri ikinci kaptandi ve bize esit davraniyordu.
Bir siire sonra ikinci kaptan ile iiiincii kaptan yani beni dishiyorlardi. Is olacagi zaman
bana sOylemiyordu, baskalarmin vasitasiyla bana sOyliiyordu, kendimi huzursuz

hissediyordum agikgas1.” (Ozel Sektor K6)

“Eee sonra boyle olunca ne oluyor diger arkadaslarin sigortali ¢aligiyor, sen sigortasizsin.

Bu seyde bir motivasyon kaybina yol agiyor, adaletsizlik oluyor.” (Ozel Sektor K5)

“Bu senin is hayatina da etki ediyor, sivil hayatina da etki ediyor yani. Ailene sadece isine
de degil. Motivasyonumuzu bozuyor her haliikarda, sosyal yasantimiza da yanstyor.”

(Kamu K13)

“Su anda daha mutluyum, hayat sartlari verilen imkanlar, iste sigortali is¢ilerin haklarinin

bir kiiciiciikte olsa iyilestirilmesi bunlara etken.” (Ozel Sektor K12)

“Isimi yaparken azaltmak gibi bir sey yapmiyorum ama bu ise karsilik daha fazla da

kazanabilirdim diye diistinmiiyor da degilim.” (Kamu K11)

“Mesela biri benden ¢ok daha iyi ¢ok daha tecriibeli, elinden benden daha cok is geliyor.
Onun yaptig1 bin isi takdir edersiniz ¢iinkii yapabiliyor ama benim yaptigim bir isi takdir
edersiniz ki benim cesaretim kirilmasin, benim moral ve motivasyonum diismesin, ben
iki isi ayn1 anda yapabilmek i¢in kendimde daha fazla gii¢ bulabileyim. Yani takdir etme,
her zaman yaninda olma, yardimci olmak istedigini hissettirme gibi, her zaman hal hatir
sorma, denetleme gibi mesela denetleme demeyeyim de, iste ne halde olduguna bakmak
meseld. Yoneticilerimiz 6zellikle bu hususta ilk geldigimde bana sey demislerdi, bir
sikintin1iz oldugunda ya da herhangi bir durumda bir sey oldugunda ilk gelin bizimle
konusun.” (Kamu K6)

“Kag¢inilmaz bazi memnuniyetsizlikler olabilir ama insanlarla dogru iletisim kurarak bu
memnuniyetsizlikleri en aza indirebilirler yani hatta sifirlayabilirler bile. Siyaset¢ilerin
nasil halkla iliskisi varsa, yoneticilerin de dogru diizgiin bir iliski kurmasiyla saglanabilir.

Mutlu olmasini saglamaz belki adalet ama asir1t mutsuzlugun ve huzursuzlugun 6niine
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gecer yani insanlarin ekonomik kaygilar1 varken burada calip eglenmeyeceklerdir,
giiliictikler sagmayacaklardir belki ama bu temel mutsuzlugun 6niine gececek bir seydir.
Buray1 yuvasi gibi sever calisan, suraya geldiginde en azindan giiniiniin ¢ogunlugunu

burada gegiriyor.” (Kamu K7)

“Mesela bir dnceki soruda konusmustuk ya, siz yonetici olsaydiniz nasil davranirdiniz,
buraya geliyor konu, daha duygusal yaklasip dert dinleyip, daha samimi bir ortam ¢ok
daha farkl yerlere gotiiriirdii. (Kamu K11)

“Sadece adalet degil mesela basimizdaki olanlarin her insani yanimna tek tek cagirip
konusmasi, hayatlarini1 6grenmesi, sadece para kazandiran goziiyle degil de bir aile olarak
diisiinmesi. Herkes derdini orta bir noktada sdyleyemiyor ama bas basa kalip derdini

Ogrenip ve sivil hayatta bile destek oldugu zaman iyi bir ortam olusur.” Kamu K13)

“Bagka birlik beraberlik olmasi bence ya bir aile ortami olusturmak lazim. Birinin
arkasindan is ¢cevirmemek lazim. Daha fazla bilmiyorum bdyle meseld bizim birimde
etkinlikmis bulusmalarmis bdyle bir oturup ¢ay i¢gmedir, bir ¢ay saatidir, bu bile insanlari

cok mutlu ediyor. Bu da gereklidir.” (Kamu K15)

“Is yerinde isi yapan insanlarin mutlulugu i¢in sadece adalet yeterli degildir, buna 6diil

tarzi bir sistem getirilebilir mesela, bu motivasyonu arttirabilir.” (Ozel Sektdr K6)

“Adalet disinda insanlarin mutlu olmasi i¢in 6ncelikle ¢calisma saatleri, refah olunabilmesi
icin maas konusunda iyilestirmelerin yapilmasi gerekiyor, Tirkiye’nin ekonomik
standartlarinda bunlar ¢ok enflasyonun altinda oldugunu diisiiniiyorum maaslarin.
Sonugcta insanlar bedenen ya da fiziken calisip, ter dokiip, alninin terini yemek istiyor. Bu
da biraz enflasyon dedigimiz seyin altinda kaldigini diisinliyorum. Ekonomik olarak
biraz insanlar refaha huzura kavusursa bu sefer patronlarda rahatlayacak.” (Ozel Sektor

K7)

“Yani burada hirglir ¢ikarmam, kavga etmem, bilmem ne... ama bu bile olumlu
davranigtir. Ama ben oturup kdsemden ayrilmayip gercekten hi¢ bir sekilde bir is

yapmam bu saatten sonra. Yani son cevap olarak bunu sdyleyebilirim.” (Kamu K7)
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“Isimi yapmaya calistyorum. Isimi aksatmamaya yapmaya ¢alistyorum ama ister istemez
o kirginliktan dolayr ayaklarim geri geri gidiyor. Kendini hasta hissediyorsun, her giin

sabah kalktiginda basin agriyor, mutsuz oluyorsun, karnin agriyor.” (Kamu K15)

Katilimer ifadeleri degerlendirildiginde, motivasyonun yonetsel tutumlara bagl
olarak artt181 ya da azaldig1 goriilmektedir. Ozellikle 6diillendirme ve sosyal faaliyet gibi
uygulamalarin motivasyonu olumlu yonde etkiledigi, bunun da is verimliligine yansidigi
ifade edilmistir. Ote yandan, yoneticilerin adaletsiz yaklasimlarinin ve calisanlarin
duygusal durumlarint gozetmemelerinin motivasyonu olumsuz etkiledigi, bazi
calisanlarin bu nedenle psikolojik olarak yiprandigi ve ise karsi isteksizlik gelistirdigi

anlasilmaktadir.
Profesyonellik

Calisanlarin islerini profesyonelce yapmaya yonelik ifadeleri ve profesyonellige
isaret eden sOylemleri, profesyonellik alt temasi altinda ele alinmistir. Bu alt temaya

yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Ya is konusunda gayet profesyonel davraniyorum ben. Oyle diisiinmiiyorum,
profesyonel diisiiniiyorum. Yapmam gereken bir sey varsa yapiyorum. Is konusunda
profesyonelim, isime kesinlikle kiismiiyorum. Hani yoneticime belki kirilabiliyorum ama

isime kesinlikle kirilmiyorum ve isime yansitmiyorum bu durumu.” (Kamu K3)

