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ORGUTSEL SESSIiZLiK, ORGUTSEL ADALET VE ISE YABANCILASMA
ARASINDAKI ILISKILER: HIZMET SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Arastirmada, is gorenlerin Orgiitsel sessizlik, algiladiklar1 orglit ve ise yaban-
cilasma diizeylerinin belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki iligskinin ortaya ko-
yulmasi amaglanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda hizmet sektdriinde faaliyet goster-
mekte olan bir igletmenin 396 kisiye anket uygulanmistir. Uygulanan anket formunda
orgiitsel sessizlik olgegi, orgiitsel adalet dlgegi, ise yabancilasma 6lgcegi ve kisisel

bilgi formu yer almaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel sessizligin ise yabancilagsma
lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Orgiitsel sessizlik faktdrlerinden kabul edilmis
sessizlik, savunma amacli sessizlik, savunma amacli seslilik ve orgiit yararina seslilik
ise yabancilagsmay1 artirirken; kabul edilmis seslilik ve Orgiit yararina sessizlik ise
yabancilasmay1 azaltmaktadir. Bununla birlikte katilimcilarin algiladiklart orgiitsel
adaletin de ise yabancilasma lizerinde anlamli etkisinin oldugu goriilmiistiir. Buna

gore etkilesim adaleti ise yabancilasmayi artirirken, prosediir adaleti azaltmaktadir.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL SILENCE,
ORGANIZATIONAL JUSTICE AND ALIENATION TO WORK:
AN APPLICATION IN THE SERVICE SECTOR

In this research, it was aimed to determine organizational silence, level of ali-
enation of organizations and work they perceive. It is also aimed to reveal the relati-
onship between these variables. To this end, a questionnaire was applied to 396 per-
sons who are active in the service sector. Organizational silence scale, organizational
justice scale, work alienation scale and personal information form are included in the

questionnaire form applied.

According to findings from the research, organizational silence has a signifi-
cant effect on alienation to work. Silence recognized as an organizational silence
factor, silence for defensive purposes, voice for defense and voice for organizational
purposes increase alienation to work; accepted voice and silence for the benefit of the
organization reduce the alienation to work. However, the organizational justice per-
ceived by participants was also found to have a significant effect on alienation to
work. Accordingly, while interaction justice increases work alienation, the procedure

reduces justice.
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GIRIS

Belirli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in insanlarin bir araya gelerek olusturduk-
lar1 topluluga organizasyon adi verilmektedir. Organizasyonlar amaglarini gercekles-
tirmek adina kendilerine uygun kaynaklar1 bir araya getirerek hizmet vermektedirler.
Bilindigi iizere verilecek olan bu hizmetin en énemli yap1 tasi insan faktoriidiir. in-
san, canli bir varliktir ve her birinin duygu, diisiince, olaylar karsisinda verecekleri
tepkiler farklilik gostermektedir. Bu yiizden organizasyonda yer alan insan faktorii-
niin davranislar1 oldukca 6nem tasimaktadir. Ozellikle hizmet sektorii insan odakli
oldugu i¢in i gorenlerin durumlar karsisindaki verecekleri tepkiler, organizasyonun

olumlu ya da olumsuz yonde ilerlemesinde biiyiik 6nem tagimaktadir.

Teknolojinin hizli bir sekilde ilerlemesi isletmelere daha fazla rekabet etme
sorumlulugu ytiklemistir. Ciinkii isletmeler rakiplerinden siyrilmak adina, 6zellikle
de hizmet sektdriinde yer alan isletmeler insan giicline daha fazla 6nem vermeye bas-
lamiglardir. Bundan dolayidir ki ilk olarak orgiit i¢erisindeki iletisimin dogru sekilde
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Is gorenin kendini dogru sekilde ifade etmesi aci-
sinda da iist yonetime kars1 herhangi bir korku, kaygi, endise hisselerine yer verme-
den tamamen giiven duygusuyla bagl olmasi gerekmektedir. Bu giiveni hisseden is
gorenlerde daha dogru bilgi paylasimi oldugu bilinmektedir. Fakat bu giiveni tam
olarak hissedemeyen is gorenlerin olusturdugu orgiitlerde bilgi paylasiminin dogru
olarak ger¢eklesmedigi ve bu tiir orgiitlerde “Orgiitsel sessizlik” kavraminin yer aldi-

g1 gbzlenmektedir.

Orgiitsel Sessizlik, is gdrenlerin drgiit icerisindeki diisiincelerini, dnerilerini
iist yonetime karsi dile getirmemeleri sonucunda ortaya c¢ikan bir davranis bigimidir.
Bu davranis biciminin altinda ¢esitli sebepler yatmaktadir. Bu sebepler hiyerarsiden,
iletisim bozuklugundan ya da is gorenlerin bireysel tutumlarindan kaynaklanmakta-
dir. Is goérenlerin, orgiit igerisinde yasadiklar1 sorunlar hakkinda goriislerini, fikirleri-
ni diislincelerini rahatlikla dile getirmemeleri olarak kabul edilen is goren sessizligi,
is ortaminda rekabetin hizli bir sekilde artmasiyla orgiitlerin degisimini ve gelisimini
olumsuz etkileme giiciine sahiptir. Bu sebep ile yoneticilerin, i gorenlerinin diigiin-
celerini, goriislerini ve isteklerini ifade etmelerinde onlara yardimci olmalar1 olduk¢a

onemlidir.



Orgiitsel adalet 6rgiit icerisinde is gorenlerin, is yerinde ne kadar adil davra-
nildig1 hususundaki algilarint ve bu alginin drgiitler agisindan diger sonuglarini nasil
etkiledigini agiklamaktadir. Calisma saatleri, ticret dagitimi, iletisim gibi pek ¢ok
konuda is gorenler arasinda adil davranilmasi gerekliligini kapsamaktadir. Is goren
tizerinde eksik ya da carpik bir orgiitsel adalet algisinin yaratilmasi onun isine ve
orgiite olan bagliliginin azalmasina sebebiyet verecek, performansi ve verimliligini
diisiirecek ve bu sonuglar da uzun donemde Orgiite ¢esitli olumsuzluklar olarak geri

donecektir.

Is gorenlerin, orgiitsel adalet algisinin yiiksek tutulmasi ve orgiit ile ilgili ko-
nularda sessizlige biirlinmek yerine goriis beyan edebilmesinin saglanmasi is goren-
lerin ise yabancilasmasini engelleyecek, onlarin islerine ve orgiitlerine olan bagliligi-
n1 artiracak ve sonug olarak orgiit is goreninden maksimum verimi alacaktir. S6z
konusu hususlarin géz 6niinde bulundurulmasi ile hazirlanan ¢alismada bir hizmet
sektorli is gorenlerinin orgiitsel sessizlik ve oOrglitsel adalet algis1 diizeylerinin, ige

yabancilagsmalari lizerindeki etkisi aragtirilmistir.

Bu ¢ercevede gergeklesen calismanin birinci boliimiinde sessizlik ve orgiitsel
sessizlik kavramlar1 genis bir sekilde literatiir taramasi yapilarak aciklanmaya cali-
silmistir. Bolim igerisinde is gorenlerin sessizligi boyutlandirilarak bireysel olarak
incelenmistir ve bu dogrultu da gerekli literatiir ¢alismas1 yapilarak agiklamalarda

bulunulmustur.

Ikinci boliimde orgiitsel adalet ve ise yabancilasma kavramina iliskin genel
cerceve sunulmustur. Bolim igerisinde oncelikli olarak Orgiitsel adalet kavraminin
tarihsel siireci agiklanmus ve iliskili kavramlara yer verilmistir. Orgiitsel adaletin
aragtirma kapsaminda ele alinan 3 boyutu ile birlikte orgiitsel adalet algisin1 etkileyen
faktorler ve orgiitsel adaletin sonuglart da boliim igerisinde ele alinan diger konular-
dir. Boliimiin devaminda ise yabancilasamaya iliskin tanimlar ile birlikte yabanci-
lagmaya iligkin teorik yaklasimlar ele alinmistir. Ardindan yabancilagsmani boyutlari

ve yabancilasmaya yol agan faktorler siralanmastir.



Ucgiincii boliimde arastirmanin yontemi konu edinilmistir. Béliim igerisinde
oncelikle arastirmanin amaci agiklanmistir. Ardindan arastirmanin evren ve drnekle-
mi ile birlikte veri toplamada kullanilan araclar tamitilmistir. Arastirma kapsaminda
test edilecek model ve hipotezler, arastirmanin varsayimlari, sinirliliklar1 ve veri ana-
liz yontemleri de boliim igerisinde ele alinan diger konulardir. Besinci ve son boliim-
de de arastirma yontemi g¢ergevesinde yapilan analizlerden elde edilen bulgulara yer

verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIiGIN TEORIK YAPISI

Calismanin bu boliimiinde sessizlik ve orgiitsel sessizlik kavrami tanimlan-
diktan sonra orglitsel sessizligin olusumunda rol oynayan etmenler ele alinmistir.
Bununla birlikte sessiz kalma bigimleri ve sessizlik teorileri de boliim icerisinde ele

alinan diger bagliklardir.

1. SESSIiZLiK VE ORGUTSEL SESSIiZLIiK KAVRAMLARI

Rekabet ortaminda orgiitler bilerek ya da bilmeyerek is gorenlerin sessiz kal-
malarina neden olabilmektedirler. Eskiden is gorenlerin {ist yonetime karsi sessiz
kalmalart uyum saglama olarak kabul edilse de giiniimiizde bu durum yonetime bir
tepki ve geri cekilme olarak kabul edilmektedir (Giil ve Ozcan, 2011, s.85). Literatiir

de sessizlik ile ilgili pek ¢ok tanim mevcuttur.

Sessizlik, Tiirk Dil kurumunda sessiz olma olarak tanimlanmaktadir. Psikoloji
de icine kapanma, 6zgilivensizlik olarak tanimlanirken, sosyoloji de toplumsal sus-
kunluk olarak agiklanmaktadir (Cakici, 2007, s.153). Insan bilimcileri ise sessizligi
eylemsizlik olarak tanimlamaktadir. Sessizlik ses ¢ikamamanin tam tersi olarak ifade
edilmedigi gibi, fikir ve diisiincelerin bilerek sdylenmemesi olarak da tanimlanir.
Fakat biitiin sessizlik ¢esitleri pasif bir anlami ifade etmemektedir (Alparslan, 2010,

s.64).

Cok fazla calismanin olmadig orgiitsel sessizlik ile ilgili ilk ¢calisma Morri-
son ve Milliken tarafindan 2000 yilinda gerceklestirilmistir. Morrison ve Milliken
orgiitsel sessizligi, is gorenlerin isler ile ilgili diisiincelerini, fikirlerini ve endiselerini
bilerek yonetimle paylasmamalari, kendilerine saklamalari olarak tanimlamistir (Oz-

demir ve Ugur, 2013, 5.75).

Ask, 6fke, korku ve siirpriz gibi giiclii duygularin ortak dili olarak da sessizli-
gin tanimlanmasi miimkiindiir. Sessizlik, 6nemli bir nezaket 6zelligi olmasina rag-

men yapilan arastirmalarda nezaket acisindan etkili oldugu goériilmemektedir. Sessiz-



lik sosyal iliskilerdeki zorla kabul ettirme, yiizlesmeden kaginma veya utang davrani-

sinin sozlIii olarak ifade edilmesidir (Tayfun ve Catir, 2013, s.115).

Organizasyon icindeki bazi gii¢lii oyunlar ve ¢alismalar, calisanlarin orgiit
hakkindaki teknik ve idari diislincelerini agikca ifade etmelerine engel olabilmekte-
dir. Bundan dolayidir ki sessizligi kolektif bir fenomen olarak ele alan Morrison ve
Milliken, orgiit ¢alisanlarinin, 6rgiit problemleri hakkindaki diisiince ve endiselerini
dile getirmemesini bir¢ok orgiitte goriilen baskin bir se¢im olarak tanimlamaktadir

(Alparslan ve Kayalar, 2012, s.137).

Orgiit igerisindeki kaliplasmis kurallardan dolay1 insanlar birbirleriyle karsi
karsiya gelmekten, utan¢ duygusundan, diglanmaktan ve bozulan ekonomi ile islerini
kaybetme korkusundan dolay1 sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Alparslan, 2010,
s.64).

Calisanlar herhangi bir duruma uyum saglandigini anlasilmasi i¢in de sessiz
kalabilmektedirler. Is gorenlerin kisisel ve orgiitsel konulardaki diisiincelerini kars
tarafa aktarmada birtakim sorunlar yasatan bir kavram olarak sessizligi ac¢iklayabili-
riz. Bir orgiitiin karsilastigt 6nemli sorunlara karsi is goérenlerin gosterdigi kiiciik

tepkilerdir orgiitsel sessizlik (Tayfun ve Catir, 2013, s.115).

Sessizligin, ikili bes adet fonksiyonu bulunmaktadir. Birincisi, sessizlik in-
sanlar1 bir araya getirdigi gibi birbirinden ayirir. Ikincisi, insanlarm iliskilerine zarar
verebilir ve insanlarin iliskilerini diizenleyebilir. Ugiinciisii, bilgi saglar ve bilgi giz-
ler. Dordiinciisii, derin diisiinmeye veya diisiince yokluguna isaret eder. Son olarak
da sessizlik, hem onay/kabul hem de muhalif olma fonksiyonlarini sahiptir. Sessizli-
gin bir¢ok islevi olmasinin yaninda bir¢cok anlami da vardir. Ayrica, Webster’s Col-
legiate Sozliik, sessizligin bes farkli fakat birbiriyle baglantili anlamindan bahseder.
Birincisi, sessiz kalma hali, konusmaktan kaginma ya da ses yapmadr. Ikincisi, her-
hangi bir giiriiltii ya da sessin eksikligidir. Ugiinciisii, bilgiyi gizleme ve séz konusu
etmekten uzak durmadir. Dordiinciisii, iletisim kurma veya yazmadir. Besincisi, ka-

yitsizlik ya da belirsizliktir (Cavus ve dig., 2015, s.12).



2. ORGUTSEL SESSIiZLiGiN OLUSUMUNDA ROL OYNAYAN ET-
MENLER

Yapilan arastirmalar dogrultusunda orgiitsel sessizlik, Orgiitsel, bireysel ve
yonetsel faktorlerle aciklanmaya calisilmistir. Ayrica bu faktorlerin yanina ulusal
kiiltirde eklenmektedir. Bu faktorler arasinda en etkili olaninin ulusal/kiiltiirel et-
menler oldugu ayrica savunulmaktadir. Ciinkii kisilerin kazandiklar1 normlar1 degis-
tirmeleri olduk¢a giictiir. Yapilan arastirmalar dogrultusunda is goren sessizligi su

boliimlere ayrilmistir (Eroglu ve dig., 2011, s.98).
1. Orgiitsel Etmenler

«  Orgiit Kiiltiirii
o Orgiitsel Adaletsizlik Kiiltiirii

+  Orgiitsel Sessizlik Iklimi
2. Yonetsel Etmenler

* Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkular
Onyargili Inanislar
* Yoneticinin Yapisi

* Yonetimin Homojenligi
3. Bireysel Etmenler

* Gegmis Tecriibeler

* Izolasyon Korkusu

* Giiven Eksikligi

* Konusmanin Riskli Olmasi
« lliskileri Zedeleme Korkusu

o Karakter Ozellikleri

4. Ulusal/Kultirel Etmenler



2.1. Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Orgiitsel Etmenler

Orgiit icerisinde, sorgulanmadan kabul edilen degerleri, hatali ifade edilen fi-
kirleri ve is gorenlerin birbirlerine destek olmamalarini icermektedir (Ulker ve Kan-
ten, 2005). Baska bir ifade ile, 6rgiit icinde karar verme tek bir elde toplanmissa, is
gorenlerin diisiince ve goriislerine yer verilmiyorsa ve adaletsizlik kiiltiirii hakim ise

is gorenlerin sessiz kalabilecekleri kabul edilmektedir (Aliogullari, 2012, s.12).

2.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Latinceden gelen kiiltiir el degmemis dogan insan aklinin ve yapiciliginin is-
lenerek yararli hale gelmesi olarak tanimlanmaktadir. Kiiltlir sosyal bilimciler tara-
findan, teknik bir terim olarak kabul edilmekte olup bilgi, inang ve adaletleri igine

alan bir terim olarak tanimlanmaktadir (Erdem ve Dikici, 2009, s.203).

Orgiit igerisindeki bireylerin veya gruplarin davranislarina yon veren, olagan
davranig kaliplarinin, inanglariin, tutumlarinin ve aligkanliklarinin olusturdugu sis-
teme orgiit kiiltiirii ad1 verilmektedir. Orgiitii olusturan en énemli 6gelerden biri kiil-
tiirdiir ve orgiitiin olusumu ve gelismesi agisindan 6nemli rol oynar (Giiglii, 2003,

s.148).

Orgiit kiiltiiriinii ne anlama geldigi aciklanmak istenirse bunun toplumsal kiil-
tirden ¢ok farkli olmadigini, orgiit igerisinde yer alan kiiltiir oldugunu fakat kiiltiir-
den farkli olarak, bir orgiitteki is gorenlerin davranislarini etkileyen ve daha o6zel,
degisebilir, yonetilebilir 6zellikte oldugunu vurgulanmaktadir (Alparslan, 2010,
s.65).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak farkli pek ¢ok gériis mevcuttur. Gerekli litera-
tiirler incelendiginde bu goriisleri iki grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan birin-
cisi kiiltiirii, orgiitiin sahip oldugu bir degisken olarak ele alip daha tutucu davranir-
ken, ikinci grup ise daha radikal yaklagsarak kiiltiirii 6rgiitiin kendisi olarak ele alir.
Birinci grup kiiltiiriin yonetimce yonlendirilebilecegini savunurken, ikinci grup yone-
timin Orgiitiin tamamin1 yonlendirmeyecegini savunmaktadir (Yaman ve Ruglar,

2014, s.38).



Orgiit kiiltiiriiniin pek ¢ok yolla olusturmak miimkiindiir ancak genel olarak
bakildiginda bir orgiitiin kiiltiirii olusturulurken yonetimin etkisi 6nem tasir. Cilinkii
yonetim, ilk olarak kendine uygun degerlere sahip olan is gorenleri tercih eder ve is
gorenler zaman igerisinde kendi sahip olduklari, inang, tutum ve davranislar1 yoneti-
me benimsetmeye calisir boylece yeni bir orgiit kiiltiirii olusmaya baslar. Bunun ya-
ninda her yeni gelen is goren de drgiite dogrudan ya da dolayl olarak yeni bir deger
katar. Yonetimin yaninda is gorenlerin de orgiit igerisindeki kiiltiiriin olugsmasindaki

Onemi goz ardi edilemez (Giiglii, 2003, s. 149).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ii¢ temel etken 6nem tasir. Birinci etken kuru-
lus stirecinde kurucularin oynadigi rol, ikinci etken is gorenlerin ve Orgiit igerisinde
yer alan bireylerin biitiinlesme ve ¢evreye uyum sorunlarini ¢6zmek amaciyla etkile-
sime girmeleri, li¢lincii etken ise Orgiitte yer alan bireylerin, orgiit kimligi, denetim,
bireysel gereksinimler ve kabul gérme sorunlarina uygun olarak ¢6ziim gelistirmele-
ridir. Bu etkenler, 6rgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitiin amaglarinin, stratejilerinin ve politikala-
rinin gergeklesmesinde onemli bir etkiye sahip oldugunu vurgulanmaktadir (Duygulu

ve Erogluer, 2006, s. 2).

Orgiit kiiltiiriiniin dzelliklerini dort grupta toplamak miimkiindiir. Ogrenilmis
ve sonradan kazanilmis bir olgu olmasi, grup tiyeleri arasinda paylasilir olmasi, yazili
metine sahip olamamasi ve diizenli olarak tekrarlanan davranis kaliplar1 olmasidir.
Kiiltiir, iletisim ile iligkili bir kavramdir. Her kiiltiire 6zgii belirli bir iletisim sekli
vardir ve kiiltiirel kavramlar iletisim siireciyle ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2001, s.122,

123).

2.1.2. Adaletsizlik Kiiltiirii

Adil ortamin ger¢eklesmesinde, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarinin olus-
masinda 6nemli gorev yonetime diismektedir. Ciinkii orgiit icerisindeki gergeklesen
fonksiyonlarin adil bir sekilde gerceklesmesi g¢alisanlarin Orgiite karst gliven hissi
olusmasina neden olarak oOrgiite olan bagliliklarini arttiracaktir. Fakat orgiit igerisin-
deki iletisimin etkin bir sekilde geceklesmemesi orgiitte fisiltt ve dedikodu ortaminin
olugsmasina sebebiyet vererek, ¢alisanlarin yeterince bilgi sahibi olmayislarindan do-

lay1 6nyargili tutumlar sergileyerek olumsuz tutumda bulunmalarina neden olabilir.



Orgiit i¢indeki, iletisimin etkili sekilde gerceklesmemesi ¢alisanlarin sessiz kalmasi-
na sebep olmaktadir. Yonetimin ¢alisanlara karst adil sekilde davranmamasi sessizli-
gin orgiit igerisinde giderek yogunlagmasina ve biiylik problem haline gelmesine

neden olmaktadir (Kahveci, 2010, s. 17).

Orgiit icerisindeki ¢alisanlarda konusma istegi olmasi veya sessiz kalmayi
tercih etmeleri Orgiitsel sessizligin alt boyutu olan orgiitsel adaletsizlikle de ilgilidir.
Orgiitsel adaletsizlik net bir sekilde belirtilmeyen islemler ve raporlamalar, yogun
merkezilesme, yliksek olmayan bigimsellestirme, otoritesi giiclii bir yonetim sekli,
yeterli diizeyde olmayan iletisim, zayif performans ve siireklilik arz etmeyen karar

verme siireci gibi 6zellikler ile tanimlanabilmektedir (Aliogullari, 2012, s.12).

Ozellikle ¢alisanlarin agiklamalarina gore adaletsizlik kiiltiiriiniin hakim ol-
dugu orgiitlerde alt1 boyutu yakalayan bir takim ortak elemanlari mevcuttur. Bunlar,
yogun denetim, ¢atismanin giiglii bastirilmasi, is iligkilerini insan iliskilerinin daha
tizerinde tutma, Uretimde agirlik araciligiyla rekabet¢i bireycilik, yliksek merkezi-
lesme, yapisal iligkiler dahil belirsiz yetki hiyerarsileri ve diisiik formallesmedir

(Yaman ve Ruglar, 2014, s.40).

2.1.3. Sessizlik iklimi

Bazi durumlarda calisanlar, igverenlerinin yaninda sdylediklerinin hos karsi-
lanmayacagini diisiinebilirler. Boyle durumlarda eger isveren calisanlarina sert bir
bicimde tepki gosterirse ¢alisan fikirlerini agikca ifade etmek istemeyebilir. Bu du-
rum Orgiit politikalarina her ne kadar ters diisiiyor olsa da orgiit calisanlar1 arasinda

bir sessizlik iklimi yaratabilir (Ulker ve Kanten, 2009, s.113).

Orgiitsel sessizlik orgiit icerisinde dnemli bir etki haline geldiginde, is goren-
ler bu durumdan dolayi diislincelerini ifade etmezler, dogruyu sdylemezler ve diisiin-
celerinin degersiz oldugunu diisiiniirler. Boylece orgiit dogrulari bilen fakat bunu dile
getirmeyen is gorenlerden olusur. Orgiitiin korumaci, gii¢lii norm ve kurallar1 is go-
renlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmelerine engel olarak ve sessizlik iklimine
sebebiyet vermektedir. Orgiit icerisinde olusturulan bu sessizlik iklimi uyumun sag-

lanmasina bir engeldir. Is gorenler gerceklesen bu sessizlik iklimi ile 6rgiitte kendile-



rinin etkisiz olacagini ya da diisiincelerini agikladiklarinda yanlis durumlarla karsila-

sabilecekleri kanisina kapilarak sessiz kalmayi tercih ederler (Alparslan, 2010, s.65).

Calisanlarin fikirleri eger Orgiit geneliyle ayn1 yonde ise diislincelerini daha
rahat dile getirebilirler fakat farkli bir diisiinceye sahip iseler bunu dile getirmekten

kacinabilirler (Eroglu ve dig., 2011, s.99).

Orgiitsel sessizlik kiiltiirler aras1 farklilik gosterebilmektedir. Ornegin; Japon
kiiltiirlinde sessizlik, Bat1 kiiltiiriinden farkli olarak ahengi korumak ve saygi amacty-
la kullanilabilmektedir. Buna bagli olarak yapilan bir arastirmada Japon 6grencilerin
kendilerine yoneltilen bir soruya dgretmene saygi olarak soz verilmeden cevap ver-
memelerine karsin, Avusturalyali 6grencinin soru sorulduktan sonra hemen s6z hakki

taninmasini beklemeden cevabi verdigi gozlemlenmistir (Nartgiin ve Kartal, 2013,

s.50).

Demografik etkenlerdeki benzerlikler veya farkliliklar (yas, cinsiyet, 1k, et-
nik koken vs.) sessizligin olugsmasinda etkileyici olabilirler. Yapilan aragtirmalara
gore insanlar kendilerine benzeyen kisilere daha fazla giiven duymaktadirlar. Orne-
gin; list yOonetime, i$ goren tarafindan tasinan olumsuz bir haber karsisinda yonetimin
verdigi tepki is gorenin ne kadar tanindigina gore farklilik géstermektedir (Tayfun ve

Catir, 2013, s.118).

2.1.3.1. Ust Yonetim Tutumu

Orgiitsel sessizligin temelinde yoneticilerin, ¢alisanlar1 ve ydnetimin isleyisi
hakkindaki tistii kapali inaniglar1 yer almaktadir. Bu inaniglardan birine gore yone-
tim, ¢alisanlarin giivenilmez ve inanilmaz olduklarini savunmaktadir. Son arastirma-
lar ekonomik paradigmalarin ABD’deki ticaret okullarinda son derece etkili oldugu-
nu ve bu paradigmalarin yoneticilerin zihninde énemli bir yer tuttugu belirtilmekte-
dir. Bu paradigma da McGregor’un insanlarin kendilerini diisiindtigii ve kendi ¢ikar-
larin1 maksimum seviyede tutmaya yonelik olarak davrandiklar1 varsayimini kabul

eden X teorisi ile paralellik gostermektedir (Kahveci ve Demirtas, 2013, s.54).

Bu paradigma insanlarin efor karsiti calistigini, calisani tesvik eden bir unsur

ya da cezalandiran bir sistem olmadan asla orgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
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etmeyeceklerini savunmaktadir. Cilinkii isverenler genel olarak calisanlarinin girketin
yararindan ¢ok kendi yararlarini diisiindiiklerine inanmaktadirlar. Dolayisiyla McG-
regor’un X teorisinde bahsettigi gibi ¢alisanlarinin bencil ve giivenilmez olduklarini
diistinmektedirler. Bu diislince dogrultusunda sirket calisanlarin1 motive ederek sirket
yararlarini kendi yararlarinin 6niine koymalarin1 saglamaya calismalidirlar (Kilig ve

dig., 2014, 5.252).

