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ORGUTLERDE SESSIZLIGE YONELIK TUTUMLAR ILE ORGUTSEL ADALET ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI VE BIR ARASTIRMA'
INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN ATTITUDES OF ORGANIZATIONAL SILENCE
AND ORGANIZATIONAL JUSTICE AND A STUDY
Serdar BOZKURT**
Oz
Bu calismanin amaci, ¢alisanlarin orgiitlerindeki sessizligin azaltilmasma yonelik tutumlar ile orgiitsel adalet algilar:
arasindaki iliskiyi incelemektir. Ayrica demografik degiskenlere bagli olarak orgiitsel sessizligin azaltilmasma yonelik calisanlarm
tutumlarimn farklilik olusturup olusturmadig1 da bu ¢alismann diger bir amac olarak belirlenmistir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasina
yonelik tutumlar ile orgiitsel adalet ve demografik degiskenler arasmndaki iliskiler ile ilgili gelistirilen hipotezler, farkli sektorlerde
calisan 131 kisiden anket yoluyla elde edilen veriler kullanilarak test edilmistir. Veri analizleri sonucunda, orgiitsel sessizligin
azaltilmasma yonelik tutumlar ile orgiitsel adalet arasinda yiiksek derecede pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Ancak orgiitsel

sessizligin azaltilmasima yonelik tutumlarin demografik degiskenlere gore farklilik gostermedigi belirlenmistir.
Anahtar Kelimeler: Orgt‘ltsel Sessizlik, Orgﬁtsel Adalet, Tutum, Demografik Degiskenler.

Abstract

The purpose of this study is to analyze the relationships between the attitudes of employees towards decreasing
organizational silence and their organizational justice perceptions. Also it will be investigated whether the attitudes of employees
towards decreasing organizational silence differ according to demographic variables or not. The hypotheses are tested by using the data
collected via questionnaires from 131 employees from different sectors in Turkey. According to the results of the analyses a strong level
and positive relationship is found between the attitudes of employees towards decreasing organizational silence and their
organizational justice perceptions. Also it is found that attitudes of employees towards decreasing organizational silence do not differ
according to demographic variables.

Keywords: Organizational Silence, Organizational Silence, Attitudes, Demographic Variables.

1. Giris

Giintimiizde orgiitler, kiiresellesme, artan miisteri beklentileri ve teknolojik gelismeler gibi degisim
glicleri nedeniyle calisanlarindan daha fazla talepte bulunmaktadirlar. Bu durum, orgiit icerisinde
geleneksel emir-komuta zincirine daha az uygun olan bir ¢alisma ortami olusmakta ve katilimci bir anlayisla
calisanlarin faaliyetlerinde daha fazla girisimci olmalari, inisiyatif ve sorumluluk almalar1 ve yaratici
olmalar1 beklenmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997:37). Bu beklenti, calisanlarin aktif bir sekilde orgiitiin
tium asamalarinda s6z hakkina sahip olmasini gerektirmektedir. Degisim, yaraticilik ve yenilik kaynagi
olarak goriilen ¢alisanlarin kendilerini daha fazla ifade edebilmeleri ve katkilarini ortaya koyabilmeleri ise,
orgiitsel iletisim kanallarinin acik hale getirilmesine ve giiclendirilmelerine (empowerment) baghdir (Bowen
ve Blackmon, 2003:1393-1394)

Orgiitlerin gevresel degisimler karsisinda hayatta kalabilmeleri bir yoniiyle, calisanlarin 6rgiitte
bilgiyi paylasimini ¢ekinmeden ifade etmeleri ve orgiit igerisinde talepler/sorunlar karsisinda seslerini
¢ikarmalar1 ile saglanabilecektir (Vakola ve Bouradas, 2005:441). Diger bir yoniiyle, ¢alisanlarin orgiit
icerisinde sessiz kalmalar1 ise organizasyonu, degisim giicleri karsisinda atalete ve ¢okiise siirtikleyebilir. Bu
cercevede, calisanlarin ve yonetimlerin orgiitlerde sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlart ve bu
tutumlar etkileyebilecek faktorlerin incelenmesi 6nemli hale gelmektedir. Literatiirde orgiitlerde sessizligin
azaltilmas: ile ilgili faktorlerden birisi de oOrgiitsel adalettir. Ciinkii orgiitiinde adil sekilde kendisine
davranildigin hisseden ve diistinen calisanlarin seslerini ¢ikarmalar1 daha fazla miimkiin olup, orgtitlerinin
faaliyetlerine aktif katiimi kolaylasabilecektir. Bu dogrultuda arastirma, calisanlarin orgiitsel sessizligin
azaltilmasina yonelik tutumlari ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskiyi incelemeye yoneliktir.

2. Kavramsal Cerceve

2.1.Orgiitsel Sessizlik Kavram1 ve Boyutlar:

Aragtirmada ilk olarak incelenen degisken, orgiitsel sessizlik kavramudir. “Orgiitsel sessizlik”
kavrami 2000 yilinda Morrison ve Milliken'in Management Review dergisinde yayinlamis olduklar: makale
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Kongresi'nde sunulmus olan bildirinin genisletilmig halidir. )
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ile akademik literatiire tanitilmistir. Makaleye gore orgiitsel sessizlik, “kollektif diizeyde gerceklesmekte ve
¢alisanin organizasyonu hakkinda fikir ve goriislerini ifade etmekten ¢ekinmesi” seklindeki se¢imini ifade
etmektedir (Lu ve Xie, 2013:47; Morrison, 2011: 377; Morrison ve Milliken, 2000:707). Morrison ve Miliken
tarafindan bu secimi etkileyen ve orgiitlerde sessizligi ortaya cikaran iki inan¢ oldugu belirtilmistir.
Bunlardan ilki, calisanun orgiitii hakkinda sorunlar: ifade etmeye yonelik gosterecegi cabaya degmeyecegi
dtstincesidir. Ikincisi ise, ses cikaranin veya fikrini ifade eden galisamin "tehlikeli" oldugu yénitindeki
goriistur (Morrison ve Milliken, 2000:714).

Orgiitlerde sessizlik kavramimn temelinde, sessizlik ve calisan sessizligi kavramlar1 yatmaktadir.
Ancak literatiirdeki bircok calismada calisan sessizligi kavramu ile orgiitsel sessizlik kavrami cogu yerde
ayni anlamda kullanilmakta ve ayni tanimlari icermektedir. “Sessizlik” kavrami yonetim yazininda, ilk defa
Hirschman tarafindan ifade edilmistir. Hirschman sessizligi, pasif yonde gerceklesen baglilik (loyalty)
kavramu ile ayn1 anlamda kullanarak ¢alisanin drgiitiine kars: pasif yonde gerceklestirdigi yapic1 bir tepki
olarak ifade etmistir (Cakici, 2007:149). Pinder ve Harlos (2001:334) tarafindan calisan sessizligi kavramu ise,
“orgiitlerde degisimi gergeklestirebilme yetenegine sahip olarak algilanan calisanlarin, orgiitsel kosullar
hakkinda davrarissal, bilissel ve duygusal degerlendirmelerine yonelik gercekgi ifadelerden uzak durmasit”
olarak tanimlamuslardir. Bu tanimlamalar cercevesinde olusan orgiitsel sessizlik kavrami ise Tangirala ve
Ramanujam (2008:40) tarafindan “calisanlarin elde ettikleri bilgileri, diger ¢alisma arkadaslarindan kasitl olarak
saklamasi1” olarak ifade edilmistir. Bir durumun orgtitsel sessizlik olarak tamimlanabilmesi igin, ¢alisanin
bilingli bir sekilde isi ile ilgili bir bilgiyi (6neri, soru veya goriis) diger ¢alisanlarla paylasmamasi veya
onlarla iletisim kurmamasi gerekmektedir. Burada calisan, ise yonelik gorislerinin ve fikirlerinin
bastirilmasini iceren bir davranis tarzi sergilemektedir.

