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CALISANLARIN ORGUTSEL ADALET ALGILARI VE ORGUTSEL SESSIZLiK
ARASINDAKI ILISKIiNIN INCELENMESI

EXAMINING THE RELATIONSHiP BETWEEN ORGANIZATIiONAL JUSTICE
PERCEPTION OF EMPLOYEES AND ORGANIZATIONAL SILENCE

Mehmet Faruk OZCINAR', Yavuz DEMIREL?, B. Dilek OZBEZEK®

Oz

Yaygin olmakla birlikte genellikle {izerinde fazla durulmamis bir olgu olan orgiitsel sessizligi anlamak
arastirmacilar i¢in ciddi anlamda bir zorluk da igermektedir. Sagduyu geregi, orgiitsel sessizligi stresli ve
tehditkar is iligkilerinin bir isareti olarak anlamak miimkiinse de; bir ¢ok tepe yoOneticisinin orgiitsel sessizligi
calisanlarin orgiit i¢i politikalara verdigi bir onay olarak algilamalar1 ihtimali vardir. Bununla birlikte gercek
durum ¢ok farkli olabilir ve ger¢ek durumun saptanabilmesi i¢in mercek altina alinmas: gerekmektedir. Adalet
algilar1 ¢alisanlarm Orgiit politikalarin1 ve uygulamalarini onaylaylp onaylamadiklarmin bir gostergesi
oldugundan, sessizligin gercekte ne anlama geldigini anlamak acgisindan ¢aliganlarin 6rgiitsel adalet
algilamalarini incelemek kritik bir rol oynayabilir. Bu baglamda, bu ¢alismanin temel amaci da, caliganlarin,
olumlu veya olumsuz orgiitsel adalet algilamalar ile Orgiitsel sessizlik davranisi arasindaki boyle bir baglanti
olup olmadigini tespit etmektir. Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin orgiite yaptiklar1 katki karsiliginda orgiitiin onlara
atfettigi degerler toplamidir. Literatiirde genellikle orgiitsel adalet, dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlar
ile ele alinmaktadir. Dagitimsal adalet bakimundan, orgiitsel adalet algilamasi kaynaklarin ve kazanglarin
calisanlarin drgiite yaptiklar1 katki oraninda paylastirilmas ile iligkilidir. Orgiitsel sessizlik, drgiitsel uygulamalar
karsisinda galisanlarin duyarli veya duyarsiz kalmalar1 gézoniine alinarak degerlendirilen bir olgudur. Caligmada
orgiitsel sessizligin, savunmaci ses verme (defensive voice), sosyal amach ses verme (prosocial voice) ve
savunmaci sessizlik (defensive silence) boyutlar: ele alinmistir. Sosyal amagli sessizlik ¢alismanin amaci ile
dogrudan ilgili olmadigindan ele alinmamistir. Bu baglamda ¢aliymanin amacia bagli olarak bes isletmede
toplam 337 calisana yiiz ylize goriisme yontemiyle anket uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, orgiitsel

adaletin boyutlar1 ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
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Abstract

Understanding organizational silence, a pervasive, however usually neglected organizational phenomenon may
turn up as a substantial challenge for researchers. While common sense may dictate us to recognize it as a sign of
intimidating and tense organizational relations, most executives expectedly and probably fallaciously would tend
to accept organizational silence as an endorsement of their policies by employees. However, the case may be
exactly different and needs to be examined. Logically, employees’ perception in terms of organizational justice
is to play a critical role to substantiate the real meaning of employee silence in an organization, for employees’
perceptions of justice would be an indicator of whether they endorse the organizational policies and conducts.
Accordingly, the key objective of this paper is to make an exposition of whether a positive or negative
perception of justice can be linked to organizational silence. Organizational justice is associated with the total of
values provided to the employees in return for their contribution to the organization. In the literature,
organizational justice is usually studied in terms of distributive, procedural and interactional dimensions.
Organizational silence shall be quantified in terms of employees’ sensitiveness or indifference toward
organizational conducts. The study encompasses three dimensions of organizational silence: (lack of) defensive
voice, (lack of) pro-social voice and defensive silence. Pro-social silence is excluded for it may lead to irrelevant
conclusions. In this context, a questionnaire meant to gauge the employees’ both silence (or voice) levels and
organizational justice perceptions was conducted on 337 employees from four different organizations. The
findings of the study have indicated that there is a meaningful relationship between employees’ justice
perceptions and organizational silence.

Keywords: Organizational justice, organizational silence, defensive silence, defensive voice, pro-social voice.

1. GIRiS

Orgiitsel adalet algisi, giiniimiizde, aragtirmacilar ve bilim adamlarindan yogun ilgi géren bir alan ve
orgiitsel psikoloji, insan kaynaklart yonetimi ve orgiitsel davranis alanlarinda iizerinde siklikla ¢alisma yapilan
bir konu haline gelmistir (Bakhshi vd., 2009:145). Orgiitsel adalet kavramina ilk olarak Homans (1961), Adams
(1965), Walster ve Berscheid & Walster (1973), gibi yazarlarin onciiliik ettigini (Greenberg, 1987:9) sdylemek
miimkiindiir. Bununla birlikte Orgiitsel adaletin alanyazinda kavramsallagtiriimast Greenberg’in (1987)
caligmalariyla olmus ve bdylece yayginlagsmaya baslamistir. Greenberg’in, 1987°de 1990’da ve 1992’de tek
basina ve Bies ile yaptig1 calismalarla orgiitsel adalet, yonetim ve organizasyon alaninin en popiiler ve en ¢ok
arastirilan konularindan biri olmustur (Dehaghani ve Mirhadi, 2013:197). Bu g¢alismalarda Greenberg, orgiitsel
adaleti; orgiit i¢inde ¢alisanlarin kendilerine ne kadar adil davranildigi konusundaki algilartyla iligkili olarak
kavramlagtirmistir.

Orgiitsel adalet konusunda yapilan arastirmalar, calisanlarin adalet hakkindaki endiselerinin tutum ve
davranislarint etkileyebilecegini gostermistir. Adalet konusunda arastirmacilarin alinan kararlarin sonuglar
hakkindaki adalet algilamalarini ifade eden dagitim adaleti ve karar alma siirecindeki adalet algilamasin ifade
eden islemsel (prosediirel) adalet iizerine odaklandiklar1 goriilmektedir. Son yillarda yapilan arastirmalarda ise,
kisileraras: adalet (samimiyet ve saygi) ve etkilesimsel adalet olarak da ifade edilen bilgilendirme adaleti (yeterli,

diiriist agiklamalar) {izerine de odaklanilmaktadir (Judge ve Colquitt 2004:395).
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Orgiitsel adalet her organizasyonun basarisi agisindan onemli bir faktdrdiir (Akanbi, 2013:208).
Moorman (1991) orgiitsel adaleti; dogrudan isyerleri ile ilgili adaletin roliine génderme yapmak i¢in kullanilan
bir kavram olarak tanimlamistir (Hazzi, 2012:164). Bu noktada isgorenlerin adaletle ilgili algilar1 farkli durum
ve kosullarda, tiim g¢alisanlar agisindan farkliik  gdsterebilmektedir. Dolayisiyla Moorman’in
kavramsallastirmasina gore orgiitsel adalet kavramini, ¢alisanlarin kendilerine islerinde adil muamele yapilip
yapilmadigini belirlemeleri ve bu belirlemelerin sonucunda isle ilgili diger degiskenlerin nasil etkilendigi ile
iligkili olarak ele almak gerekmektedir (Kovacevi¢ vd., 2013:38).

1980'li yillarda sessizlik ve ses adalet teorisi ¢ergevesinde incelenmeye baslanmistir. Bu dénemde
orgiitsel adalet ile ilgili ilk ¢aligmalar isgérenlerin konusmasi iizerine odaklanmistir (Bagheri vd., 2012:48).
Isgorenlerin konusmasi, isyeri sorunlar1 ve alternatif yaklasimlar hakkindaki fikir ve bakis agilarmi aleni bir
sekilde beyan etmeleri (Premeaux ve Bedeian, 2003:1538) seklinde ifade edilebilir. Bu noktada, birgok
arastirmaci, hiyerarsik yapinin asagi katmanlarindan gelen bilginin orgiitiin siirekliligi i¢in olduk¢a 6nemli
oldugunu ifade etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:707).

2000 yilina gelindiginde ise, isgdren sessizligi kavrami, ilk defa Morrison ve Milliken’in (2000)
caligmast ile orgiit alanyazininda yerini almistir. isgoren sessizliginin kavramlastiriimast ile ilgili diger ¢aligma
ise, igsgdren sessizligini oOrgiitteki adalet algisina bir tepki olarak inceleyen Pinder ve Harlos’a (2001) aittir.
Morrison ve Milliken’in (2000) ve Pinder ve Harlos’un (2001) ¢alismalarindan yola ¢ikarak, isgdren sessizligini,
isgorenlerin, orgiitsel durumlara iligskin konularda, kisinin davranigsal, bilissel veya duygusal degerlendirmeleri
hakkindaki samimi diisiincelerini saklamas1 olarak tanimlamak miimkiin olacaktir.

Orgiit icinde ortaya cikan adalet algisi, kisiden kisiye gore degisebilecegi i¢in bu durum isgdrenlerin
tutum ve davranislarmin belirlenmesine katki saglayabilecektir (Igerli, 2010:80). Bu acidan degerlendirildiginde,
adalet algisi da bireylerin orgiit i¢indeki davraniglarini sekillendiren unsurlardan biri olarak goriilmektedir. Bu
noktadan hareket ederek hazirlanan ¢aliymanin amaci; orgiitlerde adalet algisinin olumlu davranislara yol
acarken; adaletsizlik algisinin, orgiitlerin amaglarina ulagsmasini zorlagtiran isgdren sessizligi gibi bazi olumsuz

davranislara yol agtigin1 gostermektir.