“Soyle bir sey var turizm sektorii insana dayali bir sektor oldugu icin zaten stirekli gergin
ve stresli bir ortamdasiniz. Dolayisiyla profesyonel olmak zorunda kaliyorsunuz, insana

dayali bir sektor.” (Ozel Sektor K14)

“...insan 6fkelendigiyle kaliyor. Ben fazla ilerleyemiyorum yani. Bu duygu isimi daha az
yapayim diye ya da daha farkli bir durumlarda olsun hi¢bir zaman etkilemiyor. Ciinkii
ben burada belli bir saat ve belli bir ticret karsiliginda ¢alistigim i¢in igverenlerin benimle
nasil konustugu ve onlarin benim i¢in nasil davrandiginin benim igin bir énemi yok.
Ciinkii benim onlarla bir iligkim yok, sonugta ben burada ekmegimin pesindeyim, helal
yoldan parami kazanmak i¢in belirli olan mesai saatlerinde isimi yapar evime giderim bu

kadar basit.”
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“Yoneticiler ne yaparsa yapsin meslegimi seviyorum yani o konuda seyim yok. Ama
boyle ufak tefek kirginliklar oluyor ama onlar1 da ii¢ beg saat iginde beynimden atiyorum
yani kendiliginden diizeliyor. Kalic1 olmamasi i¢in ugrasiyorum, kalict olunca soguma

oluyor.” (Ozel Sektdr K8)

“Belki ¢ok nadir ancak profesyonellik bence bir grubun tamamen adil bir sekilde
yonetilmesidir diye diisliniiyorum. Gruptan bir kisi eger adaletsizce davranildigini
diisiiniiyorsa ve ¢ok 6fkeleniyorsa bu duruma ya da birgok kisi bence yonetici profesyonel

davranmiyordur.” (Ozel Sektor K5)

“Dedigim gibi turizm sektoriinde otel islerinde ben hig¢ farkli yapardim diyemiyorsunuz
clinkii ayn1 seylere sizde maruz kaliyorsunuz ¢iinkii insana dayalisiniz ve asir1 stres
ortaminda ¢alistyorsunuz. Stresin yogun oldugu bir yer ve insan stresli zamaninda verdigi
kararlarmn yiizde doksan dokuzunu kendi diisiinerek ya da mantikli karar verme olanagi
olmuyor. Yonetici de olsaniz, calisanda olsaniz, en alt kademedeki tabiri caizse

bulasik¢ida olsaniz o streste mantikli karar alma sansiiz yok.” (Ozel Sektdr K14)

“Ben kesinlikle ¢aligsan personeller haklidir, her zaman yoneticiler haksizdir demiyorum.
Ama hani o dediginiz soyle oluyordu, bende diyordum gergekten bizim yoneticimiz hakl
yani daha ne yapabilir. Gergektende bazen personelin yiizsiizliigli de vardi, oluyordu
bazen.” (Ozel Sektdr K13)

“Tabii ki sOyle her tarafta stres yogunlugundan dolay1 oda mantikli bir karar veremez ama
bizde sOyle bir sistem vardir, miidiir de bunun farkindadir, yoneticide bunun farkindadir,
sefte bunun farkindadir, bir yogunlukta stres déneminde verdigi kararlarin o da hatali
oldugunu bildiginden dolayi, stres yogunluk donemi gectigi zaman personele cesitli
faaliyetlerle kendini affettirme agisindan hem de personele soyle bir sey vardir 6zel sektor
acisindan ne kadar miidiir is¢iye muhtagsa, is¢i de miidiire o kadar muhtagtir ve ortak

yolun bulunmasi gerektiginden dolayi...” (Ozel Sektor K14)

“Yonetici olarak ¢ok iyi niyetli olmakta iyi degil. Cok 1iyi niyetli oldugu zaman insanlar
bu nasilsa iyi niyetli ben ne yapsam, isimi sallasam da bir sey demez kafasina girdigi i¢in
yonetici olmak demek benim goéziimde ortada kalmak demek. Soyle sdyleyeyim:
disiplinin de olacak, empati de yapacak, adaleti de saglayacaksin, hukuku da

saglayacaksin. Hepsini bir arada gotiirmen gerekiyor. Diger tiirlii ¢ok iyi niyetli oldugun
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zaman kars1 taraf bu sefer senin 1iyi niyetini suistimal ediyor, bu seferde

memnuniyetsizlikler daha ¢ok ortaya ¢ikiyor.” (Kamu K12)

“Insanlarin istedigi yerde ¢aligmasi veya insanlarin kendi alanlarinda profesyonellik
alanlarinda diyeyim disaridan ben yoneticiyim, ben bunu daha iyi bilirim yerine dedigim
gibi istigsare yaparak iste bunu nasil yapsak daha iyi olur diye sorup yoneticinin de aklina
yattig1 slirece yani bir seyleri yapsa daha mantikli olur bence, daha diizgiin olur gibi

geliyor.” (Kamu K 14)

“Yiizde yiiz herkesi mutlu etme gibi higbir zaman bir yerde tam bir sey yapamazsiniz.
Yani bazen yoneticiler ¢ok yumusak ve ¢ok iyi niyetli dahi olsa bazilar1 bundan bile
rahatsiz olan insanlar vardir. Cok yumusak bu da asir1 yumusak ya falan diye. Bu
durumlar tabi kullaniliyor, bu sefer bazilar1 yonetmeye kalkiyor. Yoneticinin disinda
bazilar1 yonetmeye kalkiyor. O ylizden bunu bir baraj olarak koyarsak yiizde yetmis
yiizde seksen gibi ¢aliganlar arasinda mutluluk varsa ¢ok biiyiik bir basaridir benim igin.