Hirschman'in tanimu ile sonraki arastirmacilarin yaptiklar: sessizlik tanimlarinda sessizligin pozitif
ve negatif yonlerinin olabilecegi goriilmektedir. Bu baglamda sessizlik kavrami kendi iginde bir ikilemi
barmndirmaktadir. Jensen sessizligin bes tane ikili islevinin oldugundan bahsetmektedir. Bu islevler; (Demir
ve Sen-Demir,2012:187; Philips, 1994:266)

- Sessizligin, bireyleri biraraya getirebilme niteliginin yan sira, ayirici bir niteligi de olabilir.

- Sessizlik bir catisma sonrasi taraflarin birbirine saygi gostermesi ve fikirlerini kabul etmeleri
seklinde olabilecegi gibi, diger yandan kiigtimseme, diismanlik, sogukluk, meydan okuma ve hatta
nefret etme seklinde algilanabilir. Bu yoniiyle iliskileri hem diizeltebilir hem de iligkilere zarar
verebilir.

- Sessizlik, bireylerin bilgi saglamalarin igerebilecegi gibi, ayn1 zamanda duygu ve diisiincelerini
gizlemek icin de kullanilabilir.

- Sessizlik, taraflarin birbirlerini kabullenmesi veya muhalif olmasi olarak da yorumlanabilir.

- Sessizlik, bir konu hakkinda derin diistinmeyi ifade ederken, diger yandan bir diistince veya
fikirden yoksunluk olarak goriilebilir.

Calisanlar, terfi edememe, dislanma korkusu veya sorun c¢ikaran birey olarak gortinmekten
cekindikleri i¢in fikirlerini ifade etmekten kacinmaktadirlar (Kahveci ve Demirtas, 2013:169). Bu nedenle
calisanlar, orgiitlerinde sikayet edici (complainer) veya sorun ¢ikarici (troublemaker) olarak algilanmamak
adna sessiz kalmay tercih etmektedirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1463). Orgiitlerde galisanlarin
sessiz kalma tercihlerini etkileyen nedenler; bireysel, orgiitsel ve yinetsel faktdrler olarak ifade edilmektedir.
Bireysel faktorler; kisilik, tutum, deneyim eksiklikleri ve kidemden yoksunluk olarak siralanabilir. Orgtitsel
faktorler; orgtit iklimi, destekleyici olmayan orgiit kiltiiri ve hiyerarsik yapilanma gibi konular:
icermektedir. Yoneticiden kaynakli faktorler ise; destekleyici olmayan yonetici, yoneticilerin calisanlari ile
iliskilerindeki mesafeli durusu ve iletisim ozellikleri olarak siralanabilir (Yaman ve Ruglar, 2014:38; Ozgan
ve Kiilek¢i, 2013:39; Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1462). Cakici'nin ¢alismasinda ise bu nedenler;
yonetsel ve organizasyonel faktorler, ise yonelik korkular, liyakat eksikligi, izole edilme korkusu ve mevcut
iliskilerin bozulmasi korkusu olarak bes temel boyutta ele alinmistir (Cakici, 2008:125).

Orgiitsel sessizligi daha iyi anlayabilmek igin literatiirdeki arastirmalarda belirtilen boyutlar:
aciklamak yararli olacaktir. Van Dyne, Ang ve Botero o¢rgiitsel sessizligi ti¢ boyutta incelemislerdir. Bu
boyutlar; bilingli sessizlik (acquiescent silence), prososyal sessizlik (prosocial silence) ve savunmact sessizlik
(defensive silence) seklindedir. Buna gore; bilingli sessizlik; ¢alisanin kasitli olarak sessizlik davranisi
gostermesidir. Ornegin; calisan, orgiitsel deZisim esnasinda fikirlerinin herhangi bir farklilik
olusturmayacag! diisiincesiyle sessiz kalabilmektedir. Savunmact sessizlik ise, galisanin kendini koruma
gudiistintin bir bicimi olarak bilgi, fikir ve diisiincelerini bilerek ifade etmemesidir. Bu tiir bir sessizlik
davranisy, korku temelinde sekillenmektedir. Bilingli sessizligin aksine, savunmaci sessizlik bir kararla ilgili
alternatifleri de dikkate alarak, bilgi, fikir ve gortislerini ifade etmekten kacinmanin en iyi kisisel strateji
oldugu ifade eder ve bu nedenle proaktif bir davrams olarak tanimlanir. Prososyal sessizlik ise orgilitteki diger
calisanlarin yararma olacak sekilde ise iliskin bir bilginin bireyin kendisinde sakli kalmasidir. Bu tip
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sessizlik, fedakarlik diistincesi ve isbirlik¢i giidiiler temelinde sekillenmektedir. Ayni zamanda prososyal
sessizlikte de, calisanin ses ¢ikarmasinin olumsuz kisisel sonuglar olusturabilecegi diistincesi de yatmaktadir
Ornegin, calisan orgiitiiniin yararina 6zel bilgiyi koruyarak bu davranist gosterebilir. Ya da aym caligan,
bilgi giivenligini saglamak icin orgiitiin disindaki bireylerle kisisel iletisim kurmayabilir. Boylelikle gizli ve
ozel bilgileri korumus olacaktir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012; Dyne, Ang ve Botero, 2003; 1361-1368).

Vakola ve Bouradasin (2005) calismasinda ise orgiitsel sessizlik kavrami ve bu olguya baglh olarak

olusan orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar ise dort boyutta incelenmistir. Bu boyutlar; tepe
yonetimin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu, yoneticinin/sefin sessizligin azaltilmasima yonelik tutumu, iletisim
firsatlart ve calisanin sessizligin azaltilmasima yonelik tutumudur.

Tepe yonetimin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu: Tepe yonetimin tutumu, orgiite yonelik
onerilerde bulunma konusunda calisanlarin cesaretlendirilme derecesini ifade etmektedir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1544). Bu cercevede; tepe yonetim, galisanlarinin fikirlerini agiklama
konusunda tesvik edici bir yapida ise orgiitsel sessizlik azalacaktir. Diger taraftan tepe yonetim,
“galisanlarinin kendi ¢ikarlarmi diistindiigiinii ve onlarin giivenilmez oldugu yo6niinde bir tutuma”
sahipse, asttan tiste dogru gerceklesebilecek tarzdaki bir orgiitsel iletisimi ve buna iliskin yollar
tesvik etmeyecektir. Yine “tepe yonetimin orgiitsel sorunlari en iyi bildigi” yoniindeki diistince
orgiitte yayginsa, oOrgiitsel sessizlik sdzkonusu olabilecektir. Ayrica Orgiitsel sessizligin
olusmasindaki diger bir olasilik ta, calisanlar/departmanlar arasindaki yersiz anlasmazliklardan ve
muhalefetten kaginilmas: gerektigi yontindeki tepe yonetimin tutumudur. Bu tutumun temelinde
ise, orgiitlerin saglikli sekilde calismasinin ancak anlasma ve uzlagma ile saglanabilecegi yoniindeki
kani yatmaktadir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012:53). Bu baglamda, calisanlarin fikirlerinin ¢atismasi
veya Orgiitte muhalefet istenmiyorsa, tepe yonetim bu durumlara neden olabilecek herhangi bir
reaksiyonu 6nlemek igin orgiitsel politikalar olusturabilir (Panahi, vd., 2012:736) ve bu durumda
orgiitsel sessizlige neden olabilir.