Calisanlar, yoneticilerini orgiitiin en onemli yap1 tas1 olarak gdrmektedirler.
Bu nedenden dolay1 da yoneticilerinden olumlu tutum ve davranislar1 onlart motive
ederek Orgiit yarari i¢in ¢aligsmalarina sebep olmaktadir. Yonetici tutum ve davranis-
lar1, orgiitsel destek ile dogrudan iliskilidir. Ust yonetim tutumuna ydnelik Amerika,
Asya, Yeni Zelanda, Kanada ve Avrupa iilkelerinde yapilan arastirma dogrultusunda
orgiit icerisinde yoOnetici desteginin azalmasi sonucunda; calisanlarin diislincelerini
aciklikla ifade etmeleri konusunda rahat davranamadiklar1 gézlemlenmis, iist yone-
tim ile iliskilerinde gerginlik, adaletsizlik ve yonetimden memnuniyetsizlik durumla-
11 ortaya ¢ikmistir. Boyle bir ortamda da ¢alisanlar diisiincelerini acikg¢a ortaya koy-
mayarak {list yonetimden saklamaktadirlar (Pekdemir, ve dig., 2013, s. 90).

Ust yonetim orgiit icerisinde, ¢alisanlar tarafindan olumsuz bir tepki alma ko-
nusunda zaman zaman korku duyabilirler ve bu durum 6rgiit igerisinde sessizlik or-
taminin olugmasina neden olabilir. S6z konusu edilen bu durum ister iist yonetimin
kendi durumlariyla ilgili olsun ister organizasyon i¢in belirlemek istedikleri yol hari-
tasi ile ilgili olsun, yonetimin bu olumsuz tepkiler karsisinda kendilerini korkutulmus
veya tehdit edilmis hissine kapildiklar1 gozlemlenmistir. Bu olumsuz tepkiler sonu-
cunda iist yonetimin, ¢alisanlarin vermek istedikleri mesajlar1 gormezden gelmeleri
ve olumsuz tepki veren ¢alisanlari ise yaramaz olarak nitelendirdikleri, ¢alisanlarinin
fikirlerinin giivenilirligine ve inandiriciligina saldirmak yolunu tercih ettikleri goz-
lemlenmistir. Boylece calisanlar tarafindan gelebilecek herhangi bir olumsuz tepkiyi
engellemek amaciyla 6rgiit icerisinde sessizlik iklimini olusturmaya yonelik bir caba

gosterdikleri anlasilmistir (Alparslan, 2010, s.65).

Etkili bir iletisimin orgiitliin gelecegi agisindan 6nem tagimaktadir. Calisanlari

ile etkili bir iletisim gergeklestiremeyen {ist yonetim, ¢aliganlarin daha da sessizles-
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mesine sebep olarak orgiitiin gelecegi ve calisanlarin performanslari tizerinde olum-

suz bir etki dogurabilecektir (Kahveci, 2010, s. 18).

Kimi durumlarda ise bilgi saklamak amaciyla iist yonetim bilerek bazi pozis-
yonlar arasinda iletisimi yasaklamayi tercih edebilir. Yonetimin bu koymus oldugu
yasaklar diger calisanlar arasinda da iletisimi etkileyerek Orgiit igerisinde sessizlik

ikliminin olusmasina zemin hazirlayabilecektir (Alparslan, 2010, s.65).

Orgiit igerisinde ¢alisanlarin, kendilerini ifade edebilecekleri giivenli bir or-
tamin olusturulmasinda {ist yonetim tarafindan yonlendirilmeleri gerekmektedir. Ya-
ni yoOneticilerin hiyerarsik ortam igerisinde aktif olarak yer almayarak, calisanlara

konusma zemini hazirlamalar1 gerekmektedir (Pekdemir, ve dig., 2013, s. 90).

2.1.3.2. Boliim/Birim Yoneticisinin Tutumu

Hat yoneticiler, orgiit icerisindeki yonetim hiyerarsisinin genellikle ilk kade-
melerinde yer alarak, is ve faaliyetleri gerceklestirmekle ylikiimlii olan ig gérenlerin
yonetilmesinden sorumludurlar. Hat yoneticilerin genel gorevi, orgiit icerisinde so-
rumlulugu altinda gorev yapan is gorenlerin yonetilmesi ve orgiitsel ¢iktilarin deger-
lendirilmesini gergeklestirerek gerekli bilgileri iist yonetime sunulmasi olarak tanim-
lanabilmektedir. Baska bir ifadeyle agiklamak gerekirse, orgiitiin belirledigi strateji-
ler ile operasyonel diizeyleri arasindaki iliskileri aciklayarak, uzmanlagsmanin gercek-

lesmesini saglamaktir (Ulker ve Kanten, 2009, s. 113).

Orgiit icerisinde asag1 dogru ilerledikge iletisim araglar1 veya verilecek mesaj-
lardan ziyade supervisor ile ig gorenler arasindaki iletisim 6nem kazanmaktadir. Yo6-
neticiye direkt bagl olan is gorenlerin belirli bir boliimiinde sessizlik davranis1 gorii-
lebilmektedir. Is gorenler ile dogrudan ya da dolayli bir sekilde iletisim kuran bo-
liim/birim yoneticisi, dogrudan iletisim kurmay1 tercih ediyorsa is gorenlere acik bir
sekilde hangi isi ne zaman, nasil ve ne sekilde yapacaklarini belirtmek durumunda-
dir. Dogrudan iletisim kurmayi tercih etmesi halinde ise boliim/birim yoneticisi ¢ali-
sanlar1 ile gerekli gordiigi bilgileri paylasarak onlar1 karar verme siirecine dahil ede-
rek, sorumluluk almalar1 konusunda onlar1 tesvik eder. Is goren ile iletisim kuran

boliim/birim ydneticisinin, ig gorenin gorev tanimini algilamadaki belirsizligi azaltti-
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gin1 ve performansini arttirarak, is tatminini arttirdigi gézlemlenmistir (Alparslan,

2010, s.65).

Orgiit igerisinde problem ¢dzme sirasinda fikir birligi ydnteminin orgiitsel
sessizlige kars1 bir panzehir etkisi olusturdugu gozlemlenmistir. Ug farkli takimimn
katildig: is birligi modelindeki sonuglara gore problem ¢ézme asamasinda iletisim
davraniglarinin, amirlerin aragtirmalar1 kullanmalar1 ve amirlerin geri bildirim yanit-
lamalar1 dahil iletisim agikliginin oldukca yiikseldigini ortaya koymustur. Is birligi
teknigi ile orgiit icerisinde is gorenler kendilerini daha 6zgiir ve serbest hissetmekte-
dirler. Yani utanma ve elestirilme korkusu olmaksizin fikirlerini daha acik ve iyi bir
sekilde ifade edebilecekleri bir is ortami1 olusturulmaktadir. Boylece is gorenler, ayni
fikirde olmasalar bile asagilanma korkusu olmaksizin diisiincelerini rahatlikla dile
getirerek yapmis olduklar1 geri bildirim ile problem ¢6zme sirasinda boliim/birim
yoneticisinin farkli bakis agilarindan yararlanmalarina yardimci olmaktadirlar (Al-

parslan ve Kayalar, 2012, s.138).

2.1.3.3. Orgiit Icerisindeki iletisim Firsatlari

Iletisim, orgiitlerin meydana gelmeleri, faaliyetlerini devam ettirebilmeleri ve
basarili olabilmeleri igin 6énemli bir faktordiir. Is gorenler korku, seving, kaygr gibi
sosyal veya psikolojik durumlarini da iletisim sayesinde ifade ederler. Bu yiizden de
yoneticiler ile is gorenler arasinda dogru bir iletisimin kurulmasi énemlidir (MEB,

2012, s. 14).

Orgiit igerisindeki mesajim iletildigi kanal, iletisim sekli olarak ifade edilmek-
tedir. Stohl ve Redding, iletisim seklinin resmiyet derecesine gore daha 1yi sekilde
tanimlanacagini ifade etmektedirler. Boliim yoneticisinin oncelikli olarak yazili veya
grup toplantilarina odaklanarak gerceklestirdigi iletisim sekli resmi iletisim olarak
tanimlanirken, daha ¢ok kisisel diizeyde gerceklesen ve iletisimin dogaglama bir se-
kilde sozlii veya yiiz yiize oldugu iletisim sekli resmi olmayan iletisim olarak tanim-
lanmaktadir. Burns ve Stalker, sozlii iletisimin ¢alisanlarin daha hizli bir sekilde ayak
uydurmalar1 gereken orgiitlerde daha etkili bir iletisim sekli oldugunu savunmakta-
dir. Yapilan ¢alismalarda da resmi olmayan iletisim seklinin yonetici ile is gorenler

arasinda daha etkili oldugu gdzlemlenmistir (Ozkan ve dig., 2015, s.253).
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Is gorenlerin orgiit icerisinde ses ¢ikarmalari, kendilerini psikolojik olarak
giivende hissetmeleri ile orgiitiin yonetimsel olarak agik olmasi arasinda olumlu bir

iliski oldugu diisiintilmektedir (Alparslan, 2010, s.66).

Tyler ve Kramer, organizasyon ic¢inde gilivenin nasil gelisebilecegini tartis-
mislar ve bununla ilgili olarak da giivenin, is gorenlerin arasinda iletisim siklig1 ve
stiresine endeksli olarak sosyal iliskileri gelistirmesi ve bu tiir sosyal iligkilerinde
itibar ve giiven insa etmeye katkida bulundugu goriisiinii kabul etmisler ve gilivenin,
orgiitsel formlar1 ve yonetim felsefelerini gelistiren bir iklim olarak goriildiigiinii ileri

siirmiislerdir (Oriicii ve Kambur, 2017, 5.1110).

Iletisim literatiirii incelendiginde, sessizlige olumlu bakis acisinin gerekliligi
vurgulanmaktadir. Ciinkii iletisim sosyal etkilesimin kritik bir unsurudur. Ornegin;
Scott etkili iletisimde sessizligi ve konusmayi iki etkili diyalektik bilesen olarak ta-
nimlamigtir. Sessizlik ve sesin her ikisi olmadan etkili bir iletisimin kurulmasi

imkansiz olarak goriildiigiini belirtmistir (Eroglu ve dig., 2011, s.100).

2.2. Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Yoénetsel Etmenler

Is gorenlerin &rgiit igerisinde sessiz kalmalarina etki eden temel unsurlardan
birisi konustuklar1 zaman olumsuz biri olarak goriilerek damgalanma korkusu yasa-
malar1 ve bu durumu da iligkilerini zarara ugratacagina inanmalaridir. Bu inang kar-
sisinda iyi ya da kotii degisikliklere sebep olabilecek kisiler ise yoneticilerdir. Orgiit-
sel sessizlige sebep olan yonetsel etmenler, yoneticilerin negatif bilgi almaktan
korkmalari, ortiik inanglari, yonetimin yapis1 ve yoneticinin homojenligidir (Tagki-

ran, 2011, s.87).

2.2.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkulari

Yoneticiler agisindan, ig gorenler tarafindan negatif bir tepki alma korkusu-
nun Orglit igerisinde sessizlik ortamini yaratan 6nemli bir faktor olduguna inanilmak-
tadir. Bu alinan negatif bildirimler sonucunda yoneticilerin kendilerini korkutulmus
ya da tehdit edilmis hissettikleri konusunda énemli kanitlar oldugu vurgulanmistir. Is
gorenlerin negatif geri bildirimde bulunmalar1 yoneticilerin kendilerini ise yaramaz

olarak gormelerine ve kaynagin giivenilirligine ve inandiriciligina saldirmalarina
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sebep olmaktadir. Cilinkii yoneticiler, is gorenlerin orgiitte aktif rol alarak kendi za-
yifliklarinin 6n plana ¢ikmasini istemezler bunun i¢in gerekirse is gorenleri baski

altina almaya ¢alisirlar (Aliogullari, 2012, s.13).

Argrys ve Schon, 6zellikle yoneticiler arasinda olumsuz geri bildirim korku-
sunun ¢ok fazla oldugunu iddia ederek bunun ¢oziimii olarak da yoneticilerin utan-
gaclik, korku, kirilganlik ve yetersizlik hislerinden mahrum olmalart gerektiklerini
savunmaktadir. Yoneticilerin, alt pozisyondaki ¢alisanlardan negatif bir geri bildirim
almaktan sakindiklar1 konusunda deneysel bulgular mevcuttur. Alt pozisyondaki ¢a-
lisanlardan gelen karsi goriislerin iist yonetimden gelen karsi goriislere oranla daha
az mesru ve daha az isabetli oldugu bunlarla birlikte yoneticinin inandiricilifini ve

giiciinii daha fazla tehdit ettigi gozlemlenmistir (Oriicii ve Kambur, 2017, s.1111).

2.2.2. Yoneticilerin Zimni/Ortiilii inanislar

Yoneticilerin sahip olduklari zamani ortiik inaniglart sonucunda, is gérenlere
On yargilt davranarak her seyi kedilerinin bildiklerini iddia etmelerine ve is gorenleri
bencil olarak kabul etmelerine neden olmakta bu tutumda 6rgiit icerisinde sessizlik

ikliminin olusmasina sebebiyet vermektedir (Tayfun ve Catir, 2013, s.116).

Pek ¢ok kaynakta yonetimin orgiit hakkindaki bir¢cok konuyu en iyi bildigi
inanci yer almaktadir. Ewing, bu durumu modern orgiitlerdeki gerilim felsefesi ola-
rak tanimlarken, Glauser, ¢ok fazla yaygin olmayan bir inanis olan alt pozisyondaki
is gorenlerin, sorgulamayan i goren roliinii listlenerek, yoneticinin de buna paralel
olarak yonetip, kontrol etmesi inancin1 vurgulamaktadir. Argyris, Ewing ve Glauser
ile benzer olarak, yoneticilerin kontroliin elinde oldugu goriintiisiinii vermek zorunda
oldugunu hissettigini belirtirken, Redding ise yoneticiler arasinda ortiilii inanis olan,
i gorenler ya susmali ya da sdyleneni yapmali inancinin {izerinde durmaktadir

(Nartgiin ve Kartal, 2013, s.51).

Yonetim ile is gorenler arasindaki demografik farkliliklar da ortiilii inaniglar
tizerinde etkili olabilmektedir. Clinkii iist yonetim ile 6rgiit igerisinde diger is goren-

ler arasindaki demografik farkliliklar ne kadar fazla ise yoneticiler, is gbrenler tara-
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findan gelen geri bildirimlere o kadar fazla siiphe ile yaklasirlar (Ozkan ve dig.,

2015, s.254).

Orgiit igerisinde calisanlar arasinda sozlesmeli personel olmasi 6rtiik inanislar
tizerinde ekili olabilmektedir. Bu tiir is gorenlerin Orgiit ile aralarinda gerceklesen
psikolojik sézlesmelerinden dolay1 islevsellige dayanarak ¢alistiklari i¢in yoneticiler
tarafindan bencil, yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 ve bundan dolay1 da giivenilmez

olarak nitelendirildikleri goriilmektedir (Tiktas, 2012, s. 85).

2.2.3. Yoneticinin Yapisi

Ust yonetimin is gorenler ile iyi bir iletisim gergeklestirememesi orgiit igin
olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Cilinkii bu durum ig gorenin performansina yansir
ve verimini diisiirebilir. Is gdrenlerin orgiit icin yararli olabilecek fikirlerini paylasma
yoniinde cesaretlendirilmesi ve orgiit icerisinde kendilerini giivende hissetmeleri iist
yonetim ile kuracaklar iletisim ile baglantilidir yani tist yonetimin, is gorenleri agik-
ca konugmak konusunda desteklemesi orgiite olumlu katki saglayacaktir (Aliogullari,

2012, s.13).

2.2.4. Yonetimin Homojenligi

Orgiit icerisinde yonetim ekibinin homojen olmasimin &rtiilii inanglarin olus-
masinda 6nemi biiyiiktiir. Egitim ve tecriibe konusunda yonetim ne kadar homojen
ise Orgiit icinde 15 gorenlere karsida o kadar uyumlu olurlar ve muhalefet fikrinin
daha fazla tehdit olabilecegini diisiiniirler. Ust ydnetiminin zamanla kalic1 hale gel-
mesi paylasilan varsayimlar1 daha kokli hale getirecek ve orgiit igindekiler tarafin-

dan daha az sorgulanacaktir (Kahveci, 2010, s. 18).

2.3. Orgiitsel Sessizligin Olusmasinda Rol Oynayan Bireysel Etmenler

Orgiitlerde sessizlik davranisi konulara ve bireylere gére farklilik gostermek-
tedir. Is arkadasi ile belli bir konuyu rahatlikla paylasan is géren aym konuyu {ist
yonetimi ile rahatlikla paylasamayabilir. Is gorenlerin yonetime kars: diisiincelerini

acikca dile getirmemelerinin sebepleri arasinda, gecmis tecriibeleri, izolasyon korku-

16



su, gliven eksikligi, konugmanin riskli olmasi ve iligkileri zedeleme korkusu yatmak-

tadir (Taskiran, 2011, s.84)

2.3.1. Gecmis Tecriibeler

Is gérenler sadece deneme ve kétii deneyimleri ile degil ayn1 zamanda mes-
lektaslar1 ile konusma ve gozlemleri sonucunda da sessiz kalmay1 6grenmektedirler
(Ulker ve Kanten, 2009, s.113). Onceki deneyimleri sonucunda gevrelerini ve du-
rumlar1 kontrol edemediklerini goren is gorenler orgiit i¢erisindeki konulara ve so-
runlara karsi duyarsizlagsmaktadirlar. Ciinkii fikirlerini Orgiit icerisinde belirten is
goren olumsuz bir tepki ile karsilasmigsa eger farkli bir durumda fikirlerini dile ge-
tirmekten sakinmaya baslar ve bu durum karsisinda is goren kendisini degersiz his-

sederek sessiz kalmayu tercih eder (Oriicii ve Kambur, 2017, 5.1112).

Arastirmalar sonucunda is gorenlerin orgiit icerisinde herhangi bir tehlikeyi
hissetmesi durumunda bilingli olarak sessiz kalmayi tercih ettiklerini gostermektedir.
Bu sessizligin nedeni de fikirlerini, diisiincelerini dile getirdiklerinde alacaklari tep-

kilerden korkma oldugu belirtilmistir (Aliogullari, 2012, s.13).

2.3.2. izolasyon Korkusu

Izolasyon korkusunun temelinde, is gorenler tarafindan iist yonetim ile kolay
gecinen calisanin Orglit igerisinde daha giiclii hale gelebilecegi diisiincesi yatmakta-
dir. Ciinkii iist yonetim asillerden hoslanmamaktadir bu durumda ¢alisanda diisiince-
lerini dile getirmesi halinde dislanabilecegi ya da konusmasiin herhangi bir etki
olusturmayacagina inanmasina, konusursa cezalandirilabilecegine, isini kaybedebile-
cegine, terfi edemeyecegine ya da orgiit icerisinde ispiyoncu olarak nitelendirilebile-

cegi diisiincesini yaratmaktadir (Aliogullari, 2012, s.13).

Orgiit icerisinde is gdren icin ¢alisma arkadaslar tarafindan takdir edilmek,
desteklenmek onemlidir. Is gérenler sorun ¢ikaran birisi olarak algilanarak izolasyon
ile karsilasmaktan tedirginlik duyduklari i¢in sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler
(Giil ve Ozcan, 2011, s.87). Is gorenler, fikirlerini ve diisiincelerini izolasyon korku-
su sebebiyle diiriist bir sekilde dile getirmezler. Bulunduklari 6rglitten dislanmaktan

korkmalar1 sebebi ile diger insanlarin duymak istedikleri sekilde konusmay: tercih
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ederek, kendi fikirlerini ve duygularini dile getirmemektedirler (Kiliglar ve Harbali-

oglu, 2014, 5.331).

Orgiit icinde is gorenlerin sahip oldugu sosyal sermayeleri bulunmaktadir. Is
gorenler sahip olduklar1 sosyal sermayenin zarar gormesini istemezler ¢ilinkii bu ser-
mayenin zarar gérmesi, birikimlerinin devamliliginin korunmasi agisindan onlar adi-
na bir gii¢ olusturabilmektedir. Bu sebepten dolay1 is gorenler calistiklar1 ortamda
iliskilerini bozarak diglanmak istemezler ve iligkilerinin iyi yonde devam etmesi

amacli davranislarda bulunurlar (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.139).

2.3.3. Giiven Eksikligi

Ust yonetim ile is gorenler arasindaki giiven orgiitiin uzun dénem istikrar
acisindan dnem tagimaktadir. Is gdrenlerin, iist ydnetime kars1 giivensiz olduklari
ortamlarda kendilerini korumak icin harcadiklari enerji ve zaman orgiit i¢in kayiplar
olusturmakta, olusan yonetime kars1 duyulan giivensizlik sebebi ile olusan sessizlik
iklimi i gorenlerin yaraticiligina engel olmaktadir (Ar1 ve Tosunogullari, 2011, s.

85).

Arastirmalara gore, ABD’de 260 is gorenin yer aldig1 22 organizasyon iize-
rinde yapilan bir ¢caligmada yer alan is gorenlerin %70’inin konular ve problemler
karsisinda konugmaktan korktuklari belirtilmistir. Bunun yaninda ¢alismada katilim-
cilarin, konugmalar1 halinde olumsuz bir yanit almaktan korktuklari ve konugmanin
herhangi bir fark yaratmayacagina inandiklar1 iki 6nemli sebep iizerinde de durul-

mustur (Fettahlioglu ve Demir, 2014, s.3).

Cesitli organizasyonlardan bir araya gelen 845 hat yonetici {izerinde yapilan
farkli bir calismada ise iist yoneticilerin %29’unun is gorenlerin fikirlerini agikca
ifade etmeleri konusunda destekledikleri agiklanmistir (Ozdash ve Yiicel, 2010, s.
69).

Is gorenlerin yoneticiye duyduklar1 giiven, ydneticiye duyulan baglilik ile
onemli bir unsurdur. Is goren ile yoneticiler arasinda sarsilmaz bir bag kurulmast igin
is gorenlerin iist yonetime giiven duymalar1 gerekmektedir. Ustiine karsi giiven du-

yan i goren, duydugu giivenin kapsamini genisleterek tiim orgiite yaymakta ve is
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goren ile yonetim arasinda kurulan gii¢lii iligki is gérenin davranislarini orgiitiin ¢i-

karlarina yonelik olumlu etkilemektedir (Aliogullari, 2012, s.14).

2.3.4. Konusmanin Riskli Olmasi

Is gorenler kendilerine giivenmelerine ragmen &rgiit icerisindeki tartismalara
katilmanin ya da agik¢a konusmanin riskli olduguna inanmaktadirlar. Stirekli degisen
diinyada, yogun rekabet, yliksek miisteri beklentileri, kalite lizerine daha fazla odak-
lanma nedeniyle oOrgiitlerde is gorenler tarafindan inisiyatif alma, agiklikla konusma

ve sorumluluk alma talepleri artmaktadir (Ar1 ve Tosunogullari, 2011, s. 86).

Orgiit icinde dislanmaktan, terfi edememekten ve problem cikaran kisi olarak
algilanmaktan korkan is gorenler diisiincelerini agiklamaktan ¢cekinmektedirler. Fakat
is gorenler orgiittiin devamliligini siirdiirebilmesi, degisen ¢evreye yanit verebilmesi
hem kendileri hem de orgiit i¢in bilgi ve haberleri paylasmaktan korkmamalidirlar

(Kahveci, 2010, s. 18).

2.3.5. Iliskileri Zedeleme Korkusu

Orgiit igerisinde seslilik, drgiitiin degisimi ile ilgili olarak onemli bir etkiye
sahipken, is gorenler, arkadaslari ile iliskilerinin bozulmasi korkusuyla sessiz kalma-
y1 tercih ederler. Orgiit icerisinde diisiincelerini dile getirdikleri takdirde herhangi bir
cevap alamayacaklarina ve bir degisiklik gerceklesmeyecegine inanmaktadirlar (Se-

hitoglu, 2010, s. 65).

2.3.6. Kisilik Ozellikleri

Bireyin biitiin 6zelliklerini yansitan kavrama kisilik denilmektedir. Kisilik
kavrami genis bir kavram oldugu icin farkli sekillerde tanimlanabilmektedir. Genel
anlamda kisilik, insanlarin zaman igerisinde biyolojik ve sosyal 6zellik olarak yiikle-
digi ve belirli bir zaman diliminde stirekliligini koruyan psikolojik davranislarindaki
farklilik ve ortakliklarin tiimiinii belirleyen karakterlerin tamamina verilen addir.
Diisiinceler, duygular ve eylemler gibi ¢cok sayidaki 6zelligin birbirini tamamlayan ve

dengeleyen sistematik bir biitiinliiglinli olusturmaktadir (Eroglu ve dig., 2011, s.172).
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Insanlar hareketleri, duygular1 ve fikirleri bakimindan birbirlerinden farklidir-
lar (Eren, 2001, s. 83). Bu sebepten dolay1 orgiitlerde ayni ortam igerisinde farkli
davranislarla karsilasmak miimkiindiir. Is gérenlerin ayn1 duygu, diisiince ve tepkiler
igerisinde olmamalar1 Orgiitiin gelismesi agisindan 6nem tasimaktadir. Clink{i ayni
duygu, diisiince ve tepkilerin bulundugu calisma ortamlarinda herhangi bir gelisme

ve degisim goriilmemektedir (Giiney, 2007, s.28).

Is gérenlerin hangi durumda aktif hangi durumda pasif olacaklarinda sadece
sahip olduklar1 degerler, diisiinceler, orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi etkili olmaz. Bun-
larin yaninda kisisel ozellikleri de etkili olur. Yapilan arastirmalar da is gorenlerin
orgiit igerisinde kisilik faktoriiniin is gorenler lizerinde konusma ve sessiz kalma dav-
ranisinda bulunmalarinda etkili oldugu ortaya konulmus ve sonug¢ olarak kisisel ve
psikolojik karakterlerin yaninda is gorenlerin kendilerini gii¢lii hissettigi de konusma

ve sessiz kalma davranisi tizerinde etkili olmustur (Alparslan, 2010, s.66).

2.4. Orgiitsel Sessizligin Olusmasinda Rol Oynayan Ulusal/Kiiltiirel Et-

menler

Icinde bulundugu toplumun &zelliklerinden etkilenerek sekillenen insan dav-
raniglart sonucunda birey i¢inde bulundugu toplumun kiiltiiriine gore davranislarini
diizenlemektedirler. Boylece birey toplumda neyi ne zaman, ne sekilde yapacag ko-
nusunda kendisine sinirlamalar koymaktadir. Diglanmaktan korku duyan kisi, toplu-
mun isteklerini bilir ve ona gére davramislarda bulunur. Orgiit igerisinde gegerli olan
kiiltiirel 6zellikleri kabul eden bireyler, orgiit ve yonetimin beklentilerine, iyiligine
pozitif katki saglamaktadir. Orgiit icerisinde aktif olarak yer alan is gorenler sayesin-

de orgiitiin degeri daha da iist seviyelere ¢ikabilecektir (Aliogullari, 2012, s.14).

Ulusal/kiiltiirel etmenler, orgiitsel sessizlige neden olan en dnemli etmenler-
den birisidir. Clinkii bu kiiltiirel etmenler kaliplagsmistir ve degistirmek kolay degil-
dir. Temelinde giic mesafesi yatan bu etmenler, kurum ve Orgiitlerde giiciin esit ol-
mayan sekilde kabullenilmesi iizerinde durmaktadir. Gii¢ mesafesinin yliksek oldugu
ilkelerde ve toplumlarda is gorenlerin yonetime hatta diger calisanlara kars1 gortisle-
rini acike¢a dile getirmeleri diislik bir ihtimaldir. Ciinkii diger ¢alisanlarla ¢atismadan

kacinmak, list yonetimin isteklerini eksiksiz yerine getirmeyi benimsemislerdir. Bu
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tiir glic mesafesinin kabul edildigi ortamlarda sadece yoneticilerin, yonetici olmalari
nedeniyle hakli olduklarina inanmaktadirlar. Statii 6nemli bir etkendir ve lstlerin

hakli olduguna dair bir inanis hakimdir (Cakici, 2007, s. 153).

Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, insanlarin kizginliklarini agik-
likla ifade edemediklerini, hayal kirikliklarini direkt gosteremediklerini ve iist yone-
tim ile ilgili olan diislincelerini gizlediklerine ifade etmislerdir. Yonetim hakkinda
kotii konusmanin da para kazanilan nankorliik olarak goren kiiltiirlerde bu baski daha

fazla goriilebilmektedir (Bildik, 2009, s. 43).

3. SESSiZ KALMA BiCiIMLERI

Orgiitlerde calisanlarin gosterdikleri sessizlik davranislar1 farkli sekillerde
gerceklesebilmektedir. Bu durum kimi zaman is gorenler tarafindan verilen gorevleri
sorgulamadan kabul etme seklinde gerceklesirken kimi zamanda gbze batmamak
adina yasadiklar1 sorunlar1 yok sayarak diger insanlar gibi olma seklinde ¢gikabilmek-

tedir.

3.1. Calisan Itaati

Geleneksel orgilit davranislarinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi ¢alisan itaati
olarak kabul edilmektedir. Giiclin merkezde toplandig: orgiitlerin yonetim tarzi otori-
tedir. Orgiitte ortaya ¢ikan farkli goriislere tahammiil azaldigindan is gdrenler arasin-
da yaptiklar is1 sorgulamadan iist yonetimin dedigini uygulayan orgiit icinde bir itaat

kiiltiirli olusur (Sarikaya, 2013, s. 58).

Itaat kiiltiiriiniin olustugu orgiitlerde is gorenler, mevcut durumu sorgulama-
dan kabul ederek s6z konusu olan Orgiitte yer alan alternatiflere sinir koyarlar ya da
gormezden gelirler (Bildik, 2009, s. 43). Itaat davranisinda bulunan is gorenler orgii-
tiin kurallarma ve yoneticilerin talimatlarina uyarak, istenilenleri istenildigi sekilde
ve zamanda yerine getirerek gosterir. Bu is gorenler orgiit i¢in nelerin yararl olaca-
gin1 diisiinmeyerek, bilgilerini ve fikirlerini dile getirmezler. Kurallarin tiimiinii ka-

bul ederek farkl bir arayis i¢ine girmezler (Sarikaya, 2013, s. 58).
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Hirschman (1970), sessizligi, is gorenlerin itiraz edilebilir olarak gérmedikle-
rini bu durumu bilingli ve goniillii olarak kabul ettiklerini belirtmistir. Statiikonun,
kabuliiniin nispeten diisiik, stres seviyesinin nispeten yiiksek ve is gorenlerin muhte-
mel alternatiflerin farkinda olmasmin daha muhtemel oldugunu sdylemektedir. Ses-
sizlik davraniginda bulunan bireylerde baskin duygular, korku, 6fke, alaycilik, umut-
suzluk ve muhtemel depresyondur. Kilit noktada is gorenler vazgegmemislerdir. Bu-
na karsilik, kosulsuz uyan is gérenler durumlarinin istemsiz ve bilingli olarak farkin-
da olmadan daha az veya daha ¢ok sessizdirler. Toleranslari, statiikoya karsi nispeten
yiiksektir. Kosulsuz uyan ig gorenler, sartlari normal veya durumlart umduklari gibi
kabul ederler. Sonug olarak, stres seviyeleri daha diisiik ve is gorenlerin yeni alterna-
tifler aramak veya yaratmak i¢in motiveleri yliksek degildir. Bunun yaninda kosulsuz
uyan is gorenlerin, sessiz is gorenlere gore ses ¢ikarmada daha isteksizdirler (Bildik,

2009, s. 43).

3.2. Sagir Kulak Sendromu

Sagir kulak sendromu orgiitsel hareketsizlik olarak adlandirilmaktadir. Genel-
likle is gorenlere hosnutsuzluklarini dile getirme konusunda cesaret verilmeyen Or-
giitlerde goriilmekte ve is gorenlerin durumlar karsisindaki tepkileri goérmedim,

duymadim ve bilmiyorum seklinde sergilenmektedir (Cakici, 2007, s.154).

Pierce ve arkadaslar1 (1998) sagir kulak sendromunu, yetersiz ve niteliksiz
orgiitsel politikalar, yonetsel gergeklestirme ve tepkiler, orgiitsel 6zellikler gibi {i¢
faktorden meydana gelebilecegini belirtmislerdir (Alparslan, 2010, s.66). Ayrica Pi-
erce ve arkadaglarinin yapmis oldugu caligmaya gore bu durumun en fazla cinsel
taciz olaylarinda goriildiigii ve is gorenler tarafindan bulunulan cinsel taciz sikayetle-

11 lizerine Orgiitlerin duyarsiz kaldiklar1 gozlemlenmistir (Bildik, 2009, s. 43).

Gutek (1985) ise cinsel tacizin anlatilmasinin 6rgiitte olumsuz tepki ile karsi-
landigin1 belirtmektedir (Bildik, 2009, s. 44). Sagir kulak sendromu bizim toplumuz-
da “li¢ maymunu oynamak” deyimi ile agiklanabilmektedir. Orgiitteki, iletisim, ada-
let, iklim ve politikalarin yeterli diizeyde gelismemesi sebebiyle is gorenlerde orgiit

icerisinde hareketsizligin ¢iktig1 belirtilmektedir. (Sarikaya, 2013, s. 59).
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3.3. Pasif Kalma ve Razi1 Olma

Is gorenler, orgiit icinde genel diisiince yapisindan farkli olan fikirlerinin 6r-
giit ¢alisanlar tarafindan kabul edilmeyecegi diisiincesine kapilabilirler ve bu durum-
larda da genel diisiince yapisina herhangi bir itirazda bulunmayarak ortak olan dii-
stinceyi kabul ederler. Boylece orgiitte sadece tek bir diisiince hakim olur ve is go-

renler sessiz kalmayi tercih ederler (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.137).

Is goren, diisiincesinin bir dnemi olmadigna ya da fikrini dile getirse bile
Onemsenmeyecegine inanmasina sebebiyet verir. Sonug olarak is gorenler orgiit i¢in-
de aktif bir sekilde davranmak yerine pasif kalmay1 tercih ederler (Ozkan ve dig.,

2015, s.255).

Molseed (1989)’in ayn1 ve farkli cinsiyet grubu iizerinde yaptig1 bir arastirma
sonucunda sessizligin dort tipi oldugu lizerinde durmustur. Bunlar, ilgisiz, geri ¢eki-
len, destekleyici ve ifadesiz sessizliktir. Isbirligini cesaretlendirmek amaciyla da kafa
sallamak ve giilimsemek bu duruma drnek olarak gosterilebilir (Kili¢ ve dig., 2014,

s.251).

3.4. Cekilme ve Baska Davranislara Yonelme

Orgiitlerde is gorenlerin sessiz kalmalari, isten geri ¢ekilme seklinde de orta-
ya ¢ikabilmektedir. Is goren, orgiit icerisinde karsilastig1 olumsuz durumlar karsisin-
da gelisime katk1 saglayabilecegi inancin yitirerek, konugsmanin fayda saglamayaca-
g1 diisiincesine kapilir ve orgiit igindeki faaliyetlerden geri ¢ekilmesi sebep olur. Is
gorenlerin, sessiz kalmalar ile ilgili olarak yapilan bir aragtirmada katilimcilarin
%25°nrn acik¢a konustuklarinda ya da fikirlerini dile getirdiklerinde bu durumun
hi¢bir sey degistirmeyecegine inandiklarini ve bu sebeple sessiz kalmayi tercih ettik-

leri gbzlemlenmistir (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.138).

Geri ¢ekilmeye dayali sessizlik davraniginda, is goren orgiit ile ilgili bilgi, dii-
siince ve goriislerini agiga ¢ikarmaktan kacinir. Is gdren kendini mevcut durumdan
soyutlayarak, konugsmamay tercih eder. Geri ¢ekilmeye dayali sessizlik 6grenilmis
caresizlik durumu olarak da tanimlanabilir. Clinkii 6grenilmis ¢aresizlik durumlarin-

da ig goren yasadig1 olumsuz olaylar nedeniyle sonradan karsilastiklart durumlarda
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kontrolii miimkiin olan durumlarda nasil davranacaklarini bilemeyerek, caresizlige
kapilabilirler ve bu caresizlik is gorenin depresyona girerek orgiit icinde isteksizles-

mesine neden olur (Tiiliibas ve Celep, 2014, s.284).

Is goren tarafindan konusmanin riskli oldugu algis1, rgiit icerisinde yasanan
olumsuz durumlar karsisinda ¢6zlim yollar1 aramamasi, sorunlarin ¢éziimiinii giicles-
tirerek Orgiitiin gelisimine engel olarak is gorenlerin verimlerinin diismesine sebep
olur (Bildik, 2009, s. 44). Orgiit igerisinde giiven ve baglilik is gdrenlere karsi olan
onyargi ile dogru orantilidir. Isverenlerin, is gdrenlere kars1 dnyargili olmalari onla-
rin kendilerini degersiz hissetmelerine neden olmaktadir. Bu tutumda is gorenlerin
pasif kalarak bagka davraniglara yonelmelerine neden olur (Aliogullari, 2012, s.14).
Is gdrenin orgiit icindeki memnuniyeti oldukca dnem tasimaktadir ¢linkii drgiit icinde
memnuniyeti tam olan bir is goren kendini Orgiite adayarak verimli sekilde galigir
baska bir ifade ile is gorenin mutlulugu orgiitiin verimliligini dogrudan etkilemekte-

dir. (Yanik, 2012, s. 105).

4. SESSIZLiK TEORILERI

Is gorenlerin orgiit igerisinde sessizlik davranisini agiklamak icin dort teori
ortaya konulmustur. Bunlar, fayda-maliyet analizi, bekleyis teorisi, kendini uyarla-

ma, sessizlik (suskunluk) sarmalidir.

4.1. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizi daha ¢ok yatirim projelerinin ekonomik acidan karsi-
lastirllarak degerlendirilmesi amaciyla kullanilsa da, sosyal bilimlerde 6zellikle de
davranig bilimleri ile psikoloji gibi alanlarda bireyin kendisi ve etrafindakiler ile ilis-

kilerini degerlendiririken de yararlanildig1 gozlemlenmistir (Sarikaya, 2013, s. 59).

Is goérenler 6rgiit icinde konusarak saglayacaklari fayda ile konusmalari sonu-
cunda ortaya cikacak maliyeti karsilagtirarak fayda-maliyet analizi yaparlar. Enerji
ve zaman direkt bedel olarak nitelendirilirken, azalan imaj, itibar kaybi, diisiincesine
kars1 ¢ikilan is gérenin misillemede bulunma olasiligi, artan karsi fikirlerin olustura-

cag1 risk ve ¢atigmalar ile goriisli yok sayilan veya dikkate alinmayan is gorenin duy-
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dugu psikolojik rahatsizliklar endirekt bedel olarak tanimlanmaktadir (Bildik, 2009,
s. 44).

Is gorenlerin yapacaklar1 ya da sdyleyecekleri konusunda karar vermeden &n-
ce riski degerlendirmeye yoneldikleri gozlemlenmistir. Soylemek istediklerini dile
getirmeden Once degerlendirerek bedelini dlgmektedirler. Bu degerlendirmeyi yone-
ticilerinin davraniglarin1 ve daha onceki yasadiklar tecriibeleri gbz oniinde tutarak
gerceklestirirler. Ac¢ikca konusmanin riski hem fayda- maliyet analizi ile hem de

duygusal olarak degerlendirmeye baghidir (Cakici, 2007, s.152).

4.2. Bekleyis Teorisi

Bekleyis teorisi iki teoriden olusmaktadir. Birincisi, V.Vroom tarafindan ge-
listirilen digeri ise E.Lawler ve L.Porter tarafindan bu teorinin gelistirilerek sonuc-
landirdiklar teoridir (Kaplan, 2007). Bu teoriye gore bir davranigin ortaya ¢ikmasina
sebep olan faktorler bireyin kisisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullarin etkisi ile belir-
lenmektedir. Is gorenin psikolojinin belirlenmesinde, diinya gériisleri, tecriibeleri,

icinde bulunduklari 6rgiitten beklentileri yer rol oynamaktadir (Bildik, 2009, s. 44).

Lawler ve Porter’in modeli ise Vroom modeli ile aynidir. Yani is gérenin mo-
tive olma derecesi bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Fakat Lawler ve Porter’a gore
kisinin yiiksek gayret gostermesi yliksek bir performans ile sonuglanmaz. Ciinki
Vroom’un teorisinden farkli olarak araya iki yeni degisken girmektedir. Birincisi,
kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasi, ikincisi ise kendisi i¢in algiladig: rol-

diir (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.139).

4.3. Kendini Uyarlama

Bu teoriye gore is goren davraniglarini 6rgiit icindeki duruma gore uyumlasti-
rarak hareket eder. Kendini uyarlama durumu, is gérenlerin orgiit i¢indeki iligkilerin-
de kendilerini gosterme, kamudaki goriintiisiinii gézlemleme, inceden inceye ayarla-

ma ve kontrol etmenin derecesi ile ilgilidir (Cakici, 2007, s.154).

Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan is goéren, kamuda iyi izlenim verme ha-

tirina, sosyal davranislarini bilerek degistirme yetenegine sahip olan ve orgiit i¢inde-
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ki ipuglarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan is gdrenler ise
orgiit i¢inde duygularini, diisiincelerini ve yargilarini yansitma egilimine sahiptirler.
Bu kisiler kendini uyarlama diizeyi yliksek olan kisilere gore daha asikar konusmay1
tercih ederler. Ciinkii kendini uyarlama diizeyi az olan is gorenler kim olduklar ile
nasil davrandiklari arasindaki tutarliliga 6nem vermekte ve gergekten diislindiikleri

ile hissettiklerini yansitmaktadirlar. (Cakici, 2007, s.153).

4.4. Sessizlik Sarmal (Suskunluk Sarmali)

Suskunluk Sarmali teorisi, Elisabeth Noelle-Noumann (1974) tarafindan ge-
listirilen ve kitle iletisim araglarinin belirli konu basliklarin1 kamunun belli goriis ve
tartisma alanindan uzaklagtirma yetenegi lizerinde duran bir teoridir (Boz, 1999, s.
41). Kisisel diisiincenin bagkalarinin diisiincelerine bagli olduguna dayanarak su var-

sayimlar da bulunmaktadir:

+ Insanlar belli bir goriisii benimsediklerinde yalmz olduklarini hissederler-
se bunu dile getirmekten kaginirlar, fakat bu goriisiin toplum tarafindan
kabul veya destek gorecegine inanirlarsa goriislerini dile getiriler.

* Birey, goriisiiniin ne kadar kabul gordiigiinii 6l¢cmek icin kitle iletisim
araclarindan yararlanabilir. Eger kitle iletisim araglarinda bireyin diisiin-
cesine yer veriliyorsa bunun kabul goren bir goriis oldugu diisiincesine
kapilir.

* lletisim kanallarmin ¢ogu tekelci bir sekilde ayn1 goriisleri dile getirdikle-
ri i¢in, birey toplumdan dislanma korkusu sebebiyle yanlis yonlenerek go-
rislinii savunmayacak ve toplumda kabul goren goriis gecerli sayilarak
sessizlik sarmalinin olugmasina neden olacaktir. Bu durumda, bireylerin
sessizlestirilmesi kitle iletisim araglarinin goriisiiniin baskin ve dogru ola-

rak algilanmasini saglayacaktir (Boz, 1999, s. 41).

Suskunluk sarmali teorisinde 6zellikle medyanin, toplumun diisiincelerini bii-
yiik bir sekilde etkiledigi lizerinde durulmaktadir fakat bu ikili arasindaki iligki agik
bir sekilde belirtilememektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012, s.139).
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Bu teoriye gore bireyler, cogunlugun fikrine uymadiklar takdirde dislanacak-
lar1 diistincesine kapilir. Fakat bireyler, yalnizlagsmaktan kaginma ve hemcinslerinden
kabul gorme ihtiyaci i¢indedir. Hata yapma korkusundan daha ¢ok orgiit icerisinde
izolasyon korkusu bireylerin ayni fikirde olmasalar bile ¢ogunlugun fikrine uyma
egiliminde bulunmalarina neden olur. Ciinkii bireyler, cogunlugu olusturamadikla-
rinda kendilerine inanilmayacagin1 ya da kendi fikirlerinin 6nemsenmeyecegini dii-
siiniirler boylece diisiincelerini agiklamaktan sakinirlar. Orgiit icinde azmlik olduklar:
hissine kapilan bireyler, kendi fikir ve diisiincelerini saklamay1 tercih ederler (Sehi-

toglu, 2010, s. 65).

Bireyler kisisel olarak ya da medya araciligi ile kamuoyundaki egemen dii-
siinceyi degerlendirirler. Birey yapmis oldugu bu degerlendirme sonucunda, fikrini
sOyleme ya da gizleme yolunu tercih eder. Sessizlik sarmali esas olarak egemen dii-
stinceyi belirlemek amaciyla bireylerin ¢evreyi inceden inceye gézlemlemelerini ve
cogunlugun destekledigi fikirleri azinliginkinden daha kolayca dile getirildigini tarti-
sir. Sosyal izolasyondan kagmayi amaglayan birey hem ¢ogunlugun goriisiiniin ne
oldugunu hem de hangi goriislerin popular oldugunu ya da olmadigini siirekli olarak
arastirir. Buradan da anlasilacagi gibi sessizlik sarmali olarak tanimlanan teori aslin-
da bir fikir agciklanmadan once bireyin bu fikre ait kamu destegi diizeyini degerlen-
dirmesidir. Zayif kamu desteginin anlasilmasi, izolasyon tehlikesin sezilmesi ve izo-

lasyondan korkulmamasi sarmalin devamu i¢in gereklidir (Cakici, 2007, s.154).

Sessizlik sarmali orgiit icerisindeki is gorenlerin birbirleri ile diiriist ve acik
olmalarim engelleyebilir (Soycan, 2010, s. 24). Noelle-Noumann, anonim bir yapiya
sahip olan toplumdaki bagliligin degerler ve hedefler iizerinde yeterli bir anlasma ile
stirekli olarak saglanmak zorunda oldugunu savunur ve bu anlagmay1 kamuoyu ola-

rak nitelendirir (Dural ve Coskun, 2010, s. 24).

Ik olarak kamu diisiincesi ile gelistirilen bu teori, bireylerin gevrelerindeki
olaylara kars1 azinligin fikrindense cogunlugun fikrini kabul ettikleri belirtildi. Noel-
le-Noumann (1991) tarafindan aciklanan sessizlik sarmali dongiisiinde, i gérenlerin
fikir ve diisiincelerini agik¢a ifade edememelerinin sebebi olarak horizontal baski,
izolasyon korkusu ve benzer korkulardan kaynaklandig1 belirtilmektedir (Ulker ve

Kanten, 2009, s.114).
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Noelle-Noumann suskunluk sarmalina gore, genel uzlagsmanin disina ¢ikan
bireyler toplum tarafindan diglanmaktan tehdit edilir ve stirekli dislanma korkusu
yasarlar. Dislanma korkusunu tasiyan bireyler siirekli olarak kanaat ortamlarini goz-
lemleyip degerlendirirler ve gozlem sonucunda elde ettikleri sonuglar dogrultusunda
goriiglerini saklamay1 ya da dile getirmeyi tercih ederler. Diglanma tehdidi ya da izo-
lasyon korkusunu tasiyan birey, mevcut durumlar ve olaylar karsisinda diislincelerini
beyan etmekten sakinarak, toplum igerisinde azinlik duruma gelir (Sehitoglu, 2010,

s. 60).
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IKINCIi BOLUM
ORGUTSEL ADALET VE IiSE YABANCILASMA

Calismanin bu boliimiinde adalet kavrami genel olarak ele alindiktan sonra,
orgiitsel adalet kavrami incelenmis ve tanimi ortaya konmustur. Orgiitsel adalet ku-
ramlar1 ele alinarak kavramin kuramsal temelleri incelenmistir. Orgiitsel adalet ile
ilgili kavramlara deginilmis ve orgiitsel adaletin boyutlarina iligskin inceleme yapil-
mistir. Calismada daha sonra orgiitsel adaleti etkileyen faktorler bireysel, orgiitsel ve
cevresel olarak ayristirilmis ve ele alinmistir. Caligmanin bu boliimiinde ayrica birey-

sel ve orglitsel agidan orgiitsel adaletin sonuglarina da yer verilmistir.

1. ADALET KAVRAMI

Adalet, insanligin basladig1 zamandan simdiki zamana kadar arastirilip agik-
lanmaya calisilan bir kavramdir. Bu kavramin ilk olarak Hammurabi Kanunu’nda yer
aldig1 bilinmektedir. Adalet kavrami, ingilizcedeki ‘justice’ kavramma karsilik gel-
mektedir. Kelimenin kokii olan ‘just’, bir diizenin islemesi ic¢in her seyin yapilmasi

anlamina gelmektedir (Igerli, 2010, s. 69).
Adalet, Tiirk Dil Kurumu Soézliglinde dort farkl sekilde tanimlanmaktadir:

* Yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullanilmasiin sag-
lanmasi,

* Hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetme,

* Buisi uygulayan, yerine getiren devlet kuruluslari,

» Herkese kendine uygun diiseni, kendi hakki olan1 verme, dogruluk.

Genel bir tanim yapmak gerekirse, adalet, ‘hakikate uygunluk ve hakli ile
haksizin ayirt edilmesi’ olarak ifade edilebilir. Adalet, tarih boyunca iizerinde en ¢ok
durulan, diisiiniilen ve hakkinda bir¢ok teorinin tiretildigi kavramlardan bir tanesidir.
Aristoteles’e gore, kanunlara uymamak ve esitsizlik yaratmak adaletsizlik, kanunlara

uymak ve esitligi onemsemek adalettir (Topakkaya, 2009, s. 628).
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Bu cercevede, adalet herkese esit olmay1 gerektirmektedir. Adaletli olabilmek
icin; herhangi bir taraf tutmamak, her zaman kurallara riayet etmek ve bireylerin ha-

talarindan istifade etmemek gerekmektedir (Bal, 2014, s. 2).

2. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Orgiitsel adalet, orgiitlerde adaletin etkilerini meydana ¢ikarmak icin kullani-
lan bir terimdir. Daha net bir ifade ile orgiitsel adalet, orgiit igerisinde ig gdrenlerin,
is yerinde ne kadar adil davranildigi hususundaki algilarin1 ve bu alginin orgiitler

acisindan diger sonuglarini nasil etkiledigini agiklamaktadir.

Orgiitsel adalet kavramiin birgok tanimi yapilmistir. Genel olarak orgiitsel
adalet, is gorenlerin ¢alistiklar1 kurumdaki is arkadaslariyla ve igverenlerle olan ileti-
simlerinde kendi algilarinin nasil sekillendigini gosteren toplumsal bir olgu olarak,
aciklanmaktadir. Orgiitsel adalet en sade anlamiyla, ‘kisilerin orgiitteki adalet hisleri’
seklinde tanmimlanmaktadir (Ugurlu, 2009, s. 11). Orgiitsel adalet rgiit igerisindeki
dagitim, islem, isleyis ve etkilesime iligkin algilarin toplamidir (Bal, 2014, s. 3).

Sonug olarak, orgiitsel adalet, bir orgiit icerisinde calisanlara haklarinin ne
miktarda esit verildigi ve bireylerin bu konudaki diistincelerinden olugsmaktadir. Y 6-
neticiler uyguladiklari sistemin adil oldugunu diisiinse de baz1 zamanlarda bu, cali-
sanlar icin gecgerli olmamaktadir. Yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki diisiince sevi-
yesinin birbirine yakin olmasi, orgiitsel adaletin faaliyete gecirilebilmesini giiclii

kilmaktadir (Taskiran, 2011, s. 87).

3. ORGUTSEL ADALETIN KURAMSAL TEMELLERI

Orgiitsel adalet kavraminin gelisiminin Adams’in ‘Esitlik Kuram1’ ile basla-
dig1 sdylenmektedir. Esitlik kuramina gore, calisanlar orglitteki ¢alismalarinin karsi-
liginda 6nemli sonuglar elde etmektedir. Adams adaletsizligi esitsizlik ile ayni an-
lamda kullanmis ve esitsizligin sonucunda tatminsizlik basta olmak iizere olumsuz-

luk duygularin ortaya ¢gikacagini savunmustur (Bal, 2014, s. 3).

Kuramin temelini, ¢alisanlarin yaptiklar1 faaliyetler karsiliginda aldiklart so-

nuglar olusturmaktadir. Calisanlar, yaptiklar1 karsilagtirma sonucunda, ortadaki du-
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rumun kendileri i¢in iyi olmadigim diisiiniirlerse performanslarini diisiirmekte ya da
orgiitle ilisiklerini kesmeyi se¢mektedir; esitlik oldugunu diisiindiiklerinde ise, mutlu

ve caliskan bir sekilde faaliyetlerine devam etmektedir (Yelboga, 2012, s. 172).

Orgiitlerde adaletin kavramsallastirilmas: ile ilgili calismalar, Homans
(1961), Adams (1965) ve Walster (1973) gibi benzer kuramcilarla baglamais, iicret ve
is ile ilgili diger konular ise 1960 ve 1970’lerde biiyiik 6l¢iide 6nem kazanmstir (Yii-
riir, 2005, s. 16). Bu alanda birgok kuram ortaya atilmis ve orgiitsel adalet kavrami
genisletilerek detayl bir sekilde agiklanmistir. Ancak kuramlarin sayica fazlaligl ve
ayni noktadan yola ¢ikilarak agiklanmaya ¢alisilmalari, bu kavramlarin siniflandiril-
malarint giiclestirmektedir. Bunun sonucunda ise Greenberg (1987) kuramlari, reak-
tif- proaktif kuramlar ve siire¢ - icerik kuramlar1 olarak ele almistir (Giirboyoglu,

2009, s. 21).

Reaktif kuramlar, insanin esit olmayan bir durumdan kaginmasini agiklamak-
tadir. Arastirmalar, insanlarin adil olmayan sartlar karsisinda tepki gosterdigi ve bu

esitsizligi diizeltmek i¢in ¢alistiklarini ortaya ¢ikarmaktadir (Bozkurt, 2007, s. 14).

Proaktif kuramlar, kisilerin kurumdaki esitligi saglama c¢abalari ile ilgilen-
mektedir. Bu kuramlarda esitligi adil dagitma konusunda sekiz 6zellikten bahsedil-

mektedir (Bozkurt, 2007, s. 14):

* Bireylere, karar verenleri secme olanagi saglamak,
» Tutarli kurallara dayanmak,

* Dogru bilgiye dayali olmak,

* Karar verme giiciiniin yapisini tanimliyor olmak,

» Bireyleri 6nyargiya kars1 koruyor olmak,

* Bireylerin bilgi almasini saglamak,

+ Siireclerde degisiklik yapma olanag: tanimak,

* Yaygin olan ahlaki ve etik standartlara dayali olmak.