[lla yiizde yiiz olmasi gerekmiyor.” (Ozel Sektér K1)

“Yoneticisiniz ya da calisansiniz hicbir sekilde fark etmez ¢ilinkii insansiniz sonucunda
ve beseri duygularla hareket ettiginizden dolayi, beseri duygularda sizin her aninizi bir
tutmuyor, stresli aniniz oluyor, gergin bir aniniz oluyor ya da 6zel hayatimizda bir
sikintiniz oluyor. Ne kadar profesyonel olursaniz olun is hayatiniza illa ki onu
yansitiyorsunuz ve dolayistyla emin olun diizgiin kararlar veremiyorsunuz.” (Ozel Sektér

K14)

“Yani birde soyle tecriibe geregi benden daha tecriibeli olduklarini bildigim i¢in diyorum
ki bu durumda benden daha profesyonelce davranabilirler ya da benim davranisimda bir
hata varsa bana bir sekilde bunu agiklayabilirler, beni bir sekilde yonlendirebilirler diye

diistiniiyorum.” (Kamu K6)

Katilimc ifadeleri degerlendirildiginde, ¢alisanlarin profesyonellie isaret eden
davraniglar sergiledikleri; kiisme veya kirilma yasasalar da isin gerekliliklerini yerine
getirdikleri goriilmektedir. Caligma saatini tamamladiktan sonra is yerini kafalarindan
tamamen silme egilimleri yaninda, yoneticilerin de profesyonel olmasi gerektigine dair

degerlendirmeler dikkat ¢cekmektedir. Ayrica, empati boyutuyla profesyonelligin, her
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zaman dogru karar verilemeyecegi ve stresli ortamlarin saglikli karar alma siirecini

etkileyebilecegi yoniindeki farkindaligi artirdigr goriilmiistiir.
Sorumluluk Sahibi Olma

Katilimer ifadeleri degerlendirildiginde, calisanlarin adaletsizlik ve olumsuz
kosullara ragmen sorumluluklarin1 yerine getirme konusunda kararlilik gosterdikleri
gorilmektedir. Bu durum, calisanlarin gorev bilinci ve is disiplini ¢ergevesinde
sorumluluk sahibi olma davranigini yansitmaktadir. Sorumluluk sahibi olma alt temast,
bu kararlilik ve is etigi vurgusu temelinde belirlenmis ve kapsamli sekilde ele alinmistir.

Bu alt temaya yonelik bazi katilimc1 6rnek ifadeleri su sekildedir:

“Yaparim isimi yaparim. Takdir etmek tabii ki isterim ama vicdanla rahat etmek

istiyorum 6ncelikle. O da bana yetiyor.” (Ozel Sektér K1)

“Is konusunda isimi ayr1 tutarim, o benim is ahlaki prensibim, is ahlakimla alakali

yoneticiye de sessiz kalmadim.” (Ozel Sektér K10)

“Ciinkili yoneticilerimizi riske sokmamak adina, kurumumuza leke getirmemek adina
susuyoruz. Kurum ¢ikarini her zaman gozetirim. Hani bir s6z vardir, kol kirilir yen i¢inde

kalir diye ya o sekilde.” (Kamu K8)
“Yapmam gereken, soylemem gereken sey varsa yaptryorum ve soylityorum.” (Kamu K3)

“Cok susabilen bir insan degilim, bir sey dogruysa da veya degilse de bir sekilde onu
hissettirmeye ¢alisirim, yiiz ifademle, mimiklerimle, en azindan istii kapali, karsimdaki

kisinin anlayabilecegi bir sekilde mutlaka soylerim.” (Kamu K6)

“Dedigim gibi ben bireysel insan haklarma ¢ok énem veren birisiyim. Is arkadaslarimin
aileleriyle ¢cocuklariyla ilgili sikintilar1 oldu. Ben bunu her zaman kendisi dile getiremese
bile gidip dile getirmis birisiyim. Onlar adina da yeri geldiginde konusurum.” (Ozel
Sektor K12)

“Bir¢ok haksizliklara kendimin de arkadaslarimin da ugradigina sahit oldum. Statiiniin
oldugu bir kurumda ¢alisiyoruz, bu daha ¢ok tabii ki etkiliyor insani. Oluyor tabii ki,

adaletsizlikler oluyor. Etkilendigim oluyor. Isimle alakali isimin geregini yapmamla
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alakal1 yoneticim beni etkilemiyor. lyi ya da kétii seyler benim is aidiyetimi isime olan

sorumlulugumu etkilemiyor.” (Kamu K3)

“Isimi yaparken biraz daha az yapayim gibi yok hig, bu kisi ile alakal1. Kisinin sorumluluk
duygusu ile alakali bir sey. O ise ben bu isim, bana ait bir sey, bu kurumu baglamiyor ki.
Ben bunu yapmak zorundayim. Bunu da en iyi sekilde yapmak zorundayim. Ciinkii ben
maas altyorum ve onu hak etmek zorundayim. Bence herkes bu goriiste degildir. Kiistiigi
zaman insanlar biraz daha yatayim biraz daha az c¢alisayim diyebilir. Bu biraz da

karakterle alakali.” (Kamu K2)

“...cok fazla derslere giriyorum, orada c¢ocuklarin derslerine hazirlanip girmek
zorundasin, ¢ocuklarin derslerinde 6zverili olmak zorundasin. Yine yonetici ile alakali, o
yiizden yoneticilerin keyfi goérevlendirmelerinde yine yoneticilerin tavrina bagl olarak

Ozverisiz ¢alistigimda oluyor.” (Kamu K5)

“...calisirken yine gdrevimizde neyi yapmamiz gerekiyorsa onu yapiyoruz. Calisma
konusunda yansittigimi diisiinmiiyorum. Bu durum empati ile alakali degil, karakterimle

alakali oldugunu diistinliyorum. Her kosulda yapilmasi gerekeni yaparim.” (Kamu K9)

“Isimi ayn1 sekilde yapmaya devam ediyorum ama is yapmama engel olmuyor. Uziintiilii
oluyorsun, psikolojik olarak cokiintiide oluyorsun ama is yapmama engel olmuyor.”

(Kamu K15)

“...dedigim gibi ben bir yerden ekmek yiyorsam onu hakkiyla yapmay1 tercih ediyorum.

Higbir zaman isime yansitmam.” (Ozel Sektor K3, K11)

“Her zaman yaptigim islerden daha az is yapayim diisiincem olmadi. Ciinkii ben bdyle
yapsaydim turizm sektorii neticede isler aksardi, iglerin yarim kalma durumu olurdu. Yani
dedigim gibi her zaman kendime gore prensiplerimi uyguladim prensiplerime de hep

uydum.” (Ozel Sektdr K10)

“Benim calistigim 1§ yerinde bdyle calistigim isimi az yapayim deyip, azaltmaya gitme
gibi bir durum olamazdi ¢iinkii gilinliik rutin bir sekilde islerin siirdiiriilmesi gerektigi rutin
bir yerde calisiyordum ben. Zaruri olarak isler standardinda yapilmak zorundaydi.” (Ozel

Sektor K12)
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Benim calistigim is yerinde boyle ¢alistigim isimi az yapayim deyip, azaltmaya gitme
gibi bir durum olamazdi ¢iinkii giinliik rutin bir sekilde islerin siirdiiriilmesi gerektigi rutin

bir yerde calistyordum ben. Zaruri olarak isler standardinda yapilmak zorundayda.