Yoneticinin/sefin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu: Yoneticinin ¢alisanina yonelik tutumu
da orgiitlerde sessizligi meydana getirebilir veya azaltabilir. Ornegin; bir yonetici, calisanlarini
firsatc1 bireyler olarak tanimlamissa, onlarin karar verme siirecine katilmalarina izin vermeyecektir.
Yine firsatc1 olarak dusiintilen bir ¢alisan, onerilen bir degisiklik karsisinda endisesini belirttigi
zaman, yonetici bu durumu biiytik bir tehlike olarak diistiniip, ¢alisaninin endisesini reddedecek
veya kabul edilemez bir diistince olarak gorecektir. Ayni zamanda yoneticinin tutumu, ¢alisanlarin
orgiite yonelik bakis agilarinda séz haklarinin olup olamayacagini da etkileyebilir. Ornegin; bir
departman yoneticisi astlarinin orgiitiin politikalar1 hakkinda kendi bakis agilarini ifade etmelerine
izin vermiyorsa veya karsiysa orgiitsel sessizlik artabilecektir. Ayrica yonetici-calisan arasindaki
iliski de orgtitsel sessizlige neden olabilmektedir. Yonetici-galisan iliskisinin derecesi, karar verme
stireci sirasinda daha fazla artmaktadir. Ozellikle orgiitte spesifik bir kararin verilmesi sirasinda,
yoneticinin ¢alisanlarina karsi olumsuz tutumu veya yukaridan-asagiya dogru geribildirim
vermemesi durumunda orgiitsel sessizlik olusabilir. Bu gercevede, trgiitsel sessizlik ile yonetici-
calisan iliskisinin derecesi, sosyo-kiiltiirel benzerlikler, isgtictindeki devamlilik (istikrar) ve informal
gruplar arasinda dogrudan bir iliski sozkonusudur (Panahi, vd., 2012:736). Bu konudaki diger bir
aciklama ise yoneticilerin/seflerin rollerinin getirmis oldugu sorumluluk ve performans
beklentisinin onlar iizerinde baski olusturmasi1 ile ifade edilmektedir. Bu durum,
yoneticilerin/seflerin ~ performanslarinin ~ yeterli  goriilmeyecegi veya hakettikleri ticreti
alamayacaklar1 endisesini beraberinde getirmekte ve savunmaci bir davranisa yol acabilmektedir.
Ornegin, bir projede belirsiz amaglardan veya orgiitsel verimsizlik dogurabilecek herhangi bir
problemden kendisini uzak tutmak isteyen yonetici, astinin soru sorma davramsini veya hatay1
belirtme yontindeki davranislarini olumsuz sekilde yorumlamay: tercih edebilir. Bu durum da
beraberinde orgiitsel sessizlik iklimini olusturabilir (Nikmaram, vd., 2012:1273)

Iletisim Firsatlari: Calisanlarin organizasyonlarinda kendilerini ifade etmeleri ve psikolojik yonden
kendilerini gtivende hissetmeleri ile 6rgiitiin yonetsel diizeyde iletisime acik olmas1 arasinda olumlu
yonde bir iliski bulunmaktadir (Alparslan ve Kayalar,2012). Bu cercevede orgiitlerde iletisim
firsatlarinin bulunmasy; bilginin ¢alisanlar arasindaki paylasimini ifade etmenin yan sira, iletisimin
taraflarinin  birbirini ciddiye almasi ve c¢alisanin s6z soOyleyebilmesi/sesini c¢ikartabilmesi
anlamlarina gelebilecektir. Bu durum da orgiitteki seffaflik, agiklik ve giiven ortaminin varligindan
soz edilmesini saglayabilir (Nikmaram, vd., 2012:1273).

Calisamin Sessizligin Azaltilmasina Yonelik Tutumu: Calisanin, ise yonelik fikirler ve orgiitsel
konular hakkinda belirtecegi goriisiinden veya kararindan endise etmemesinin olusturdugu
tutumdur. Aymi zamanda bu tutumun derecesinin diisitk olmasi, ¢alisanin fikirlerini kendine
saklamasini ifade etmekte ve sessizlik olarak tanimlanmaktadir (Nikmaram, vd., 2012:1273).

-724 -



2.2. Orgiitsel Adalet Kavrami ve Boyutlar1

Aragtirmada incelenen ikinci degisken ise “orgiitsel adalet” kavramudir. Orgiitsel adaleti ifade
etmeden 6nce, adalet kavramini agiklamakta yarar vardir. Adalet kavrami, hakka riayet etme, hak bilirlik,
hakli olma, dogru davranma anlamlarma gelmekte ve ayrica dini nitelikteki bir icerigi cagristirmaktadir.
Adalet sozctigiiniin kokiinti olusturan “adl” kelimesi ise bati dillerindeki “justice”in sozctigiine karsilik
gelmektedir. “Justice” kelimesinin temelini olusturan “just” ise, bir yapinin veya sistemik iliskinin iyi
islemesi igin gerekenin yapilmasi seklinde ifade edilmektedir (Kaya, 2000). Sosyal bilimciler uzunca bir
stiredir orgtitlerin etkin sekilde isleyisi ve calisanlarin tatmini igin orglitsel adaletin 6nemli oldugunu
vurgulamuglardir. Ornegin, ise alim testleri, iicret ve prim 6demeleri, sikayet prosediirleri ve isyerinde
demokratik karar verme hakkinin olmas: gibi uygulamalarda adil sekilde davranilmas: konusunda yonetim
bilimciler arasinda fikir birligi bulunmaktadir (Greenberg, 1990:399).

Orgiitsel davrams ve yonetim literatiirtinde, ilk olarak orgiitsel adalet kavrami J.Greenberg
tarafindan kullanmistir. Greenberg tarafindan orgilitsel adalet, “orgilitteki islerin adaletli sekilde
yiriitiildiigiine dair calisamin algilar1” olarak ifade edilmistir (Al-Abr row vd., 2013:27). Orgiitsel adalet, adil
ve esit kosularda calisilan bir is ortamina iliskin galisanlarin goriislerini belirtmektedir (Jacobs, Belschak ve
Hartog,2014). Bu gercevede orgiitsel adalet; ise yonelik kosullarda adaletin, calisanlar tarafindan nasil
algilandig1 ve calisanlarin uygulamalarin adilligine yonelik nasil bir karsiik verdigi seklinde bir kavram
olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Yelboga, 2012: 172). Diger bir tamimda ise, orgiit icinde karar verme
suireglerinin adilligi ve alinan kararlarin dogruluguna vurgu yapilmaktadir (Mohamed,2014:1). Adalet
kavrami orgiitlerde asagidaki ilkeler cercevesinde sekillenmektedir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir:
(Garg, Rastogi ve Kataria, 2013)

- Esitlik ilkesi: Bu ilke, calisanlarin orgiitlerine yaptiklar1 katkilar1 oraminda kendilerine esit
davranilacagin varsaymaktadir.

- Algilama ilkesi: Calisanlarin, orgiitiin genelinde hissettikleri adalet algisidir.

- Cokseslilik ilkesi: Bu ilke, adil karar verebilmek i¢in ¢alisan katiliminin artirilmasini belirtmektedir.

- Kisilerarasi adalet ilkesi: Bu ilke, drgiitte adaletin saglanmasi icin ¢alisanlara saygili olunmasini, adil
davranilmasini ve onlara karsi olgun davranislar gosterilmesini ongérmektedir.