Stire¢ kuramlari, kisilerin elde ettikleri kazanimlarin nasil belirlendigini agik-
lamaktadir. Icerik kuramlari ise dagitilan kazanimlarin adilligi konusuna agiklik ge-

tirmektedir.
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4. ORGUTSEL ADALET iLE iLGIiLi KAVRAMLAR

Orgiitsel adaletle ilgili kavramlardan incelenmesi gerekenlerden ilki, drgiitsel
vatandashik davramsidir. Orgiitsel vatandaslik davranist kavrami, 1983 yilinda Den-
nis Organ ve arkadaslari tarafindan literatiire kazandirilmistir. Organ (1990), orgiitsel
vatandaslik davranigini, bigimsel 6diil sisteminde tam olarak agiklanmamis, dogru-
dan bulunmayan ve fazla dikkate alinmayan ancak kurumun, faaliyetlerini tam olarak
ve bir biitiin olarak yerine getirmesini saglayan goniillii davranislardir, seklinde ta-
nimlamaktadir. Bu tiir davranislar gérev ve is tanimlarinda bulunmayan, ¢alisanlarin
yapmak zorunda olmadigi, yapilmamasi durumunda herhangi bir cezai yaptirim ge-
rektirmeyen ve daha ¢ok goniilliiliikk sonucu ortaya ¢ikan davranislardir. Organ, or-
giitsel vatandaslik davranisinin olusumunda hukukun etkisinin olup olmadigini ince-
lemis ve is gorenlerin hukuk algilamalarin orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya
¢ikmasina ve ilerlemesine katkida bulundugu sonucuna ulasmstir (Ozler ve Urtekin,

2007, s. 111).

Yapilan arastirmalarda, orgiitsel vatandaslik davranisi ile dagitimsal adalet
arasmda olumlu bir iliski bulundugu sonucuna ulasilmistir. Orgiitte dagitimsal adaleti
etkin bir sekilde uygulayan isverenler, calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi

gostermeleri ihtimalini artirmaktadir (Dilek, 2005, s. 19).

Orgiitsel adaletle ilgili kavramlardan bir digeri 6rgiitsel baghlik kavranmidir.
Orgiitsel baglilik, is gorenin kurumla biitiinlesmesinin ve kuruma katiliminm giicii-
diir. Bir bagka ifadeyle orgiitsel baglilik, kisinin kendisini ¢alistig1 kurumla 6zdesles-
tirmesi ve onunla olma isteginin kuvveti olarak agiklanmaktadir (Yiiceler, 2009, s.

447).

Meyer ve Allen (1991), orgiitsel baghiligin ti¢ farkli unsuru oldugunu belirt-
mekte ve bu unsurlart; duygusal, normatif baglilik ve devam baglilig1 olarak acikla-
maktadir. Duygusal bagllik, is gorenlerin s6z konusu kurumun bir {iyesi olduklari
i¢in mutlu olduklarini ve bunun i¢in kurumda kaldiklarini ifade etmekte; devam bag-
lilig1, is gorenlerin, kurumla ilisigi kesme maliyetlerinin kurumda kalma maliyetle-

rinden daha fazla oldugunu diisiindiikleri i¢in kurumda kaldiklarin1 ifade etmekte;
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normatif baglilik ise i gorenlerin sorumluluk duygusuna sahip olduklar1 i¢in kurum-

da kaldiklarini ifade etmektedir (Atalay, 2005, s. 17).

Orgiitsel giiven kavrami da orgiitsel adalet baglaminda deginilmesi gereken
kavramlardan birisidir. Orgiitsel giiven, kurumda kendiliginden olusacak bir kavram
degildir. Orgiitsel giivenin temelini olusturmak igin yoneticiler, is gorenler arasinda
yetki, gorev ve sorumluluk paylasimini esit bir sekilde yapmali ve is gorenlerin ken-
dilerini gelistirmelerine destek olmalidir. Orgiitsel giiven saglamaya calisirken, isve-
renler anlasilabilir olmaya dikkat etmeli, etkin ve uyum saglanabilir yonerge ve yo-
netmelikler olusturulmali, yonetici - ¢alisan ve g¢alisan - ¢alisan arasindaki iletigim
etkili bir gsekilde saglanmali, yetki devri uygulanmali, katilmali yonetim anlayis1 geti-
rilmeli, stirekli egitim programlar1 uygulanmali ve etik degerler olusturulmalidir (Ce-

tin, 2004, s. 76).

Polat (2007)’1in yaptig1 aragtirmaya gore, orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve
orgiitsel vatandaslik davranisi birbiri ile iligkilidir ve birbirinden etkilenmektedir.
Orgiitsel adalet algis1 yiikseldikge drgiitsel giiven ve buna bagli olarak da orgiitsel

vatandaslik davranisi1 artmaktadir.

Ciice (2012), calismasinda yaptig1 arastirmalarin sonucunda, islemsel adaleti-
nin orgiitle 6zdeslesme lizerinde dogrudan etkili oldugunu, etkilesimsel adaletin duy-
gusal giiven ile hem dogrudan hem de dolayli olarak etkilesim i¢inde oldugunu, bil-
gisel adaletin duygusal ve bilissel giiven ile dolayl etkilesim i¢inde oldugunu, dagi-

timsal adaletinin ise giiven iizerinde bir etkisinin olmadig1 ortaya koymustur.

Orgiitsel adalet kavramimin is tatmini ile de yakindan alakali oldugu goriil-
mektedir. Is tatmini, is gorenlerin is ve ¢alisma ortamindan bekledikleri ile algiladik-
lar1 durum arasindaki farkla ilgilidir. Is gorenler calistiklar isten bekledikleri sonuc-
lar1 aldiklar1 oranda islerinden memnuniyet duyar ve is tatmini yasarlar. Bu nedenle,
calisanlarin is tatmini yasamasinda yoneticilerin tutum ve davranislart énemli rol
oynamaktadir (Tengilimoglu, 2005, s. 27). Is tatmini yiiksek seviyede olan is gdren-
lerin fiziksel ve psikolojik sagliklarinin iyi oldugu ve ¢alisma arkadaslariyla yardim-
lagsmalar1 ve birbirlerine olan destekleri fazlaca gdzlenmektedir. Orgiitsel adalet ile is

tatmini arasinda dogrusal bir orant1 bulundugu ve oOrgiitsel adaletin is tatminini yiik-
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selttigi diislinlilmektedir. Bir¢ok calismada is tatmini ile orgiitsel adalet arasinda an-

laml1 bir iligkinin oldugu gézlemlenmistir (Soydan, 2011, s. 11).

Kayapali (2012, s. 16), calismasinda orgiitsel adalet ile gorev degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet arasinda giiclii ve olumlu bir iliski oldugunu soy-
lemektedir. Kayapali (2012, s.17)’nin bulgusuna gore dagitimsal adalet diger adalet
boyutlarna gore gorev degerlendirme sistemlerinden beklentileri daha yiiksek tut-
maktadir. Tan (2009, s.15)’1n arastirmasina gore ise ¢alisanlarin islemsel adalet algi-
lar1, ¢calisma degerlendirme sistemlerinden memnuniyetlerini diger adalet seviyeleri-

ne gore daha yiiksek bir sekilde etkilemektedir.

Hoxha (2010, s. 21), dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adaletin gorev per-
formans iizerinde olumlu etkileri oldugunu sdylemekteyken, baglamsal performans

etrafinda olumsuz etkilerinin oldugunu séylemektedir.

Orgiitsel adaletle ilgili calismalarda 6rgiit ici iletisim ile iliski kuruldugu da
goriilmektedir. Dogan (2002, s. 69), yaptig1 arastirma sonucunda, kurumdaki is go-
renler arasindaki iletisim ve genel bilgi aligverisinin is gorenlerin genel adalet diisiin-
celeri iizerinde etkili oldugunu belirtmistir. Orgiit yonetimi ve stratejilerinin adilligi
ile alakal1 1 gorenlerde pozitif duygu ve diisiinceler gelistirebilmenin yolu, ¢alisanlar
arasindaki iletisim ve bilgi sirkiilasyonunu gerekli dlgiide arttirmaktir. Adil politika
ve uygulamalar c¢alisanlarda olumlu diisiinceler olusturmakta tek basina yeterli ola-
mamaktadir. Bunlarin etkin bir iletisim ve paylasim siireciyle takviye edilmesi ge-
rekmektedir. Orgiit ici iletisimin etkili bir sekilde yapilamamasi durumunda bu alan-
daki boslugu dedikodu ve fisilt1 mekanizmasi dolduracaktir. Bu durum ¢alisanlarda

olumsuz, yanh ya da yanlis tutumlarin olusumuna zemin hazirlamaktadir.

5. ORGUTSEL ADALETIN BOYUTLARI

Yapilan aragtirmalar incelendiginde, orgiitsel adalet boyutlandirmasinin fark-
liliklar gosterdigi goriilmektedir. Bazi arastirmacilar orgiitsel adaleti iki boyutta ince-
lerken (dagitimsal adalet ve islemsel adalet), baz1 arastirmacilar ii¢ boyutta (dagitim-

sal adalet, islemsel adalet, etkilesimsel adalet), bazi aragtirmacilar da dort boyutta
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(dagitimsal adalet, islemsel adalet, etkilesimsel adalet, bilgisel adalet) ele almaktadir

(Emre ve Agca, 2018, 5.29).

Orgiitsel adaleti iki boyutta ele alan arastirmacilar etkilesimsel adaleti, islem-
sel adalet ile i¢ i¢e kavramlar olarak gérmiislerdir. Bies ve Moag (1986, s. 45)'1n in-
sanlar arasi davranis olarak ele aldig1 etkilesimsel adalet kavramu ile iki boyutlu mo-
del yerini ii¢ boyuta birakmistir. Bies ve Moag etkilesimsel adaleti, karar vericilerin
insanlara davraniglarinin saygi, duyarlilik ¢ercevesinde olmasi ve alinan kararlarin
ayrintili bir sekilde aciklanmasi seklinde tanimlamaktadir. Colquitt (2001, s. 387) ise
orgiitsel adaleti dort boyutlu model ile agiklamaktadir. Diger tanimlanan boyutlara
ilave olarak bilgisel adaleti, isleyisin yapisal yonlerini degerlendirmek igin gerekli
bilgiyi saglamak seklinde tanimlamaktadir. Bu ¢alismada, orgiitsel adalet ii¢ boyutta
ele alinmistir (Ar1 ve dig., 2017, s.45).

5.1. Dagitimsal Adalet Boyutu

Adams'in esitlik teorisinde adaletin karsilagtirmali dogasi olarak ifade ettigi
kavram dagitimsal adalettir. Bu kavram Adams’in esitlik kuramina dayanmakta ve
kaynaklarin ve odiillerin adaletli bir sekilde dagitilmasini ifade etmektedir (Emre ve
Agca, 2018, s.29). Dagitimsal adalet, girdi ve ¢iktilarin diger ¢alisanlarinki ile karsi-
lagtirilmasi, elde edilen sonuglarin beklentilere uygun olup olmadiginin belirlenmesi

olarak agiklanmaktadir (Korkmaz ve Bozkurt, 2017, s.234)

Dagitimsal adalet, iki ya da daha fazla tarafi i¢eren bir anlagmazlik ya da ka-
rarin maddi sonucunun algilanan adaleti anlamina gelmektedir. Faaliyetlerde is géren
kisiler yaptiklar1 islerde gosterdikleri caba dogrultusunda bir kazanim almay1 bekle-
mektedirler. Dagitim adaleti, bireylerin Orgiit icerisinde elde ettikleri iicret, terfi ve
odiil gibi kazanimlarin dagitilmasinda esit kararlar alindigini diigiinmesidir. Calisan-
lar elde ettikleri kazanimlar1 digerleri ile kiyaslayarak is tatminini ve diger tutum ve

davranislarini sekillendirebilmektedir (Emre ve Agca, 2018, s.29).

Dagitimsal adalet insanlardan alinan sonuclarin algilanan adaleti ile ilgilidir.
Organizasyon i¢inde bireyler, is yerlerindeki kazang ve kayiplarini; sahip olduklar

egitim, tecriibe, ¢alisma siiresi, is yerinde yasadiklar1 stres, sikint1 ve gosterdikleri
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gayret ve performans ile karsilagtirmakta ve kendilerine esit davranilip davranilma-
digma iliskin bir algilama gelistirmektedirler (Ozdevecioglu, 2004, s. 184). Dagitim-
sal adaleti uygulayan yoneticiler, performansa dayali olarak esit bir sekilde 6diil ve
cezalar1 dagitirlar (Iscan ve Sayimn, 2010, s. 198). Dagitimsal adalette amag, orgiitte
dagitilan kaynaklarin hangi 6l¢iitlere gore dagitilacaginin diizgiin bir sekilde belir-
lenmesi ve dagilimda adaletin saglanmasidir (Keklik ve Us, 2013, s. 145).

5.2. Islemsel Adalet Boyutu

Dagitimsal adaletin calisanlarin adil olmayan uygulamalara verdigi tepkileri
ongdrmede yetersiz kalmasi islemsel adalet kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Yazici-
oglu ve Topaloglu, 2009, s. 8). Islemsel adalet, sonuglar1 belirlemek i¢in kullanilan
prosediirlerin algilanan adaletidir ve asir1 ve eksik ddemeden kacinma, kararlara
katma, sonuglar hakkinda bilgi verme gibi oOrgiitsel islemlerin is gorenler arasinda
esit uygulanmasi anlamina gelmektedir. Ayrica, kararlar alinirken isleyen siirecin
adilligi, degerlendirici kriterlerinin uygunlugu, bir sonuca varmak i¢in kullanilan
bilgilerin dogrulugu, karar verme siirecinin yapisal uygunlugu seklinde de tanimlan-
mustir. Ornegin, {icret ile ilgili bir karara varirken amirin ya da érgiitiin takip ettigi
politika ve islemlerin ne seviyede adil oldugu, bu adillige calisanlarin ne seviyede

inanacagi islemsel adalet kavraminin konularidir (Dogan, 2002, s. 70).

Islemsel adalet ilk olarak Thibaut ve Walker tarafindan bir mahkemenin isle-
yisinde ele alinmis ve siirecin adil olmasi durumunda sonug aleyhte olsa dahi olumlu

tepkilerin ortaya ¢ikabilecegi tespit edilmistir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009, s. 9).

Benzer sekilde orgilitlerde de calisanlarin sadece sonuglarla ilgilenmedigi, so-
nuclarin elde edilmesini saglayan siireclerin de ¢alisanlar tarafindan adil olup olma-
digimn arastirildig: belirlenmistir. Islemsel adalet ¢alisanlarin rgiitsel siireglere ka-
tilmalarindaki ve siireglerin isleyisindeki tarafsizlik ve objektiflige iligskin ¢alisanlarin
algilamalaridir. Bunlarla birlikte, ¢alisma kosullarina iliskin karar stireglerindeki stra-
teji ve politikalarin da adillik derecesi islemsel adalet algisinda yer almaktadir (Kek-

lik ve Us, 2013, s. 146).
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Literatiirde islemsel adalet ile ilgili alt: kuraldan s6z edilmektedir (Ozdeveci-

oglu, 2004, s. 184).

*  Tutarhhk kurahl: Dagitim ile ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle tutarl
olmasini ifade eder.

«  Onyargih olmama kurah: Dagitimda kurum is gorenlerine karsi onyar-
gili olmamayi ifade eder.

« Dogruluk kural: is gorenlere verilen bilgilerin dogru olmasini ifade
eder.

* Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara is gorenlerin itiraz edebilme
haklarinin olmasini ifade eder.

* Temsilcilik kurali: Calisanlar1 etkileyecek kararlarin alinmasinda onlar-
dan temsilciler se¢ilmesini ve onlarin da fikirlerinin sorulmasini ifade
eder.

» Etik kural: Alinacak kararlarin, is gorenlerin etik degerleri ile ayn1 yonde

olmasi gerektigini ifade eder.

5.3. Etkilesimsel Adalet Boyutu

Islemsel adalet ile ilgili calismalarin genislemesiyle etkilesimsel adalet ortaya
cikmistir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009, s. 9). Adaletin sosyal yoniinii olusturan
etkilesimsel adalet, orgiitsel uygulamalarda yoneticilerin ¢alisanlara ne derece adil
davrandiklarina iliskindir. Orgiitsel uygulamalardaki insan odaklilik, etkilesimsel
adaleti daha 6n plana ¢ikarmaktadir. Adaletin kaynaginin bireyler arasindaki iletisi-
min temelini olusturan nezaket kurallarinin oldugu belirtilmektedir (Ozmen ve dig.,

2007, s. 19).

Etkilesimsel adalet kavrami ilk olarak Robert J. Bies ve Moag tarafindan or-
taya atilmistir. Kavrama gore, yoneticiler, igverenler ve is gorenler arasindaki iletisi-
min niteligi etkilesimsel adalet olarak tanimlanmaktadir. Etkilegsimsel adalet isveren-
lerin veya yoneticilerin, ¢alisanlar ile olan iliskilerinde saygili davranmasi, onlara
deger vermesi, calisanlarin ihtiyaclartyla ilgilenmesi ve fikirlerini dinleyerek dav-

ranmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009, s. 10).
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Etkilesimsel adalet yonetim tarafindan alinan kararlarin ¢alisanlara iletilmesi
usuliine iligkin adalet algilamasi olarak tanimlanmaktadir (Toplu, 2010, s. 17). Bura-
da iki konunun etkilesimsel adaleti olusturdugunu belirtmekte fayda vardir. Birincisi,
calisanlarin kazanimlarina veya kayiplarina iliskin kararlarin ve nedenlerinin ¢alisan-
lara yeterli derecede acik ve dogru bir sekilde agiklanmasidir. Digeri ise kararlardan
etkilenenlere kararin agiklanmasi esnasinda saygili bir sekilde davranilmasidir (Bal,

2014, s. 4).

Etkilesimsel adalet bireylerin kendilerine nasil davranilmasini istedigini ve o
sekilde davranilmasi gerektigini gostererek, o sekilde davranilan bireylerin kendileri-
ne verilen 6nemi hissetmesini saglar. 1986 yilinda, orgiite alinacak kisiler arasindaki
iletisim 1ile ilgili yaptiklar1 ¢alismalarinda, Bies ve Moag tarafindan ortaya ¢ikarilmis
olan etkilesimsel adalet kavrami, 6rgiit igerisinde ¢alisan bireyler arasindaki iletisimi
bir diizene koymay1 ve igverenlerle is gorenler arasindaki etkilesimi ifade etmektedir.
Kavram; sebep, nezaket, dogruluk ve saygi olarak dért boyutta incelenmistir (Igerli,

2010, s. 70).

Greenberg tarafindan kavrama duyarlilik ve agiklamalar olarak iki boyut daha
eklenmistir. Duyarlilik boyutunda kisiler aras1 adalet, agiklamalar boyutunda ise bil-
gisel adalet konular1 incelenmistir Kisiler arasi adalet, alinan kararlarin duyarlilifiyla
ilgiliyken, bilgisel adalet ise alinan kararlarin nasil alindig1 ve izlenilen siirecin birey-

lere nasil agiklanacag ile ilgilidir (Arslantas ve Pekdemir, 2007, s. 265).

Orgiitsel adaletin sosyal yonii olan etkilesimsel adalet, alic1 (is grenler) ile
otorite (yoneticiler) arasindaki iletisimi ve kisiler arasi adalet kavramini agiklamak-
tadir. Etkilesimsel adalet konusunda yapilan bir¢ok arastirmada etkilesimsel adalet

i¢in {li¢ kural belirtilmistir (Ertan, 2017, s. 49-50):

* Yoneticiler, karar alma siirecinde calisanlara kars1 agik, diiriist, samimi
olmaldir.

* Yoneticiler, karar alma siirecleriyle ilgili calisanlara yeterli ve agiklayici
bilgiler vermelidir.

* Yoneticiler, ¢alisanlara karsi samimi ve nazik olmalidir, kirici ve kaba

olmamalidirlar.
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6. ORGUTSEL ADALET ALGISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel adalet algisinda bireysel ve orgiitsel diizeyde farkliliklar s6z konusu
olmaktadir. Adalet algis1 alic1 ve otorite tarafindan etkilenmektedir. Zaman igerisinde
farkli tutum ve davranislara yol agan bu algilar bireylerin davranislarinin belirleyicisi

roliinii iistlenmektedir (iscan ve Sayin, 2010, s. 199).

Orgiitsel adalet kapsaminda yapilan ¢alismalarda, drgiitsel adalet algisma ki-
sisel Ozelliklerin etkisi konusuna yeterince yer verilmedigi gorilmektedir. Bununla
ilgli yapilan ¢alismalarda kisisel 6zelliklerin orgiitsel adalet algisina etkisinin olduk-
ca fazla oldugu goriilmektedir. Kisisel ozellikler adalet algisini etkilemekle birlikte
belirli bir yapiy1 yani orgiite tavri degistirdigi i¢in 6nem arz etmektedir (Ertan, 2017,
s.51).

Orgiitsel adalet algisinin belirleyicisi olan davranislarin temelini demografik
ve kisisel ozellikler olusturmaktadir. Demografik 6zellikler bireyin yasi, cinsiyeti,
egitim durumu gibi ozellikleridir. Kisisel 6zellikler ise 6zgiiven ve pozitif-negatif

duygusallik gibi nitelikler olarak ifade edilmektedir (Ozler ve Urtekin, 2007, s. 112).

Yas ile adalet algis1 arasinda etkilesim olmadig: arastirmalarda goriilmektedir.
Orgiitsel adalet algistyla iliskili olan bir diger konunun ise egitim oldugu ifade edil-
mektedir. Egitim seviyesi yiiksek olan bireylerin adalet ile ilgili konulara daha yakin
ve duyarli olduklar1 goériilmektedir. Haklarinin korunmasi ve alinacak kararlara ka-
tilma konusunda beklenti i¢inde olduklar1 gozlemlenmektedir. Bu beklenti i¢inde
olan ¢alisanlarin beklentilerinin ger¢ceklesmemesi durumunda hayal kiriklig1 yasama
ve kendisine adil davranilmadigi duygusuna kapilma olasiliklar1 diger ¢alisanlara

gore daha yiiksektir (Yiriir, 2008, s. 297).

Orgiitte gecirilen siire ile de drgiitsel adalet algisinin iligkili oldugu goriilmek-
tedir. Calisanin Orgiitte gecirdigi slirenin artig1 adalet algisini olumlu yonde etkile-
mektedir. Bunun nedeninin gegirilen siire boyunca siireclere aligilmasi ve bunun alis-

kanliga doniiserek stireglerin desteklenmesi oldugu belirtilmektedir (Eker, 2006).

Bireyin adaletle ilgili kaygilarinin olmasi da orgiitsel adalet algisini etkile-

mektedir. Bu kaygilar zamanla biiyiiyebilmektedir. Bu biiyliyen kaygilar bireylerin
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istenmeyen kazanimlarini ifade etmektedir. Bireylerin istedikleri kazanimlar1 elde
etmesi i¢in aklinda adalete iligkin sorular olmamalidir. Farkli bir boyut ise kaygisi
olan calisanlarda, c¢alisanlar arasindaki adaletle ilgili farkliliklar diger calisanlara

gore daha 6nemli hale gelmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s. 197).

Orgiitsel adalet algisin1 etkileyen bir diger faktor ise drgiitsel faktorlerdir. Bu
faktorlerin arasinda Orgiitiin yapisi, orgiitsel iletisim, ticret ve 6dil sistemi gibi orgiit-
sel faktorler sayilabilir (Cakir, 2005, s. 31). Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit kurallari, is dzel-
likleri gibi faktorler de orgiitsel adalet algisini etkileyebilmektedir (Giirbiiz, 2007, s.
16).

Orgiitsel adalet algisim etkileyen en dnemli konulardan biri iicret sistemidir.
Ucret diizeyinin artmasiyla adalet algisin olumlu yénde gelistigi ifade edilmektedir.
Yiiksek ticretli calisanlarin doyumlari da yiiksek olmaktadir. Ayrica, iicret artiglarinin
yiiksek, orta ve diisilk olmasinin da adalet algisin1 dogru orantili olarak etkilemesi
dikkat ¢ekmektedir. Bunun yaninda, ¢alisanlarin hiyerarsik basamakta yiikselmeleri
icretlerinin de artmasini sagladigi icin adalet algisin1 da ylikseltmektedir (Cakar,

2005, s. 32).

Orgiitsel adalet algisinin belirleyicilerinden bir digeri ise drgiitiin yapisi ola-
rak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit yapisinin belirleyicileri, bigimsellestirme ve mer-
kezilestirme olarak ifade edilmektedir. Bigimsellestirme, orgiitiin kurallarinin, prose-
diirlerin ve siireclerin yazili hale getirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bigimselles-
tirmenin yiliksek olmasi orgiit ¢ikarlarinin korunmasina ve orgiitteki belirsizlik duru-
munun en alt seviyeye indirilmesine olanak saglamaktadir. Ve adalet algisini arttir-
maktadir. Bir diger belirleyici olan merkezilestirme ise orgiit ile ilgili karar verme
yetkisinin hiyerarsik diizende iist kademede olmasini ifade etmektedir. Karar alma
yetkisinin tiim g¢alisanlarda olmasi merkezilesmenin diisiik diizeyde oldugunu gos-
termektedir. Merkezilestirmenin yiiksek olmasi, adalet konusunda olumsuz yonde
etki yaratmaktadir. Alinan kararlardan memnun olmayan calisanlarin adaletsizlik
duygusuna kapilmasi ve bu adaletsizligin yonetici yiiziinden oldugunu diisiinmesi

calisanin orgilite olan bagliligin1 da azaltmaktadir (Cinar Altintas, 2007, s. 157).
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Orgiitsel iletisimin gelismis olmasi da drgiitsel adalet algisini arttiran bir un-
sur olarak kabul edilmektedir. Bu iletisimin etkili bir sekilde siirebilmesi i¢in orgiit
igerisindeki calisanlara karsi Orgiitiin iist dlizeyi yani yOneticilerin diiriist olmasi,
calisanlar arasinda ayrim gézetmeksizin kisi hak ve hiirriyetlerine saygili davranma-
lar1 gerekmektedir. Yonetici ile ¢calisanlar arasindaki ve ¢alisanlarin kendi arasindaki
iliskilerin iyi olmasi orgiitsel adaleti olumlu yonde etkilemektedir (Demirel, 2009, s.

118).

Orgiitsel adalet kavramini etkileyen unsurlar incelenirken deginilmesi gere-
ken son baslik gevresel faktorlerdir. Birbiriyle baglantili veya degil fazlaca olgu, 6r-
giitsel adalet catisin1 olustururken, kurulan ¢ati1 gevresel etmenlerden de etkilenmek-
tedir (Tiimer, 2010, s. 22). Bu cevresel etmenlere bagl bir degisken olarak ortaya
cikan orgiitsel adalet algis1 bireylerin 6rgiit icindeki tutum ve davraniglarini farklilas-
tirmaktadir. Kisiler algiladiklar1 adalet oraninda iistlerine daha bagli, orgiitii daha
benimsemis ve aldiklari {icreti daha yeterli bulan karakterler sergilemektedirler

(Meydan ve dig., 2011, s. 181).

Cevresel faktorler, orgiit disinda yer alan, diger orgiitlerle, toplumla, devletle
ilgili faktorlerdir. Bunlar iktisadi, sosyal, teknik ve kanuni faktorler seklinde gortile-
bilmektedir (Korkmaz ve Bozkurt, 2017, s.236). Ornegin, ¢alisanlar kendi orgiitleri
ile diger oOrgiitleri kiyaslamakta ve diger orgiitlerin tlicret diizeyleri daha yiiksek, sos-

yal olanaklar1 daha fazla ise orglitsel adalet algilar1 diismektedir.

7. ORGUTSEL ADALETIN SONUCLARI

Calismanin bu asamasinda orgiitlerde adil veya adil olmayan uygulamalarin
doguracag1 sonuclar bireysel ve orglitsel bazda ele alinmistir. Bununla birlikte adil
uygulamalarda asil kazanimin toplumsal refaha katki oldugu da gz ardi1 edilmemeli-

dir.