“Yine de isimi aynmi sekilde devam ettim. Sonugta isimi yapmak i¢in oradan iicret
aliyorum onun karsiliginda. Vicdanen insanin rahat etmesi i¢in bunu yapmasi gerekiyor,
vicdanen rahat etmesi i¢in insanin bunu yapmast gerektigini diistiniiyorum,

soyleyeceklerim bu kadar.” (Ozel Sektdr K15)

“Bu tiir durumlarda da isimi ayni sekilde yapmaya devam ediyorum. Sonucta isimiz
hizmet sektorii, karsimizdaki insanin higbir sucu yok ona yansitmamamiz lazim bu

sekilde devam ediyoruz.” (Ozel Sektdr K8)

“Bir insanin bir isi yapip birakmasiyla, bir yoneticinin bir siirli insanla ugrasip ayni
zamanda kendi isini yapmasi ayni sey degil, sorumluluk bir kere her seyin 6tesinde yani.

O sorumlulugu ben ¢ok kaldiramayabilirdim agikgasi.” (Kamu K6)

Katilimeilarin ifadelerinde, aldiklari ticret karsiliginda iglerini yapmanin yani sira
vicdanen rahat olmanin kendileri i¢in daha 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Bu durum,
yonetici adaletsizligi veya diger olumsuzluklarin golgesinde kalmayacak kadar bireysel
sorumluluk bilincini yansitmaktadir. Ayrica, isini yapmamanin ilerleyen donemlerde is
yiikiiniin artmasi seklinde geri donecegi bilinciyle ¢alisanlarin islerini yerine getirme
zorunlulugunu benimsedigi goriilmektedir. Bu durum, 6zsaygi ile iligskilendirilebilecek

onemli bir tutum olarak sorumluluk sahibi olma alt temasinda degerlendirilmistir.
Yonetici Cikari

Baz1 katilimei ifadeleri, yoneticilerin kendi kisisel ¢ikarlarini 6n planda tutarak
hareket ettiklerini ortaya koymaktadir. Bu durum, yonetici ¢ikari alt temasinin temel
icerigini olusturmaktadir. Bu alt temaya yonelik bazi katilimec1 6rnek ifadeleri su

sekildedir:

“Eee.. attyorum mesela bir gérevlendirme oluyor, hepimiz canla bagla ¢alistyoruz ama

yoneticilere 6diil verilirken bize tesekkiir bile edilmiyor.” (Kamu K8)
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“Tabii ki diisiinliyorum ¢iinkii yani higbir yere varmayacagi o kadar belli ki tamamen
yoneticiler kendi c¢ikarlarim1 diislindiikleri i¢in bazi seyler yapiyorlar kurumu

diisiindiikleri i¢in bir sey yaptiklarini hicbir zaman hissetmedim.” (Ozel Sektér K4)

“Malzemeyi indirirken fiyat konusuluyor, biz ona gore mal veriyoruz. Bize pesin deyip
mal dolaba girdikten sonra mesrubatlar1 koyduktan sonra mesela dolaba, sonra da para
vermedikleri oluyor, yar1 parasim1 verdikleri oluyor ya da vade istiyor ya da ilk basta
konustugumuz gibi yapmiyorlar. Bu bizim canimizi sikiyor ve igsverenimize Oyle laf
anlatmak i¢in sey yapiyoruz sorun yasiyoruz yani. Yani igverenimiz bizi anliyor

verdigimiz malin karsiliginda iicreti alabilecegimizi biliyor.” (Ozel Sektor K9)

“Kars1 tarafin ¢ikarlarini 6n plana ¢ikardigini hissettigim anda bunun bosuna oldugunu

fark ettim.” (Kamu K4)

“Yani soyle yoneticilerin hatalar1 genellikle o yoneticilerin ¢ikarlariyla dogrudan orantili
oldugu icin ve ben is yerime karsi ¢ok daha biiyiik bir bakis agistyla baktigim i¢in bunu

cok dnemsemem agcikgasi.” (Kamu K4)

Katilimer ifadeleri incelendiginde, yoneticilerin kurum ¢ikarlarindan ziyade
kisisel ¢ikarlarini 6n planda tuttuklari, 6zellikle 6diil ve takdir siire¢lerinde emegi gegen
calisanlart g6z ardi ederek bu tir kazanimlarn kendilerine yonlendirdikleri
anlasilmaktadir. Bir 6zel sektor calisaninin, yaptigi gida dagitiminda mahsup edilen
tutarin zamaninda karsilanmasi i¢in ¢aba gostermesi ve bu durumu yoneticinin anlayisla
karsilamasi, ¢alisanin isini iyl yapma c¢abasinin yonetici ¢ikarlariyla ortlistiigiinti ortaya

koymaktadir.
Yonetici Kurum Ayrimi

Katilimer ifadeleri incelendiginde, yoneticilerin tutum ve davraniglarmin kimi
zaman dogrudan kurumla iligkilendirildigi, kimi zaman ise ¢alisanlar taratindan yonetici
ve kurum ayrimi yapilarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bazi katilimcilar
yoneticilerin adaletsiz ve olumsuz tutumlarin1 kurumsal yapinin bir yansimasi olarak
goriirken, bazilari ise bu tutumlari yoneticinin bireysel davranisi olarak ele alarak kurumu
bundan ayri tutmaktadir. Bu farkli bakis agilari, yonetici kurum ayrimi alt temasinin
icerigini olusturmaktadir. Bu alt temaya yonelik bazi katilimci 6rnek ifadeleri su

sekildedir:
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“Kurumla bagdastirmam, bu benim kendi sorumlulugum. Sorumluluk duygusu olan her
insan yaptigi isi iyl yapmak isteyen her insan susmaz. Kurum ¢ikar1 s6z konusu olursa
yardimct olunur. Bireysel bazi seyler, adaletsizlik kisiseldir. Kurum ile ilgili degil.”