1.1. Orgiitsel Adalet Kavrami Ve Boyutlar

Adalet kavrami, haklilik ve dogrulugun ifadesi olarak kullanilmakta ve kavramin kokiini olusturan adl
sozciigii Ingilizcedeki justice'in karsihgini olusturmaktadir. Justice sdzciigiiniin kokiinii olusturan just ise, bir
sistemin veya diizenin iyi islemesi igin gerekenin yapilmasi olarak nitelendirilmektedir (Igerli, 2010:68-69).
Adalet, yonetim arastirmacilari agisindan 6znel ve betimsel bir kavramdir ve arastirmacilar bu kavramla nesnel
gergeklik veya ongoriicii moral kodlardan ¢ok insanlarin dogru olarak inandiklari seyleri agiklamakla ilgilidir
(Tokgdz, 2011:366). Bu baglamda, insanlarin haklarina saygi gostermeye, herkesi esit tutmaya, hakkini vermek
adalet olarak tanimlanir (Ozer ve Urtekin, 2007:109). Adalet, toplumsal bir varlik olan insanin bir toplumun
tiyesi olarak nasil yasayacagini diizenleyen rehber olmasi yoniiyle (Babaoglan ve Ertiirk, 2013:87), tarih boyunca
her zaman insanlarin sosyal yasami igin bir gereklilik olmustur (Sareshkeh vd., 2012:4229). Toplumlar i¢in
o6nemli olan adalet ve hakkaniyet kavramlari, igyerinde orgiitsel adalet olarak ifade edilmektedir (Babaoglan ve
Ertiirk, 2013:87).

Orgiitsel adalet; genel anlamdaki adalet algisinin is yerine yansimasi yani is yerine iliskin adalet

algisidir (Yildiz, 2014:200). Sosyal bilimlerde bir alan olarak, sosyal etkilesimlerde sonuglarin adil dagilimi
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tizerine odaklanan (Fortin, 2010:96) orgiitsel adalet kavramsallagtirtlmasina Homans (1961), Adams (1965),
Walster ve Berscheid & Walster (1973), gibi yazarlarin onciiliik ettigi soylenebilir (Greenberg, 1987:9). Bu
baglamda, ortaya atilan ilk Dagitim Adaleti Teorisi, Esitlik Teorisi, Goreli Yoksunluk Teorisi gibi Sosyal Adalet
Teorileri genel olarak sosyal etkilesimlerden yola ¢ikilarak orgiitsel adaleti agiklanmaya ¢aligmistir (Poyraz vd.,
2009:73). Zaman igerisinde yapilan arastirmalar Orgiitsel adalet kavraminin hizla gelismesini saglamis ve
kavramin farkli yazarlarca farkli sekillerde yorumlanmasina ve boyutlandirilmasina zemin hazirlamistir (Sesen,
2010:71). Dolayisiyla, literatiirde orgiitsel adalete iliskin pek ¢ok boyuttan s6z edilmekte ve
kavramsallastirilmaktadir (Bas ve Sentiirk, 2011:33).

Demirel ve Seckin (2011:99)'in aktardigina goére ise, Orgiitsel adaletin temeli Adams’in (1965)
Hakkaniyet Teorisine dayanmaktadir. Adams teorisini, ¢alisanlarin emekleri ile orgiite yaptiklarina inandiklari
katkiya karsilik olmak tizere, elde ettikleri ¢ikarlar1 bagka orgiitte ¢alisanlarin elde ettikleri ile kiyaslayacaklari
ongoriisiine dayandirmaktadir (Yenigeri vd., 2009:84). Adams’tan aktarildigina gore, dzellikle iiretimden elde
edilen ¢iktilarin dagitimi veya paylasiminda adaletin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Diger bir ifadeyle adalet,
tiretim siirecindeki girdi ve ¢ikt1 degerleri 6l¢li almarak, siiregteki herkesin katkisi oraninda pay almasiyla
ilgilidir (Demirel ve Seckin, 2011:99). Gériildigi iizere, orgiitsel adalet ile ilgili ilk ¢aligmalar, iggérenlerin
egitim, ¢aba, deneyim, isteklilik gibi girdilerini orgiitte tutan ve bu girdilerde isgorenlerin, 6deme, iyi davranim,
yiikselme, 6zel odiiller, orgiitsel onay, diiriistliik, adil ve tam basar1 davranislar1 gibi sonuglart beklemeleri ile
ilgili olan Esitlik Teorisi’ne (Hakkaniyet Teorisine) dayanmaktadir (Poyraz vd., 2009:73). Bu 6ngoriiden yola
¢ikarak calisanlarin oOrgiite baglilik ve deger katmalarinda adalet algisinin 6nemine vurgu yapan c¢ok sayida
arastirma yapilmistir (Yenigeri vd., 2009:84).

Orgiitsel adalet terimi personel ydnetiminde genellikle adalet konularina deginmek igin French (1964)
tarafindan kullanilmistir, fakat bireyin bulundugu orgiitteki algiladig1 adaleti orgiitsel adalet kullanan ilk kisi
Greenberg (1987)’dir (Fortin, 2010:96). Greenberg (1987), Greenberg (1990), Greenberg ve Bies (1992)
yaptiklar1 caligmalarda; orgiitsel adaleti, Orgiit icinde calisanlarin kendilerine ne kadar adil davranildig:
konusundaki algilarini anlatan bir kavram olarak tanimlamig ve ¢alisma ortami ile dogrudan iligkili olan adaletin
orgiitteki roliine vurgu yapmigslardir. Bu baglamda orgiitsel adaleti, iggdrenlerin Orgiit tarafindan yapilan
muamelelerin dogrulugu ile ilgili algilar1 olarak tanimlamak miimkiindiir (Demirel ve Seckin, 2011:101).
Greenberg (1990:399)'e gore, bireyler Orgiitteki siire¢ ve mekanizmalarin, gérev ve ddiillerin, kendilerine
gosterilen davranigin adaletli olup olmadigi konusunda yargiya varmakta ve bu yargi sonucunda Orgiite ve
dolayisiyla islerine karsi tutum gelistirmektedirler.

Bu bakis agisiyla, Poyraz vd., (2009:73) orgiitsel adaleti, isgorenlerin is tutumlarini etkileyen, bireyin
orgiit icerisinde i boliimii, licret ve dinlenme kosullarini da kapsayan uygulamalarla birlikte, 6rgiit icerisindeki
sosyal etkilesim kalitesini belirleyen yap1 olarak tanimlamistir. Demirel ve Seckin (2011)'in aktardigina gore,
Meyer (2001) geleneksel tartigmalardaki yerine vurgu yaparak, orgiitsel adaleti kaynaklarin dagitimi ve dagitim
tarzina karsi gelistirilen tepkiler baglaminda ele almistir. Pettola vd. (2007) ise; orgiitsel adaletin bireylerin hem
baskalariyla olan iliskilerini hem de fiziksel, psikolojik ve sosyal refahini etkileyen sonuglar i¢erdigine vurgu
yapmiglardir. Icerli (2010:69) érgiitsel adaleti; ¢alisanlarm gorev dagilimi, mesaiye uyma, yetki verilmesi, {icret
diizeyi, 6diil dagitimi gibi degiskenlere yonelik, yonetsel kararlari degerlendirme siireci olarak tanimlamistir.

Sahin ve Taskaya (2010:88)'nin aktardigima goére ise, Folger ve Cronpanzano (1998) da orgiitsel adaleti,
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orgiitlerde ortaya ¢ikan odiil ve cezalarin nasil dagitildigina ve bu dagitim kararlarinin nasil alindigina dair

prosediir ve kisiler arasi uygulamalara iligkin kurallar olarak tanimlamiglardir.

1.2. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Literatiir incelendiginde, 6rgiit iginde adalet arastirmalart son yirmi bes yildir sosyal bilimlerde popiiler
bir caligma alani oldugu (Fortin, 2010:93) ve orgiitsel adalet ¢aligmalarmin Adams (1965)’in Hakkaniyet
Teorisine'ne dayandirildigi (Demirel ve Seckin, 2011:99) goézlemlenmektedir. Bu baglamda orgiitsel adalet
tizerine yapilan ¢aligmalar incelendiginde ise, Folger ve Greenberg, 1985; Greenberg, 1987; Greenberg, 1990;
Greenberg, 1992; Colquit, 2001; Colquitt vd. (2001) Lam vd., 2002; Taxman ve Gordon, 2009; Fortin, 2010;
Elovainio vd., 2010; Lambert ve Hogan, 2011; Fischer, 2012; Gelens vd., 2013; gibi arastirmacilarin farkli bakis
acilari ile orgiitsel adaletin boyutlarini farkli bigimlerde ortaya koyduklari goriilmektedir.

Orgiitsel adalet kavraminin boyutlart konusunda arastirmacilar arasinda goriis farkliliklar1 bulunuyorsa
da (Tetik, 2012:241) orgiitsel adalet yazininda, orgiitsel adaletin ii¢ farkli boyutu oldugu ve bunlarin da
dagitimsal, islemsel (prosediirel) ve etkilesimsel adalet seklinde oldugu genel kabul gérmektedir (Demirel ve
Seckin, 2011:101). Bu baglamda, orgiitsel adaleti arastirma konusu yapan ¢aligmalarin baglangicta, dagitim
adaleti ve islemsel (prosediirel) adalet olmak tizere iki 6nemli boyutta konuya baktig1 goriilmektedir (Kals ve
Jiranek, 2012:221; Ogunyei, 2014:111; Lam vd., 2002). Dagitim adaleti ¢alisanlarin elde ettikleri kazang
miktarlara iligkin adalet algilamalar1 olup, islemsel (prosediirel) adalet ise bu kazanimlarin miktarini
belirlemede kullanilan araglara iliskin adalet algilamalaridir (Folger ve Konovsky, 1989:115). Dolayisiyla
literatirde dagitimsal adalet ve islemsel (prosediirel) adaletin birbirinden bagimsiz olmayan yapilar
olabilecekleri bigiminde yorumlar mevcuttur (Colquitt, 2001:387). Ancak sonraki zamanlarda adalet algisinin
sadece kaynaklarin dagitimina ya da bunlari dagitirken yapilan islemlere gore belirlenmesinin eksik oldugu
vurgulanmig (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:467) ve orgiitsel adaletin bu iki boyutu genisletilerek (Kals ve Jiranek,
2012:221), etkilesimsel adalet boyutu da eklenmistir (Bagci, 2013:166). Son arastirmalarda ise etkilesimsel
adaletin, kisileraras1 adalet (samimiyet ve saygi) ve bilgisel adalet (yeterli, diiriist agiklamalar) olmak tizere ikiye
ayrilabilecegini belirten Bies & Moag (1986) ve Greenberg (1993) dordiinci bir boyutun daha
kavramlagtirilmasi gerektigini 6ne stirmislerdir (Judge ve Colquitt, 2004:395; Fischer, 2012:99; Kals ve Jiranek,
2012:222; Gelens vd., 2013:344). Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitimsal, islemsel (prosediirel) ve
etkilesimsel adalet algisi, farkli derecelerde olmak iizere, ¢alisanlarin orgiit ve yonetime karst gelistirdikleri
inang ve tutumda onemli bir yere sahiptir. Orgiitsel adalet yazininda yer aldig1 sekliyle dagitimsal, islemsel
(prosediirel) ve etkilesimsel adalet ve algilamasi ile ilgili olarak asagidaki bilgiler verilebilir (Yenigeri vd,
2009:85).