- Tutarhlik ilkesi: Bu ilke; yoneticilerin/liderlerin, astlarina/izleyenlerine yonelik davranislarinda
tutarlilik gostermelerine dayanmaktadir.

- Sosyal esitlik ilkesi: Bu ilke, kollektif diistincenin ¢rgiitte paylasimini dikkate alir. Buna gore, kisisel
¢ikarlardan bagimsiz bir sekilde, drgiitiin misyonu igin kararlar verilmelidir.

- Diizeltme ilkesi: Bu ilke, yanhs ya da hatal1 kararlarin diizeltilmesini veyahut iyilestirilmesini ifade
eder.

Literatiirde arastirmacilar arasinda orgiitsel adaletin boyutlar: ile ilgili bir uzlasi bulunmamasina
ragmen, en ¢ok dikkate alman boyutlarinin dagitim, islem ve etkilesim adaleti oldugu goriilmektedir. Bu
cercevede orgiitsel adalet boyutlar su sekilde agiklanabilir:

- Dagitim adaleti; kaynaklarin dagitimi sirasinda tutarli, adil ve esitlikgi sekilde davranilmasimni ifade
eder (Colquitt, 2001:386). Calisanlarin karsilastiklar1 sonuglarin ya da odiillerin hakkaniyetli bir
sekilde calisanlar arasindaki paylagimidir (Iscan ve Naktiyok, 2004:182). Dagitim adaletini diger bir
ifadeyle aciklayacak olursak, calisanin sahip oldugu deneyim ve bilgisini kullanarak orgiite kattigt
degerin karsiiginda, almayi planladigi kazanglarin miktarma iliskin algisim1 yansitir (Bagci,
2013:165). Dagitim adaletinde temel diisiince; galisanlarin, dagitimi yapilan kaynaklardan adaletli
bir bigcimde pay aldigim diistinmeleridir (Oztug ve Bastas, 2012:126). Dagitim adaletine iliskin temel
gosterge ise; calisanin bilgi, beceri ve yeteneklerini, orgiitiin amaclarina yonlendirmesi ile dogru
orantili olacak bicimde, yoneticilerin gelistirecekleri aymi1 diizeydeki karsiligin calisma kosullarinda
iyilestirme, odiillerin adil dagilimi veesit ise esit ticret gibi unsurlarla ortiismesidir (Yeniceri, Seckin
ve Demirel, 2009).

- Islem adaleti, drgiitteki kazammlarm dagitimu ile ilgili kararlar alinirken kullanilan prosediirlerdeki
ve siireglerdeki hakkaniyeti ifade etmektedir. Bu siirecte; tutarli davranma, dyargidan uzak durma,
etik davranma seklindeki prosediirel kriterlere bagh kalinmay1 da ortaya koyar (Ozer ve Urtekin,
2007:109-110; Colquitt, 2001:386). Diger bir deyisle, alinan kararin asamalarindaki adil davranisa,
islem adaleti ad1 verilir (Oztug ve Bastas, 2012:126). islem adaleti, ticret artis1 ve terfiler gibi orgiitsel
uygulamalara iliskin ciktilar tizerinde odaklanmaktadir (Tutar, 2007: 99). islem adaletinin iki alt
boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki, karar verme siirecinde uygulanan islem ile prosediirlerin
yapisal Ozelliklerine iliskindir. Resmi prosediirler seklinde de isimlendirilen bu boyut, kararlar
verilmeden once calisanlara s6z hakki verilmesi ile onlarin fikirlerinin alinmasim igermektedir.
Ikinci boyut ise, karar verme siireci sirasinda dikkate alinan politika ile prosediirlerin karar vericiler
tarafindan uygulanma sekline yoneliktir (Ozdevecioglu, 2004:186). Islem adaleti ve sessizlik
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iliskisine yonelik bir aciklamada, calisanlar s6z haklarinin bulundugu prosediirleri, sessiz kaldiklar1

islemlere gore -sonuglar1 olumsuz olsa dahi- daha adil olarak algilamaktadirlar (Cihangiroglu ve

Yilmaz, 2010: 206).

- Etkilesim adaleti ise, calisanlara kararlarin nasil ifade edildigi ve uygulandigma iliskin
davraniglarin niteligini ifade etmektedir (Ulukdy,2014). Ayni zamanda etkilesim adaleti, calisanlarin
yoneticileri ile (kaynagr dagitanlar) kurduklar: iletisimdeki adalet algilamasina iliskindir. Bu adalet
tirti, kaynagin dagitimindan etkilenecekler ile dagitim kaynag: arasindaki iletisimi ve etkilesimi
belirtir (Ozdevecioglu, 2003:79). Calisanlar, érgiit yoneticilerinin tam ve dogru bilgiler sundugunu
ve verdikleri kararlarda hakli sebepler gosterdiklerini algilayabilirlerse kendilerine adil sekilde
davranildigina kanaat getirebilirler (Ozer ve Urtekin, 2007: 109-110). Etkilesim adaleti, yoneticilerin
calisanlara deger vermesini (6rnegin; astlarmi ilgi bir bicimde dinlemesi, kararlar verilerken yeterli
aciklamalarda bulunulmasi vb.) ve saygilh davranmasmi, ayrica onlara sosyal olarak duyarh
davranilmasini gerektirmektedir (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009). Etkilesim adaleti, karar vericilerin
rasyonel sekilde kararini gerekgesini aciklamalari aracigiyla gerceklesmektedir (Colquitt, 2001:386).
2.3. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet Iliskisini Inceleyen Aragtirmalar
Orgiitsel sessizlik davranisi giiniimiize kadar yapilan calismalarda bircok degiskenle birlikte

incelenmistir. Bunlardan bazilary; sessizligin birey-orgiite etkileri (Alpaslan ve Kayalar, 2012), tiikenmislik ve
orgiitsel sessizlik iliskisi (Ulukoy, 2014), orgtitsel sessizligin boyutlarinin incelenmesi (Karaca, 2013), drgtitsel
sessizlik ve ahlaki olmayan davranislarin duyurulmas: (Whistleblowing) (Park ve Keil, 2009), orgtitsel stres
ile orgtitsel sessizlik (Kilig, vd., 2013), orgiitsel sessizlik ile liderlik (Duan, vd., 2010), crgiitsel sessizlik ve etik
liderlik (Zehir ve Erdogan, 2011), orgiitsel sessizlik ve psikolojik yildirma (Giil ve Ozcan,2011) seklinde
siralanabilir.

Orgiitsel adalette yine literatiirde oldukca fazla degiskenle birlikte incelenen kavramlardan bir
tanesidir. Bu degiskenlerden bazilary; ¢rgiitsel vatandaslhik davranisi (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009); is tatmini
ve duygusal baghlik (Tutar, 2007; Yelboga, 2012), pozitif ve negatif duygusallik (Ozdevecioglu, 2004),giiven
kavrami (Al-Abr Row, vd., 2013), etik ve etik olmayan davranislar (Jacobs , Belschak ve Den Hartog, 2014)
seklindedir.