(Kamu K2)

“Ben kurum ile yoneticiyi ayirtyorum. Hani sonugta insan hata yapabiliyor. Kurumuma

kirginligim ve kiiskiinliiglim olmuyor isin agik¢asi.” (Kamu K3)

“Her zaman yani oluyor tabii ki ama aslinda kurumla alakas1 yok yoneticilerle alakali.
Ikisini birbirinden ayr1 tutarim. Ciinkii bir ydneticinin biitiin bir kurumu temsil ettigini
diisiinmiiyorum. Bir yoneticinin yaptig1 tabii ki ister istemez etkiliyor ama bagka iyi bir
yonetici adaletli bir yonetici geldigi zaman yine degisiyor. Bu defa daha olumlu kuruma

aidiyetimiz artiyor.” (Kamu K5)

“Yoneticinin yaptiklarii isimle bagdastirmak konusunda... ya simdi oraya gelindigi
zaman ister istemiz yoOneticiniz sanki is yerinin yansimasi gibi geliyor size. Hani onun
i¢in yOneticinin yaptig1 her olay, is yerinin yaptig1 bir olaymis gibi geliyor ve yaklagimim

da ona gore sekilleniyor.” (Ozel Sektor K10)

“Mesela izin konusunda ¢ok yogun oldugu zamanlarda gercekten izne bile ihtiyacin olsa,
yoneticinin kendi inisiyatifine degil de o an kurumu diistinmek zorunda olmasi sebebiyle
izin veremedigi zamanlar oluyor. Buna istinaden karsilikli atigmalar yasanabiliyor, o

zaman diyorsun ki hakli izin veremez ¢iinkii kurum oncelikli.” (Ozel Sektér K5)

“...yOneticimin yaptiklari ile 1§ yerimi ayri tutarim. Yoneticimin yaptiklari ayridir, is
yerim ayridir benim i¢in. Yoneticimin yaptiklarindan 6tiirii yaptigim ise ihanet edemem.
Isimi her zaman iyi yapmaliyim. Motivasyon illa ki diisiiyor ama kendime gaz vererek bu
is1 yapmam gerektigini, bu isin karsiliginda benim ticret aldigimi diistinerek o isi yapmam

gerektigini diisiiniiyorum.” (Ozel Sektor K6)

“. Yoneticinin yaptiklari ile is yeri baglantili. Sonucta o yoneticiyi, oraya o miidiirti, o sefi
secen yine o is yeri. Yani o zaman onlara o 6yle davranmasini sdyliiyor, o zaman kuruma
tavrim degisir benim. Ciinkili ben bizzat miidiiriin yaptigin1 kurumun yapigi sayarim.”

(Ozel Sektor K13)
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“Yoneticinin yaptiklar1 genellikle is yerini etkilemez ¢iinkii dedigim gibi hi¢ kimse
vazgecilmez degildir. Yoneticinin yaptigi bir hata, iki hataya g6z yumulabilir, adaletsiz
davranig goz yumulabilir ama is yerinin selameti i¢in illa ki patron dedigimiz is yerindeki

arkadaslar, yoneticilerini degistirebiliyorlar, onlarda gidici olabiliyor.” (Ozel Sektdr K14)

Katilimc1 ifadeleri degerlendirildiginde, yoneticinin tutum ve davranislarinin
calisanlar tarafindan farkli sekillerde yorumlandigi goriilmektedir. Baz1 katilimcilar,
yoneticinin sergiledigi olumsuz tutumlarin kuruma yonelik bagliliklarin1 zedelemedigini,
bu davranislar1 kurumsal yapidan bagimsiz degerlendirdiklerini ve bu ayrimi yaparak is
motivasyonlarini korumaya calistiklarini ifade etmislerdir. Bu baglamda, yoneticinin
bireysel uygulamalarinin kuruma mal edilmedigi ve bu sayede kuruma y6nelik kirginlik
veya olumsuz duygu olusmadigi anlasilmaktadir. Ote yandan, bazi katilimcilar
yoneticinin kararlarint dogrudan kurumun iradesi olarak degerlendirmis ve yoneticiyi
kurumdan ayr1 diisiinmenin miimkiin olmadigint belirtmistir. Ayrica, yoneticinin izin
verememesini kurumun yarari ag¢isindan degerlendiren bir katilimcinin empatik
yaklagimi, yonetici-kurum ayrimi ¢ercevesinde dikkate deger bir perspektif sunmaktadir.
Bununla birlikte, yoneticinin degismesiyle kurumun genel isleyisi ve atmosferinin olumlu
ya da olumsuz yonde degisebilecegini ifade eden katilimcilar, yoneticinin niyeti ve

yetkinliginin kurumsal alg1 tizerinde belirleyici oldugunu vurgulamistir.

Tablo 8. Alt Temalarin Kamu ve Ozel Sektor Frekans Karsilastirma Tablosu

Alt Temalar Kamu Frekansi | Ozel Sektor Frekansi | Toplam Frekans

Adalet Duyarhhgi 101 58 159
Aidiyet Hissinin Zedelenmesi 11 15 26
Bilissel Sinizm 15 15 30
Bireysel Mobbing 14 11 25
Calisanlara Yonelik Empati 10 2 12
Davranis Adaletsizligi 9 6 15
Davranigsal Sinizm 24 15 39
Duyussal Sinizm 20 28 48
Elestiri 25 9 34
Empati Etkisizligi 16 16 32
Empati Yorgunlugu 5 6 11
Genel Mobbing 14 11 25
iletisim Kaynakli Pekisme 8 1 9

inang Eksikligi ve Glivensizlik 19 15 34
is Degisikligi 0 26 26
is Yerine Baglilik 34 16 50
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is Yk Adaletsizligi 13 7 20
isini Kaybetme Korkusu 0 15 15
izin Adaletsizligi 5 7 12
Kabullenici Sessizlik 28 29 57
Kayirmacilk 14 19 33
Kendi istegi ile Fazladan is Yapma 10 12 22
Korumaci Sessizlik 22 20 42
Kural ve Mevzuat Temelli 11 9 20
Motivasyon 90 78 168
Normallesen Haksizliga Karsi Bireysel Fark

Yaratma 15 14 29
Profesyonellik 23 15 38
Rasyonellesme ile Celisen Gozlem 3 6 9

Savunmaci Sessizlik 15 15 30
Sempatik Yaklasim 11 11 22
Sorumluluk Sahibi Olma 42 39 81
Takim Calismasi 12 2 14
Ucret Adaletsizligi 0 3

Yogun Hayal Kiriklhigi

Yonetici Cikari 5 3 8

Yonetici Kurum Ayrimi 20 22 42
Yoneticiye Yonelik Empati 214 105 319

Tablo 8’e gore alt temalarin kamu ve 6zel sektor frekans karsilastirma tablosu
incelendiginde, 37 alt temanin bulundugu goériilmektedir. “Is degisikligi”, “isini kaybetme
korkusu” ve “iicret adaletsizligi” alt temalarinin sadece 6zel sektorde bulundugu, kamu
sektoriinde yer almadigi goriilmektedir. Kamu ve 6zel sektorde frekansi en yliksek alt
temalarin “yoneticiye yonelik empati”, “motivasyon” ve “adalet duyarlilig1”, frekansi en
diisiik alt temalarin ise “yonetici ¢ikar1”, “yogun hayal kiriklig1”, “rasyonellesme ile

celisen gozlem” ve “iletisim kaynakli pekisme” oldugu goriilmektedir.

Kamu ve 06zel sektoriin orgiitsel yapilari, kiiltiirleri ve yonetim dinamikleri
farklilik gosterdiginden, bu iki sektoriin karsilastirilmasi ¢alisan deneyimlerini daha
kapsamli anlamaya olanak saglar; bundan dolay1 sektorel karsilastirma yapilmistir. Bu
farklar, kamu sektoriindeki biirokratik yap1 ve politik etkiler ile 6zel sektordeki rekabetci

ve performans odakli yaklagimlardan kaynaklanmaktadir.