Dagwimsal Adalet: 1975'den Once oOrgiitsel adalet konusunda yapilan caligmalar agirlikli olarak
dagitimsal adaletle ilgilidir (Bakhshi vd., 2009:146). Dolayisiyla, orgiitsel adalet alanyazininda ilk ortaya atilan
kavram orgiitlerdeki dagitimi ya da boliisiimii esas alan dagitimsal adalet kavramidir. Bu kavram (Altinkurt ve
Yilmaz, 2010:467), ¢calisanlarin ortaya koymus olduklart performans sonucu 6rgiitde aldiklar: 6diillerin adil olup
olmadigina inanmalarina yonelik algilari ile ilgilidir (Fischer, 2012:99).

Dagitimsal adalet kavrami Adams’in Esitlik Teorisine (1965) dayanmaktadir (Gelens vd., 2013:344;
Ahmed, 2014:59). Adams (1965), insanlarin sadece ddiillendirme miktari ile ilgilenmedigini, ayn1 zamanda sarf

ettikleri ¢aba ile kendisinin ve baskalarmin elde ettikleri sonuglari miibadele etmeleri varsayimi g¢ergevesinde
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esitlik kuramini olugturmustur. Bu baglamda Adams’m Esitlik Teorisine gore (Fortin, 2010:4; Sudin, 2011:69;
Gelens vd., 2013:344) calisanlar, kendilerine adil davranilip davranilmadigina; orgiite sunduklart katkilar
(6rnegin; egitim, zeka, tecriibe) ile elde ettikleri kazanimlar (iicret, terfi) arasindaki orana bakarak, daha sonra da
bu orani karsilastirma yapilan diger ¢alisanin katki-kazanim oranina gore degerlendirerek karar vermektedirler
(Colquitt vd., 2001:426).

Greenberg (1990)'e gore ise dagitim adaleti, ddiiller, cezalar, iicretler, statiiler ve terfiler vs. gibi
sonuglarin ¢alisanlarin arasindaki paylagimimi ve calisanlarin bu sonuglarin dagiliminda adilligine iliskin
algilamalarini ifade etmektedir. Baska bir degisle dagitimsal adalet, ticret artislari, performans degerlendirmeleri,
odiillendirmeler ve cezalandirmalar gibi ¢iktilar {izerine ¢aliganlarin algisi lizerine sekillenmistir (Lambert ve
Hogan, 2011:32). Dolayisiyla dagiim adaleti, ¢alisanlarin belirli davraniglar1 gostermeleri sartiyla belirli
odiillere ulagmalarin1 garanti etmektedir (Iscan ve Naktiyok, 2004:183). Bu baglamda dagitimsal adalet, drgiitsel
kararlarin sonuglarina génderme yapmaktadir ve ¢alisanlarin orgiite sagladiklart katkiya karsilik olmak iizere,
orgiitce yapilan paylastirma ve sonuglarin adilligi konusundaki kanaatlerine isaret etmektedir (Demirel ve
Seckin, 2011:101). Goriildigi tizere dagitimsal adalet, 6rgiitte otoritenin degerlendirilmesi, ig tatmini, Grgiitsel
baglilik ve giiven gibi ¢aliganlarin 6rgiit i¢i tutum ve davraniglariyla dogrudan iligkilidir (Colquitt vd., 2001:426).

Dagitim adaleti, daha sonraki zamanlarda sadece ekonomik kaynaklari dikkate aldigi ve sonuglarin
dagitimini belirleyen islemleri dikkate almadig1 gerekgesiyle elestirilmistir (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:467) ve
teorilerin sundugu adalet ¢atisinin eksiklikleri fark edilmeye baslanmistir (Poyraz vd., 2009:73). Bu baglamda,
dagitim adaletinin insanlarin adalete iligkin algilamalariin sadece bir boyutunu agiklamasi ve yetersiz kalmasi
nedeniyle islemsel (prosediirel) adalet olarak adlandirilan yeni bir adalet boyutu ortaya ¢ikmistir (Karademir ve
Coban, 2010:55).

Islemsel (Prosediirel) Adalet: Orgiitsel adaletin ikinci tiirii islemsel (prosediirel) adalet (Babaoglan ve
Ertiirk, 2013:88), calisanlarin, kaynaklarin dagitimi sirasinda gergeklestirilen islemlere iliskin adalet algisidir
(Lambert ve Hogan, 2011:32). Cesitli orgiitsel ¢evrelerindeki farkli adalet uygulamalarina iliskin yeni sorular
(Poyraz vd., 2009:73) 1970'lerde ortaya c¢ikmistir (Steiner ve Bertolino, 2006:2) bu sorunlar islemsel
(prosediirel) adalet kavramimin dogmasma yol agmistir (Poyraz vd., 2009:73). Bu baglamda, Thibaut ve
Walker’in, Siire¢ Adaleti Teorisi ve Leventhal ve arkadaslarinin Dagitim Tercihi Teorisi, islemsel (prosediirel)
adaletinin kavramsallastiriimas1 amaciyla gelistirilen teorilerdir (Igerli, 2010:78).

Thibaut ve Walker (1975) tarafindan literatiire eklenen islemsel (prosediirel) adalet kavrami (Blader ve
Tyler, 2003:747; Fortin, 2010:98) olup, Thibaut ve Walker'in bu calismasi karar alma siirecinde ve siirecin
uygulanmasi esnasinda ¢alisanlara sdz hakki verilmesi ile ilgilidir (Steiner ve Bertolino, 2006:2). Calisma, 6rgiit
icinde alinan kararlarin alinma sekline (siireglere) itiraz edenlerin, siire¢ kontrolii asamasinda kontrolii ellerinde
tuttuklar1 siirece, karar alma siirecinde kontrolden vazgegmeye istekli olduklarini ortaya koymustur (Igerli,
2010:78). Leventhal (1980) algilanan islemsel (prosediirel) adaletin (Fortin, 2010:98) tutarlilik, 6nyargili
olmama, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etik olmak {izere alti kuralin1 (Blader ve Tyler, 2003:747)
belirlemis ve bunlar islemsel (prosediirel) adaletin temel ilkeleri olarak kabul edilmistir. Bu baglamda, islemsel
(prosediirel) adalet, orgiit ici slireg, metot ve uygulamalar ve sonuglarla ilgili hakkaniyetin saglanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Islemsel (prosediirel) adalet, karar alma siirecindeki tarafsizlik veya objektif olmayla

iliskilidir ve orgiit i¢i kararlarin uygulanmasinda etik, ahlak ve giiveni esas alir (Demirel, 2009: 121).
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Islemsel (prosediirel) adalet konusunda, sonraki aragtirmalar islemsel (prosediirel) adalet hipotezi igin
gilicli ve yaygin bir destek saglamistir (Blader ve Tyler, 2003:747). Folger ve Greenberg (1985) islemsel
(prosediirel) adaleti, kazanimlar1 belirlemede kullanilan yontemlerin araglarin ve siireglerin algilanan adalet
olarak tamimlamislar (Hazzi, 2012: 165). Lind ve Tyler (1988) ise, calisanlara tarafsiz sekilde davranilirsa,
calisanlara adil bir sekilde davranildigini hissettirme olasilig1 artacagini belirtmislerdir (Gelens vd., 2013:344).
Goriildiigi tizere, orgiitte kararlar karar alicilar tarafindan tutarh olarak, birtakim kisisel 6n yargilardan uzak,
dogru bilgilere dayanarak ve etik bir sekilde alinirsa bu kararlardan etkilenen bireylerin uygulamaya iliskin
adalet algisi artabilir (Judge ve Colquitt 2004:397).

Islemsel (prosediirel) adalet, &rgiitsel kararlarin somut unsurlar {izerindeki etkisiyle aciklamakta
(Demirel, 2009: 121) olup, literatiirde islemsel (prosediirel) adalet, iicret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlart
ve performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve Olgiimiinde kullanilan yontem, prosediir ve
politikalarin adil olma derecesi olarak tanimlanmaktadir (Isik vd., 2012:255). Baska bir degisle, isgorenlerin
gosterdikleri performans karsisinda aldiklar 6diillerin neye gére ve nasil belirlendigini, 6dillerin dagiliminda
kullanilan karar alma siire¢lerinin ve islemlerin isgérenlerce (Karademir ve Coban, 2010:55) adil olma derecesi
ile ilgili kanaatleridir. Dolayisiyla islemsel (prosediirel) adalet karar alma siire¢ ve islemlerinin ve kazanimlarin
nasil belirlendigi, bunlarin dagitimiyla ilgili orgiitsel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan
prosediirlerin ¢alisanlar tarafindan ne kadar adil algilandigiyla ilgili bir kavramdir (Greenberg, 1987:10).