Literatiirde farkli degiskenlerle birlikte incelenen bu iki degiskenin birlikte ele alindig1 calisma sayis1
oldukga azdir. Bu ¢alismalarin bir kismu teorik baglamda konuyu ele almis, bazi ¢alismalar ise uygulamaya
iliskin sonuglara deginmistir. Bu ¢ercevede, Demir’in (2014) arastirmasy; 6rgiitsel adaletin, orgiitsel sessizlik
tizerindeki yansimalar1 ve calisanlarin kariyer beklentileri arasindaki iligkiyi incelemistir. Whiteside ve
Barclay (2013: 251)'1n arastirmasi ise, orgiitsel adaletin, orgiitsel sessizligin en 6nemli belirleyicisi oldugunu
belirtmektedir. Tangirala ve Ramanujam'in (2008:37) hemsirelere yonelik arastirmasi, orgiitsel sessizlik
davranis: ile calisanlarin grup diizeyindeki prosediirel adalet algilari arasinda bir iliski oldugunu ifade
etmektedir. Pinder ve Harlos (2000: 345) ise calismalarinda, orgiitsel adaletsizligin olustugu kiiltiir ile
sessizlik arasindaki iliskiyi teorik baglamda incelemistir. Ulkemizde bu iki degisken arasindaki iliskiyi
inceleyen ¢ok fazla ¢alismaya rastlanmamustir. Sadece Tiiliibas ve Celep’in (2012) akademisyenlere yonelik
calismasinda, orgiitsel adalet algisinin ve boyutlarinin (dagitim, islem ve etkilesim adaleti), orgiitsel sessizlik
tizerinde etkili oldugu bulunmustur. Bu etkide yoneticiye duyulan giivenin araci etkisi oldugu
belirlenmistir.

Ayrica demografik degiskenler (yas, cinsiyet, egitim durumu ve kidem) ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiler farkli arastirmalarda incelenmistir (Yirik vd., 2012; Cinar, Karcioglu ve Aliogullari, 2013).
Yirik vd.’nin (2012) calismasinda orgiitsel sessizligin cinsiyet, egitim, yas, kidem ve pozisyon degiskenlerine
gore farklilik gosterdigi gorulmistiir. Cmar vd'nin (2013: 314-321) calismasinda da orgiitsel sessizligin,
cinsiyet degiskenine gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ehtiyar ve Yanardag'in (2008:66-67) bes
yildizl1 otellerde calisanlara yonelik arastirmasinda ise; yas, cinsiyet, egitim durumu gibi demografik
degiskenlere gore orgiitsel sessizlik algisinin farklilik gostermedigi belirlenmistir.

3.Arastirmanin Yontemi

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calisanlarin kisisel goriis ve oOnerilerini ifade edebilecekleri bir orgiitiin nasil olusturulacag:
gliinimiiz orgitlerinin en temel sorunlarindan bir tanesidir. Ciinkii o6rgiitler bir yandan galisanlarini
giiclendirmeye calisirken diger yandan da diistindiiklerini ifade etmelerinin ¢ok da yararli olmayacag:
yontindeki paradoks ile kars: karsiyadirlar. Bu dogrultuda, orgiitlerde sessizligin olusum nedenlerinin
ortaya konulmasi, buna neden olan faktorlerin incelenmesi ve orgiitlerde sessizligi énleyebilecek adimlarmn
neler olabileceginin belirlenebilmesi 6nemli hale gelmektedir. Bu baglamda, farkli sektérlerde ¢alisanlarin
orgiitlerindeki sessizligin azaltilmasia yonelik tutumlar: ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskinin
incelenmesi calismanin temel amacimi olusturmaktadir. Ayrica demografik degiskenlere bagh olarak
orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlarin farklilik olusturup olusturmadigr da bu galismanin
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diger bir amaci olarak belirlenmistir. Literatiirde orgiitsel sessizligin azaltilmasmna yonelik tutumlar ile
orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarin sayis1 neredeyse yok denecek kadar azdir. Bu
cercevede, arastirmanin, hem teorik cercevesinin hem de sonuclarinin énem tasiyacag: dustintilmektedir.
Ayrica arasgtirma, orgiitlerde sessizligin giderilmesine yonelik tutumlarin gelistirilebilmesi bakimindan insan
kaynaklar1 yonetimlerine ve orgiitsel davranis alanlarina yardimci olabilecek disiplinler arasi bir calisma
niteligi tasitmaktadar.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin anakiitlesini farkli sektorlerde galisanlar olusturmaktadir. Arastirmada ornekleme
teknigi olarak kolayda drnekleme yontemi kullanilmistir. Bu nedenle arastirma kapsaminin genis tutulmasi
amaciyla herhangi bir sektorel kisitlamaya ve galisan kisitlamasina gidilmemistir. Arastirmaya 131 kisi
katilmigtir. Arastirma modeli bakimindan calisma, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar ile
orgiitsel adalet arasindaki iligkileri tanimlayici tarzda dizayn edilmistir.

3.3.Veri Toplama Araglar1

Arastirma kapsaminda, Vakola ve Bouradas (2005) tarafindan gelistirilen orgiitsel sessizligin
azaltilmasma yonelik tutum olcegi ile, Niehoff ve Moorman’in 1993 yilinda gelistirdikleri ve gegerlik-
gtvenirlik calismasi Yildirim (2007) tarafindan yapilan orgiitsel adalet Slgegi kullanilmistir. Vakola ve
Bouradas (2005) tarafindan yapilan calismada orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar; “tepe
yonetimin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu, yoneticinin/sefin sessizligin azaltilmasina yonelik
tutumu, iletisim firsatlart ve calisamin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu” boyutlariyla élciimlenmistir.
Orgiitsel adalet ise Yilmaz'in (2007) calismasindaki, dagitim, islem ve etkilesim adaleti boyutlariyla
incelenmistir. Bu calismada da belirtilen iki ¢alismadaki boyutlar dikkate alinarak veri toplama araci
olusturulmustur.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Anket formunun ilk
bolimiinde orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutum olcegi (22 ifade) ve orgiitsel adalet dlcegine (20
ifade) ait ifadeler yer almstir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutum olgeginin Ingilizce’den
Tiirkce'ye gevirisinde Brislin, Lonner ve Thorndike (1973) tarafindan ifade edilen bes asamali yontemden
yararlanilmistir. Bu yontemde; orijinal dilden hedef dile terctime, yapilan ilk terciimenin incelenmesi,
orijinal dilde yeniden terciime, orijinal dile yonelik yapilan terctime ile kullanilan 6lgegin, uzmanlarla
birlikte son degerlendirmenin yapilmasi agsamalarindan olusmaktadir. Orgiitsel sessizligin azaltilmasina
yonelik tutum olcegindeki ifadelerden bazilar1 su sekildedir; “Sirket tist yonetimi, calisanlarimi sirketle ilgili
konularda anlasmazhiklarinm ifade etmeleri yoniinde tesvik eder.”, “Sirketle ilgili konularda anlasmazlhiklar yasarsan, bu
iist yonetim tarafindan sadakat eksikligi olarak algilanabilir.(R)”, “Yéneticimin, calisma arkadaglar: arasinda ¢ikan
catismalarin iistesinden geldigine inaniyorum.”, “Diger departmanlardaki meslektaslarim ile iletisimimiz iyidir.”
Belirtilen bu iki 6l¢me aracindaki ifadelere ikinci boliimde katilimcilarin demografik niteliklerin ait (yas,
cinsiyet, egitim durumu, ¢alisilan sektor ve kidem) sorular dahil edilerek anket formu olusturulmustur. Hgili
form, cevrimigi anket formunun doldurulmasi yoluyla ve de arastirmaci tarafindan elden dagitilma seklinde
toplanmustur.