TARTISMA VE SONUC
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Bu caligmada kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarinin orgiitsel deneyimleri, 6zellikle
adalet algisi, sessizlik, sinizm, empati ve Orgiitsel vatandaslik davranisi baglaminda
biitiinclil olarak incelenmistir. Nitel veriler 1s18inda elde edilen bulgular, Orgiitsel
adaletsizlik algisinin bireysel ve kolektif diizeyde Onemli psikososyal sonuglar
dogurdugunu agikca ortaya koymaktadir. Arastirma kapsaminda goriisiilen katilimcilarin
neredeyse tamami, ¢alistiklart kurumda haklilik, esitlik, liyakat ve seffaflik ilkelerine
uygun hareket edilmedigini ifade etmis; bu baglamda 6rgiitsel adaletin bir istisna degil,
adeta bir eksiklik olarak i¢sellestirildigi goriilmiistiir. Ozellikle terfi, ddiillendirme, gorev
dagilimi ve yonetsel kararlarda adaletin tesisi konusunda duyulan giivensizlik,
calisanlarin Grgiite olan inanglarin1 zedelemekte ve davranislarini koruma odakli hale

getirmektedir.

Tezin aragtirma sorular1 ¢ergevesinde degerlendirildiginde; Arastirma Sorusu 1:
Orgiitsel Adaletsizlik Algist: Calisanlarin is yerinde algiladiklari adaletsizlik durumlarini
ve bu algilarin baglamlarin1 anlamayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda; arastirmanin
bulgularina goére, calisanlarin is yerlerinde adaletsizlik algilamalari, yalnizca belli bir olay
ya da karar lizerinden degil, orgiitiin genel isleyis bi¢imi, yoneticilerin tutumlari, iletisim
dinamikleri ve 06diil ceza sistemlerinin uygulanma sekli gibi ¢ok katmanli yapilar
tizerinden sekillenmektedir. Calisanlar, emegin karsilik bulmadig, liyakatin géz ardi
edildigi ve karar alma siire¢lerinde adil bir zemin olusturulmadigr durumlar1 dogrudan
adaletsizlik olarak tanimlamaktadir. Bu adaletsizlik hissi, sadece kisisel diizeyde degil,

kurumsal yapinin biitiintine yonelik bir giivensizlige de zemin hazirlamaktadir.

Kamu ve 06zel sektor calisanlar1 arasinda bu alginin nasil bigimlendigine dair
Oonemli niianslar gozlemlenmistir. Kamu sektdriinde, adaletsizlik algisi daha c¢ok
kadrolarin liyakate dayali olmaksizin doldurulmasi, terfilerde siyasi ya da biirokratik
yakinliklarin etkili olmasi, iist diizey kararlarin ¢alisan goriislerinden bagimsiz olarak
alinmasi gibi yapisal unsurlara dayanmaktadir. Ozel sektdrde ise adalet algis1 daha ¢ok
yoneticilerin  keyfi uygulamalari, performans degerlendirme sistemlerinin seffaf
olmamasi ve kisisel iligkilerin 6n plana ¢ikmasi iizerinden olugmaktadir. Her iki sektorde
de ortak olan nokta, calisanlarin kuruma ve yonetime yonelik giivenlerinin zedelenmesi

ve adaletsizlik algisinin kalic1 bir memnuniyetsizlik iklimi dogurmasidir.

Orgiitsel adaletsizlik, ¢alisanlarin yalnizca yonetime olan duygularmi degil, is

arkadaslarina kars1 tutumlarini da etkilemektedir. Calisanlar, adaletsizligin siirekli hale
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geldigi bir ortamda, cabasinin bosa gittigine inanmakta ve bu inan¢ zamanla isten
soguma, yonetime karsi duyarsizlik gelistirme ve sosyal iligkilerde i¢ce kapanma gibi
sonuglar dogurmaktadir. Bu durum, drgiitsel sessizlik ve orgiitsel sinizm gibi kavramlarin
temelini olusturmakta; calisanlar adaletsizlige karsi ses ¢ikarmayi riskli ve anlamsiz
bulmakta, bunun yerine kendi igine ¢ekilmeyi veya duygusal mesafe koymayi tercih

etmektedir.

Katilimcilar, adaletsizlik deneyimlerini anlatirken bu durumun duygusal etkilerini
de agikca dile getirmistir. Cogu, adaletsizlige ugradigini disiindiigii anlarda
yalnizlagtigini, aidiyet duygusunun zayifladigini ve kurumun bir pargasi olmaktan gurur
duymadigin1 ifade etmistir. Bazilar1 ise bu adaletsizlik ortamina uyum saglamaya
calistiklarini, ancak zamanla icsel bir tiikkenmislik yasadiklarini belirtmistir. Bu anlatilar,
adalet algisinin sadece bir yonetimsel ilke degil, ¢alisanlarin kuruma baglanmasini

saglayan temel bir psikolojik ihtiya¢ oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirmanin ortaya koydugu bir diger dikkat ¢ekici yon, ¢alisanlarin adaletsizligi
her zaman acik bir ayrimcilik ya da ihmal olarak degil, daha ¢ok sistemin i¢indeki kiigiik
ama siirekli oriintiiler araciligiyla deneyimlemesidir. Ornegin, esit ise esit iicret
verilmemesi, fikirlerinin dikkate alinmamasi, baz1 ¢alisanlarin hatalarinin gérmezden
gelinirken bazilariin kii¢lik bir hata i¢in bile sert bicimde uyarilmas1 gibi uygulamalar,
zamanla birikerek giiclii bir adaletsizlik algis1 yaratmaktadir. Bu baglamda, adaletsizlik
hissi anlik bir tepki degil, stirekli maruz kalinan yapisal bir duruma kars1 gelisen bir

farkindalik ve duygusal kopustur.

Calisanlarin is yerinde adaletsizlik algillarin1 ¢ok katmanli bir sekilde
deneyimlediklerini ve bu alginin sadece rasyonel degil, ayn1 zamanda derin duygusal ve
davranigsal sonuglara yol actigimi gostermektedir. Kurumlarin yapisal politikalari,
yoneticilerin iletisim tarzlar1 ve kurumdaki kiiltiirel iklim, adalet algisinin olugsmasinda
ve sekillenmesinde belirleyici olmaktadir. Calisanlar i¢in adalet yalnizca esit muamele
degil, emege saygi, siirece katilim, insani deger gorme ve gelecege giiven duyma
ithtiyacidir. Bu ihtiya¢ karsilanmadiginda, ¢alisanlarin yalnizca is performanslar1 degil,

ruhsal biitiinliikleri ve orgiitle kurduklar1 bag da ciddi bigimde zarar gérmektedir.