7.1. Bireysel A¢idan Sonuglar

Orgiitsel adalet algisi ile ilgili ¢alismalar genel olarak incelendiginde genel-
likle, orgiitlerde pozitif tutum ve davraniglar iizerinde ayn1 yonde, negatif tutum ve

davranislar iizerinde ters yonde bir etki yarattign dikkat cekmektedir. Orgiitlerde is
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gorenlerin adalet algisina sahip olmasi, isle ilgili faaliyetlerini etkin ve verimli bir
sekilde siirdiirebilmeleri agisindan 6nem arz etmektedir. Calisanlarin hem statii bag-
laminda hem {icret baglaminda kendilerine adil davranildigini diisiindiikleri dlgiide

motivasyonlariin ve baglhiliklarinin arttigi belirtilebilir (Emre ve Agca, 2018, s.41).

Dilek (2005)'in ¢aligmasina gore, bireylerin orgiitsel vatandaslik davranisi ge-
listirmesine katki saglayan oOrgiitsel adalet algisi, ayn1 zamanda g¢alisanlarin Orgiite
olan gilivenlerini de arttirmaktadir. Ayrica, orgiitsel adalet algisinin galisanlarin is
tatminini de arttirdig1 gozlemler arasindadir. Ve is tatmini yliksek seviyede olan is
gorenlerin fiziksel ve psikolojik sagliklarinin iyi oldugu, ¢alisma arkadaglartyla yar-

dimlastiklart ve birbirlerine destek olduklart gézlenmektedir (Soydan, 2011, s. 12).

7.2. Orgiitsel Acidan Sonuclar:

Orgiitiin faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde yiiriiyebilmesi icin ¢alisanlarla &r-
giit arasinda olmasi gereken bagin kurulmasinda adalet algis1 6nemli rol oynamakta-
dir. Zira kendisine gerekli maddi veya manevi degerin verilmedigini diisiinen is go-
ren, farkinda olsun veya olmasin yaptig1 ise, verdigi hizmete bunu yansitacaktir. Ge-
rekli motivasyon kaynagina sahip olmayan calisan, kendisini tamamen isine vere-
memesinin yaninda zamanla orgiitten kopma noktasina dahi gelebilecektir. Ve orgii-

tiin 6zellikle kalifiye eleman1 Orgiitte tutmasi zorlasacaktir (Ar1 ve dig., 2017, s.49).

Yapilan aragtirmalarda orglitsel adalet algisi ile orgiit ici iletisimin de iliskili
oldugu ortaya konmustur. Dogan, yaptig1 arastirma sonucunda, kurumdaki is goren-
ler arasindaki iletisim ve genel bilgi aligverisinin is gorenlerin genel adalet diisiince-
leri iizerinde etkili oldugunu belirtmistir. Orgiit i¢i iletisimin etkili bir sekilde yapi-
lamamasi durumunda bu alandaki boslugu dedikodu ve fisiltt mekanizmasi doldura-
caktir. Bu durum ¢alisanlarda olumsuz, yanl ya da yanlis tutumlarin olusumuna ze-

min hazirlayabilecektir (Dogan, 2002, s. 71).

Is gorenlerin adalet algilarini yiikseltmede, yoneticilere biiyiik gorevler diis-
mektedir. Orgiitte basariyr yakalayabilmeleri adina dncelikle cevresel faktorleri iyi
¢coziimlemeli, ardindan da buradan elde ettigi ¢ikarimlar ekseninde elinde bulunan

tim etmenleri en dogru sekilde kullanmalidirlar (Dalgin, 2015, s. 28). Yoneticiler
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tarafindan basariin takdir edilmesi, karar alma asamalarinda, ¢alisanlarin diisiincele-
rinin sorulmasi, yansiz davranilmasi ¢alisanlarin adalet algisini yilikseltmekte ve boy-
lece is odagini arttirmakta ve gerek kisi gerek orgiit bazinda olumlu etkiler yaratmak-
tadir (Igerli, 2010, s. 71). Giiniimiiz teorisyenleri, ydnetimde olmasi gereken iki gaye
tizerinde uzlagmaktadir. Bu hakim goriise gore yoneticiler, yapilan isin etkinligini en
iist diizeyde tutmak ve ig gorenleri tatmin etmek durumundadirlar (Tengilimoglu ve

Tutar, 2009, s. 56).
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8. ISE YABANCILASMA

Bu béliimde yabancilagma kavrami, ise yabancilagma kavrami, yabancilasma
teorileri, yabancilagsmanin teorileri ve yabancilagsmaya yol agan faktorler aciklanacak-

tir.

8.1. YABANCILASMA KAVRAMI

Ise yabancilasma kavramini agiklamadan &nce, uzun bir ge¢misi olan yaban-
cilasma kavramimi agiklamak gerekmektedir. Yabancilasma kavrami, basta felsefe
olmak tizere, psikoloji, sosyoloji ve siyaset bilimlerinde yiizyillar boyu ele alinmstir.
Bu kavram isletmelerde 1950’lerden sonra kullanilmaya baglamistir. (Sayii, 2014, s.
19).

Insanlik tarihi kadar eski bir gegmise sahip olan ve ilk kullanildiginda dini bir
ozellik tastyan yabancilagsma kavrami esrime, kendinden gegme, benligin disina ¢ik-

ma gibi anlamlara gelmektedir (Develioglu, Tekin, 2013, s. 17).

[k 6rneklerine Eski Ahid’de putlara tapmayla ilgili olarak rastlanan yabanci-
lasma kavrami, kisilerin kendilerinin olusturduklar1 nesnelere kendilerinde bulunan
nitelikleri aktararak, onlara boyun egmeleri ve tapmalar1 olarak kullanilmistir (Kil-

cik, 2011, s. 24).

Tiirk Dil Kurumu bilim ve sanat terimleri sozliigiine gore ise yabancilasma;
belli tarihsel sartlarda insan ve toplum etkinlikleri tiriinlerinin (emegin, paranin, top-
lumsal iliski sonuglarinin, insan 6zelliklerinin ve kabiliyetlerinin) bu etkinliklerden
bagimsiz ve bunlara egemen ya da 6zlerinde olduklarindan degisik bigimde kavran-

masi olarak tanimlanmistir (www.tdk.gov.tr).

Yabancilagsma ile ilgili pek ¢ok tanim vardir. Bir tanima gére yabancilagsma;
insanin kendisini biitiin olarak hissedememesine ve bilince yonelik par¢alanmalara

sebep olan eylemler ve tecriibeler seklinde agiklanabilir (Ozbek, 2011, s. 233).

Yabancilasma; insanin toplumsal bir olguya katiliminda kendisini 6z degerle-
riyle birlikte gbozden gegirmesi ve bu degerler ile toplumsal degerlerin farkli olmasi

seklinde ifade edilebilir (Ulusoy, 2017, s.80).
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Bir bagka deyisle yabancilagma; kisilerin disa bakislar1 ve kendi benlikleriyle
ilgili diisiincelerinden meydana geldigi, i¢ ve dis diinyanin uyumuyla ilgili oldugu
ifade edilmekte ve kisinin toplumsal hayata ve kendisine olan inancimi yitirmesi ile

yasadigi tecrit duygusu olarak tanimlanmaktadir (Yalgin ve Koyuncu, 2014, s.88).
“Disiplinler acisindan yabancilasma kavramina bakilacak olursa”;

1. Felsefe disiplininde yabancilagsma; bir kimsenin, kendi emeginin iiriinle-
rinden kopmasi, yasama kayitsiz kalmasi ile sonuglanan toplumsalliktan
ayr1 diisme,

2. Sosyoloji alaninda yabancilagsma; bireyin i¢inde bulundugu topluma, kiil-
tiir degerlerine ve rol dagilimina karsi ilgisiz olmasi, deger ve normlari
anlamsiz gérmeye baslamasi, kendisini gii¢siiz ve yalniz gérme durumu,

3. Psikoloji alaninda yabancilasma; bireyin diinyay1r ve kendisini pasif bi-
¢imde gormesi ve bu dogrultuda davranislarda bulunmasi,

4. Sosyal Psikoloji alaninda yabancilasma; toplumsal, orgiitsel veya bireyler
aras1 problemlerin birey iizerinde olusturdugu etki nedeniyle meydana ge-
len giigsiizliikk, anlamsizlik, kuralsizlik, yalitilmislik ve kendine yabanci-
lagma duygulari,

5. Siyaset alaninda yabancilagsma; siyasal sistemden uzaklagsma ya da siyasal
katilima kayitsizlik,

6. Hukuk alaninda yabancilagma; hukuk kurallarinin artmasi, karmasiklas-
masi birbirine uymayan ve zit yonde iten 6zelliklerde olmasi, is gerekleri-
ne uymamasi ve ihtiyaglara cevap verememesi gibi durumlarda caligsanla-
rin iglerinden sogumalari, uzaklagsmalari,

7. Ekonomi alaninda yabancilagsma; ekonomi politikalarinin ekonomik so-
runlar1 ¢ézmede yetersiz kalisi, para ve sermaye piyasast arasindaki istik-
rarsizliklar, enflasyonun yarattigi, ¢oziimsiizliigiin dayattigi baskilar gibi
durumlarda ortaya ¢ikan kayitsizlik durumu,

8. Teoloji alaninda yabancilagsma; Tanridan kopma veya koparilma, onun
bilgisinden veya merhametinden kopma, uzaklagsma,

9. Egitim alaninda yabancilagsma; okul egitiminin parasal ve kiiltiirel yonde

liretim yapamamasi veya birey haklar1 ve 6zgiirliiklerini ¢gogaltma 6zelli-
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gini kaybetmesi; kisiyi toplum esitliginden ve 6zgiirliiklerden uzaklagtir-
mas1 sonucunda yonetici, egitici, 6grenci ve velinin, egitim etkinliklerini
anlamsiz bulmasi; kendisini yetersiz ve gii¢siiz hissetmesi; kendisini kul-
dan soyutlamasi sonucu olarak da egitime karsi negatif tutumlar besleme-

sidir (Kilgik, 2011, s. 25).

8.2. ISE YABANCILASMA KAVRAMI

Sanayilesmenin hizla gelistigi giiniimiizde modern isletmeler her gecen giin
yasamimizi daha fazla etkilemektedir. Orgiitlerin bireylerin sosyallesmesinde olumlu
etkilerinin olmasinin yani sira, yagsaminin biiyiik bir boliimiinii 6rgiit icerisinde geci-
ren bireyler iizerinde olumsuz birtakim etkileri de olabilir ve bireyler ¢ok farkli so-
runlarla karsilasabilirler. Is ortami, is doyumsuzlugu, giivenememe, kotii calisma
sartlar1, biirokrasi gibi sebeplerle ¢alisan, isletme icerisinde sikismislik duygusu ya-
sar ve bireyin ruhsal ve sosyal diinyasinda yikici etkiler yaparak; zihinsel biitlinliik
kaybi, denge problemleri, psikomatik reaksiyonlar, sapma ve kagis egilimlerine se-
bep olmaktadir. Biirokratik baskisinin hissedilmeye baslanmasi, is gérende depresif
egilimler, temel gliven noksanligi, 6ftke-nefret ataklari, anlamsizlik duygulart vb.
goriilmeye baslanir (Aytag, 2005, s. 251). Isleteler tarafindan sadece iiretim yapan bir
robot gibi goriilen i goren, oOrgiitsel beklentilere adaptasyon sorunu yasamasinin
yaninda yoneticilerin kurallari, olumsuz davranislariyla karsilastiginda ise kendini
yabancilagsma gibi tepkisel tutumlarda bulunmak zorunda hisseder (Parsak, 2010, s.

13).

Sanayilesmis toplumlarda, isyerlerinde kullanimi artan teknolojinin, bir¢ok
is¢cinin islerini sikici, monoton gormesine ve gii¢siizlilk duygusunun olusmasina ne-
den olmaktadir. Uretkenlik ve motivasyonun azalmasi, érgiite bagliligm diismesi, is
stresindeki artis, ise ilginin ve is tatmininin diismesi ile birlikte is giicli devrinin yiik-
selmesi yabancilagmanin is gorenler lizerindeki etkileri olarak gosterilebilir (Tiiziin,

2014, s. 23).

Yasantis1 genellikle is yerinde gecen is gorenler, yaptiklari ise uyum saglama-
larinin yaninda belirli bir siireden sonra ise islere kars1 yabancilastiklar: ve gorevlen-

dirildikleri yerlerde mutsuz olduklar1 griilmiistiir. Is gorenlerin ¢ogunlugu kapasite-
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lerinin yarisini ise yansitmalart sonucu kendilerinde engellenme ve yeterli olmama

duygulari olusmaktadir (Karahan ve Unsar, 2010, s. 365).

Yabancilagma, giinlimiiz insanin sosyo-psikolojik sorunlarinin basinda gel-
mektedir ve dzellikle calisan birey iizerinde negatif etkileri vardir. Orgiitsel agidan da
yabancilagmayla birlikte Ise Yabancilasma kavrami kullanilmaya baslanmstir (Sirin,

2010, s. 169).

Ise yabancilasma ile ilgili pek ¢cok tanim mevcuttur. Yapilan bu tanimlardan
birkagina bakacak olursak ise yabancilasma; “calisanin yaptig1 isi anlamsiz bulmasi;
isyerinde kurdugu iligkilerde tatmin olamamasi; kendisini yalniz, yetersiz, giligsiiz
gormesi; gelecek hayallerinin yok olmasi ve kendisini sistemin basit bir 6gesi olarak

gormesi” seklinde tanimlamistir (Aksu ve Giineri, 2011, s. 1261).

Ise yabancilasma; bireyin isletmedeki istihdam konumuyla ilgili yasadig: ha-
yal kirikligmin olusturdugu duygularin yansimasidir. Ise yabancilasma; is gorenin
kendi i¢inde yasadig1 psikolojik bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanin
ise kars1 ilgi gdstermemesi veya kariyer hedeflerinden uzaklasmasi, olarak tanim-
lanmaktadir. Calisanin yaptig1 ise karsi gligsiizliik hissini ve isi lizerindeki kontrolii

kaybetme duygusunu ifade etmektedir (Tiiziin, 2014, s. 23).

Ise yabancilasma; ise karsi sorumluluk, toplumsal etkiler ve kendini gergek-
lestirebilme gibi bireyin insan olarak degerini belirleyen sartlarin olusturulamamasi

durumudur (Ayaydin, 2012, s. 21).

Bagka bir tanima gore ise ise yabancilagsma; is gérenlerin 6rgiitiin amaclarina,
yaptig1 isin geregine gore kural ve prensiplere, ¢alisma ortamlarina, is arkadaslarina
ve bazi orgiit olgularina karsi tepkisiz kalmalar1 durumudur (Giicenmez, 2007, s. 11).
Bu tanimlardan hareketle en basit anlamiyla ise yabancilasma; is gorenin ¢alismaya

kars1 ilgisizligi olarak tanimlanabilir (Tanriverdi ve Kilig, 2016, s.3).

Isletmelerde yabancilasma diizeyi artikga yoneticilerin konuya egilimleri art-
malidir. Yabancilasmaya karsi onlemler alinmali, calisma yagaminin kalitesi artiril-
malidir. Is gorenlerin yaptiklari isten, bulunduklari ¢evreden veya benliklerinden

ayrilmalar1 ya da uzaklagmalari sonucu olugsan duyguyu ifade eden yabancilagsma;
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daha ¢ok is gorenin bireysel olarak kurumlardan, benliginden, degerlerinden, top-
lumsal olusumlardan uzaklasmasi olarak ifade edilebilir (Simsek ve dig., 2006, s.

ST1).

9. YABANCILASMA TEORILERI

Yabancilagmayla ilgili literatiire bakildiginda, kavramin olusumunun Hegel
ile bagladig1 fakat kavrami gelistiren ve bilimsellige tasiyanin Karl Marx oldugunu

soylenmektedir (Tas, 2007).

9.1. Hegel’e Gore Yabancilasma

Yabancilagma kavramini dini bir olgudan ¢ikartip ona felsefik ve bilimsel bir
anlam kazandiran Hegel’dir. Hegel, “Tinin Goriingiibilimi” adl1 eserinde bahsederek
modern felsefe literatiiriine soktugu yabancilagsma kavramiyla insan ve doga iliskisini
sorgulamaktadir. insani tarihsel bir varlik olarak gériir ve biitiin varliklar gibi insan
varliginit da mutlak tinde (bilingte) bulur. Hegel bilinci ii¢ agamayla agiklar. Bunlar
“Us, Ruh ve Biling Birlesimi”dir. Kendini agma ugrasisindaki biling, varligini araya-

bildigi gibi yoklugunu da arayabilir (Sarpkaya ve Yilmaz, 2009, s. 319).

Hegel’e gore yabancilagsma ruhta olmasi gereken bir 6zelliktir. Fakat, ruh ge-
nel itibariyle gelistiginde birey yabancilasmis benliginin sorunlariyla bas edebilecek-
tir. Yabancilasma, mutlak ruh agisindan kaginilmaz bir durumdur. Ruh, bu durumdan
diyalektik siire¢ icerisinde kendi kendine kurtulmaktadir. Dogal olarak yabancilasma,
Mutlak Ruh’un kendisini dissallastirabilmesi i¢in zorunlu olan ve Mutlak Ruh’un

kendine donme asamasinda asilacak bir olgudur (Salihoglu, 2014, s.4)

Hegel’e gore yabancilagsma oteki varliktir, bilincin ve 6z bilincin, nesne ve
Oznenin zithgidir. Biitiin yabancilagma seriiveni ve bu seriivenin onarimi soyut, mut-

lak, kurgusal, mantiksal diisiincelerin iiretilmesi siirecidir (Tiiziin, 2014, s. 24).

Hegel’de yabancilagsma kavraminin iki biiyiik ve iligkili anlamimin oldugu
ifade edilmektedir. Bu anlamlardan ilki; insanin normalde farkli olmayan ve gecmis-
te birlesik bulundugu bir olgudan ayrildiginin farkina varmasi. Diger anlam ise, bire-

yin normalde farkli olmadig1 ve ge¢miste birlesik bulundugu bir olgudan ayrilmis
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benliginden kasten vazgecisi veya teslimiyeti; yani yabancilasmadaki 6ziinii, bu ayri-
lik zemininin yok edilmesi icin feda edisidir. Ozetle, Hegel yabancilagsma siirecini,
tekil tinin kendi farkindalig1 i¢inde yeniden biitiinlesmek icin bireysellesmesi seklin-

de tanimlamaktadir (Tiiziin, 2014, s. 24).

9.2. Feuerbach’a Gore Yabancilasma

Feuerbach yabancilagsmayi kdken olarak dine dayandirir ve Tanr1 yabancilas-
manin gergek sebebidir. Yabancilasma sorunu, bireylerin bilinglerinin Tanr1 ve mad-
diyata dayal1 diizen arasinda tecrit hali sonucunda meydana gelmektedir (Ofluoglu ve

Biiyiikyilmaz, 2008, s. 117).

Feuerbach, Hegel’in yabancilasma i¢in savundugu diisiince sistemini tama-
miyla tersine ¢evirmistir. Hegel’de benligine yabancilasmis “Mutlak Ruh”, kendisini
insan ve dogada ortaya c¢ikarmaktaydi. Feuerbach ise Mutlak Ruh’u yani Tanri’y1,
Hegel’in savundugunun tersine bireyin yabancilagmasinin sonucunda meydana gel-
digini savunmaktadir. Insan 6znel olam, farkli bir deyisle sadece hayal ve diisiince-
sinde olani, diisiince ve hayal disinda bir olgu haline doniistiirmektedir. Feuerbach’a
gore birey kendi yeteneklerini tiimiiyle kaybederse ve bunlari Tanr1’ya olan inanca

teslim ederse gercekten yabancilasmis demektir (Biiylikyillmaz, 2007, s. 16).

Feuerbach, yabancilasmanin asilabilmesi i¢in, bireyin kendini birey olarak
kavramasinin gerekliligini ifade etmektedir. Bireyin birtakim nitelikleri vardir. Bun-
lar, akil, irade ve sevgidir. Bu ii¢ nitelik ayn1 zamanda bireyin gelismesi i¢in gerekli
araclardir. Birey, bu niteliklerini birey olarak kendisinde topladigi zaman yabanci-

lagmaktan kurtulacaktir (Ofluoglu ve Biiylikyillmaz, 2008, s. 117).

9.3. Marx’a Gore Yabancilagsma

Karl Marx, yabancilasma kavramini agiklarken etkilenmis ve Hegel’den farkli
olarak yabancilagsmay1 sosyo-ekonomik yonden ele almistir. Yabancilagsma kavrami-
na “ig” ve “yabancilasmis emek” merkezli bir agiklama getirmistir (Sayti, 2014, s.

19).
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Yabancilagsma kavramini ayrintili olarak diisiinerek ve tartisarak tanimlayip
kullanan ilk diisliniir Karl Marx’dir. Yabancilasma kavram olarak, sosyal bilimlerce
kullanimin1 Marx’a bor¢ludur. Karl Marx’a gore yabancilagsma, bireyi, kendi etkinli-
&1 sonucundaki trettiklerine, tiretkenliginin kendisine, yasadig1 c¢evreye, kendisine,
insanligina ve diger insanlara yabancilastiracak olan eylemlerdir (Tiziin, 2014, s.

24).

Marx, yabancilasma sonucunda isletmelerde is gorenlerin is siirecindeki karar
verme inisiyatiflerindeki kisitlanmalara ve is gorenlerin is siirecinde kontrol sagla-

yamamalarina sebep oldugunu savunmaktadir (Turgut ve Kalafatoglu, 2016, s.31).

Yabancilagma siirecini ele aldigimizda insanin kendisini insan yapan nitelik-
lerini kaybettigi bir siire¢ oldugu anlasilir. Bu siireci Marx, insanin benlik ve biitiin-
liiglinli bozan, onu tek fonksiyonlu bir diizeye indiren 6zel miilkiyetle birlikte basla-

yan bir siire¢ olarak ifade etmektedir (Kdksal, 2010, s. 109).

Marx’a gore, yabancilagsma insan hayatinda su li¢ temel goriiniimiiyle tezahiir
eder: Emegin (iirlinlin) is¢iye yabancilagmasi, iiretim fiilinde is¢inin kendisine ya-
bancilagmasi ve neticede de “insanin bir biitiin olarak kendi dogasina yabancilagsmasi

(Sezgiil, 2010, 5. 233).

9.4. Durkheim’in Gore Yabancilasma

Durkheim, yabancilagsma kavramini tam olarak kullanmasa da, yabancilagsma
ile yakin ilgisi olan anomi kavramini yazina katmistir. Durkheim’e gore, toplumda
dayanisma ve diizenin kaynagi, uzmanlasma ve is boliimiidiir. Is boliimii arttikca
insanlarin birbirlerine olan baghiligi da olumlu yonde etkilenmektedir. Durkheim
“Toplumsal Is boliimii” adl1 ¢alismasinda is boliimiinii iki farkli sekilde tanimlamak-
tadir. Bunlardan ilki, benzesmeye dayali basit bir is béliimiiniin oldugu, geleneksel
toplumlarda rastlanan mekanik is boliimiidiir. Mekanik dayanisma daha ¢ok sanayi
oncesi toplumlarda goriiliir. Organik dayanigsma ise farklilasmaya dayanan karmasik
bir uzmanlagma ve is boliimiiniin oldugu modern toplumlarda goriiliir, organik daya-

nismaya daha ¢ok gilinlimiiziin sanayi toplumlarinda rastlanmaktadir. Toplumsal bir
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is boliimiiniin olmamasi durumunda, diger bir deyisle, insanlar arasi bir dayanisma-

nin saglanamadigi durumda, anomi meydana gelecektir (Sugur ve dig., 2012, s. 41)

Durkheim, “Intihar” adl1 eserinde 6zellikle modern toplumlarda artis gdsteren
intihar tipleri ve artig oranlariyla ilgilenmekteydi. Ona gore intiharlarin en 6nemli
sebebi, kolektif bilincin modern toplumlarda bireysellesme ve farklilasma gibi sebep-
lerle zayiflamasiyd: (Sayii, 2014, s.19). Ayrica, toplumda kolektif bilinci saglayan
ahlaki kurallarin olmayisinin, anomi ortami olusturacagini, toplumsal kurallarin in-
san tlizerindeki uyumlastirmaya olumlu bir girdi olusturdugunu séylemektedir (Bii-

yiikkyilmaz, 2007, s.16).

9.5. Seeman’a Gore Yabancilasma

Seeman; ise yabancilagmanin, sanayi toplumu veya endiistriyel diizen igeri-
sinde tipik bir kavram oldugunu ifade etmektedir. Bununla birlikte Seeman, sanayi
toplumu i¢inde yabancilasmis is goren miktarinin fazla olmasi, yabancilasma kavra-
minin sadece bireysel olarak incelenmesinin olanaksiz oldugunu savunmaktadir. Se-
eman yabancilasmanin, politik ayrimcilik, 1rkeilik, zaman israfi, toplumsal hareketli-
lik gibi pek cok toplumsal sonucu da dogurabilecegini ifade etmektedir. Seeman ya-
bancilagmanin bes farkli boyutunun bulundugunu sdylemektedir. Yabancilasmanin
boyutlar1 adli boliimde agiklanacak olan bu boyutlar sunlardir; Giigsiizliik, Anlamsiz-
lik, Kuralsizlik, Topluma Yabancilasma ve Kendine Yabancilagma’dir. (Biytikyil-
maz, 2007, s. 17).

10. YABANCILASMANIN BOYUTLARI

Yabancilagsmanin boyutlarini literatiire kazandiran Seeman yabancilagsmay1 5
ayr1 boyutta aciklamaktadir. Bunlar; Giigsiizliik, Anlamsizlik, Kuralsizlik, Topluma
Yabancilasma ve Kendine Yabancilasma seklindedir (Kilgik, 2011, s.25).

10.1. Giigsiizliik

Seeman 1959 yilinda bu kavrami, “bireylerin kendi trettikleriyle, iiretildigi
zaman kullandiklar1 araclarin dogurabilecegi sonuglar iizerinde denetleme hakkinin

bulunmamas1” bi¢giminde acgiklamistir. Seeman bu terimin Marksist ag¢idan bireyin
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tiretim araclartyla baglantisinin kesilmesi tiirtinden nesnel bir terim seklinde degil de,
bireyin ruhsal sorunlarin1 anlamay1 amacglayan 6znel bir terim olarak ele alinmasi

gerektigini ifade etmistir (Ofluoglu ve Biiyiikyilmaz, 2008, s.117).

Hoy ise gli¢gstizliik terimini; “birey a¢isindan sans, kader ve diger bireylerin
kasith davraniglar gibi dis faktorlerin birey iizerinde etkinligi; bireyin kendi davra-
niglarinin olusturulan ¢iktilar iizerinde ¢ok az bir etki yaptigina; bireysel denetiminin
cok sinirli olduguna inanmasi1” seklinde ifade etmektedir (Kilgik, 2011, s.27). Daha
farkli bir ifadeyle birey, is yasaminin biitiin kosullarinin baskalar1 tarafindan belir-
lendigine inanmakta ve bunun dogal bir sonucu olarak da bu duygular1 yasamaktadir.
Glgsiizlik bicimindeki yabancilagsma; tiriinlin kendisinden ayrilma, genel yonetsel
politikalar etkilemede yetersizlik, ¢calisma kosullar {izerindeki denetim yetersizligi
ve dogrudan dogruya c¢alisma siireci lizerindeki denetim yetersizliginden kaynaklan-

maktadir (Tanriverdi ve Kilig, 2016, s.5).