Ornegin iicret ile ilgili bir karara varirken amirin veya orgiitiin takip ettigi politika ve prosediirlerin ne
derece adil oldugu, bu politika veya prosediirlere isgdrenlerin ne derece giiven duydugu prosediirel adalet
kavramimin konularidir (Demirel, 2009:121). Dolayisiyla, dagitim adaleti gibi, islemsel (prosediirel) adalet
algisinin da orgiit i¢indeki tutum ve davranislardan etkilendigi sdylenebilir (Sesen, 2010:72). Bu gercevede ele
alindiginda islemsel adalet (Yenigeri vd., 2009:86); hem orgiitiin bi¢imsel siiregleri ile ilgili, hem de karar alma
stirecine katilim ya da bu siiregle etkilesim ile ilgilidir (Poyraz vd., 2009:77). Bagka bir deyisle, islemsel adaletin
kaynagmin yonetici ve drgiite dayandirildigi anlasiimaktadir. Islemsel adaletin yonetici boyutu, alman kararlari
uygulamaya koyan yoneticilerin bireysel tutum ve davranislarinda adil olmalarina vurgu yaparken; orgiitsel
boyutu ise orgiitge benimsenen ilkelerin ve uygulanan politikalarin ¢aliganlarca adil olarak algilanma derecesine
isaret etmektedir (Yenigeri vd., 2009:86). Bies ve arkadaglarinin yaklasimi olan (Fortin, 2010:99) orgiitlerde
adalet algisinin sadece kaynaklarin dagitimma (Dagitimsal Adalet) ya da bunlar dagitirken yapilan islemlere
(Islemsel Adalet) gore belirlenmesinin eksik oldugu zaman igerisinde fark edilmis ve etkilesimsel adalet kavram
onerilmistir (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:467). Bir bagka ifadeyle, ¢alisan ve yoneticiler arasinda adaletin
saglanmasinda maddi unsurlar tek bagina yeter sart olmadigindan, dikkatler orgiitsel adaletin sosyo-psikolojik
boyutuna yogunlagsmis (Yenigeri vd., 2009:86) teorisyenleri etkilesimsel adalet kavramina ulagtirmistir.

Etkilesimsel Adalet: Bies ve meslektaslari tarafindan (Bies ve Moag 1986; Bies ve Shapiro 1987; Bies
ve Shapiro 1988; Bies vd., 1988), bireyler arasi davranislara iliskin kavramlar1 orgiitsel prosediirler olarak
yasalagtirilmasini iddia eden Orgiitsel adaletin T{iglincii boyutu olan etkilesimsel adalet; prosediirlerin
yiriitilmesinde yonetim tarafindan g¢alisanlara diirlist olunmasini, deger verilmesini, saygi duyulmasini ve
calisanlarin bilgilendirilmesini ifade eder (Fortin, 2010:99; Gelens vd., 2013:344;). Bies ve meslektaglarina gore
etkilesim adaleti iglemsel (prosediirel) adaletten farkli bir adalet tiiriidiir. Ciinkii prosediirler 6rgiitteki karar alma
stireglerinin yapisal niteligini ifade ederken etkilesim adaleti, iki kisi arasindaki sosyal degisime isaret etmektedir

(Karademir ve Coban, 2010:55).
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Etkilesimsel adalet, organizasyonlarda bireyler arasi iligkiler ile ilgili (Susanj ve Jakopec, 2012:551)
olup, bu adalet tiirii dagitim kararindan etkilenecekler ile dagitim kaynagi arasindaki etkilesim ¢ergevesinde
sekillenmektedir (Demirel ve Segkin, 2011:103). Bu baglamda, bireylerin siirecleri uygulayis sekillerinin farkl
olmasimin ¢alisanlarin farkli tepkiler vermesine neden oldugu fikrinin ortaya ¢ikmasi (Sesen, 2010:72) ilgili
caligmalarin ¢ikis noktast olmustur. Dolayisiyla orgiitsel adaletin sosyal yoniine vurgu yapan (Yenigeri vd.,
2009:86) etkilesimsel adalet, literatiirde genellikle orgiitlerde karar vericilerin ¢alisanlarina duyarli ve saygili
davranmasi ile vurgulanmaktadir (Fischer, 2012:105). Orgiitlerde iletisim ve etkilesim, hem calisanlarin kendi
aralarinda hem de yoneticilerle olan iliskilerinde onemlidir. Goriildiigii tizere, hangi diizeyde olursa olsun
etkilesim ve iletisimin algilanis bigimi etkilesimsel adaletin niteligini ortaya koymaktadir (Demirel, 2009:121).

Greenberg (1990:411), islemsel adalete iliskin algilamalarin, kazanimlarin dagitiminda kullanilan
formel siireclerden bagka faktérden de etkiledigini sdylemistir. Bu faktor ise karar alicinin, karardan etkilenen
kisilere karsi tavirlarint ve karar alicinin aldigi kararlarla ilgili agiklamalarimi ifade eden etkilesim adalet
oldugunu gostermistir. Daha sonraki ¢alismalarinda Greenberg (1993) etkilesimsel adaletin duyarlilik
(kisileraras1 adalet) ve agiklamalar (bilgisel adalet) olmak tizere iki boyut altinda incelenebilecegini Gnermistir.
Bu iki boyut bazi yazarlar tarafindan (Colquitt 2001), adaletin ayri1 boyutlari olarak incelenmistir (Fortin,
2010:99). Colquitt ve arkadaslar1 (2001:425-426) 1975°ten sonraki orgiitsel adalet {izerine yapilan ¢alismalardan
olusturduklart meta analiz ¢alismasina dayanarak, adalet algilarinin dort alt boyutu oldugu belirlemisler ve bu
boyutlar1 dagitimsal adalet, igslemsel adalet ve etkilesim adaletinin iki alt boyuta ayrilmasi ile ortaya ¢ikan
kisilerarast adalet ve bilgisel adalet olarak siniflandirmislardir. Greenberg (1993), etkilesim adaletinin saygi ve
duyarlilik ydnlerinin, dagitim adaletinin kisiler arasi degerleri olarak goriilebilecegini, etkilesim adaletinin
aciklama yoniiniin ise islemsel adaletin kisiler aras1 bir degeri olarak goriilebilecegini 6ne siirmiistiir (Colquitt,
2001:386). Bu baglamda, Greenberg'in kisilerarasi adalet olarak isimlendirdigi boyut, orgiitlerde karar vericiler
tarafindan calisanlara duyarl, nazik, ciddi, saygili ve deger veren bir tutum igerisinde davranilmasi (Poyraz vd.
2009:78) bilgisel adalet ise, uygulanan prosediirler veya kaynaklarin paylastirilmas: konusunda bilgi saglayici

aciklamalar yapilmas ile ilgili (Tokgdz, 2011:367) kavramlardir.
1.3. Orgiitsel Sessizlik Ve Boyutlari

Isgorenlerin sessizlik davranisi iizerinde ilk arastirmalar 1970'lerde (Lu and Xie, 2013:47) sosyal
bilimeci Albert Hirchmann tarafindan yapilmig, daha sonra bu kavram ¢esitli bilim adamlarinca gelistirilmistir
(Tilibas ve Celep 2014:281). Cakici (2007) tarafindan aktarildigina goére, Hirschman (1970) sessizligi pasif
fakat baglilik (loyalty) ile es anlamda yapict bir tepki olarak ¢ergevelemis ve daha sonra da yonetim bilimciler
sessizligi bagliliga esitlemeye devam etmislerdir (Pinder ve Harlos 2001:336). 1980'li yillara gelindiginde ise
orgiitsel sessizlik adalet teorisi gercevesinde incelenmeye baslanmis ve bu donemde orgiitsel adalet ile ilgili ilk
caligmalar iggorenlerin konusmasi iizerine odaklanmigtir. 2000’li yillara kadar olan donemde konusma ve
sessizlik, sorun bildirme, ilkeli 6rgiitsel muhalefet, konu benimsetme, sikayet¢i olma gibi yeni ¢aligmalar ile
konunun kapsami genisletilmistir. 2000°1li yillarda ise sessizlik ile ilgili ¢aligmalar artmistir (Bagheri vd.,
2012:48; Yaman ve Ruglar, 2014:37). Isgdren sessizligi, akademik bir kavram olarak ilk defa 2000 yilinda
Morrison ve Milliken’in “Organizational Silence: A Barrier to Change and Development in a Pluralistic World”
baslikli Journal of Management Review dergisinde yaymlanan (Lu and Xie, 2013:47) ¢alismalar ile tartisilmaya

baslanmis (Cakici, 2007:147) ve iggéren sessizliginin kavramsal ¢ergevesi olusturulma siirecine girmistir (Eroglu
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vd., 2011:100). Morrison ve Milliken (2000) isgorenlerin fikir, goriis ve kaygilarimi esirgedikleri ve sessiz
kalmay1 tercih ettikleri kolektif bir fenomen olarak (Huang vd., 2005:459; Lu and Xie, 2013:47)
degerlendirdikleri orgiitsel sessizligin, slirecini, nedenlerini ve kosullarint aragtirmiglardir (Morrison ve Milliken,
2000:706). Bu baglamda Morrison ve Milliken’e (2000) gore, isgdrenlerin organizasyon meseleleri hakkindaki
diistince ve fikirlerini saklamalari, ifade etmeme egilimleri, toplu bir olgu olarak orgiitsel sessizligi ifade
etmektedir (Huang vd., 2005:461) ve bu durum orgiitsel degisimin ve gelisimin 6nilinde olduk¢a dnemli bir engel
olarak gériilmelidir (Morrison ve Milliken, 2000:707). Orgiitsel sessizlik konusundaki bir diger 6ncii caligma ise
(Giil ve Ozcan, 2011:111), Morrison ve Milliken’in calismalarim gelistirerek isgdrenlerin sessiz kalma
kararlarini etkileyen faktor ve durumlar {izerine egilen ve sessizligi orgiitsel oldugu kadar bireysel diizeyde bir
olgu olarak ele alan Pinder ve Harlos (2001)’a aittir (Tiiliibas ve Celep 2014:281; Eroglu vd., 2011:100). Pinder
ve Harlos (2001:334) is goren sessizligini, orgiitsel degisimi saglayabilme ya da bunu saglayabilecek olanlari
etkileyebilme yetenegine sahip bir isgdrenin, orgiitsel durumlara iligkin konularda davranigsal, biligsel ve/veya
duygusal degerlendirmelerini ifade etmekten kaginmasi seklinde tanimlamislardir. Isgdren sessizligini haksizliga
bir tepki olarak inceleyen (Lu and Xie, 2013:47) Pinder ve Harlos'a gore isgorenlerin sessizligi amacl, kasitli,
aktif ve bilingli olabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001:334).