Tezin ikinci arastirma sorusu: Orgiitsel Sessizlik ve Sinizm: Orgiitsel adaletsizlik

algisinin  ¢alisanlarda orgiitsel sessizlik ve Orglitsel sinizm davraniglarint  nasil
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tetikledigini ve bu davranislarin baglamlarini anlamay1 amaglamaktadir. Bu dogrultuda;
arastirmada elde edilen bulgular, 6rgiitsel adaletsizlik algisinin ¢alisanlarda hem orgiitsel
sessizlik hem de orgiitsel sinizm gibi iki temel savunucu davranisi harekete gecirdigini
acik bir sekilde ortaya koymaktadir. Calisanlar, adaletsizlige dair algilar1 gelistikce bu
duruma dogrudan tepki vermek ya da kurumsal yollarla ¢6ziim aramak yerine, daha ¢ok
ice kapanma ve tepkilerini dolayli yollarla gosterme egilimi tasimaktadir. Bu durum,
sessizlik ve sinizmin yalnizca bireysel psikolojik egilimler degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel

kiiltiir ve deneyimlerin sonucu olan davranis bigimleri oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik, arastirmada acik¢a goriildiigii gibi, calisanlarin seslerini
duyurmak yerine geri ¢ekilmeyi, diislincelerini paylasmaktan kaginmayi ve yapici
Onerilerde bulunmamayi tercih ettikleri bir davranis bigimi olarak tezahiir etmektedir.
Sessizlik, ¢ogu zaman oOrglitsel adaletsizlikle kars1 karsiya kalindiginda bir tiir korunma
mekanizmasi olarak devreye girmektedir. Katilimcilarin ifadeleri gostermektedir ki
calisanlar, gecmiste dile getirdikleri elestiriler ya da oneriler nedeniyle dislandiklarini,
olumsuz etiketlemeye maruz kaldiklarini ya da higbir geri doniis alamadiklarim
deneyimlemislerdir. Bu tiir deneyimler, 6zellikle otoriter yonetim tarzinin baskin oldugu,
iist diizey yoneticilerle alt kademeler arasinda etkili iletisim kanallarinin bulunmadigi
kurumsal yapilarda daha belirgindir. Sessizlik bu baglamda, bir tepkisizlik degil, aksine
bir tiir bilingli geri ¢ekilme bicimidir. Calisan, sesini ¢ikardiginda bir degisim
saglanmadigini, aksine zarar gordiigiinii diisiindiigii i¢in, sessizligi bir tiir 6z koruma ve

profesyonel mesafe bigimi olarak kullanmaktadir.

Sessizlik davramisinin bir adim &tesinde ise sinizm yer almaktadir. Orgiitsel
sinizm, yalnizca sessiz kalmakla yetinmeyen, ayni zamanda orgiite ve yonetime karsi
alayci, umutsuz ve ¢ogu zaman kiiclimseyici bir bakis agis1 gelistirme halidir. Arastirma
kapsaminda elde edilen nitel veriler, ¢alisanlarin sinik tutumlarini siklikla “zaten bir sey
degismez”, “kizginlik ve ofkelerim oluyor”, “disaridan goriindiigii gibi degil”,
“olumsuzluklart davranmiglarima yansitirim” gibi sOylemlerle disa vurduklarini
gostermistir. Bu sdylemler, yalnizca orgiite olan glivenin kaybini degil, ayn1 zamanda
calisanlarin orgiitsel degerlere, liderlige ve kurumun vizyonuna kars1 duygusal baglarinin
zayifladigin1 da gdstermektedir. Sinizm, ¢ogu zaman hayal kirikliklarinin, uzun siireli

adaletsizlik deneyimlerinin ve orgiitsel umursamazligin birikimli bir sonucudur.
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Ozellikle kamu ve 6zel sektdr karsilastirmasi yapildiginda, sinizmin ve sessizligin
baglamlar1 arasinda belirgin farkliliklar oldugu goriilmektedir. Kamu sektoriinde, yapisal
duraganlik, politik etkilerle sekillenen karar siirecleri ve liyakatten uzak personel
politikalar1 gibi nedenlerle sessizlik daha ¢ok caresizlik ve atalete doniisen bir bicimde
karsimiza cikmaktadir. Calisanlar, ¢cogu zaman sistemin degismeyecegi inanciyla
konusmaktan vazge¢mekte ve siirece yabancilasmaktadir. Ozel sektdrde ise sessizlik ve
sinizm, daha ¢ok yoOnetim keyfiligi, performans odakli baskilar ve siirekli degisen
hedeflerin yarattig1 giivensizlik ortamindan kaynaklanmaktadir. Bu baglamda, o6zel
sektorde sessizlik daha stratejik bir pozisyon alma bi¢imi olarak karsimiza g¢ikarken,

sinizm ise yogun is baskisi ve tilkenmisligin sonucu olarak daha belirgin sekilde ortaya

¢cikmaktadir.

Katilimcilar, adaletsizligin karsisinda konusmamayi1 “her seyin daha kotiiye
gitmesini engelleme” ya da “profesyonel bir tutum takinma” bigimi olarak
tanimlamiglardir. Bazilari ise bu durumun kisilik 6zelliginden degil, uzun siireli
denemelerin bosa ¢ikmasindan kaynaklandigini belirtmistir. Sinik ¢alisanlar, cogu zaman
orgilitsel basaritya katki saglamayr artitk anlamsiz ve degersiz bulduklarini ifade
etmislerdir. Bu duygusal kopus, yalnizca bireysel motivasyon eksikligine degil, aym

zamanda Orgiitiin kolektif verimliligine de ciddi zararlar vermektedir.

Orgiitsel adaletsizlik, ¢alisanlari dogrudan etkileyen bir unsur olmanin Stesine
gecerek, Orgiitiin genel iletisim iklimini, gliven iliskilerini ve aidiyet baglarini da
zayiflatan bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir. Adaletsizlige maruz kalan ¢alisanlar, 6nce
konusmamay1, sonra umursamamayi, en sonunda ise kiiciimsemeyi ve alayci bir durusu
benimseyerek, orgiitten duygusal olarak uzaklagmaktadir. Bu siireg, orgiitsel sessizlik ve
orglitsel sinizmin yalnizca bireysel tepkiler degil, sistemsel yetersizliklerin, yonetimsel
basarisizliklarin ve adaletin kurumsal kiiltlirde yer bulamamasmin sonucunda
sekillendigini gdstermektedir. Bu baglamda, Orgiitsel adaletsizlik sadece bir yonetim
sorunu degil, ayn1 zamanda kurumsal sagligin ve siirdiiriilebilirligin 6niindeki en ciddi

tehditlerden biridir.