3.4. Veri Analizi

Orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutum olgegindeki ilk {ic boyut icin, “1:Kesinlikle
Katilmiyorum”dan “5:Kesinlikle Katiliyorum”a, dordiincti boyutun ilk dort ifadesi “1:Asla”dan “5:Daima”
ve son ig ifadesi ise “1:Cok biiyiik zorlukla”dan “5:Kolaylikla”ya seklinde degerlendirilmistir. Orgiitsel
adalet 6lcegi “1:Kesinlikle Yanhs”tan “5:Kesinlikle Dogru”ya biciminde degerlendirilmistir. Veriler, SPSS for
Windows 18.0 paket programinda analiz edilmis olup, veri analizinde tanimlayici istatistiki tekniklerden;
aritmetik ortalama ve standart sapma kullanilmistir. Verilerin normal dagilimi icin Kolmogorov-Smirnov
testi uygulanmis ve verilerin normal sekilde dagildig belirlenmistir. Boylelikle veri analizinde parametrik
testlerin kullanilmasinin uygun oldugu belirlenmistir. Ayrica olgeklerin yapr gegerliligini tespit etmek
amaciyla faktor analizi kullamilmistir. Yine arastirmadaki olgeklerin giivenilirlikleri igin Cronbach alpha
degerleri bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutum
olcegi ve orgiitsel adalet olgekleri icin Cronbach alpha degerleri sirasiyla; 0,915 ve 0,942’tir. Bu skorlar sosyal
bilimler alanindaki calismalar igin oldukga iyi bir deger olarak belirlenmistir (Kalayci, vd.2005).
Arastirmadaki hipotezler icin ise t-testi, tek yonlii varyans analizi ve Pearson korelasyon analizinden
yararlanilmustir.

3.5. Bulgular ve Yorumlar

Arastirmaya, farkli sektorlerde calisanlar katilmistir (n=131). Arastirma ornekleminin sosyo-
demografik ozelliklerine ait genel bilgiler soyledir: Arastirmaya katilanlarin 61’1 erkek (%46,6) ve 70"i (%53,4)
kadindir. Katihmcilarin 72’si (%55) tniversite, 41'i yiiksek lisans ve doktora (%31,2) ve 18'i lise-onlisans
(%13,8) mezunudur. Katilimcilarin yas dagilimi incelendiginde, 69'u (%52,7) 26-33 yas araliginda, 36’s1
(%27,5) 36 yas ve tizeri grupta, 25'i ise (%19) 34 ve tizeri yas araligindadir. Bu soruyu yanitlamayan 1 kisi
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(%0,8) bulunmaktadir. Katilimcilarin 8'i (%6,1) kamu, 123'ti ise (%93,9) 6zel sektoérde calismaktadir. Orgiit
kidemleri ise, 1-4 y1l aras1 58 kisi (%44,3), 1 yildan az 28 kisi (%21,4), 4-7 yildan az 16 kisi (%12,2) ve 7-10
yildan az 16 kisi (%12,2) ve 10 yil ve tizeri 13kisi (%9,9) olarak belirlenmistir. Arastirma 6rnekleminin
demografik 6zelliklerine gore dagilimlari Tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 1: Aragtirma Katilimcilarinin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Frekans %
Cinsiyet Erkek 61 46,6
Kadin 70 53,4
Egitim Durumu Lise-Onlisans 18 13,8
Universite 72 55,0
Y .lisans ve Doktora 41 31,2
Yas Grubu 36 27,5

18-25 yas arast

69 52,7
26-33 yas arast
34 yas ve tizeri 25 19,0
Yanitlamayan 1 0,8
Orgiit Kidemi 1 yildan az 28 21,4
1-4 yildan az 58 44,3
4-7 yildan az 16 12,2
7-10 yildan az 16 12,2
10 y1l ve tizeri 13 9,9

Orgiitsel sessizligin azaltilmasma yonelik tutum ve orgiitsel adalet 6lceklerindeki ifadelerin yapisal
olarak gecerliligini belirlemek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktoér analizinin yapilabilmesi icin
orneklem biiytikliigii 6nem arz etmektedir. Genel olarak 100-200 aras: katilimcinin analiz i¢in yeterli oldugu
belirtilmektedir (Akgtl ve Cevik, 2005). Bu arastirma, 131 katilimci ile gerceklestirilmis olup, faktor analizi
icin yeterli sayiya ulasilmistir.

Faktor analizine iliskin sonuglar varimaks rotasyonu ile belirlenmistir. Analiz esnasinda faktor
say1sinin ka¢ olmasi gerektigine yonelik herhangi bir sinirlama getirilmemis olup, 6z-degeri 1.00’den biiytik
olan faktorler tlcegin belirlenmesine dahil edilmistir. Literattirde faktorlere iliskin yiik degerinin 0.45 ya da
daha yiiksek olmasi faktor secimi i¢in uygun bir 6lgii olarak kabul edilmektedir. Ancak uygulamada clgekte
az saylda ifade olmasi durumunda bu smir deger, 0.30'a kadar inebilmektedir (Biiyuikoztiirk, 2007). Bu
arastirmada faktor yiikleri icin alt kesim noktasi 0.40 olarak belirlenmistir.

Sosyal bilimlerdeki arastirmalarda faktor analizi igin yapilan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢l¢timiine
iliskin 6rnekleme yeterliliginin kabul edilebilir en alt siur1 0,50"dir (Ozdemir, 2010; Sipahi, Yurtkoru ve
Cinko, 2010). Temel Bilesenler Analizi (sonucunda, KMO ol¢timiine iliskin degerler sirasiyla; 0,861 ve 0,914
olarak hesaplanmistir. Bulunan bu degerler, sosyal bilimler agisindan iyi olarak nitelendirilmektedir. Her iki
olcek igin Bartlett kiiresellik testi sonucu ise 0,000 olarak bulunmustur. Bartlett testi degerinin yiiksek
diizeyde istatistiksel anlamlilik (p<0.001) tasimasi, arastirma verilerinin farkli istatistiksel analizler igin
elveriglilik derecesinin yiiksek oldugunu belirtmektedir. Ayn1 zamanda bu test, 6rnekleme iliskin verilerin
faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterir (Kalayci, vd., 2005). Arastirmada kullanilan 6lgeklerin faktor
analizi sonuglar1 ve Cronbach alpha giivenilirlik degerleri Tablo 2’de yer almaktadir.

Faktor analizinin sonucuna gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasma yonelik tutumlar: etkileyen
boyutlara iligkin ifadelerin olusturdugu faktorler ve bu faktorlere ait yiik degerlerine iliskin araliklar; faktor

1 calisanin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu boyutu (0,545-0,826), faktor 2 yoneticinin sessizligin

azaltilmasina yonelik tutumu boyutu (0,851-0,919), faktor 3 iletisim firsatlari boyutu (0,415-0,770) ve faktor

4 tepe yonetimin sessizligin azaltilmasina yonelik tutumu boyutu (0,753-0,813) olarak hesaplanmustir.
Faktor analizi neticesinde dort faktor elde edilmistir. Elde edilen bu faktorlerin toplam varyans: agiklama
orami %61,'tir ve iyi bir deger olarak belirlenmistir. Birinci faktor, varyansin %19,8’ini, ikinci faktor
%15,9"unu, ticiincii faktér %14.5’inin ve dordiincii faktor ise %11,3’iinii aciklamaktadair. C")rgutsel adaleti
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etkileyen boyutlara iliskin ifadelerin faktorler ve faktor yiik degerleri ise faktor 1 etkilesim adaleti boyutu
(0,483-0,834), faktor 2 dagitim adaleti boyutu (0,595-0,727) ve faktor 3 islem adaleti (0,561-0,834) olarak
hesaplanmustir. Faktor analizi sonucu ¢ faktor elde edilmistir. Bu faktorlerin toplam varyans: agiklama
orani %64,5 olup, iyi bir deger olarak iyi bir deger olarak belirlenmistir Birinci faktor, varyansin %29'unu,
ikinci faktor %19,6'smnu ve tigiincii faktor ise %15,9'unu agiklamaktadir (Tablo 2).
Tablo 2: Orgiitsel Sessizligin Azaltilmasina Yonelik Tutum ve Orgiitsel Adalet Olceklerinin Faktor Analizi ile
Giivenilirlik Degerleri Sonuglar1