Literatiirde bu iki Oncii g¢alismadan yola c¢ikarak iggbren sessizligine iligskin farkli tanimlar
bulunmaktadir. Bowen ve Blackmon (2003:1394) orgiitsel sessizligi, orgiitsel eylemleri etkileyebilmek icin
isgorenlerin gorliglerini goniillii olarak agiklamasi olarak tanimladiklari ses'in karsitt olarak ele almislar ve
orgiitsel sessizligi bireylerin orgiitle ilgili konusmalara ya da tartigmalara serbestce katilmadiklart durum olarak
tanimlamislardir. Van Dyne, Ang ve Botero (2003) ¢ok boyutlu bir yap1 olarak kavramlastirdiklar (Bagheri vd.
2012:49); orgiitsel sessizlik ve ses'i bir yapinin karsi kutbu olmaktan ziyade iki ayr1 yapi1 olarak tanimlamiglardir.
Van Dyne vd. kasitli bir sekilde fikirlerin saklanmasini sessizlik ve fikirlerin ifade edilmesini de ses olarak
tanimlamiglardir. Bu baglamda Van Dyne vd. sesin ve sessizligin tam olarak konusmanin varligi veya yoklugu
olmadigni, fakat iggdrenlerin kasith olarak isin ilerlemesi ile ilgili fikirlerini ve sikayetlerini normal is siireci
icerisinde ifade etme ya da saklama hareketini kapsadigmi belirtmislerdir (Westerman, 2008:23). Yaman ve
Ruglar (2014:38)"in aktardiklarina goére ise Henriksen ve Dayton (2006) orgiitsel sessizligi; bir orgiitiin kars
kargiya kaldigi 6nemli sorunlara ¢6ziim olabilecek fikirlerle ilgili ¢ok az konusarak ya da davranista bulunarak
ifade edilen kolektif diizeyde bir olgu olarak tanimlamaktadirlar. Bagheri ve arkadaslar1 (2012:50) ise orgiitsel
sessizligi; isgorenlerin, bir pargast olduklar1 orgiit i¢in yararli olabilecek bilgileri, isteyerek veya istemeyerek
kendilerine saklamalar1 olarak tanimlamislardir. Literatiirde yapilan tanimlardan yola ¢ikarak orgiitsel sessizlik;
is gorenlerin kendi orgiitsel sartlarinin davranigsal, bilissel ve/veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu
durumu degistirebilecek ya da diizeltebilecek kisilere s6zlii ya da yazili ifadeden kaginmalari olarak
tanimlanabilir (Pinder ve Harlos, 2001:348).

Isgorenler bazen konusmayi, bazen de sessizligi secerler (Milliken vd., 2003:1454). Bir baska ifadeyle,
orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiglii bir kaynagi olabildigi halde is gorenler genellikle konugmaya isteksizdir
(Bowen ve Blackman, 2003:1394). Orgiitsel sessizligin karsit1 olarak sesin ydnetim literatiiriinde evrensel olarak
kabul gormiis bir tanimi bulunmamasina (Premeaux ve Bedeian, 2003:1539) ragmen genel olarak literatiirde
orgiitsel ses; oOrgiitsel faaliyetleri etkileyebilmek amaciyla c¢alisanlarin diisiincelerini istekli olarak

sOyleyebilmeleri olarak ifade edilmektedir (Bowen ve Blackmon 2003:1394; Banerjee ve Somanathan,
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2001:189). Bowen ve Blackmon’a gore (2003:1393) orgiitsel ses kisinin, grup iiyeleri tarafindan destek goriip
gormeyecegine iligkin algisi tarafindan 6nemli derecede etkilenmektedir.

Van Dyne, Ang ve Botero (2003), sessizlik ve ses'i kendi iginde smiflandirmis ve sosyal amagli (pro-
social), uysal (acquiescent) ve savunmaci (defensive) ses ve sessizligi i¢eren tiirler olarak iggdrenler i¢in alti
iletisim tiirli tanimlamislardir (Westerman, 2008:25). Biz ¢alismamizda bu ses tiirlerinden savunmaci (defensive)
sessizlik, savunmaci (defensive) ses verme ve sosyal amagli (pro-social) ses verme kavramlarini inceleyecegiz.

Savunmact Sessizlik (Defensive Silence): Kasitli ve dig tehditlere karsi kendini koruma niyetiyle
proaktif bir davranis olan savunmaci sessizlik (defensive silence); isgdrenlerin fikirlerini, kisisel korkulari
nedeniyle kendine saklamalar1 ile 6zdeslesmistir (Westerman, 2008:26). Insanlarin bazen kaygilar1 hakkinda
sessiz kalmalariin sebebini psikologlar Sessiz Etki olarak adlandiriyorlar. Sessiz Etki {izerine yapilan
arastirmalar bireylerin kotii haber iletmenin rahatsizliklarla iliskili olmasindan dolay1 genellikle olumsuz bilgiyi
paylasmada goniilsiiz olduklarint géstermektedir (Milliken vd., 2003:1454). Morrison ve Milliken (2000:708)'a
gore isgorenler herhangi bir kotii haber veya orgiit ile ilgili olumsuz bir bilgi elde ettiginde, bu bilgiyi
gormezlikten gelir veya yanlig iletirler. Argyris ve Schon (1978) ise ozellikle yoneticilerin kendi yanlis
eyleminden veya davranisindan dolay1 utanmaktan, kendini yetersiz veya savunmasiz hissetmekten ve bdylece
olusacak tehditten kaginmak i¢in iggdrenler lizerinde bdylesine bir geri bildirim korkusu olusturduklarm ileri
stirmiislerdir (Morrison ve Milliken, 2000:708). Bu baglamda, Bowen ve Blackmon (2003) da ¢aligmalarinda
isgorenlerin arkadaglar1 tarafindan diglanma, baskiya maruz kalma ve yoneticileri tarafindan yargilanma
korkularini fikirlerini serbestce ifade etmekten alikoyan unsurlar olarak kabul ele almiglardir.

Savunmact Ses Verme (Defensive Voice): Savunmact ses (defensive voice) kasith olarak kendini
koruma amaci ile yapilan davranislart igerir. Savunmaci ses ¢ikarma kaliplari kullanarak isgdrenler olan
bitenlerin kigisel sorumlulugunu iizerine almaktan kaginma yollari bulmaktadirlar. Sonuglart bir takim digsal
faktorlere baglamak, dikkatleri baska yone ¢ekmek, bagkalarina su¢ atmak, olumlu gelismeleri vurgulamak,
sorunu odak olmaktan ¢gikarmak ve benzeri davranislar savunmaci ses verme davraniginin baslica 6rnekleridir
(Westerman, 2008:26-27). Savunma amaglt seslilik kisinin kendini koruma giidiisii ile konusma egiliminde
olmasi, diger bir ifade ile ben merkezcil olmasidir. (Tayfun ve Catir, 2013:118).

Sosyal Amacgh Ses Verme (Pro-social Voice): Kasitli olarak digerlerine yardim etmek niyetiyle iletigim
davranislarini igeren (Westerman, 2008:26) sosyal amagli ses verme (pro-social voice) isbirligi motivasyonuna
bagli olarak isle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerin ifade edilmesi olarak agiklanmistir (Tayfun ve Catir, 2013:118).
Isgoéren sosyal amachi ses'i kullanarak diger isgorenleri motive edecek ve bdyle davranarak érgiit ya da grup
igerisinde problemlerin ¢éziimiine yardim edecektir (Westerman, 2008:26). Baska bir degisle isgorenlerin is ile
ilgili konular, sorunlar hakkindaki kaygilarini, gorislerini, bilgilerini yonetimle ¢ekinmeden paylastiklari,
statiikoyu kabul etmeyerek orgiitiin gelisen ¢evreye ayak uydurabilmesini, daha iyiye gitmesini saglamak i¢in
goriislerini goniilli olarak acgikladiklari bir durumdur. Elestirmekten daha ¢ok gelistirme niyetinde olan
calisanlarin ortaya koydugu orgiitii destekleyici bir davranig tiiriidiir (Pekdemir vd., 2013:88). Calisanlarin ¢ogu,
icinde bulunulan mevcut durumdan hosnut olmalarindan dolayr bu durumu korumay: tercih edebilirler. Bu
durumda grup iginde diger kisilerin de fayda saglayacagini gosteren, problemlere dair ¢6ziim yollarmi belirten
alternatif yaratici ¢éziimler, degisim i¢in fikirler proaktif ifadeleri isaret eder ve oryantasyon i¢in isbirligini

gosterir (Tayfun ve Catir, 2013:118).
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2. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi
2.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci; calisanlarin Orgiitsel adalet algilamalart ile 6rgiitsel sessizlik davraniglart
arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Bu baglamda orgiitsel adalet, dagitimsal adalet, prosediirel ve etkilesimsel
adalet boyutlariyla; orgiitsel sessizlik ise, savunmacit ses verme, sosyal amagli ses verme ve savunmaci sessizlik
boyutlari ile incelenmistir. Calismada degiskenler arasindaki iligki alt boyutlar ¢ergevesinde ele alinmistir.
Ayrica ¢alismada, Orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik algisinin isletmelerin yonetim bigimlerine gore farklilik

gosterip gostermediginin belirlenmesi de ¢aligmanin alt amacini olusturmaktadir.
2.2. Arastirmanin Hipotezleri
Aragtirmanin amac1 ve literatiir incelenmesine bagli olarak gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir;

H,: Dagitimsal adalet ile soyal amagli ses verme arasinda bir iligki vardir.