Tezin iigiincii arastirma Sorusu: Empatinin Dengeleyici Rolii: Empati’nin,
adaletsizlik algisinin yol agtigr olumsuz davraniglar1 (Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
sinizm) nasil dengeledigini ve Orgiitsel vatandaslik davranigina doniisiim stirecindeki

roliinii anlamayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda; empatinin orgiit icinde belirli
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kosullarda yumusatici ve diizenleyici bir rol istlenebilecegini gosterse de, bu roliin
etkisinin smirli, gegici ya da baglamsal olarak degisken oldugunu da ortaya koymaktadir.
Ozellikle galisanlarin yasadiklar1 orgiitsel adaletsizlik karsisinda gelistirdikleri yogun
duygusal tepkilerin 6rnegin; hayal kirikligi, degersizlik hissi, giiven kayb1 ve motivasyon
distikligi gibi yalnizca empatik yaklasimlarla giderilemedigi g6zlemlenmistir.
Katilimcilarin empatik yaklasimla yoneticilerini anlamaya yonelik ¢abalariin etkisinin

¢ogu zaman gecici oldugu ve koklii bir donlisiim yaratmadigr dikkat ¢ekmektedir.

Bu durum, empatinin bir “tamir arac1” olmaktan ziyade, daha ¢ok “geciktirici”
veya “ylizeysel iyilestirici” bir islev gordiigiinii diisiindiirmektedir. Katilimeilarin
bazilari, empati yapmalarina ragmen giivenin yeniden insa edilmedigini ve hatta bu
empatik davranislarin bazen “samimiyetsiz” veya “yiizeysel bir yonetim stratejisi” olarak
algilandigin1 belirtmistir. Bu da empatinin etki alaninin, duygusal giiven zedelenmesi ya

da orgiitsel aidiyetin tamamen yitirildigi durumlarda olduk¢a daraldigin1 géstermektedir.

Ozellikle orgiitsel sessizlik baglaminda, empatinin belirli dlgiide iletisim
kanallarini agti81, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmeye biraz daha istekli hale geldigi
goriilse de, bu agiklik ¢ogunlukla sinirli ve kontrollii kalmaktadir. Katilimcilar, seslerini
duyurmak icin gerekli giiven ortaminin sadece empatiyle degil, ayn1 zamanda somut
adalet mekanizmalariyla desteklenmesi gerektigini vurgulamistir. Bagka bir ifadeyle,
empati niyetin varligin1 gosterebilir; ancak bu niyetin kurumsal eyleme doniismedigi

yerlerde sessizlik davranisi kalicilagsmaya devam etmektedir.

Orgiitsel sinizm agisindan da benzer bir sinirlilik s6z konusudur. Sinik ¢alisanlar,
kurumdan duygusal olarak kopmus, beklentilerini minimuma indirmis ve ¢ogu zaman
tepkilerini alaycilik ya da duyarsizlikla disa vuran bireylerdir. Arastirmada bazi
katilimcilar, empatik yoneticilerle kurduklari iligkilerde kisa siireli bir yumusama
yasadiklarin1 ancak genel oOrgiitsel kiiltiir de§ismedigi slirece bu empatinin kendileri
tizerinde derinlemesine bir etkisinin olmadigini belirtmiglerdir. Bu durum, empatinin
oOrgiitsel sinizmi tersine ¢evirmekten ¢ok, onu goriinmez kilma veya ertelenmis bir

duygusal ¢oziilmeye doniistiirme potansiyeline isaret etmektedir.

Bununla birlikte, arastirma bulgular1 empatinin tamamen etkisiz bir unsur
oldugunu da sdylememektedir. Aksine, empatinin olmadig1 ortamlarda adaletsizlik

algisinin daha sert yasandigi, sessizlik ve sinizmin daha keskin bi¢cimlerde ortaya ¢iktigi
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gorilmistiir. Bu nedenle empati, bir doniisiim mekanizmasindan ¢ok, bir tampon bolge,
bir yumusatma arac1 olarak degerlendirilebilir. Ozellikle duygusal dayanikliligi daha
yiiksek calisanlar ya da empatiyi yapict diyalogla birlestiren liderler sayesinde, orgiitsel
vatandaslik davranigina gecisin miimkiin hale geldigi 6rnekler de gdzlemlenmistir. Ancak
bu doniisiimiin istisnai oldugunu ve yapisal destekle (6rnegin seffaf karar alma siiregleri,
katilime1 yonetim, adaletli 6diillendirme sistemleri vb.) birlikte var olmasi gerektigini

vurgulamak gerekir.

Kamu ve 6zel sektor karsilastirmasinda da empatinin etki alan1 degismektedir.
Kamu sektoriindeki kati hiyerarsiler ve biirokratik engeller, empatik iletisimin samimi ve
etkili bi¢imde kurulmasini zorlastirmakta; dolayisiyla empati ¢ogu zaman formal bir
nezaket gostergesine indirgenmektedir. Buna karsin 6zel sektorde, daha yatay iletisim
modelleri ve performans odakli yapilar i¢cinde empati, daha kolay goriiniir hale gelmekte
ancak burada da yogun rekabet ve stres ortami empatik iligkileri siirdiiriilebilir olmaktan

uzaklastirmaktadir.

Sonug olarak, bu aragtirma, oOrglitsel adaletsizlik algisinin ¢alisanlar {izerinde
zincirleme bir etki yarattigini; bu zincirin sessizlik ve sinizmle devam ettigini ve
nihayetinde Orglitsel vatandaslik davranisinin ortaya g¢ikmasinmi engelledigini ortaya
koymustur. Empati, bu zinciri kirabilecek potansiyel bir unsur olmakla birlikte, ancak
kurumsal diizeyde desteklendiginde islevsel hale gelebilir. Yonetsel empati, sadece
bireysel iligkileri degil, ayn1 zamanda orgiitsel bagliligi, moral diizeyini ve katilim
kiiltiirtinii dogrudan etkileyen stratejik bir aragtir. Dolayisiyla empati, yonetsel bir
meziyet olmanin 6tesinde, orgiitsel siirdiiriilebilirlik i¢in vazgecilmez bir unsur olarak
degerlendirilmelidir. Aksi halde oOrgiitler, sessizlesen, siniklesen ve aidiyetini yitiren
bireylerle varliklarini siirdiirmeye ¢alisacak; bu da hem performans hem de etik diizlemde

ciddi erozyonlara yol agacaktir.

Gelecek caligmalarda empati yerine veya yani sira hangi bireysel ya da orgiitsel
kaynaklarin c¢alisanlarin olumsuz duygularin1 doniistiirmede daha etkili olabilecegi
kesfedilmelidir. Bu baglamda psikolojik dayaniklilik, orglitsel destek ya da liderlik

tarzlar1 gibi degiskenlere odaklanilmasi literatiire katki saglayacaktir.
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