Olgekler ve Faktor Yapilari Ozdeger Aciklanan Kiimiilatif Cronbach
varyans varyans yiizdesi alpha (o)

Orgiitsel Sessizligin Azaltilmasina
Yonelik Tutum Ol¢egi (a:0,915)

Faktor 1: Calisanin sessizligin 4,356 19,802 19,802 0,881
azaltilmasma yonelik tutumu
Faktor 2: Yoneticinin sessizligin 3,511 15,958 35,760 0,850
azaltilmasma yonelik tutumu
Faktor 3:Heti@im firsatlari 3,185 14,476 50,237 0,832
Faktor 4: Tepe yonetimin sessizligin 2,490 11,320 61,556 0,826

azaltilmasina yonelik tutumu
Orgiitsel Adalet Olcegi (01:0,942)

Faktor 1: Etkilesim adaleti 5,800 29,002 29,002 0,928
Faktor 2: Dagitim adaleti 3,924 19,620 48,622 0,851
Faktor 3: 1§lem adaleti 3,184 15,920 64,542 0,834

Aragtirmaya ait tanimlayic1 istatistik sonuglari (Tablo.3) incelendiginde; orgiitsel sessizligin
azaltilmasina yonelik tutum 6lgegine ait ortalama *: 3,24 (7: 0,65) olarak hesaplanmis ve yanitlayanlarin
“katiliyorum” seklindeki secenege yakin yanitlar verdikleri goriilmiistiir. Olgegi olusturan boyutlara ait
ortalamalarda ise; en yiiksek “calisanin sessizligin azaltilmasia yonelik davranis1” boyutudur. Bu boyut icin
x:3,37 (@ 0,77) olurken, “tepe yonetimin sessizligin azaltilmasma yonelik tutumu” boyutunun ise *: 2,80
(7% 0,98) ile en diisiik ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Olgegin tiimii incelendiginde galisanlarin ve
yoneticilerin iletisim firsatlar1 sunuldugunda, orgiitsel konulara yonelik ses ¢ikarabileceklerini
gostermektedir. Ancak tepe yonetimlerin, ¢alisanlarinin seslerini ¢ikarmasina yonelik desteginin diisiik
oldugu yontinde bir tutum olusmustur.

Orgiitsel adalet Slgeginin ortalama degeri *: 3,20 (9: 0,75) olarak hesaplanmustir. Bu sonuca gére
orgiitsel adalete yonelik ifadelerde katilimcilar “dogru” seklindeki cevaba yakin degerlendirmeler
yapmuslardir. Orgiitsel adaletin boyutlar1 bakimindan 6lgek incelendiginde; en yiiksek “etkilesim adaleti”
boyutunun T: 3,33 (@= 0,85), en dustik ise islem adaleti boyutunun *: 3,00 (7= 0,83) oldugu gorulmektedir
(Tablo 2). Bu sonuglar, orgiitsel adalet algist ile ilgili ifadelerde calisanlarin adil sekilde kaynaklarin
dagitildigini, bu dagitim esnasinda kisilerarasi iletisim ve etkilesim kanallarinin acik oldugunu gostermekle

birlikte, prosediirlerdeki isleyis agisindan ¢alisanlarin kararsizliklar yasadiklarimn akla getirmektedir.
Tablo 3. Aragtirma Olceklerine ve Boyutlarma Ait
Tanimlayic Istatistiki Analizler

Olcekler ve Boyutlar X ss
Orgiitsel Sessizligin Azaltilmasina Yonelik 3,24 0,65
Tutum (tiim dlgek)
Tepe yonetimin sessizligin azaltilmasina 2,80 0,98
yonelik tutumu
Yoneticinin sessizligin azaltilmas yonelik 3,18 0,91
tutumu
Hetigim firsatlar1 3,34 0,77
Calisan sessizligi davranisi 3,37 0,77
Orgiitsel Adalet (tiim 6lcek) 3,20 0,75
Dagitim adaleti 3,14 0,81
Islem adaleti 3,00 0,95
Etkilesim adaleti 3,33 0,85

3.6. Arastirma Hipotezleri ve Sonuglar1

Arastirma kapsaminda, katilimcilarin érgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlari ile 6rgtitsel
adalet arasindaki iliskinin varli$i smanmistir. Bu gercevede arastirmanin ana hipotezi su sekilde
olusturulmustur;

Hi: Calisanlarin orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar1 ile orgiitsel adalet
algilamalar1 arasinda iliski vardir.

Calisanlarin orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar: ile orgiitsel adalet arasindaki
iliskinin incelemesi icin yapilan korelasyon analizi sonucunda, degiskenler arasinda pozitif yonlu giicli
derecede bir iliskinin varlig: tespit edilmis (p<0,01 ve r:0,781) ve H; hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug,
calisilan orgiitteki oOrgiitsel adalet algillamasinin, galisanlarin sessizligin azaltilmasina yonelik olumlu
yondeki tutumlarini gelistirebilecegi seklindeki temel hipotezi dogrulamaktadir.
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Calismada elde edilen bu olumlu iliskiyi daha iyi agiklayabilmek icin Orgiitsel sessizligin

azaltilmasia yonelik boyutlarla, 6rgiitsel adaletin boyutlar1 arasindaki iligkiler de incelenmistir (Tablo 3).
Tablo 3: Orgiitsel Sessizligin Azaltilmasina Yonelik Tutum ile Orgiitsel Adalet Arasindaki {liskinin Incelenmesine
Yonelik Korelasyon Analizi Sonuglar:
Boyutlar 2 4 7
Orgiitsel sessizligin
azaltilmasma yonelik tutum-

genel (1)
1

Calisanin sessizligin , 782" 1

azaltilmasma yonelik tutumu (2) 000

Yoneticinin sessizligin , 794 434"

azaltilmasima yonelik tutumu (3) 000 ,000

Tletisim firsatlar: 4) ,837 A74™ ,601™ 1
,000 ,000 ,000

Tepe yonetimin sessizligin ,668” 435" ,420™ 4397

azaltilmasma yonelik tutumu (5) ,000 ,000 000 ,000

Orgiitsel adalet (6) , 781" ,686™ ,644™ 711" 427
,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Dagitim adaleti (7) ,692™ ,520™ ,543™ ,660™ ,363™ ,876™ 1
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Islem adaleti (8) ,568™ 452 ,498~ ,469” ,305" ,764** 562"
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Etkilesim adaleti (9) 747 ,549™ ,618™ ,684™ ,419™ ,946™ ,743™ ,596™
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

* p<.05, ** p<.01, N=131

Ayrica literatiir cercevesinde demografik degiskenler ile orgiitsel sessizligin azaltilmas: yontindeki
tutumlar arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla su sekilde hipotezler olusturulmustur:

H,: Cinsiyete gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar farklilik gostermektedir.

Farkliliklarin cinsiyete gore incelendigi t-testine gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik
tutumlar farklilik gostermemektedir (p:0,602> 0,05). Bu gercevede farksizliga iliskin tanimlayici istatistiki

analizler incelendiginde erkeklerin x. 3,27 (7 :,66) ve kadinlarin X321 (7 :,64) olarak hesaplanmustir.
Buradan hareketle erkeklerin ve kadinlarin, orgiitsel sessizligin azaltilmasi yoniinde ayni dogrultuda
duistindtikleri ifade edilebilir. Ho, hipotezi reddedilmistir.