Glgstizliikle ilgili ortaya atilan sebepler incelendiginde, teknoloji ile orgiit
yapisinin karsisinda iki 6nemli gereksinmesinin, -kontrol etme ve 6zerklik (otonomi)
- gereksinimlerinin tatmin edilmesinden yoksun olma durumu dikkat ¢cekmektedir.
Bununla birlikte is gorenin yetersizlik duygusu, ¢alisma siirecinde her tiirlii yonetim-
sel ve denetimsel etkilerden mahrum kalma, kararlara katilmada kontrol ve denetim
eksikligi, orgiitteki prensip ve kurallardaki sik degisimler, teknolojinin gelisim siirek-
liligi, is gdrenin sorunlar ¢6ziim yolu bulmada yetersiz kalmasi, becerilerin, kabili-
yetlerin isin gerektirdiginin disinda kalmasi, yonetimi etkileyebilme yollarmin eksik
olmasi, Uretilen iiriin veya hizmet sonucunda dislanabilme korkusu, iiretilen iiriiniin
niteliksel ve niceliksel degerinin belirlemede c¢alisanin herhangi bir etkisinin olma-
mast, is¢inin isin yapilis hizina ya da bi¢cimine miidahale edememesi, is¢inin kararla-
rin yonetenler tarafindan verilmesiyle verilen kararlara katilamamasi gibi durumlar
modern endiistri ¢alisanlarinda gili¢stizliik duygusunun belirginlesmesine neden ol-

maktadir (Kilgik, 2011, s. 27).

10.2. Anlamsizhik

Seeman (1959) anlamsizlig1 ise, bireyin neye inanip inanmamasi konusunda

yeteri kadar aydinlanamamasi ve kisisel karar verme agamasinda bireyin dogrularty-
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la, toplum dogrularinin biitiinlesememesi olarak tanimlamaktadir. Buna gore birey,
dogruyla yanlisin ayrimini1 yapamamakta, hangi dogrulara inanacagi ve giivenecegini

bilememektedir (Sayii, 2014, s. 19).

Bireyin dogru ya da yanlis arasinda ayrim yapamamaktan dolay1 yasadigi an-
lamsizlagmanin temelindeki yabancilagsma ayrica, is gérenin yapmis oldugu isin bii-
tiin igerisindeki yerini ve islevini géremiyor olmasindan da kaynaklanabilmektedir.
Anlamsizlik boyutunda, is géren yerine getirdigi gérevin orgiite katkisinin ve dnemi-
nin ne oldugunu anlayamamaktadir. Is géren yerine getirdigi goreve bir anlam vere-
memekte, diger is gorenlerin yaptigi isle kendisinin yaptig1 isin baglantisin1 anlaya-

mamakta, drgiitteki onemini idrak edememektedir (Tugal ve dig., 2017, s.452).

10.3. Kuralsizhik

Yabancilasma kapsamindaki bu boyut, anlamsizligin kuralsizliga doniistiigii
an1 ifade etmekte ve Durkheim’in anomi teriminden tiiretilen bir kavramdir. Seeman
yabancilagsmani sosyo-psikolojik bir durumu anlattigini ifade etmekte, bunula birlikte
kuralsizligin ise kisisel yonden arastirilmasi gerektigini sdylemektedir. Seeman’in
kuralsizlik boyutunu, Durkheim’in anomi teriminden farkli kilan da budur. Bu sebep-
le de Seeman, kuralsizlik boyutunu Merton’un anomi agiklamasina gére yorumla-
makta ve kuralsizlig1 “6nceden belli olan basar1 hedeflerine ulagabilme adina, bireyin
toplumca kabul edilmeyen davranislar1 benimsemesi” seklinde tanimlamaktadir. Ku-
ralsizlik genellikle, kabul goriilen toplum standartlarinin yok olmasi ve bireydeki
cikarci, kendi yararmi gozeten davranislarin artis géstermesi sonucu olusmaktadir

(Eryilmaz ve Burgaz, 2011, s.273).

Dean ise kuralsizligi, Durkheim’in anomi kavramindan hareketle yorumla-
mistir. Kuralsizlik duygusunun kiside huzursuzluk veya endise, amagsizlik ya da
belirli bir hedefi olmama seklinde ortaya ¢ikabilecegini sdylemektedir. Ayrica Dean
kuralsizligin, amagsizlik ve kisisel normlar ile toplumsal normlarin ¢atismasi seklin-
de iki ayrim1 oldugunu belirtmektedir. Amagsizligi kisinin hayatina yon veren deger-
lerin yoklugu seklinde tanimlamaktadir. Kisisel normlarla toplumsal normlarin ¢a-
tigmasini ise, kiside var olan rekabet duygusu ile isbirlik¢i yapr arasindaki uyumsuz-

lugun artmasi seklinde yorumlamaktadir (Biiyiikyillmaz, 2007, s. 18).
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10.4. Topluma Yabancilasma

Toplumca yiiksek degerde goriilen durumlarin bireyce degersiz algilanmasi
durumudur. Topluma yabancilagma; toplumun belirli norm ve amaglarina yabanci-
lagmasi olarak tanimlanir. Topluma yabancilagma; bireyin sosyal ve organizasyonel
istek ve hedeflere kendini kapamasi, kabul etmemesi ve toplumca kabul gormiis ko-
nularda diisiik beklentileri olmasi ve yaygin olan toplum degerlerini reddetmesi du-

rumlarinda olusan bir olgudur (Parsak, 2010, s. 14).

10.5. Kendine Yabancilasma

Seeman kendine yabancilasma ve giigsiizliik boyutlarini Marxist yabancilas-
ma olgusuna dayandirarak olusturmustur. Kendine yabancilagsma bireyin davranisla-
rina objektif olarak 6z degerlerini, ihtiya¢ ve isteklerini yansitamamasidir. Kendine
yabancilasma, bireyin ise ilgi duymamaya baslamasi, isle mesgul olmamasi ve kendi
kavrayis ve diisiincelerine yabancilagsmasi durumudur. Bireyin belirli bir davranisinin
gelecege yonelik beklentileriyle ortlismemesi, kendi varligina yabancilagsmasiyla

sonuclanabilir (Simsek ve dig., 2006, s.571).

11. YABANCILASMAYA YOL ACAN FAKTORLER

Yabancilagsmaya yol agan faktorler orgiitsel ve ¢evresel faktorler olarak iki si-

nifta incelenmektedir.

11.1. Orgiitsel Faktorler

Yabancilagmaya yol agan orgiitsel faktorler asagida verilmistir.

*  YoOnetim bi¢imi.

* Gecmisteki olay ve tecriibeler.

+  Orgiitiin biiyiikliigii (denetleme alani, yetkinin devredilebilmesi, algilanan
orgiitsel destek, uzmanlagmis personel, merkezlesme ya da merkezles-
meme).

* Bilgi akist.

* Rollerin belirsizligi

» Bireyler arasi catisma
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*  Sorumluluk diizeyi

* Yonetime katilabilme

s giivenligi

* Yonetimsel anlayis

» Fiziki mekan ve gevre sartlari

» Kariyer engelleri

* Grupsal ozellikler (gruplarindaki farkli toplumsal yapilar, gruplarin rolle-
r1, gruplarin normlari, grup i¢indeki dayanisma, gruplardaki liderlik).

* Modiil iligkileri (6rgiit bagt vb. sebeplerle kurulan yapmacik, gegici ve
yiizeysel iligkiler).

«  Uretimin sekli (birimsel imalat, seri imalat, siirekli imalat, siparis iizerine
imalat).

s bolimii.

* Calisma sartlart

« Inanglar ve tutumlar (Tiiziin, 2014, s. 25).

11.2. Cevresel Faktorler

Yabancilasmaya yol acan cevresel faktorler asagidaki sekildedir.

* Ekonomik yapilar (ekonomi politikalarindaki etkisizlik, para ve sermaye
piyasasindaki stirekliligin olmamasi, enflasyon baskilar).

» Teknolojik yap1 (teknolojini gelismesiyle birlikte yeni {iretilmis mal ve
hizmetlerden faydalanamama).

* Toplum ve kiiltiir yapis1 (toplum degerleri, beklentiler ve yasam tarzinda-
ki stirekli degismeler, gelenekler, gorenekler, farkli aile yapilari, es, cocuk
veya diger aile bireyleriyle yagsanan sorunlar).

» Sanayilesme, kentlesme ve sosyal ¢oziilme (¢arpik kentlesme; kentlerdeki
altyap1 ve aritma tesislerdeki sorunlar, gogle birlikte olusan sorunlar)

* Politik ve hukuki yapilar (siyasi iktidarin yeterli olmamasi, kirli siyasi or-
tam, merkezi ya da yerel yonetimlerin etkisizligi, yasa uyusmazliklar)

* Sendika Orgiitlenmeleri (sendika orgiitlenmelerin azligi, toplu is sozles-

melerindeki uyusmazliklar, ngdrillemeyen grev veya lokavtlar).
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» Kitlesel iletisim araglar1 (medya kirlenmeleri, basin ve yayindaki haberler,
medyadaki siirekliligin takip edilememesi, medyaya karst duyarsizlik)

(Simsek ve dig., 2006, s. 571).

Ozetle, “Ise Yabancilasma” kavrami; ¢alisanin yaptig1 isten tatmin olmamast,
calistig1 ortamda kurdugu iligkileri anlamsiz bulmasi ve ¢alistig1 ise karst ilgi duy-
mamasi olarak tanimlanabilir. Bireyin kendine yabancilagmasiyla baglayan bu siireg
git gide bireyin topluma ve yaptigi ise yabancilagsmasiyla devam eder ve isletme i¢in

ciddi sorunlar dogurabilir (Yal¢in ve Koyuncu, 2014, s.88).

Yapilan ¢aligmalarda daha ¢ok felsefik agidan ele alinan yabancilasma, is go-
renin Orglitteki ¢alisma sartlarindan kaynaklanmayabilir. Kisisel sorunlartyla basla-
yan yabancilasma git gide bireyin hayatmin tiimiinii kapsayabilmektedir. Orgiitlerin
bu durumdan etkilenmemesi icin calisanlarinin yaptig1 ise yabancilagmamasi i¢in

etkin ¢oziimler tiretmek ve uygulamak zorundadir (Tutar, 2010, s.178).

Sanayilesmenin artmasiyla beraber hayatimiza giren teknolojik gelismeler ¢a-
lisanlarin yaptig1 isteki monotonlasma ile birlikte ise yabancilasmay1 da beraberinde
getirebilmektedir. Yabancilagma ile birlikte ise ilginin ve is tatminin diismesi sonucu
daha vahim sonuglar dogurabilmektedir. Kisacas1 yogun rekabet kosullarindaki is-
letmelerin varolus miicadelelerinde ise yabancilasmanin biiyiik bir tehdit olusturmasi,
isletmelerin bu durum karsisinda gesitli ¢ozlimler iiretmelerini zorunlu hale getirmis-

tir.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

1. YONTEM

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada is gorenlerin orgiitsel sessizlik, algiladiklar1 orgiit ve ise ya-
bancilagma diizeylerinin belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki iligkinin ortaya
koyulmasi amaglanmistir. Bununla birlikte is gorenlerin orgiitsel sessizlik, algiladik-
lar1 Orgiitsel adalet ve ise yabancilasma diizeylerinin, demografik 6zelliklerine gore

farklilagmasinin incelenmesi ¢aligmanin diger hedefidir.

1.2. Evren Ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Istanbul’da hizmet sektdriinde faaliyet gdstermekte
olan bir isletmenin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Isletmeden alinan bilgiye gére toplam
calisan sayis1 2153 olup bu say1 arastirmanin evrenini gostermektedir. Arastirmanin
genis alan1 kapsamasi ve alanin tiimiine ulasmada maliyet ve zaman sorununu ortaya
¢ikarmasi nedeniyle arastirmada bu evren iizerinden 6rneklem alim yoluna gidilmis-

tir.

Bu orneklem se¢iminde basit rastgele 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu
ornekleme yontemi 0rnegi olusturan elemanlar arasinda aragtirmacinin problemine
cevap bulacagina inandig1 kisilerden olusmaktadir (Karasar, 2016, s.79). S6z konusu

ana kitleyi temsil edecek drneklem biiytikliigiiniin belirlenmesinde;
2 2 2
n=Nt"pgl/d (N —-1)+t" pg

N: Hedef kitledeki birey sayisi, (2153 ¢alisan)
n: Ornekleme almacak birey sayisi

p: Incelenen olayin goriiliis sikligi (0,9)
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q: Incelenen olaym gériilmeyis sikligi (0,1)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gdre bulunan teorik degeri,

(Ornekleme hatas1 %5 ve giiven diizeyi %95 icin tablodan 1,96 okunmustur)

d: Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen +/- 6rnekleme hatasini gosterir.

(0,05) (Karasar, 2016, s.85).

Formiilii kullanilarak ¢alismanin evreni i¢in %95 giiven aralifinda, = %5 0r-
nekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikliigii n = 326 kisi olarak hesaplanmustir.
Ana kiitleyi temsil edebilecek minimum sayiya ulasmak iizere toplam 500 anket for-
mu dagitilmistir. Anket formlarindan doldurulmus olarak geri donen ve analizler i¢in

uygun 396 katilimei1 6rneklem olarak secilmistir.

1.3. Veri Toplama Araclari

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket formu kullanilmistir. Kullanilan
anket formu demografik bilgi formu, Orgiitsel Sessizlik Olgegi, Orgiitsel Adalet Ol-
cegi ve Ise Yabancilasma Olgegi olmak iizere 4 boliimden olusmaktadir. Demografik
bilgi formunda katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim durumu, kidem
ve mevcut isletmedeki tecriibe yil sayist bilgileri sorgulanmistir. Diger 3 veri topla-

ma aracina iligkin bilgiler alt bagliklar halinde sunulmustur.

1.3.1. Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Olgek Van Dayne tarafindan 2003 yilinda gelistirilmistir. Olgegin Tiirkge’ye
uyarlanmas1 Sehitoglu (2010) tarafindan hazirlanan doktora tezinde yapilmistir. 5°1i
likert tipte hazirlanan dlgekte 30 madde yer almaktadir. Katilimcilarin her bir ifadeyi
1-kesinlikle katilmiyorum ile 5-kesinlikle katiliyorum araliginda puanlamasi bekle-

mektedir.

Sehitoglu (2010) calismasinda 6lcegin Kabul Edilmis Sessizlik, Kabul Edil-
mis Seslilik, Savunma Amach Sessizlik, Savunma Amaglh Seslilik, Orgiit Yararina
Sessizlik ve Orgiit Yararina Seslilik olmak iizere 6 faktdrden olustugunu belirtmistir.

Bu faktorlerin 0,718 ile 0,901 arasinda degismektedir.
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1.3.2. Orgiitsel Adalet Olgegi

Uygulanan ankette calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin saptanmasina yone-
lik olarak Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen, Glirbiiz ve Mert (2008)
tarafindan Tiirk¢e’ ye ¢evrilen ve 20 ifadeden olusan orgiitsel adalet dlgegi kullanil-
mistir. Katilimceilar degerlendirmelerini, kesinlikle katilmiyorum (1)’dan, kesinlikle
katiliyorum (5)’a dogru uzanan cevap segenekleri (5°1i Likert dl¢egi) lizerinden yap-

mistir.

29 <¢

Orgiitsel adalet dlgegi, “dagitim adaleti”, “prosediir adaleti” ve “etkilesimsel
adalet” boyutlarini igerir. Giirbiiz ve Mert (2008) ¢alismasinda 6l¢egin faktorlerine
iligkin giivenirlik degerlerinin 0,748 ile 0,941 arasinda degistigini belirtmistir.

1.3.3. ise Yabancilasma Olcegi

Olgek Nair ve Vohra (2010) tarafindan gelistirilmis ve Toklu (2016) tarafin-
dan hazirlanan doktora tez ¢alismasinda Tiirk¢e’ye uyarlanmustir. 5°Li likert tipte
hazirlanan Slgekte 8 madde yer almaktadir. Olgege verilen yanitlar 1-kesinlikle ka-
tilmiyorum ile 5-kesinlikle katiliyorum arasinda degismektedir. Toklu (2010) aras-
tirmasinda dlgegin tek faktorlii oldugunu belirtmis ve dlgek geneline iliskin giivenir-

lik degerini 0,955 olarak hesaplamistir.

1.4. Model Ve Hipotezler

Arastirmanin amaci ¢ergevesinde olusturulan model Sekil 1°de sunulmustur:
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ORGUTSEL SESSIZLIiK

Kabul Edilmis Sessizlik
Kabul Edilmis Seslilik
Savunma Amach Sessizlik
Savunma Amagh Seslilik
Orgit Yararma Sessizlik H,
Orgiit Yararma Seslilik

ISE YABANCILASMA

H,
ORGUTSEL ADALET

Dagitim Adaleti
Prosediir Adaleti
Etkilesimsel Adalet

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Arastirma modelinin sunuldugu Sekil 1°de de goriildiigili lizere aragtirma kap-
saminda test edilmek lizere olusturulan 2 adet hipotez bulunmaktadir. Bu hipotezler

asagida verilmistir:

H;: Orgiitsel sessizlik, ise yabancilasma iizerinde istatistiksel agidan anlaml

bir etki yaratmaktadir.

H,: Algilanan Orgiitsel adalet, ise yabancilagma iizerinde istatistiksel agidan

anlamli bir etki yaratmaktadir.

1.5. Varsayimlar
1. Olgme araglarinin istenen dzelligi 6lgme yeterliliginde oldugu ve drnekle-

min evreni temsil ettigi varsayilmaktadir.

2. Aragtirmaya katilan tiim bireylerin, dlgeklerde sorulan sorular1 ve yonelti-
len ifadeleri, samimi ve gercek durumlarini yansitacak sekilde yanitladiklari varsa-

yilmaktadir.
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1.6. Stmirhhiklar

1. Arastirma 18 yas tizeri 326 ig goren ile sinirlandirtlmistir.

2. Aragtirma kapsaminda elde edilen bulgular orgiitsel sessizlik dl¢egi, orgiit-
sel adalet Olgegi ve ise yabancilasma Olgeginin Olctiigii nitelikler ile sinirlandirilmis-

tir.

1.7. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde SPSS 23.00 kullanilmistir. Hipotezlerin si-
nanmast sirasinda oncelikli olarak degiskenler arasindaki iliskinin ortaya koyulabil-
mesi i¢in korelasyon analizi yapilmis, ardindan hiyerarsik regresyona yer verilmistir.
Son olarak da dlgek faktdrlerinin demografik bilgilere gore farklilasmasini degerlen-
dirmek tizere fark analizleri yapilmistir. Arastirma kapsaminda hangi analiz tiirleri-
nin kullanilacagina karar vermek iizere normallik testleri yapilmis ve ilgili sonuglar

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 1. Normallik Test Sonuglari

Faktorler Skewness Kurtosis
(Carpikhik) (Basikhk)
Kabul edilmis sessizlik 0.13 -0.40
Kabul edilmis seslilik -0.23 0.25
Savunma amach sessizlik -0.08 -0.10
Savunma amach seslilik -0.43 -0.11
Orgiit yararina sessizlik 0.36 -0.39
Orgiit yararina seslilik 0.20 -0.29
Prosediir adaleti 0.37 -0.23
Etkilesim adaleti 0.17 0.64
Dagitimci adalet -0.09 0.15
Ise yabancilasma -0.01 -0.38

Tabachnick vd (2013)’e gore carpiklik ve basiklik degerlerinin +1,5 ile -1,5
arasinda olmasi verilerin normal dagildigim1 gostermektedir. Benzer sekilde George
ve Mallery (2010)’a gore ise carpiklik ve basiklik degerlerinin +2,0 ile -2,0 arasinda
bulunmasi verilerin normal dagilim gosterdigini betimlemektedir. Literatiirdeki bu
bilgilerden yola ¢ikarak tiim alt 6l¢ekler i¢in verilerin normal dagligi belirlenmistir.

Bu dogrultuda korelasyon anali olarak Pearson Korelasyon Testi kullanilmistir. Fark
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analizleri olarak ise ikili guruplarin karsilastirilmasinda t-test, iic ve daha fazla ba-
gimsiz gruplarin karsilastirilmasinda ise ANOVA ve Post Hoc testlerinden LSD Test
kullanilmistir. Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.
2. BULGULAR
2.1. Betimleyici Istatistikler

Tablo 2. Arastirma Orneklemine Iliskin Betimleyici Istatistikler

Frekans Yiizde
Cinsiyet
Erkek 224 56.6
Kadin 172 43.4
Yas
28 yas ve alt1 148 37.4
29-34 yas 120 30.3
35 yas ve lizeri 128 32.3
Medeni durum
Evli 172 434
Bekar 224 56.6
Ogrenim durumu
k6 gretim ve lise 104 26.3
Lisans 148 374
Lisanstistii 144 36.4
Sektordeki deneyim yil sayisi
5 yil ve alt1 176 44.4
6-9 yil 96 24.2
10 y1l ve iizeri 124 31.3
Isletmedeki deneyim yil sayisi
2 yil ve alt1 180 45.5
3-5yil 124 31.3
6 yil ve lizeri 92 23.2

Katilimcilarin %56,6°s1 erkek, %43,4’1i kadindir. Bunlarin %37,4°1 28 yasi-
nin altinda, %30,3’1 29-34 yas araliginda, %32,3’li 35 yasiin iizerindedir. Yasin
ortalamast 33.2949.29°dur. En kiiciik katilimecinin yas1 19, en biiyiikk katilimcinin
yas1 62. Medeni duruma gére, %43,4’ii evlidir. Ogrenim durumuna gore ise, %26,3’ii

ilkdgretim ve lise, %37,4°1 lisans, %36,4’1 lisansiistli mezunudur.
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Katilimeilarin %44,4’1 5 yildan az, %24,2°si 6-9 yildir, %31,3’i 10 yildan
fazladir sektorde calismaktadir. Sektordeki deneyim yil sayisinin  ortalamasi
9.04+7.96’d1ir. En az sektorel deneyime sahip katilimei 1, en fazla sektorel deneyime
sahip katilimci1 40 yillik deneyime sahiptir. Mevcut isletmedeki deneyime gore ise,
katilimcilarin %45,5°1 2 yildan az, %31,3’1 3-5 yildir, %23,2’si 6 yildan fazladir
mevcut isletmede c¢aligmaktadir. Isletmedeki deneyim yil sayisinin ortalamasi
5.33+6.11°dir. En az isletme deneyimine sahip katilimci 1, en fazla isletme deneyi-

mine sahip katilimci 32 yillik deneyime sahiptir.

Tablo 3. Arastirma Olgeklerinin Betimleyici Istatistik Tablosu

N Min. Maks. Ort. Std. Sap.

Kabul edilmis sessizlik 396 1.00 4.20 2.45 0.69
Kabul edilmis seslilik 396 1.20 4.60 2.87 0.61
Savunma amach sessizlik 396 1.25 4.25 2.64 0.59
Savunma amach seslilik 396 1.00 4.40 2.60 0.74
Orgiit yararina sessizlik 396 1.00 5.00 3.26 0.91
Orgiit yararina seslilik 396 1.00 5.00 3.31 0.85
Prosediir adaleti 396 1.33 5.00 2.94 0.76
Etkilesim adaleti 396 1.22 5.00 3.05 0.63
Dagitimcr adalet 396 1.00 5.00 3.07 0.74
Ise yabancilasma 396 1.00 4.88 2.52 0.89

Kabul edilmis sessizligin ortalamasi 2.45+0.69, Kabul edilmis sesliligin orta-
lamasi1 2.8740.61, Savunma amagl sessizligin ortalamasi 2.64+0.59, Savunma amacg-
It sesliligin ortalamasi 2.60+0.74, Orgiit yararina sessizligin ortalamas1 3.26+0.91,
Orgiit yararina sesliligin ortalamas1 3.31+0.85, Prosediir adaletinin ortalamasi
2.94+0.76, Etkilesim adaletinin ortalamasi 3.05+0.63, Dagitimc1 adaletin ortalamasi

3.07+0.74, Ise yabancilasmanin ortalamasi 2.52+0,89 olarak bulunmustur.

2.2. Hipotezlerin Sinanmasi

Hipotezlerin sinanmasinda oncelikli olarak korelasyon analizi yapilmis, ar-

dindan regresyonlara yer verilmistir.
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Tablo 4. Pearson Korelasyon Analizi Tablosu

2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Kabul edilmis sessizlik 366 536 493 -160° -265  -056 -.030 -.142° 614
2. Kabul edilmis seslilik - 3847 3987 097 092 2317 236 114" 2487
3. Savunma amach sessizlik - 6247 -085 -1727 -031 084  -.022 465
4. Savunma amach seslilik - -1497 3247 055 036 -.104" 456
5. Orgiit yararina sessizlik - 7047 6137 6527 708" -177"
6. Orgiit yararia seslilik - 5057 6757 6887 -.076
7. Prosediir adaleti - 6937 6727 -2047
8. Etkilesim adaleti - 7847 024
9. Dagitimci adalet - -.056
10. ise yabancilasma -

**p<0.01 ve *p<0.05
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Kabul edilmis sessizlik ile dagitimcr adalet arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.005; r=-0.142). Bu iliski negatif yonde ve diisiik diizeydedir.

Kabul edilmis sessizlik ile ise yabancilagma arasinda anlamli bir iligki vardir

(p=0.000; r=0.614). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Kabul edilmis seslilik ile prosediir adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.231). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Kabul edilmis seslilik ile etkilesim adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.236). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Kabul edilmis seslilik ile dagitimc1 adalet arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.023; r=0.114). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik dlizeydedir.

Kabul edilmis seslilik ile ise yabancilasma arasinda anlamli bir iligki vardir

(p=0.000; r=0.248). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik dlizeydedir.

Savunma amagcl sessizlik ile ise yabancilagma arasinda anlaml bir iligki var-

dir (p=0.000; r=0.465). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Savunma amach seslilik ile dagitimci adalet arasinda anlamli bir iligki vardir

(p=0.038; r=-0.104). Bu iliski negatif yonde ve diisiik diizeydedir.

Savunma amacl seslilik ile ise yabancilagsma arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.456). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Orgiit yararina sessizlik ile prosediir adaleti arasinda anlaml bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.613). Bu iligki pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Orgiit yararina sessizlik ile etkilesim adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.652). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Orgiit yararina sessizlik ile dagitime1 adalet arasinda anlaml bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.708). Bu iliski pozitif yonde ve yiiksek diizeydedir.
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Orgiit yararina sessizlik ile ise yabancilasma arasinda anlaml bir iliski vardir

(p=0.000; r=-0.177). Bu iliski negatif yonde ve diisiik diizeydedir.

Orgiit yararma seslilik ile prosediir adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.505). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Orgiit yararna seslilik ile etkilesim adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.675). Bu iliski pozitif yonde ve yiiksek diizeydedir.

Orgiit yararma seslilik ile dagitime1 adalet arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0.000; r=0.688). Bu iliski pozitif yonde ve yiiksek diizeydedir.

Prosediir adaleti ile ise yabancilagsma arasinda anlamli bir iligki vardir

(p=0.000; r=-0.204). Bu iliski negatif yonde ve diisiik diizeydedir.