H,: Dagitimsal adalet ile savunmaci sessizlik arasinda bir iliski vardir.

H;: Dagitimsal adalet ile savunmaci ses verme arasinda bir iligki vardir.

Hy: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile soyal amagli ses verme arasinda bir iligki vardir.
Hs: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile savunmaci sessizlik arasinda bir iliski vardir.
Hs: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile savunmaci ses verme arasinda bir iliski vardir.

Hy: Orgiitsel adalet ve drgiitsel sessizlik algis1 yonetim bigimlerine gore farklilik gdstermektedir.
2.3. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Bu ¢aligmanin ana kitlesini farkli alanlarda faaliyet gosteren bes orgiitiin ¢alisanlart olusturmustur.
Calismaya imalat sanayinde faaliyet gosteren bes orgiitten toplam 337 galigan katilmistir. Arastirma kapsaminin
bes oOrgiitle sinirli tutulmasi arastirmanin en 6nemli kisitini olusturmaktadir. Buna ragmen, farkli Orgiit
calisanlarindan elde edilecek bulgularin konu ile ilgili arastirmacilara ve ilgili sektor, ¢alisan ve yoneticilerine

onemli ipuglar1 saglayacagi diigiiniilmektedir.
2.4. Ornekleme Siireci ve Veri Toplama Yontemi

Calismada, evrenin homojen olmasi diger bir ifadeyle ¢alijma kapsamina tamamen mavi yakali
calisanlarin dahil edilmesine bagli olarak basit tesadiifi 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Arastirmada,
verilerin toplanmasinda anket tekniginden yararlanilmistir. Anketler, arastirma kapsamina dahil edilen orgiitlerde
anketor tarafindan uygulanmistir. Anketler dort boliim olarak tasarlanmistir. Birinci boliim; ¢aliganlarin sosyo-
demografik 6zellikleri, ikinci boliim; orgiitsel adalet ve igiincii bolim orgiitsel sessizlik 6lg¢egini dordiincii
kisimda ise isletmelerin yonetim bi¢imine iliskin ifadeler yer almaktadir. Arastirmada kullanilan orgiitsel adalet
6lcegi Niehoff ve Moorman (1993) ve Villanueva (2006)’nin ¢alismasindan, orgiitsel sessizlik Olgegi ise
Westerman (2008)’nin ¢alismasindan uyarlanmistir. S6zkonusu olgekler ise /= Kesinlikle katilmiyorum...... ...
5= Kesinlikle katiliyorum besli Likert tipi 6lgekler seklinde dizayn edilmistir. Orgiitsel adalet dlgegi 19 ifadeden,

orgiitsel sessizlik dl¢egi ise 23 ifadeden olugmaktadir.
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3. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma bulgulari, katilimeilarin sosyo-demografik ozellikleri, kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik-

gegerlilik analizi ve korelasyon analizi sonuglari ile ortaya konulmustur.
3.1. Cahsanlarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Aragtirma kapsamina dahil edilen ¢alisanlarin sosyo-demografik dzelliklerine iligskin dagilimlar dikkate
alindiginda toplam 337 mavi yakali ¢alisanin %17,2’si (58) A, %24,3°1 (82) B, %20,8’1 (70) C, %17,8’1 (60) D
ve %19,9’u (67) E orgiitiinde ¢alismaktadir. Calisanlarin %33,2’si (112) bayan ve %66,8’1 (225) ise erkek
oldugu; ortalama yas diizeyinin 36 ve aylik gelirlerinin ise 1800 TL oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin egitim
diizeyleri dikkate alindiginda, %33,6’s1 (116) iiniversite ve %65,6’s1 (221) orta ogretim ve lise oldugu

saptanmistir. Caligma siirelerinin ise ortalama olarak 8-10 yil arasinda degistigi goriilmektedir.
3.2. Olgeklerin Giivenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

Aragtirmada kullanilan OSlgeklerin  giivenilirlik analizinde Cronbach's Alpha katsayisi, yapisal

gegerliliginde ise faktor analizi kullanilmis olup sonuglari Tablo 1 ve Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 1: Orgiitsel Adalet Olgeginin Giivenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

Faktor Yiikleri
Faktorler 1 2
Faktor 1: Prosediirel ve Etkilesimsel Adalet
Karar almadan 6nce ¢alisanlarin fikir ve diigiincelerine bagvurulur. ,554
Is kararlar1 kesin ve tam bilgi toplandiktan sonra verilir. ,609
Yoneticiler, ¢alisanlarin talep etmesi durumunda gerekli bilgileri verirler. ,635
Calisanlar, yoneticiler tarafindan verilen kararlara kars1 veya onay verme konusunda ,568
serbesttirler:
Yoneticim, isimle alakali karar verildiginde bana anlayisla davranir. ,838
Yoneticim isimle ilgili karar verirken bana saygili veya onurumu koruyucu sekilde ,795
davranir.
Yoneticim igimle ilgili karar verirken kisisel ihtiyaglarima duyarlilik gosterir. , 759
Yoneticim isimle ilgili karar verirken bana diiriist¢e davranir. ,708
Yoneticim igimle ilgili karar verirken ¢alisan olarak bana haklarimla ilgili sayg1 , 739
duymaktadir.
Yoneticim igimle ilgili karar verirken benimle verilecek kararlarin etkisini tartisir. ,588
Yoneticim isimle ilgili karar verirken yeterince kabul edilebilir sebeplerini de sunar. ,743
Yoneticim isimle ilgili karar verirken bana isim ile ilgili mantikli agiklamalarda bulunur. , 718
Faktor 2: Dagitimsal Adalet
Caligma programim oldukga adildir. ,640
Isimle ilgili olarak aldigim iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum. 811
Is yiikiimiin oldukea adil oldugunu diisiiniiyorum , 744
Aldigim 6diil ve ikramiyelerin oldukga adil oldugunu diisiinityorum. , 741
Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum. ,685
Faktorlere ilskin Cronbach's Alpha ,924 ,852
Aciklanan Varyans 36,75 | 24,61
Aciklanan Toplam Varyans 61,38
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Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,944
Bartlett's Test of Sphericity- Approx. Chi-Square 3821,198
Olgege Iliskin Cronbach’s Alpha ,937

Tablo 1’de orgiitsel adalet Olgegine iliskin giivenilirlik-yapisal gegerlilik analizi sonuglar1 goriilmektedir.

Orgiitsel adalet dlgeginden iki ifade dlgegin giivenirlilik katsayismi diisiirdiigii i¢in ¢ikartilmistir. Boylece

orgiitsel adalet dlgeginin giivenirlilik katsayisi olan Cronbach's Alpha Katsayisi, 0,937 olarak tespit edilmistir.

Orgiitsel adalet algis1, dagitimsal adalet ve etkilesimsel/prosediirel adalet boyutlar1 ile toplam %61,38 varyansla

aciklandig1 belirlenmistir. Dagitimsal adalet alt boyutuna iligkin Cronbach's Alpha Katsayisi, 0,852; agiklanan

varyanst %24,61°dir. Etkilesimsel/prosediirel adalet boyutuna iliskin Cronbach's Alpha Katsayist 0,924 ve

aciklanan varyans ise %36,75°dir. Olgegin drneklem yeterlilik katsayis1 (KMO) 0,944 oldugu tespit edilmistir.

Bu baglamda 0,05 6nem diizeyinde, Olgege iliskin tim degerler dikkate alindiginda &lgegin giivenilir ve

gegerlilik diizeyinin yiliksek oldugu ve veri setinin analize uygun uygun oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 2: Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Giivenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

Faktorler (Orgiitsel Sessizlik)

Faktor Yukleri

1

2 3

Faktor 1: Sosyal Amach Ses Verme

Kurumumdaki/sirketimdeki insanlara yardime1 olacak 6neriler ortaya koymaya
cabalarim.

, 707

Kurumuma/sirketime yardimci olacak oneriler ortaya koymaya gabalarim.

,833

Kurumumun/sirketimin iyi yonde degismesini saglayacak goriislerimi paylagirim.

,864

Kurumuma yardimci olabilmeyi istedigim i¢in kurum i¢i sorunlarin ¢éziimiine katkida
bulunmak i¢in ¢abalarim.

,889

Kurumuma faydali olabilmek amaciyla sorunlara ¢éziim 6nerilerinde bulunurum.

,879

Basari diizeyi ile ilgili bilgiler s6z konusu oldugunda 6neriler gelistirir ve tavsiyelerde
bulunurum.

, 797

Yoneticimle farkli diisiincelere sahip olsam bile basar1 diizeyi ile ilgili olarak
goriislerimi ortaya koyarim.

,699

Calistigim orgiite faydali olabilecek yeni projeler konusunda fikirlerimi dile getiririm.

,809

Calistigim orgiitle ilgili yapici bir yaklasimla degisim onerileri yaparim.

, 747

Faktor 2: Savunmaci Sessizlik

Paylasirsam kotii birsey olabilecegi korkusuyla kendi diisiincelerimi kendime saklarim.

, 728

Beni kotii gosterecek bilgileri giindeme getirmem.

,782

Paylasmam durumunda isimin veya sayginligimin tehlikeye girecegini diisliniirsem,
kendimle ilgili olumsuz bilgileri bahsetmekten bile kagimnirim.

,834

Bagkalarinin avantaj saglayabilecegi diisiincesiyle kendi fikirlerimi kendime saklarim

,736

Korktugum i¢in performansimi degistirecek fikirlerimi dile getirmekten ve oneriler
ortaya koymaktan kaginirim.

, 770

Korktugum igin bir konuyla ilgili bilgilerimi kendime saklamay1 tercih edebilirim.