Hy: Egitim durumuna gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar farklilik
gostermektedir.

Katilimcilarin  6rgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlarmin, egitim durumuna gore
farkliliklarmin ele alindig1 tek yonlii varyans analizi sonucunda, bu iki degisken arasinda istatistiki olarak
anlamlh bir farkliligin olmadigi belirlenmistir (p:0,661> 0,05). Bu dogrultuda, egitim faktoriine iliskin
farksizliklar incelendiginde; onlisans X334 (@ 0,49), tiniversite X304 (7 : 0,62) ve yiiksek lisans/doktora
%: 3,17 (9% 0,75) olarak hesaplanmistir. Buradan hareketle egitim seviyesi arttikca orgiitsel sessizligin
azaltilmasi yoniindeki tutum degerlendirmeleri diismektedir. Ancak bu diisiis istatistiki olarak anlamli bir
farkliliga yol agmamaktadir. Ha, hipotezi reddedilmistir.

H,.:: Kideme gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar farklilik gostermektedir.

Katilimcilarin ~ orgiitsel ~ sessizligin  azaltilmasina yonelik tutumlarinin, kidem degiskeni
dogrultusunda farkliliklarinin ele alindigr tek yonlii varyans analizine gore, bu iki degisken arasinda
istatistiki acidan herhangi bir farkliligin olmadig1 gortlmiistiir (p: 0,732 > 0.05). Bu cercevede, kidem yilina
iliskin farksizlia ait tanimlayici istatistiki analizler incelendiginde; ortalamalarin 3,17 ile 3,36 arasinda
degistigi ve birbirine ¢ok yakin degerler aldig1 hesaplanmistir. Bu dogrultuda kidem degiskeninin, drgiitsel
sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar tzerinde herhangi bir farklilik olusturmadigi gorilmiistiir. Hoc
hipotezi reddedilmistir.

H»a: Yasa gore, orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar farklilik gostermektedir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlarinin, yas degiskenine gore
farkliliklarmin ele alindig: tek yonlii varyans analizi sonucunda, belirtilen degiskenler arasinda istatistiki
agidan anlaml bir farkliligin olmadig: belirlemistir (p: 0,206 > 0.05). Bu dogrultuda, yas faktoriine iliskin
farksizliklar incelendiginde; 18-25 yas araliginda x.335 (7= 0,54), 26-33 yas araliginda X314 (7 :069), 34
ve {izeri yas araliginda *: 3,33 (9% 0,66) olarak hesaplanmistir. Buradan hareketle yas arttikca orgiitsel
sessizligin azaltilmasi yoniindeki tutum once diismekte sonradan tekrar artmaktadir. Ancak bu egilimler
istatistiki olarak anlamli bir farklilia yol agmamaktadir. Hxq hipotezi reddedilmistir.

4. Sonug ve Oneriler

Orgiitlerin temel rekabet avantaj kaynag calisanlaridir. Calisanlarma soz hakki tamiyan ve
gelisimleri igin destekleyen orgiitlerin ekonomik, kiiltiirel ve sosyal degisimler karsisinda ayakta
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kalabilmeleri daha kolaydir. Calisanlarin daha fazla katilimci olabilmeleri ve seslerini c¢ikarabilmeleri ise,
adalet duygulari ile ilintili olarak distintilmektedir. Ciinkii 6rgiitiinde adil uygulamalarmn varligin hisseden
calisanlar kendilerini daha iyi ifade edebilme imkanina sahip olabilecektir. Diger taraftan orgtitlerdeki adil
olmayan yonetim sekilleri, kararlar, uygulamalar ve islemler calisanlarin sessizlik egiliminde oldukca
etkilidir. Her ne kadar ¢alisanlarin kisisel ¢ikarlarini koruma istegi ve beklentileri sessiz kalma davranisini
beraberinde getirecek bile olsa, bu durumdan en ¢ok etkilenecek olan 6rgiitiin kendisidir.

Bu arastirmada, calisanlarin orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlari ile 6rgiitsel adalet
arasindaki iliski ele alinmistir. Ayrica calisanlarin orgiitsel sessizlige yonelik tutumlarinin demografik
ozellikler baglaminda farklilasip farklilasmadigi da belirlenmeye c¢alisilmistir. Arastirma sonuglar:
incelendiginde, orgiitsel sessizligin azaltilmas: yoniindeki tutumlarin, orgiitsel adalet ile pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde bir iliskisinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonug literatiirdeki arastirmalar ile; Demir (2014),
Ttliibas ve Celep (2012) ile Tangirarala ve Ramanujam (2008) benzerlik arz etmektedir.

Orgiitsel sessizligin azaltilmasina yonelik tutumlar ile demografik 6zellikler arasmndaki iliskilerde
calisanlarin cinsiyet, yas, kidem ve egitim durumu degiskenlerine gore istatistiki olarak anlamli farkliliklar
tespit edilememistir. Bu degiskenlerin tiimii igin ¢alisanlarin birbirine yakin degerlendirmeler yaptiklar: ve
genellikle calisanlarin orgiitsel sessizligin azaltilmasi yoniinde tutumlara sahip olduklar1 goriilmektedir.
Literatiirdeki bazi calismalarda Cinar vd. (2013) ile Yirik vd.(2012), orgiitsel sessizligin demografik
degiskenlerin farklilik gosterdigi goriiliirken, bazi calismalarda -Ehtiyar ve Yanardag(2008)- ise farklilik
goriilmemektedir. Bu calismada da demografik degiskenlerin herhangi bir farklilik olusturmadig:
saptanmistir. Bunun nedeni olarak da farkli sektorlerde galisanlardan segilen bir 6rneklemin bu sonucu
ortaya cikardig diistintilmektedir.

Orgiitsel sessizligin azaltilmasi ile ilgili calisanlarm, 6zellikle tepe yonetimlerin konuya iliskin
desteginin ¢ok fazla olmadig1 yoniinde bir tutuma sahip oldugu goriilmektedir. Bu tutumun olumlu yone
cevrilebilmesi icin orgiitsel iletisim kanallarmi acik hale getirebilecek bir takim uygulamalara (6rn: oneri -
sikayet prosediirlerinin diizenlenmesi, agik kapr politikast vb.) yer verilmesi yararli olabilir. Tepe
yoneticilerinin kendilerini dinlediklerini diisiinen calisanlar goriislerini daha rahat ifade edebilirler.
Boylelikle orgiitleri ile ilgili problemlere yonelik hizli ve dogru oneriler getirebilirler. Bu yondeki bir iletisim
ayni zamanda calismadaki etkilesim adaleti ile de iligkili olabilecektir. Nitekim orgiitsel sessizligin
azaltilmas: yoniindeki tutum ile etkilesim adaleti arasindaki iliski pozitif yonlii ve yiiksek derecede
cikmustir.

Konuya iliskin sonraki ¢alismalarda ise, farkli sektorlerin calismaya dahil edilmesi ve 6rneklem

sayisinin daha da artirilmasi neden-sonug iliskilerinin tespitine yonelik istatistiki olarak anlamli sonuglar

ortaya cikarilabilecektir. Tiim bu degerlendirmeler neticesinde, organizasyon yoneticilerinin orgiitsel
performansi artirabilmek icin, drgtitsel sessizligi azaltabilecek uygulamalara daha fazla yer vermelidirler.
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