Tablo 5. Orgiitsel Sessizligin ise Yabancilasma Uzerine Etkisine iliskin Asamal
Regresyon Analizi Sonucu

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit -323  -1.334 183
Kabul edilmis sessizlik 677  11.350  .000
Kabul edilmis seslilik -127  -2.042 042

Savunma amagh sessizlik 160 2.113 .035 61.285 .000 486
Savunma amagh seslilik 300  4.820 .000
Orgiit yararima sessizlik -309 -6.082 .000
Orgiit yararma seslilik 409 7.021 .000

Orgiitsel sessizlik 6lgeginin varyansa olan katkist anlamlidir (p=0.000;
F=61.285). Orgiitsel sessizlik 6lgegi, ise yabancilasma baslifma ait varyansin
%48,6’s1n1 aciklamaktadir. Yani ige yabancilagsmanin %48,6’s1 Orglitsel sessizlik

6l¢egine baghidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; kabul
edilmis seslilik ve orgiit yararina sessizlik ise yabancilasma diizeyini azaltmaktadir

(B1=--127, B,=-.309). Kabul edilmis sessizlik, savunma amagli sessizlik, savunma
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amagch seslilik ve orgiit yararina seslilik ise yabancilasma diizeyini arttirmaktadir
(B1=-677, B>=.160, B3=.300, B4=.409). S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan H;
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6. Orgiitsel Adaletin ise Yabancilasma Uzerine Etkisine iliskin Asamal
Regresyon Analizi Sonucu

Bagimsiz Degis- B ¢ p F Model(p) R2
ken
Sabit 2.613 12.083  .000

Prosediir adaleti -483 -5.899 .000

Etkilesim adaleti 504 4.252 000 13.780 000 095

Dagitimce1 adalet -.069 -705 481

Orgiitsel adaletin varyansa olan katkis1 anlamlidir (p=0.000; F=13.780). Or-
giitsel adalet, ise yabancilagma basligina ait varyansin %9,5’ini agiklamaktadir. Yani

ise yabancilasmanin %9,5°1 orgiitsel adalete baglidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; prosediir
adaleti i1se yabancilasma diizeyini azaltmaktadir (B=-.483). Etkilesim adaleti ise ya-
bancilagsma diizeyini arttirmaktadir (f=.504). Dagitimc1 adalet ise yabancilagma dii-
zeyine etki etmemektedir (p=.481>.050). S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan

H, hipotezi kabul edilmistir.
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2.3. Fark Analizleri
2.3.1. Cinsiyete Gore Farkhlagsmalar

Tablo 7. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Cinsiyete Gore Farkhlasmasina Iliskin t-
test Tablosu

N X SS t P
Kabul edilmis sessizlik 2.11 036
Erkek 224 2.51 0.67
Kadin 172 2.37 0.70
Kabul edilmis seslilik -0.09 929
Erkek 224 2.86 0.65
Kadin 172 2.87 0.57
lSilz:vunma amach sessiz- 455 000
Erkek 224 2.75 0.59
Kadin 172 2.49 0.55
Savunma amach seslilik 4.90 000
Erkek 224 2.76 0.67
Kadin 172 2.40 0.77
Orgiit yararina sessizlik -0.19 .852
Erkek 224 3.25 0.86
Kadin 172 3.27 0.97
Orgiit yararina seslilik -2.02 044
Erkek 224 3.23 0.79
Kadin 172 3.40 0.91

Orgiitsel sessizlik faktdrlerinden kabul edilmis sessizlik, savunma amagch
sessizlik, savunma amagl seslilik, orgiit yararina seslilik cinsiyete gore farklilastig
belirlenmigtir (p<0.05). Kabul edilmis sessizlik, savunma amagli sessizlik, savunma
amacl seslilikte erkek katilimcilarin ortalamasi, kadin katilimcilarin ortalamasindan
anlaml sekilde yiiksektir. Orgiit yararma seslilikte, kadm katilimeilarin ortalamast,

erkek katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.
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Tablo 8. Orgiitsel Adalet Olgeginin Cinsiyete Gore Farklilasmasina iliskin t-test
Tablosu

N X SS t P
Prosediir adaleti -0.40 .689
Erkek 224 2.92 0.78
Kadin 172 2.95 0.73
Etkilesim adaleti 1.03 .303
Erkek 224 3.08 0.63
Kadin 172 3.02 0.62
Dagitimci adalet -0.37 714
Erkek 224 3.06 0.76
Kadin 172 3.09 0.72

Orgiitsel adalet faktorii cinsiyete gore farklilasmamaktadir (p>0.05).

Tablo 9. ise Yabancilasma Olg¢eginin Cinsiyete Gore Farklilasmasina iliskin t-
test Tablosu

N X SS t P
ise yabancilasma 2.77 006
Erkek 224 2.63 0.79
Kadin 172 2.38 1.00

Ise yabancilasma faktorii cinsiyete gore farklilastigi belirlenmistir (p<0.05).
Erkek katilimcilarin ortalamasi, kadin katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde

yiiksektir.
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2.3.2. Yasa Gore Farkhlagmalar

Tablo 10. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Yasa Gore Farkhlasmasina iliskin
ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Kabul edilmis sessizlik 3.141 044
28 yas ve alt1 148 234 0.70
29-34 yas 120 2.53 0.74 2>1
35 yas ve lizeri 128  2.50 0.60
Kabul edilmis seslilik 6.094 002
28 yas ve alti 148  3.00 0.67 1>2
29-34 yas 120 275 0.64 1>3
35 yas ve lizeri 128  2.82 0.47
Savunma amach sessizlik .008 993
28 yas ve alt1 148  2.64 0.54
29-34 yas 120  2.64 0.75
35 yas ve lizeri 128  2.63 0.46
Savunma amach seslilik 991 372
28 yas ve alt1 148  2.66 0.70
29-34 yas 120  2.58 0.86
35 yas ve iizeri 128  2.54 0.65
Orgiit yararina sessizlik 8.829  .000
28 yas ve alt1 148  3.15 0.82 2>1
29-34 yas 120 354 1.03 2>3
35 yas ve tlizeri 128  3.12 0.82
Orgiit yararina seslilik 6.163  .002
28 yas ve alt1 148  3.18 0.95 2>1
29-34 yas 120 3.53 0.81 2>3
35 yas ve lizeri 128  3.24 0.72

Orgiitsel sessizlik faktorlerinden kabul edilmis sessizlik, kabul edilmis
seslilik, orgiit yararina sessizlik, orgiit yararina seslilik yasa gore farklilastigi belir-
lenmistir (p<0.05). Kabul edilmis sessizlikte, 29-34 yas grubundaki katilimcilarin
ortalamasi, 28 yas alt1 yas grubundaki katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde
yiiksektir. Kabul edilmis seslilikte, 28 yas alt1 yas grubundaki katilimcilarin ortala-
mast, 29-34 ve 35 yas iizeri katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde ytiksektir.
Orgiit yararma sessizlikte, 29-34 yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28 yas alt1
ve 35 yas iizeri yas grubundaki katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiik-

sektir. Orgiit yararma seslilikte, 29-34 yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28
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yas alt1 ve 35 yas lizeri yas grubundaki katilimeilarin ortalamalarindan anlamli sekil-

de yiiksektir.

Tablo 11. Orgiitsel Adalet Olgeginin Yasa Gore Farklilasmasina iliskin ANOVA
Tablosu

N X SS F P Fark
Prosediir adaleti 6.321 .002
28 yas ve alt1 148 2.85 0.93 2>1
29-34 yas 120 3.14 0.66 2>3
35 yas ve iizeri 128 2.84 0.58
Etkilesim adaleti 11.605 .000
28 yas ve alt1 148 2.97 0.79 2>1
29-34 yas 120 3.28 0.48 2>3
35 yas ve iizeri 128 2.94 0.46
Dagitimc adalet 9.009 .000
28 yas ve alt1 148 3.09 0.86 1>3
29-34 yas 120 3.27 0.59 2>1
35 yas ve iizeri 128 2.88 0.68 2>3

Orgiitsel adalet faktorlerinden prosediir adaleti, etkilesim adaleti, dagitimci
adalet yasa gore farklilastigr belirlenmistir (p<0.05). Prosediir adaletinde, 29-34 yas
grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28 yas alt1 ve 35 yas lizeri yas grubundaki kati-
limcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Etkilesim adaletinde, 29-34
yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28 yas alt1 ve 35 yas lizeri yas grubundaki
katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Dagitimct adalette, 29-34
yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 28 yas alt1 ve 35 yas iizeri yas grubundaki
katilimcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. 28 yas alt1 yas grubundaki
katilimcilarin ortalamasi, 35 yas iizeri katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde

yiiksektir.
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Tablo 12. ise Yabancilasma Olg¢eginin Yasa Gore Farklilasmasina iliskin ANO-
VA Tablosu

N X SS F P Fark
Ise yabancilasma 4.076 .018
28 yas ve alti 148 2.63 0.96 1>3
29-34 yas 120 2.59 0.90 2>3
35 yas ve lizeri 128 2.34 0.78

Ise yabancilasma faktorii yasa gore farklilastign belirlenmistir (p<0.05). 28
yas alt1 yas grubundaki katilimcilarin ortalamasi, 35 yas iizeri katilimcilarin ortala-
masindan anlamli sekilde ytiksektir. 29-34 yas grubundaki katilimcilarin ortalamast,

35 yas lizeri katilimcilarin ortalamasindan anlaml sekilde yiiksektir.

2.3.3. Medeni Duruma Gore Farklhilasmalar

Tablo 13. Orgiitsel Sessizlik Olceginin Medeni Duruma Gére Farklilasmasina

Mliskin t-test Tablosu

N X SS t P

Kabul edilmis sessizlik 0.84 .399
Evli 172 2.48 0.68

Bekar 224 2.43 0.69

Kabul edilmis seslilik -2.71 007
Evli 172 2.77 0.63

Bekar 224 2.94 0.59

Savunma amacgh sessizlik -0.76 447
Evli 172 2.61 0.61

Bekar 224 2.66 0.57

Savunma amach seslilik 0.00 1.000
Evli 172 2.60 0.77

Bekar 224 2.60 0.71

Orgiit yararina sessizlik -1.18 239
Evli 172 3.20 0.81

Bekar 224 3.30 0.97

Orgiit yararia seslilik -0.06 954
Evli 172 3.30 0.76

Bekar 224 3.31 0.92
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Orgiitsel sessizlik faktorlerinden kabul edilmis seslilik medeni duruma gére
farklilastig1 belirlenmistir (p<0.05). Bekar katilimcilarin ortalamasi, evli katilimcila-

rin ortalamasindan anlaml sekilde yiiksektir.

Tablo 14. Orgiitsel Adalet Olceginin Medeni Duruma Gére Farkhlasmasina
Iliskin t-test Tablosu

N X SS t P
Prosediir adaleti 1.84 .066
Evli 172 3.01 0.56
Bekar 224 2.88 0.88
Etkilesim adaleti -1.76 .079
Evli 172 2.99 0.49
Bekar 224 3.10 0.71
Dagitimer adalet -0.07 942
Evli 172 3.07 0.60
Bekar 224 3.08 0.84

Orgiitsel adalet faktorii medeni duruma gore farklilasmamaktadir (p>0,05).

Tablo 15. ise Yabancilasma (")l(;eginin Medeni Duruma Gore Farklilasmasina
Iliskin t-test Tablosu

N X SS t P
ise yabancilasma 0.18 .855
Evli 172 2.53 0.83
Bekar 224 2.52 0.94

Ise yabancilagma faktdrii medeni duruma gore farklilasmamaktadir (p>0,05).
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2.3.4. Ogrenim Durumuna Gére Farklilasmalar

Tablo 16. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Ogrenim Durumuna Gére Farkhlasma-
sina liskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Kabul edilmis sessizlik 6.984 .001
[Ikdgretim ve lise 104 2,66 0.62 1>2
Lisans 148 236 0.58 1>3
Lisanstistii 144 2.39  0.80
Kabul edilmis seslilik 9.526 .000
[Ikogretim ve lise 104 3.08 0.39 1>2
Lisans 148 275 0.59 1>3
Lisansiistii 144 2.84  0.72
Savunma amach sessizlik 1.365 .257
ko gretim ve lise 104 271 039
Lisans 148 2.59  0.66
Lisansiistii 144 2.63 0.62
Savunma amach seslilik 7.659 .001
[Ikogretim ve lise 104 278 0.62 1>2
Lisans 148 243 0.73 3>2
Lisansiistii 144 2.65 0.78
Orgiit yararina sessizlik 14.454 000
[kdgretim ve lise 104 2.89 0.68 2>1
Lisans 148 328 091 3>1
Lisansiistii 144 3.50 0.96 3>2
Orgiit yararina seslilik 6.827 .001
k6 gretim ve lise 104  3.07 0.54 2>1
Lisans 148 331  0.93 3>1
Lisansiistii 144 347 091

Orgiitsel sessizlik faktorlerinden kabul edilmis sessizlik, kabul edilmis
seslilik, savunma amagl seslilik, orgiit yararina sessizlik, orgiit yararina seslilik 6g-
renim durumuna gore farklilastigi belirlenmistir (p<0.05). Kabul edilmis sessizlikte,
ilkdgretim ve lise mezunu katilimeilarin ortalamasi, lisans ve lisansiistii mezunu kati-
limcilarin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Kabul edilmis seslilikte, ilkog-
retim ve lise mezunu katilimcilarin ortalamasi, lisans ve lisansiistii mezunu katilimci-
larin ortalamalarindan anlamli sekilde yiiksektir. Savunma amacl seslilikte, ilkogre-
tim ve lise mezunu katilimcilarin ortalamasi, lisans mezunu katilimcilarin ortalama-
sindan anlamli sekilde yiiksektir. Lisansiistii mezunu katilimcilarin ortalamasi, lisans

mezunu katilimcilarin ortalamasindan anlaml sekilde yiiksektir. Orgiit yararma ses-
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sizlikte, lisans mezunu katilimcilarin ortalamasi, ilkogretim ve lise mezunu katilimci-
larin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. Lisansiistii mezunu katilimcilarin
ortalamasi, ilkogretim ve lise mezunu katilimcilarin ortalamasindan anlamh sekilde
yiiksektir. Lisansiistii mezunu katilimcilarin ortalamasi, lisans mezunu katilimcilarin
ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. Orgiit yararma seslilikte, lisans mezunu
katilimcilarin ortalamasi, ilkogretim ve lise mezunu katilimcilarin ortalamasindan
anlaml sekilde yiiksektir. Lisansiistii mezunu katilimcilarin ortalamasi, ilkogretim ve

lise mezunu katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.

Tablo 17. Orgiitsel Adalet Olgeginin Ogrenim Durumuna Gére Farkhlasmasina
fliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Prosediir adaleti 5.423 005
[Ikogretim ve lise 104 2.76 0.61
Lisans 148 2.93 0.73 3>1
Lisanstistii 144 3.07 0.86
Etkilesim adaleti 4.334 014
[Ikdgretim ve lise 104 2.93 0.37
Lisans 148 3.04 0.63 3>1
Lisanstistii 144 3.16 0.74
Dagitimci adalet 9.780 .000
k6 gretim ve lise 104 2.82 0.54 2>1
Lisans 148 3.22 0.72 3>1
Lisansiistii 144 3.11 0.84

Orgiitsel adalet faktdrlerinden prosediir adaleti, etkilesim adaleti, dagitimci
adalet 6grenim durumuna gore farklilastigi belirlenmistir (p<0.05). Prosediir adale-
tinde, lisansiistii mezunu katilimcilarin ortalamasi, ilkdgretim ve lise mezunu kati-
limcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. Etkilesim adaletinde, lisansiistii
mezunu katilimcilarin ortalamasi, ilkogretim ve lise mezunu katilimeilarin ortalama-
sindan anlamli sekilde ytiksektir. Dagitimci adalette, lisans mezunu katilimcilarin
ortalamasi, ilkdgretim ve lise mezunu katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde
yiiksektir. Lisansiistli mezunu katilimcilarin ortalamasi, ilkogretim ve lise mezunu

katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.
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Tablo 18. ise Yabancilasma Olgeginin Ogrenim Durumuna Gére Farkhlasma-
sina lliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Ise yabancilasma 3229  .041
[Ikogretim ve lise 104 2.64 0.79
Lisans 148 2.38 0.94 1>2
Lisansiistii 144 2.59 0.90 3>2

Ise yabancilasma faktorii 6grenim durumuna gére farklilastigi belirlenmistir
(p<0.05). Ilkdgretim ve lise mezunu katilimeilarm ortalamasi, lisans mezunu katilim-
cilarin ortalamasindan anlaml sekilde yiiksektir. Lisansiistii mezunu katilimcilarin

ortalamasi, lisans mezunu katilimeilarin ortalamasindan anlaml sekilde ytiksektir.
2.3.5. Sektordeki Deneyim Yilina Gore Farklilasmalar

Tablo 19. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Sektordeki Deneyim Yilina Gére Farkl-
lasmasina iliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Kabul edilmis sessizlik 2.606 .075
5 yil ve alt1 176 2.39 0.66
6-9 y1l 96 2.58 0.70
10 y1l ve tizeri 124 2.44 0.69
Kabul edilmis seslilik 6.530 .002
5 yil ve alti 176 2.88 0.67 1>3
6-9 y1l 96 3.03 0.54 2>3
10 y1l ve iizeri 124 2.73 0.56
Savunma amacgh sessizlik 17.075  .000
5 yil ve alti 176 2.50 0.55 2>1
6-9 y1l 96 292 0.51 2>3
10 y1l ve iizeri 124 2.61 0.62
Savunma amach seslilik 1.961 142
5 yil ve alt1 176 2.63 0.65
6-9 y1l 96 2.68 0.82
10 y1l ve iizeri 124 2.50 0.77
Orgiit yararina sessizlik 1.484 228
5 yil ve alt1 176 3.19 0.86
6-9 y1l 96 3.39 0.95
10 y1l ve iizeri 124 3.26 0.93
Orgiit yararina seslilik 2.600 .076
5 yil ve alt1 176 3.20 0.93
6-9 y1l 96 3.43 0.62
10 y1l ve iizeri 124 3.36 0.86
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Orgiitsel sessizlik faktdrlerinden kabul edilmis seslilik ve savunma amagh
sessizlik sektdrdeki deneyim yilina gore farklilastigi belirlenmistir (p<0.05). Kabul
edilmis seslilikte, 5 yil altidir sektérde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 10 yil {ize-
ridir sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. 6-9
yildir sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 10 yil iizeridir sektdrde bulunan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. Savunma amach sessizlikte,
6-9 yildir sektérde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 5 yil altidir sektorde bulunan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiliksektir. 6-9 yildir sektérde bulunan
katilimcilarin ortalamasi, 10 y1l {izeridir sektdrde bulunan katilimeilarin ortalamasin-

dan anlaml1 sekilde ytiksektir.

Tablo 20. (t)rgiitsel Adalet Olceginin Sektordeki Deneyim Yihna Gore Farkh-
lasmasina Iliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Prosediir adaleti 259 772
5 yil ve alt1 176 291 0.88
6-9 yil 96 2.96 0.69
10 y1l ve iizeri 124 2.96 0.62
Etkilesim adaleti 3.538 .030
5 yil ve alt1 176 2.96 0.73 2>1
6-9 yil 96 3.13 0.52 3>1
10 y1l ve iizeri 124 3.13 0.52
Dagitimci adalet 2.720 .067
5 yil ve alt1 176 3.07 0.81
6-9 yil 96 3.21 0.61
10 y1l ve lizeri 124 2.97 0.73

Orgiitsel adalet faktdrlerinden etkilesim adaleti sektdrdeki deneyim yilina go-
re farklilastig1 belirlenmistir (p<0.05). 6-9 yildir sektorde bulunan katilimeilarin orta-
lamasi, 5 yil altidir sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde
yiiksektir. 10 yil iizeridir sektérde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 5 yil altidir sek-

torde bulunan katilimcilarin ortalamasindan anlaml sekilde yiiksektir.
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Tablo 21. i'se Yabancilasma Olceginin Sektordeki Deneyim Yilina Gore Farkh-
lasmasina Iliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P  Fark
Ise yabancilasma 4241 015
5 yil ve alt1 176 2.59 0.92 1>3
6-9 yil 96 2.65 0.83 2>3
10 yi1l ve tizeri 124 2.33 0.88

Ise yabancilasma faktorii sektérdeki deneyim yilma gore farklilastii belir-
lenmistir (p<0.05). 5 y1l altidir sektoérde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 10 yil iize-
ridir sektorde bulunan katilimecilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. 6-9
yildir sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 10 yil {izeridir sektérde bulunan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.
2.3.6. Isletmedeki Deneyim Yilina Gore Farklilasmalar

Tablo 22. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Isletmedeki Deneyim Yilina Gore Farkl-
lasmasina fliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Kabul edilmis sessizlik .368 .692
2 yil ve alt1 180 248 0.72
3-5y1l 124 2.45 0.66
6 yil ve iizeri 92 240  0.67
Kabul edilmis seslilik 9.171  .000
2 yil ve alt1 180 3.00 0.56 1>2
3-5yil 124 2.81 0.67 1>3
6 yil ve lizeri 92 2.69 0.57
Savunma amach sessizlik 3.079  .047
2 yil ve alt1 180 2.71 0.56
3-5yil 124 2.62 0.61 1>3
6 yil ve lizeri 92 2.52 0.58
Savunma amach seslilik 2.454 087
2 yil ve alt1 180 2.68 0.73
3-5yil 124 2.56 0.75
6 yil ve lizeri 92 249 0.73
Orgiit yararina sessizlik 2.627 074
2 yil ve alt1 180 3.34 0.85
3-5yil 124 3.10 095
6 yil ve lizeri 92 3.30 0.94
Orgiit yararina seslilik 721 487
2 yil ve alt1 180 3.27 0.80
3-5yil 124 3.38 0.90
6 yil ve lizeri 92 3.28 0.87
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Orgiitsel sessizlik faktdrlerinden kabul edilmis seslilik ve savunma amagh
sessizlik igletmedeki deneyim yilina gore farklilastigi belirlenmistir (p<0.05). Kabul
edilmis seslilikte, 2 yil altidir sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 3-5 yildir
sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir. 2 yil altidir
sektorde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 6 yil tizeridir sektérde bulunan katilimci-
larin ortalamasindan anlamli sekilde yiliksektir. Savunma amach sessizlikte, 2 yil
altidir sektérde bulunan katilimcilarin ortalamasi, 6 yil lizeridir sektérde bulunan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.

Tablo 23. Orgiitsel Adalet Olgeginin Isletmedeki Deneyim Yihina Gore Farkh-
lasmasina iliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P  Fark
Prosediir adaleti 1.659 .192
2 yil ve alt1 180 298 0.85
3-5yil 124 2.83 0.71
6 yil ve lizeri 92 299  0.62
Etkilesim adaleti 276 759
2 yil ve alt1 180 3.05 0.69
3-5yil 124 3.04 059
6 yil ve lizeri 92 3.10 0.53
Dagitimci adalet 3.658 .027
2 yil ve alt1 180 3.16 0.76
3-5yil 124 3.07 0.70 1>3
6 yil ve lizeri 92 290 0.74

Orgiitsel adalet faktorlerinden dagitimer adalet isletmedeki deneyim yilina
gore farklilagtigr belirlenmistir (p<0.05). 2 yil altidir sektérde bulunan katilimcilarin
ortalamasi, 6 yil lizeridir sektérde bulunan katilimeilarin ortalamasindan anlamli se-

kilde yiiksektir.
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Tablo 24. ise Yabancilasma Olgeginin Isletmedeki Deneyim Yilina Gore Farkh-

lasmasina fliskin ANOVA Tablosu

N X SS F P Fark
Ise yabancilasma 1.819 .164
2 yil ve alt1 180 2.61 1.00
3-5yil 124 2.50 0.74
6 yil ve lizeri 92 2.39 0.84

Ise yabancilasma faktorii isletmedeki deneyim yilima gore farklilasmamakta-

dir (p>0,05).
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SONUC VE ONERILER

Aragtirma bulgularimiz ve arastirma sonuglart analiz siralamasina gore su-
nulmustur. Oncelikle neden sonug analizleri ile elde edilen bulgular, ardindan kati-
limcilarin demografik bilgileri ile isletme deneyimleri agisindan Ozelliklerine gore

yapilan fark analizi sonuglarina yer verilmistir.

Arastirma modelimizde bagimli degisken olarak belirlenen ise yabancilagma-
nin yaklasik %50’sinin modeldeki bagimsiz degiskenlerden biri olan orgiitsel sessiz-
lik tarafindan tahminlendigi goriilmiistiir. Modeldeki diger bagimsiz degisken olan
orgiitsel adaletini ise yabancilasmay1 tahminleme giicli %10 civarinda kaldig goriil-
miistiir. Buradan hareketle denilebilir ki, arastirma desenimiz kapsaminda orgiitsel
sessizlik, ise yabancilagsma iizerindeki en 6nemli belirleyicidir. Bununla birlikte, ilgili
literatiirde Orgiitsel adaletin orgiitsel sessizligin belirleyicisi oldugu gercegi dikkate
alindiginda akla ilk gelen orgiitsel sessizligin bir arac1 degisken olarak orgiitsel ada-

letin ige yabancilagsma tizerindeki etkisinde rol oynama olasiligidir.

Orgiitsel sessizlik yapisinin alt boyutlarmin da farkli sekillerde ise yabanci-
lagma {izerinde tahminleyici etkileri oldugu goriilmiistiir. Kabul edilmis seslilik ise
yabancilasmay1 azaltmaktadir. Yani farkli bir goriis ortaya koyamayan ve grubun
gorlisiine katilmak isteyenlerin is ile ilgili diislince ve reyin acikca belirtilmesi ise
yabancilagsmay1 yani bireyin isi ve is ortami ile olan biligsel bagini giiclendirmekte,
isine anlam katmasina ve isinde bir amag¢ edinmesine, kontrol kazanmasini saglamak-
tadir. Bu iliskinin arka planinin anlamak icin kabul edilmis sesliligi ¢alisanin bir tiir
varlik manifestosu gérmek gerekir. Boyle olunca ise yabancilasmanin oniinde bir

engel olarak gormek zor olmayacaktir.

Orgiit yararina sessiz kalmak da ise yabancilasmay: azaltmaktadir. Is birligi
temelinde saklanan ve sinirli erisimli bilgiyi korumak seklinde operasyonellestirdi-
gimiz orgiit yararma sessizlik, kisinin orgiitteki kimligini korumasim saglar. Orgiitsel
kimligin belirginlesmesi ile birlikte kisi orgiitteki varlik amacini ve anlamini da korur

ki bu zaten ise yabancilasmanin azalmasidir.
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Itaat hissiyle ve farkli bir fikir ortaya koyamamanm getirdigi kabul edilmis
sessizlik, ise yabancilagma diizeyini artirmaktadir. Yani gruptan, orgiitten ve amagcla-
rindan kopmanin bir ilk adim1 olarak goriilebilir. Ardindan is ve isyerinin anlamsiz-

lagmasiyla kisi iyice isine yabancilasir.

Is ve isyeri hakkindaki sorunlar1 ve gergekleri, kisisel korku ve menfaat nede-
niyle dile getirememenin adi, savunma amagli sessizliktir ve ise yabancilagsma diize-
yini artirir. Savunma amagh sessizligin, ise yabancilasmanin temel boyutlarindan
olan giigsiizliik boyutu ile yakindan iliskisi oldugu agik¢a goriilmektedir. Cikarlarini
koruma anlaminda zafiyet ve buna eslik eden korkuyu ise yabancilagsmanin giicsiiz-

liik boyutu olarak gordiigiimiizde bu bulguyu yorumlamak kolaylagmaktadir.

Savunma amagh seslilik, kisinin igyerinde korkularindan ve ¢ikarlarini koru-
yabilme adina kendi diislinceleri yerine baskalarinin diislincelerini seslendirmesi ile
kendisini gosterir. Arastirma bulgularimiz orgiitsel sessizligin bu boyutunun ise ya-
bancilagsma diizeyini artirdigin1 gostermektedir. Kendisini ortaya koyamayan bireyin
kisa siirede kendisine ve gevresine yabancilasmasi ve bunun dogal sonucu olarak ise

yabancilagsmanin artiracag agikca goriilmektedir.