712

Kendimi korumak amaciyla bir konu ile ilgili ger¢ekleri dile getirmekten kaginabilirim.

,792

Kendimi korumak istedigim i¢in gelisme saglayacak diisiincelerimi ifade etmekten
kaginabilirim.

, 157

Korktugum i¢in sorunlara yonelik ¢6ziim 6nerilerimi kendime saklamayi tercih ederim.

, 756

Faktor 3: Savunmaci Ses Verme

Korktugumdan, yoneticime sadece ayni fikirde oldugumu ifade ederim.

, 734

Korktugum i¢in dikkatleri baskalarina yoneltecek fikirler ifade ederim.

,832
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Kendimi korumak amaciyla tartismanin odagini baskalarina kaydiracak agiklamalarda ,807
bulunurum.

Kendimi korumak amagli olarak yoneticimle uyumlu ve onu destekleyici sekilde , 741
iletisim kurarim.

Korkudan motive olarak ayn1 diisiincede oldugumu ifade ederim. ,730
Faktorlere ilskin Cronbach's Alpha ,932 1,922 | ,873
Aciklanan Varyans 25,86|24,51| 15,51
Aciklanan Toplam Varyans 65,87
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,908
Bartlett's Test of Sphericity- Approx. Chi-Square 5464,710
Olgege Iliskin Cronbach’s Alpha ,876

Tablo 2’de orgiitsel sessizlik dlgegine iliskin gilivenilirlik ve yapisal gegerlilik analizi sonuglar1 yer almaktadir.
Tabloda yer alan sonuglara goére orgiitsel sessizlik algisi dlgeginin giivenirlilik katsayisi (Cronbach's Alpha)
0,876 olarak saptanmistir. Caliganlarin Orgiitsel sessizlik algilamalari, sosyal amagli ses verme, savunmaci
sessizlik ve savunmaci ses verme , boyutlariyla toplam %65,87 varyansla agiklanmaktadir. Sosyal amacl ses
verme, boyutuna iligkin Cronbach's Alpha Katsayist 0,932 ve agiklanan varyans %25,86; savunmaci sessizlik
boyutuna yonelik Cronbach's Alpha Katsayisi 0,922 ve aciklanan varyans %24,51 ve savunmaci ses verme
boyutuna iliskin Cronbach's Alpha Katsayisi 0,873 ve agiklanan varyans %15,51°dir. Olgegin 6rneklem yeterlilik
katsayis1 (KMO) ise 0,908 oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda 0,05 6nem diizeyinde, oOrgiitsel sessizlik
6lgegine iliskin tiim degerler dikkate alindiginda giivenilir ve gegerlilik diizeyinin olduk¢a yiliksek oldugu

goriilmektedir.
3.3. Orgiitsel Adalet Ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisi

Orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik boyutlar1 arasindaki iliski incelenmis olup sonuglar Tablo 3 ve

Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 3: Faktorlere iliskin Ortalama ve Standard Sapma Degerleri

Faktorler Ortalama Std. Sap. N
Prosediirel ve Etkilesimsel Adalet 3,31 ,927 337
Dagitimsal Adalet 3,02 1,076 337
Sosyal Amach Ses Verme 3,69 ,934 336
Savunmaci Sessizlik 2,66 1,053 336
Savunmaci Ses Verme 227 1,036 336

Not: Ortalama degerler 1= Kesinlikle katilmiyorum...... ... 5= Kesinlikle katilryyorum olcegi dikkate alinarak

hesaplanmigtir.

Tablo 3’de orgiitsel adalet boyular1 ve orgiitsel sessizlik boyutlarina iliskin ortalama degerler goriilmektedir.
Arastirma siirecine dahil edilen ¢alisanlarin prosediirel ve etkilesimsel adaleti algi diizeyleri ortalama olarak 3,31
ve dagitimsal algi diizeyleri ise 3,02 olarak tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik boyutlarina iliskin alg1 diizeyleri
incelendiginde, sosyal amagli ses verme, 3,69, savunmaci sessizlik 2,66 ve savunmaci ses vermenin ise 2,27

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1 Arasindaki Tliski

Orgiitsel Adalet Faktor 1: "
.. R Faktor 2:

) Korelasyon Prosediirel ve Etkilesimsel Dasit 1 Adalet
Orgiitsel Sessizlik Adalet agtiimsa ale
Faktor 1: Sosyal Amach Ses r Al6” 413"
Verme p ,001 ,001

r 343" 3747
Faktor 2: Savunmaci Sessizlik

P ,001 ,001
Faktor 3: Savunmaci Ses r -,002 ,053
v

erme p 969 336

**Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.
Tablo 4’de orgiitsel adalet boyutlar1 ile Orgiitsel sessizlik boyutlar1 arasindaki korelasyon analizi sonuglari
goriilmektedir. Elde edilen bulgulara gore prosediirel ve etkilesimsel adalet ile sosyal amagli ses verme ve
savunmaci sessizlik arasinda pozitif bir iligki mevcut iken prosediirel/etkilesimsel adalet ve dagitimsal adalet ile
savunmaci ses verme arasinda herhangi bir iligki bulunmamaktadir. Morrison ve Milliken (2000:706)’e gore
orgiit igerisinde kaliplasan karar verme prosediirleri, yonetimsel yetersizlik, iicret adaletsizligi ve oOrgiitiin
performans yetersizligi gibi orgiit i¢i etkenler sessiz kalinmaya sebep olacak ve Orgiit yararina herhangi bir
kararin agia ¢ikartilmasina engelleyecektir. insanlar sikinti, gatisma ve diger algilanan tehlikeleri dnlemek igin
sessiz kalabilirler. Fakat sessizlik sayesinde muhalefet etme veya begenmeme durumunu gosterebilirler,
dolayisiyla hem bireyler hem de o6rgiitler i¢in bir baski mekanizmasi olusturabilirler (Beheshtifar vd., 2012:276).
Pinder ve Harlos, (2001:345) ozellikler bireyler arasinda adaletsiz davranislarin isgérenlerin sessizliginin giiclii
sebepleri olabilecegini iddia etmislerdir. Milliken vd., (2003:1467) ise isgorenlerin sessiz kalma tercihini
etkileyen nedenleri; orgiitsel, yonetsel ve bireysel faktorlerle agiklamiglardir. Asiri hiyerarsik yapi, Orgiit
kiiltiriiniin yetersizligi, yoneticilerin adil olmayan tutum ve davranislari, orgiit i¢i sosyal iligkilerin ve iletisimin
yetersizligi, deneyim yetersizligi, giicii kotiiye kullanma ve cezalandirma gibi nedenlerden dolay1 ¢alisanlarin
sessiz kaldiklar1 goriillmiistir.
3.4. Yonetim Bigimine Gore Orgiitsel Adalet ve Sessizlik Algist

Aragtirmada, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik boyutlarinin algilanan isletme yonetim bigimlerine

gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin sonuglar Tablo 5, Tablo 6 ve Tablo 7’de verilmistir.

Tablo 5: Yonetim Bicimi

Yonetim Bicimi Say1 %

Yol gosterici-yonlendirici yonetim 73 21,7
Katilimer yonetim 66 19,6
Otoriter yonetim 101 30,0
Miisteri ve ¢aligan odakli yonetim 68 20,2
Diger (Geleneksel, degisime kapali vb.) 29 8,6

Toplam 337 100,0

Tablo 5’de arastirma kapsamina dahil edilen c¢aligsanlarin kendi isletmelerindeki yonetim bigimlerini
algilama sonuglar1 goriilmektedir. Calisanlarin %21,7’si yonetim bi¢imini, yol gdsteri ve yonlendirici, %19,6’s1

katilimct, %30’u otoriter ve %20,2’si de miisteri ve ¢alisan odakli yonetim olarak goérdiiklerini belirtmistir. Bu
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sonuglar dogrultusunda ¢alisanlarin yonetim bi¢imini algilama durumlarina goére orgiitsel adalet ve oOrgiitsel
sessizlik alg1 diizeylerinin farklilik gdsterip gdstermedigine iligkin sonuglar Tablo 6 ve Tablo 7’de verilmistir.

Tablo 6: One- Way ANOVA

Karelerin
Toplam1 df Ortalama Kare F p
Dagitimsal Adalet Gruplar arasi 39,558 4 9,889 9,392 ,001
Grup I¢i 348,539 331 1,053
Toplam 388,097 335
Prosediirel ve Gruplar arasi 44,591 4 11,148 15,181 ,001
Etkilesimsel Grup Ici 243,061 331 734
Adalet
Toplam 287,653 335
Savunmaci Ses Gruplar arasi 9,750 4 2,438 2,304 ,058
Verme Grup ici 349,191 330 1,058
Toplam 358,941 334
Sosyal Amach Ses Gruplar arasi 21,817 4 5,454 6,655 ,001
Verme Grup Ici 270,447 330 ,820
Toplam 292,265 334
Savunmaci Gruplar arasi 9,750 4 2,437 2,224 ,066
Sessizlik Grup i 361,706 330 1,096
Toplam 371,455 334

p<0.05 diizeyinde anlamlidir. Bagimsiz Degisken: Yénetim bicimi; Bagimli Degisken: Orgiitsel adalet ve
orgiitsel sessizlik boyutlari.

Tablo 6 incelendiginde dagitimsal adalet, prosediirel ve etkilesimsel adalet, savunmact ses verme ve sosyal
amacli ses verme algist yonetim bigimlerine gore farklilik gosterirken savunmaci sessizlik algis1 yonetim
bigimlerine gore farklilik gostermemektedir. ANOVA analizi grup igi ve gruplar arasi bir biitiin olarak farkin
olup olmadigini belirlemektedir. Fakat hangi boyutun, hangi yonetim bigimine gore farklilik gosterdigi sonucunu
vermemektedir. Bu nedenle bu farki belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testi olan Post Hoc-Sceheffe testi
yapilmis olup sonuglar Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 7: Post Hoc-Sceheffe Tests Sonuclari

Orgiitsel Adalet ve Sessizlik Yonetim Bicimi
Boyutlan

A B C D E
Dagitimsal Adalet Fark: Otoriter Yo6netim < Katilimer Y6netim

Prosediirel ve Etkilesimsel Adalet |Fark: Otoriter Yonetim < Yol Gosterici ve Yonlendirici Yonetim

Savunmaci Ses Verme Fark yok
Sosyal Amach Ses Verme Fark: Otoriter Yonetim < Yol Gdsterici ve Yonlendirici Yonetim
Savunmaci Sessizlik Fark yok

p<0.05 diizeyinde anlamlidir. Not: Bagimsiz Degiskenler; A: Yol gosterici ve yonlendirici yonetim, B: Katilimci
Yénetim, C: Otoriter, D: Miisteri ve Calisan Odakli Yonetim, E: Diger; Bagimli degiskenler: Orgiitsel adalet ve
orgiitsel sessizlik boyutlari.

Tablo 7’de yonetim bigimlerine gore orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik boyutlarinin algi diizeylerinin farklilik

gosterip gostermedigini ortaya koyan Post Hoc-Sceheffe testi sonuglari goriillmektedir. Bulgulara gore dagitimsal
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adalet algisi, otoriter yonetim ve katilimci ydnetim arasinda farklilik gdstermektedir. Katilimer yonetim
bi¢ciminde dagitimsal adalet algis1 yiiksek iken otoriter yonetim bi¢iminde bu algmmin daha disiik oldugu
goriilmistiir. Prosediirel ve etkilesimsel adalet algisinin otoriter yonetim bigiminde daha diisiik oldugu, yol
gosterici ve yonlendirici yonetim bi¢iminde ise daha yiiksek oldugu saptanmistir. Savunmaci ses verme ve
savunmac1 sessizlik algisinin yonetim bigimlerine gore farklilik olusturmadig: sosyal amagli ses vermenin ise
farklilik olusturdugu goriilmektedir. S6zkonusu fark incelendiginde sosyal amagli ses verme diizeyinin yol
gosterici ve yonlendirici yonetim bigiminde yiiksek iken otoriter yonetim bigiminde nisbeten diisiik oldugunu

gorebiliriz. Bu baglamda arastirmanin hipotezlerine iliskin toplu sonuglar1 Tablo 8’de gibi 6zetleyebiliriz.

Tablo 8: Arastirma Hipotezlerine iliskin Ozet Sunum

Hipotezler Sonug¢

H;: Dagitimsal adalet ile sosyal amacli ses verme arasinda bir iligki vardir. Desteklenmektedir
H,: Dagitimsal adalet ile savunmaci sessizlik arasinda bir iligki vardir. Desteklenmektedir
H;: Dagitimsal adalet ile savunmaci ses verme arasinda bir iliski vardir. Desteklenmektedir
Hy: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile sosyal amagli ses verme arasinda bir iliski Desteklenmektedir
vardir.

Hs: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile savunmaci sessizlik arasinda bir iligki Desteklenmemektedir
vardir.

Hs: Prosediirel ve etkilesimsel adalet ile savunmaci ses verme arasinda bir iligki Desteklenmemektedir
vardir.

Hy: Orgiitsel adalet ve drgiitsel sessizlik algis1 yonetim bigimlerine gore farklilik Kismen
gostermektedir. Desteklenmektedir

4. SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde, adalet kavrami her alanda oldugu gibi isletmelerde de giderek 6nem kazanan bir konu haline
gelmistir. Calisma hayatinda adalet kavrami &rgiitsel adalet kavrami olarak karsilik bulmaktadir. Orgiitsel adalet,
bir orgiitteki uygulamalarda adalet kriterinin hangi boyutta ne sekilde ele alinacagini ortaya koymaktadir.
Calismanin kavramsal incelemesinde de ele alindigi gibi orgiitsel adalet, c¢alisanlarin orgiitsel kaynaklarin
dagitiminda negatif ayrimciliga maruz kalmamasi, ilke ve kurallarin uygulanmasinda, adam kayirmacilik veya
keyfi davranislarin olmamasi, yonetici-¢aligan iletisim ve iligkilerinde tarafsizlik gibi uygulama ve degerlerin
orgiitte egemen kilinmasidir. Bu baglamda orgiitsel adalet kavrami, is ortaminda adaletin var olduguna iligkin
tutum ve davranislarin anlagilmasina katkida bulunan 6nemli bir kavram olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica orgiitsel
adalet kavram1 ve yonetim bi¢imi arasinda karsilikli bir iliskinin olabilecegi de 6ngoriilebilecek bir gergektir.
Yonetimin katilimci, paylasimel, yonlendirici ve c¢aligan odakli olmasi Orgiitsel adaletin algisini  da
etkilemektedir.

Orgiitsel sessizlik ise orgiitlerde calisan ve yoneticilerin 6rgiit yonetim bigimi ve kiiltiiriine veya
iklimine bagli olarak cesitli durum ve olaylar karsisinda duyarli veya duyarsiz kalmalaridir. Caligmanin
biitiiniinde de ele alindig1 gibi oOrgiit calisanlarinin gesitli durumlar karsisinda sessiz kalmay: tercih ettikleri
goriilmektedir. Calisanlarin sessiz kalmalari, ilgisizlik ve boyun egmeden kaynaklanabilecegi gibi, korkudan ve

kendini koruma giidiisinden de kaynaklanabilmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin diger kisileri koruma amaciyla
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sosyal bir giidiiyle de sessiz kalmalar1 olasidir. Orgiitiin ve yoneticilerin adil davramslar icerisinde olmadigim
diisiinen ¢alisanlar ya sessiz kalmay1 ya da baskaldirmay1 (ses vermeyi) tercih edeceklerdir.

Calismada orgiitsel adaletin boyutlar: ile orgiitsel sessizlik boyutlar1 arasinda iliski incelenmis olup,
sosyal amagl ses verme ve savunmaci sessizlik ile dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet
arasinda pozitif iligki oldugu goriilmiistiir. Sosyal amagli ses vermenin orgiitsel adalet algisinin yiiksekligi ile
baglantili bir sekilde artiyor olmasi ¢aliganlarin adaletli bir ortamda kendilerini giivende hissetmeleri ve
kendilerini tehdit altinda hissetmeden rahatca sosyal amagli olarak ses g¢ikartabilmeleri ile agiklanabilir.
Dolayistyla, orgiitsel adalet algist azaldikga isgorenler de bu yonde kendilerini ifade etmektense sosyal amagh
olarak ses verme davranislarini asgari diizeye indirmeyi tercih edeceklerdir. Savunmact sessizligin orgiitsel
adalet algisinin yliksekligi ile baglantili olarak artis gostermesi ise ciddi olarak iizerinde diisiiniilmesi gereken bir
bulgudur. Bu konuda anlamli bir gerek¢eden bahsedebilmek i¢in ¢aliganlarla daha uzun siire birlikte olmay1
ongoren gorliisme ve gozlem igerikli ¢ok daha kapsamli bir aragtirma tasarimi gerekli olabilir. Basit bir mantik
yiiriitme yoluyla boyle bir durumun ¢alisanlarin genel olumlu iklimi bozmak korkusu ile sessizligi tercih ettikleri
ileri siiriilebilir. Ancak, bdyle bir durumdaki galisanlarin daha derinlemesine bir sekilde incelenmesinin durumu
aydinlatmak i¢in temel 6neme sahip oldugu agiktir.

Diger taraftan savunmaci ses verme ile orgiitsel adalet boyutlari arasinda bir iliski tesbit edilememistir.
Bu da savunmaci ses verme davraniginin, orgiitsel adalet algisindan ¢ok baska bazi faktorlerle baglantili olarak
incelenmesi gerektigini gostermektedir. Bu bakimdan arastirma kapsamina dahil edilen isletmelerdeki
caligsanlarin kendi isletmelerindeki yonetim bi¢imini algilama durumlarina gore orgiitsel adalet ve oOrgiitsel
sessizlik boyutlarini algilama bi¢imlerinde fark olup olmadigmin da incelenmesinin bu davranigin anlagilmast
acisindan fayda saglamasi beklenmistir. Ancak, savunmact ses verme davranislar: ve yonetim tarzlari arasinda da
bir bagint1 kurulamamistir. Bu bagamda, orgiitsel adalet algisinin katilimer ve otoriter yonetime gore farklilik
gosterdigi saptanmistir ve Ozellikle katilimc1 yOnetim anlayisinda orgiitsel adalet algilama diizeyinin daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde sosyal amagli ses verme davraniglarinin yol gosterici ve yonlendirici
yonetim bi¢ciminde daha yiiksek diizeyde oldugu saptanmistir.

Aragtirmada kullanilan gesitli faktorler gozoniine alindiginda sosyal amagli ses verme davraniglarinin ve
dagitimsal adalet algisinin diger faktorlere gore ¢ok daha yiiksek diizeyde netlik icerdikleri goriilmektedir. Bu
durumun sézkonusu faktorlerin katilimeilarin daha kolayca degerlendirme yapabilmelerini saglayacak sekilde
basit bir icerige sahip olmalari ile baglantili olabilecegi gozardi edilmemelidir. Bu noktada zaman kisitinin
ortadan kalktigi bir arastirmanin daha anlamli sonuglar elde etmek agisindan islevsel olacagi ve miiteakip
calismalarda zamanin bir kaynak olarak daha liberal bir sekilde kullanilmasi gerektigi hatirlanmalidir.
Caligmanin 6nemli bir kisit1 da, farkli sektorlerde faaliyet gosteren sadece bes isletmenin calisanlari {izerinde
gercgeklestirilmis olmasidir. Bu baglamda gelecek arastirmalarda kapsamin daha genis tutulmasi ¢alismanin
sonuglarinin yayginlik diizeyini anlamak agisindan 6nemli olacaktir. Bdylece gelecek arastirmalarda, farkli
sektorlerden daha ¢ok sayida isletme ve calisanlarin dahil edilmesi Orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik

arasindaki iliskiyi daha anlagilabilir sekilde ortaya koyacaktir.
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