Orgiit yararini is birligi ve degisim gibi mesajlar igeren orgiit yararina seslili-
gin de ise yabancilagsma diizeyini artirdigi aragtirma bulgularimiz i¢indedir. Bu daya-
nisma ve 6zveri davranisinin merkezinde ben yerine diger bulunmaktadir. Yani kisi
bu sesliligi kendi adina degil baskalar1 adina yapmaktadir. Kendisini i¢inde gérmedi-

g1 bu davranigin onu isine yabancilastirmast da miimkiindiir.

Kisinin orgiitsel kazanimlarin nasil dagitildigina dair politika ve stireclerdeki
adalet algis1 olarak bilinen prosediir adaletinin ise yabancilagsma diizeyini azalttig
arastirma bulgularimizdandir. Kararlar alinirken ¢alisani1 bilgilendirmek ve bu karar-
lar1 6nceden belirlenmis politika ve kurallara uygun olarak almakla prosediir adaleti
yerine gelmektedir. Bu durumda yabancilasma diizeyi azalmaktadir. Zira ise yabanci-
lasmanin bes temel bileseninden 6zellikle kuralsizlik ve anlamsizlik bilesenleri pro-
sediir adaleti algilamasi sayesinde azalmakta ve isin anlami kisinin ve orgiitiin amacg-

lar1 ve varlik nedenleri bir anlam kazanmaktadir.
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Bir bagka arastirma bulgusu, etkilesim adaletinin ige yabancilagsma diizeyini
arttirdig1 seklindedir. Etkilesim adaleti, kisinin orgiitte alinan dagitim kararlarinin
uygulanisinda gérdiigli muameleler ve insanlarla olan iliskilerinin adil olusuna yone-
lik algisidir. Bu alginin olumlu olmasi onu isletme amaglarina baglamakta, kimlik
vermekte, isine anlam katmaktadir. Paylasimdaki oransal adaletten ¢ok paylagimin
nasil gergeklestiginin bireyin isletme ile olan yakinligini etkilemesi son derece nor-

maldir.

Fark analizleri kapsaminda kabul edilmis sessizlik, savunma amacl sessizlik
ve savunma amagl sesliligin erkeklerde kadinlara gore anlamli bir sekilde daha yiik-
sek oldugu tespit edilmistir. Fikir beyan etmenin bir ise yaramayacagini ve belki de
kendisine zarar verecegini diisiinmekte ve bu korkuyla dikkatleri baskalarina ¢ekerek
fikir belirtme konusunda erkeklerin kadinlardan daha 6nde olduklar1 goériilmektedir.
Bu durum, erkeklerde isletme yonetimine olan giivenin kadinlardan daha az oldugu-
nu ve ayni zamanda Orgiit i¢i politikaya dahil olma alaninda da kadinlardan 6nde

olduklarini gostermektedir.

Orgiit yararina seslilikte kadinlarin erkeklere goére anlamli bir sekilde daha
yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Buradan ayn1 zamanda kadinlarin 6r-
giit yararina isbirlik¢i ¢ozlimler getirme ve yapici degisim fikirleri sunma konusunda

daha 6nde olduklarini anlamaktay1z.

Orgiitsel sessizlik ve seslilikte erkek ve kadin ¢alisanlar arasindaki farklarin
nedenini igin erkek ve kadin i¢in farkli anlam ifade etmesinde aramakta fayda vardir.
Ayni zamanda kadin calisanlardan yonetimin beklentilerinin de erkeklerden farkl
oldugunu bilmekteyiz. Bu durumda orgiitsel sessizlik ve seslilik davraniglarinda fark-

lar olmas1 dogal goriilmelidir.

Ise yabancilasmanin erkeklerde kadinlara gore anlaml bir sekilde daha yiik-
sek oldugu tespit edilmistir. Hizmet sektoriinde ¢alisan erkeklerin miisteri iligkilerin-
de yiiz yiize iletisim oranlarinin diger sektorlere gore daha fazla oldugunu varsaymali
ve bu tiir iglerin erkeklerin kariyer gelisim siirecinde neden yabancilagsma egilimleri-
ne agik oldugunu diisiinmelidir. Erkek, arastirma 6rnekleminin alindig kiiltiirde ka-

dina gore meslek ve gelir elde etme, aileyi ge¢indirme roliinii listlenmektedir. Bu
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durum isinde zenginlestirme, degisiklik, yeni ve anlamli amagclar ile kariyerinde geri
atmadan ilerlemeyi kadinlara gore daha fazla 6nemsemesinin de bir nedeni olabilir.
Ozetle kiiltiirden ve hizmet sektoriiniin 6zelliklerinden kaynaklanan birtakim sebep-
lerin erkekleri yabancilasma konusunda kadinlardan daha dezavantajli konuma tagi-

dig1 diistiniilebilir.

Ug yas grubuna ayrilan &rneklemde orta yas grubundakilerin kabul edilmis
sessizliginin geng¢ gruptan anlamli bir sekilde yliksek oldugu goriilmiistiir. Orta yas
grubu hizmet endiistrisi ¢alisanlar itaat adina ya da bir faydas1 olamayacagi miilaha-
zalari ile kabul edilmis sessizlik gostermektedirler. Geng grubun kabul edilmis ses-
sizliklerinin daha az olusu, is ve yOnetim uygulamalarina orta yas grubuna oranla

daha az maruz olmalarina ve sessizlik tecriibelerin az olusuna baglanabilir.

Kabul edilmis sessizligin gen¢ calisanlarda yash gruplara gore daha fazla ol-
dugu gozlenmistir. Bu durumun, geng ¢alisanlarin heniiz gayri resmi iliskiler ile 6zel
sebeke iligkiler gelistirememelerinden dolay1 gruba uyma ve itaat egilimli olmalarina

neden oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiit yararina seslilik ve sessizligin orta yas grubunda digerlerine gére daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Orgiitle is birligi ve orgiit yarar1 icin gerektiginde bil-
giyl yayma ve gerektiginde saklama anlamina gelen bu davranis orta yas grubunun
digerlerine oranla isletmeye giiven ve orglitsel sadakatte 6nde oldugunu gostermek-
tedir. Bunun nedeni, kariyer beklentisinin ve kritik terfilerin en yogun oldugu bir

cagda olmalarina baglanabilir.

Orta yas grubu hizmet endiistrisi ¢alisanlarinin 6rglitsel adaletinin dagitim,
prosediir ve etkilesim olmak iizere tiim boyutlarinda gen¢ ve yaslh gruplardan anlaml
bir sekilde daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Orta yas grubunun
orgiitsel adalet algi hassasiyetinin genclerden ve yaslilardan yiiksek olmasi, miibade-
le teorisi ¢ercevesinde isletmeden aldiklar ile verdiklerini muhasebe etme anlaminda

en hassas grup oldugu fikri uyandirmaktadir.

Bir bagka fark analizi bulgusu, ise yabancilasmanin geng calisan gruplarinda

daha fazla oldugu, ¢alisanlarin yaslandik¢a bu sorunlarinin azaldig: seklindedir. Yas
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ile birlikte kidem artmakta ve isten ayrilma ihtimalleri azalmaktadir. Geng ve orta
yas c¢alisanlarinin is ile 6zdeslesme ve isi 6nemli bir iist kimlik faktorii olarak gorme
konusunda yash gruplara gore énde olduklar1 anlasiimaktadir. Ugiincii ve en yash

grubun diger gruplara gore ise yabancilagsmasinin daha az oldugu goériilmektedir.

Bekar c¢alisanlarin evlilere gore anlamli bir sekilde daha fazla kabul edilmis
seslilik gosterdikleri, bulgularimiz arasindadir. Yani, bekarlarin evlilere gore daha
fazla itaat eksenli davranip grup kararlarina katilma egilimi i¢inde olduklar1 anlasil-
maktadir. Evli ¢alisanlarin bu anlamda geride olmalar1 gii¢ mesafesini daha az algi-
ladiklarindan dolayi olabilir. Zira genglerin itaat ve grup kararlarina uyma egilimleri-

ni yiiksek giic mesafeli bir kiiltiirden aldiklar1 degerlere baglamak miimkiindiir.

[Ikogretim, lisans ve lisansiistii seklinde egitim diizeyine gére gruplanan or-
neklemin orgiitsel sessizlik davranisinin bu diizeylere gére anlamli farkliliklar gos-

terdigi tespit edilmistir.

Kabul edilmis seslilik geng¢ gruplarda oldugu gibi egitim diizeyi diisiik grup-
larda da yiiksek oldugu goriilmiistiir. itaat temelinde bir seslilik goriilen bu diisiik
egitim diizeyli grubun bu konformist davranis1 bir fark yapamayacag: diisiincesiyle

yaptig1 bilinmektedir ve egitim diizeyi ile aciklanabilecek bir temeli vardir.

Ote yanda kabul edilmis sessizlik de yine geng grupta diger gruplara gore an-
laml1 bir sekilde yiiksek bulunmustur. Genglerde itaat ve korku nedeniyle fikirlerini
kendine saklama davranisi yaslilara gére daha yiiksektir ki bu da diisiik egitim diize-

yine uygun bir davranistir.

Savunma amacl sesliligin lisans grubunda daha diisiik oldugu bulunmustur.
Korku nedeniyle dikkatleri bagkasina ¢eken fikir beyani en az bu egitim grubunda

goriilmektedir.

Orgiit yararina seslilik ve drgiit yararina sessizligin ilkdgretim mezunlar1 gru-
bunda diisiik oldugu géze ¢arpmaktadir. Yani sorunlara is birligi temelinde ¢oziimler
sunmak ya da sirf 6rgiitiin yarar1 i¢in bir bilgiyi saklama konusunda ilkdgretim me-
zunlar1 en basarisiz grup goriilmektedir. Bunu, ilkdgretim diizeyinde egitimli grubun

bu tiir politik bir sessizligi icra edemeyisine baglamak miimkiindiir.
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Lisans tistii egitim diizeyindeki katilimcilarin adalet algisinin tiim boyutlarin-
da digerlerinden anlaml1 bir sekilde yliksek ortalamaya sahip olduklar1 goriilmiistir.
Egitim seviyesi arttik¢a adalet yargisindaki hassasiyetin artmasina yorumlayabilece-

gimiz bir bulgudur.

Ise yabancilasma en ¢ok lisans iistii egitim grubunda goriilmektedir. Bunu ilk
Ogretim grubu izlemektedir. Bu bulgudan hareketle ise yabancilasma anlaminda en
avantajli grubun lisans diizeyinde egitime sahip calisanlar oldugu sonucuna varil-

maktadir.

Katilimcilar, sektor deneyimi siirelerine gore 5 yila kadar, 10 yila kadar ve 10
yil iizeri olmak iizere li¢ grupta incelenmistir. Kabul edilmis sesliligin sektor dene-
yimi az olan katilimcilarda goriildiigli goze carpmaktadir. Yani gruba uyarak, kendi
goriiglerini belirtmek yerine grubun fikirlerine katilma davranisi sektdr deneyimi
arttikca azalmaktadir. Yiiksek sektor deneyimi katilimcinin farkli orgiitlerde is dene-
yimi sahibi olma olasiligin1 da artirmaktadir. Bu tiir farkli 6rgiit deneyiminin calisan-
lar1 cesaretlendirmesi ve kabul edilmis seslilik gibi korkak uyum davranisini azalt-

mast normal goriilmelidir.

Sektor deneyim gruplarinda goze garpan bir bagka anlamly, iliski orta diizeyde
sektor deneyimi sahibi olan katilimcilarin daha ¢cok savunma amaci sessizlik goster-
dikleri seklindedir. Yani bu deneyim grubu korku ve kendini korumu giidiisiiyle bazi

seyleri sdylememeyi tercih etmektedirler.

Sektdr deneyimi az olan calisanlarin etkilesim adaleti algilarinin da diisiik ol-
dugu goriilmektedir. Sektérde deneyimin insanlar ile olan etkilesim yogunlugunu
artirarak bu dogal sonuca neden oldugu diisiiniilmektedir. Tiirk 6rgiit kiiltiiriinde ki-
demin insanlara gosterilen muameleyi derinden etkiledigi bilinmektedir. Bu nedenle

bu bulgu bize asina gelmektedir.

Sektor deneyimine gore bir bagka arastirma bulgusu deniyim azaldikg¢a ise
yabancilagma riskinin artiyor olusudur. Su halde sektor deneyiminin ¢alisanlar1 reha-
bilite eden ve ise yabancilagmalarini 6nleyen isin ve isyerinin amaglariyla biitiinles-

melerini saglayan ve biitiin bunlara anlam katan bir rolii bulunmaktadir.
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Isletmedeki deneyim siiresine gore ii¢ gruba ayrilan &rneklemde, isletmede
kidem anlaminda en diigiik grup olan 2 yil ve alt1 deneyimli ¢alisanlarin kidemlilere
gore daha fazla kabul edilmis seslilik ve savunma amagcli sessizlik gosterdikleri fark
edilmistir. Bu grubun kendini koruma giidiisiiyle kendi fikirlerini belirtmekten en ¢ok

kaginan grup oldugunu sdylemek de miimkiindiir.

Isletme deneyimi diisiik gruptaki ¢alisanlarin cok kidemli olanlara gore dagi-
tim adaleti algilarmin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yani isletmede kidem artis1 6 yihi
gectikten sonra calisanlarin dagitim adaleti algis1 diismekte isletmeden aldiklar kar-
sthigin adil olmadig1 diisiincesi kidemli insanlarda yayginlagmaktadir. Hizmet islet-
melerinde ilerleyen kidem yillarinda ¢alisanlarin orgiitten beklentilerinin yilikselmesi

ancak isletmenin bu beklentilere cevap verememesi bunun bir nedeni olabilir.
Oneriler

Arastirma bulgularimizin bir kismina sonuglarda verilen sira ile bir kisim
oneriler getirilmistir. Onerilerin ¢ogunlugu isletme yoneticileri i¢in olmustur. Ciinkii
ise yabancilagmanin nedenleri i¢inde incelen orgiitsel sessizlik davranisinin yonetim
uygulamalar1 ile kontrol altina alinabilecegi varsayimiyla konuya yaklasilmistir.
Aragtirma sonuclarimiz ile birlikte gelistirilen yoneticilere Oneriler asagida sirayla

verilmektedir.

Ise yabancilagsma ile birlikte gelen bireysel ¢oziilmelerin isletmeye maliyeti
oldukca yiiksektir. Ciinkii ama¢ ve kimlik anlamsizli§1 diizeyinde bireyin yabanci-
lagmasinin grup calismalarinda birden fazla calisan ilizerinde zincirleme etkileri ola-
caktir. Bu nedenle yoneticilere ise yabancilasmay: azalttigi veya artirdigi goriilen
orgiitsel sessizlik ve boyutlar1 iizerinde énemle durmalar1 dnerilir. Insan kaynaklar
departmanlarinda kisiyi isine yakinlagtiracak, ise anlam katacak is zenginlestirme ve
rotasyon uygulamalari, farkli uzmanlik alanlarinda kariyer gegis imkanlar1 bu konuda
basvurulabilecek uygulamalardandir. Orgiitsel sessizligin yabancilasma iizerindeki
etkilerini en aza indirmek uzun dénemli bir ¢aba ile orgiit kiiltiirliniin temellerin kati-
lim, personel gii¢clendirme, amaglara gére yonetim gibi modern demokratik uygula-
malar i¢in uygun hale getirmekle miimkiin olabilir. Aksi halde yliksek personel devir

orant ile karsilasmak kacinilmazdir.

87



Orgiitsel adaletin ise yabancilasmada &nemli yeri oldugu bilinmektedir. Su
halde yonetimlerin dagitim, silire¢ ve etkilesim anlaminda adaleti tiim boyutlariyla
isletmede yasatmalar1 6nem kazanmaktadir. Etkilesim ve prosediir adaletinin ¢alisan
psikolojisi iizerinde ¢ok daha etkili oldugu goz ardi edilmemelidir. Zam ve primler
gibi dagilimlarda beklentileri karsilanamayan g¢alisanlar ile acik ve makul etkilesim
kurarak bu durumu tolere etmeleri ve isletmeye giiven duymaya devam etmeleri sag-

lanabilir.

Erkeklerin orgiitsel sessizliklerinin kadinlardan yiiksek olusu erkeklerin Or-
giitsel gelisime katkilarinin daha az olacagii gostermektedir. Bu konuda erkeklerin
orgiitii gliven duymalarin1 saglayacak sekilde giiclendirilmeleri yerinde olacaktir.
Nitelikli kararlar gerektiren yliksek teknoloji orgiitleri ya da hizmet kalitesinin pek
cok ayrint1 ile saglandig1 endiistrilerde isletme yoneticilerinin erkek ¢alisanlarin 6r-
giitsel iletisime katilimlarin1 saglayacak etkin iletisim kanal ve araglar1 kullanmalari

bu konuda uygun bir alternatif olabilir.

Cinsiyet ayrimciliginin arastirma evreninde yapildigini genel olarak kabul et-
tigimizde erkeklerin ise yabancilasmasina karsi tedbirlerin ne olabilecegi daha net
gortlebilir. Erkekler terfi konusunda 6zellikle iist yonetim basamaklarinda daha ¢ok
tercth edilmektedir. Bu ayricaligin erkeklerde isten beklentilerin ylikselmesine ve
karsilanmamasi1 durumunda da is yabancilasmasina yol a¢tigi anlasiimaktadir. Oyley-
se igse alim ve kariyer planlamalarinda isletme yonetimlerinin mentor ve kog uygula-
malar1 gibi desteklerle erkeklerin yabancilagmasinin 6niine gegmeleri miimkiin olabi-

lir.

Calisanlarin yasina gore orgiitsel sessizlik davranislarinda anlamli degismeler
oldugunu bulgularimizda gordiik. Bunun hizmet kalitesi i¢in takim ¢aligmas1 yapma-
nin elzem oldugu bir endiistri i¢cin 6nemli oldugunu bilmekte yarar vardir. Bu neden-
le orta yaglarda ve mesleki gelisim ve olgunlagsmanin yasanmaya basladig1 ¢aglardaki

calisanlar ile duyarlilik egitimlerinin yapilmasinin faydali olacag: diisiiniilmektedir.

Orta yas grubu calisanlarin orgiitsel adalet algisinin tiim boyutlarinda daha
yiiksek bir beklentiye sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu durumda orgiitsel adaletin

isten ayrilma ve Orgiitsel vatandasglik davraniglar tizerindeki etkileri dikkate alinmali
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ve yonetimler, orta yas grubu ¢alisanlara kararlarin alinmasinda ve bunlarin uygulan-

dig siireglerde agik ve adil olundugu konusunda ikna edici olmalidir.

Ise yabancilasma iizerine 6nceki bulgularimizi da bir araya getirdigimizde ise
yabancilagsma kurbanlarinin geng erkekler oldugunu gérmekteyiz. Hayatin ve isin bir
anlam1 oldugunu, isyerinde her seyin kurallar ile yiiriidiigli ve kontrol edilebildigine
yonelik inanglar1 giiclendirilmelidir. Isletme yonetimlerinin bu gruptaki ¢alisanlarimi
ise ve igyerine yakinlastirma anlaminda oncelikli ve ayricalikli yaklasimlar sergile-

meleri yerinde olur.

Bekar ¢aliganlarin 6nemli katilim gerektirmeyen, is ve gorev dagiliminin net
bir sekilde yapildigi rutin islerde ve boliimlerde istihdaminin daha uygun oldugu 6ne-

rilmektedir.

Egitim diizeyine bakilarak istenen Orgiitsel sessizlik davranislarini pekistirme
anlaminda en avantajli grubun yine lisans diizeyi oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
yonetimler Orgiitsel iletisimde nispeten basarisiz diger gruplar iizerinde personel

egitimi ¢aligmalarin1 yogunlastirmalari 6nerilir.

Orgiitsel adaletin egitim gruplarina gore durumu dikkate alindiginda ise ya-
bancilagma anlaminda bir onciil olarak en 6nemli grubun lisans {istli oldugu gortil-
mektedir. Lisans iistii egitim diizeyinde calisanlarin ise yabancilagsmasinin oOniine
geemek i¢in Orgiit i¢1 adaletin tesis edilmesinin gerekli oldugu yonetim ve yoneticiler

tarafindan bilinmelidir.

Sektor deneyimi ile ise yabancilagma riskinin azaldig: bulgusundan hareketle,
ise yabancilagsma riski yliksek islerde sektor deneyiminin aranmasi, is-personel uyu-

mu anlaminda insan kaynaklarina tavsiye edilebilir bir uygulamadir.

Kararlarda ve verilen hizmette kalitenin 6n planda tutuldugu isletmelerde is-
letme kidemi yiiksek personel calistirmanin daha isabetli olacagi diisliniilmekte ve

yoneticilere dnerilmektedir.
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Yiiksek kidem yilina sahip ¢aligsanlari igletmede tutmanin maliyetinin yiiksek
olabilecegi isletme yonetimleri tarafindan bilinmelidir. Bu tiir personelin isletmede

tutulmasi i¢in dagitimsal adalet algilarini yiikseltmek gerekecektir.

Gelecekteki arastirmacilara iki 6nerimiz bulunmaktadir. Birincisi, ise yaban-
cilasma Onciilii olarak orgiitsel sessizligin ve adalet algisinin farkli ulusal kiiltiirlerde
smanmasidir. Farkli kiiltiirlerde elde edilen sonuglarin orgiitsel sessizligin biiyiik
oranda yaygin kiiltiiriin bir sonucu oldugunu gosterecegi diistiniilmektedir. Literatiir
incelendiginde orgiitsel sessizlik desenli ¢calismalarin ¢ogunlukla Uzakdogu kiiltiirle-
rinde hizmet sektoriinde yapildigir goriilmektedir. Sonuglarin genellenebilirligi ve
teorinin gliglendirilmesi adina bu ¢aligsmalarin farkl: kiiltiirlerde gerceklestirilip karsi-
lastirmalara yer verilmesinin faydali olacag diisiiniilmektedir. Ikinci &nerimiz ise
gelecekteki arastirmalarda, oOrglitsel sessizligin calisanlarin demografik 6zellikleri
farklilagsmasini incelemekle sinirli kalmayip farkli orgiitsel degiskenlerle olan iligki-

lerini sinayan dizaynlara da yer verilmesidir.
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EKLER

Sayimn Katilimet,
Bu ¢alisma, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalin-
da “ORGUTSEL SESSIZLIK, ORGUTSEL ADALET VE ISE YABANCI-
LASMA ARASINDAKI ILISKILER” isimli yiiksek lisans ¢alismas1 igin yapil-
maktadir. Sorularin tamamini cevaplandirdiginizdan emin olunuz. Katilimimiz igin
tesekkiirler.

I. BOLUM: DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1 Cinsiyetiniz:
QO Erkek U Kadin
2 | YaSIMZ:..oueiiiiniiennnnnas
3 Medeni durumunuz:
Q Evli U Bekar
Ogrenim durumunuz:
4 | O Ilkdgretim U Lise Q On Lisans
U Lisans U Yiiksek Lisans U Doktora
S5 | Sektordeki deneyim yiliniz...................
6 | Buisletmedeki deneyim yiliniz:.....................
II. BOLUM
E =
Asagidaki sorular Orgiitsel Sessizlik ile ilgilidir. Bu dlcek- = § = g 2
te yer alan maddelerin dogru cevabi bulunmamaktadir. |2 5/ | 5| £
Olcek maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun = i g2 gﬁ E
gelen rakami isaretlemeniz yeterlidir. é E Z|E| B E 5
CEl 8| & 8O3
_ M TS| M M| MM =
Isletmemizde ilgili olmadigim konularda 6neri sunma
1 konusunda isteksiz oldugum ig¢in sessizligi tercth ede- |1 |2 |3 (4 |5
rim.
Isletmemizde calisma arkadaslarimin dogru karar1 ali-
2 . o7 . e 1 2 13(4]|5
nabileceklerine inandigim i¢in fikirlerimi sdylemem.
Isletmemizdeki sorunlarin ¢dziimiine iliskin fikirlerimi
3 1 2 13(4]|5
caligma arkadaslarimla paylasmam.
Isletme iginde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabile-
4 cegime inanmadigim i¢in, isletmemizde iyilesme (yeni- 1 2 13145
lik, diizelme, ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili fikirleri-
mi ifade etmem.
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Isletmemizde isin gelisimini arttiracagini diisiindiigiim-
den, beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi sdyle-
mem.

Isletmemizde ilgili olmadigim konularda galisma arka-
daslarimin 6nerilerini desteklemeyi tercih ederim.

Genellikle calisma arkadaglarimin fikirlerine uymakla
birlikte ara sira yeni fikirlerimi de sdylerim.

Calisma arkadaslarimin tarafindan dogru kararin alina-
bilecegine inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ede-
rim.

Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gérmedi-
gim i¢in calisma arkadaslarimi destekleyici sekilde
fikirlerimi sdylerim.

10

Isletmemizdeki sorunlarin ¢ziimiinde calisma arkadas-
larimla uzlasan fikirlerimi s6ylerim.

11

Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle ken-
dime ait yeni fikirlerimi sdylemem.

12

Bana zarar vereceginden endiselendigim icin, isimle
ilgili bilgileri bir bagkasiyla paylasmam.

13

Isimle ilgili gercekleri kendimi korumak icin baskala-
riyla paylagmam.

14

Kendimi korumak icin isletmemizin gelisimi ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem.

15

Isletmemizde korkutuldugum (cezalandirilma, isten
c¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorun-
larin ¢6ziimlerine iliskin fikirlerimi ifade etmem.

16

Baz1 endiselerimden dolayi, sadece is arkadaslarimin
fikirlerine katildigimda kendimi ifade ederim.

17

Bana zarar gelmesin diye dikkatleri baskalarinin iizeri-
ne ¢ekecek fikirler ifade ederim.

18

Kendimi korumak i¢in, konusmay1 digerlerinin iizerine
yogunlastiran agiklamalar yaparim.

19

Kendimi korumak i¢in, konusmalarimda ¢alisma arka-
daslarimi destekler ve onlarla birlikte hareket ederim.

20

Korkutuldugum (cezalandirilma, isten cikarilma, terfi
edememe korkusu vb. gibi) icin, genellikle g¢alisma
arkadaslarimla uzlagan ifadeler kullanirim.

21

Isletmemizdeki isbirligini korumak igin, gizli bilgileri
bagkalariyla paylagmam.

22

Isletmemizin yararina oldugu igin, 6zel bilgileri baska-
lartyla paylagsmam.

23

Isletmemizin sirlarin1 acgiklamam icin bana yapilan
baskilara direnirim.

24

Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri acikla-
may1 reddederim.

25

Isletmemiz adna kaygilarimdan dolayi, gizli bilgileri
uygun bir sekilde muhafaza ederim.
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Isbirligi yapma 6zelligimden dolay: isletmemizin yara-
26 . e 1 3145
rina olacak sekilde sorunlara ¢6ziim Onerileri sunarim.
Isletmeyi etkileyecek konularda &neriler gelistirir, tav-
27 . 1 3145
siyelerde bulunurum
28 Calisma arkadaglarim katilmasa dahi, isle ilgili konular 1 30l4ls
hakkindaki fikirlerimi ifade ederim.
Isletmemizin yararma olabilecek yeni projelere dair
29 | . 1 3145
fikirlerimi beyan ederim.
30 {sletr.n'enln yapist ile ilgili olan degisimler icin fikirler 1 3045
oneririm.
III. BOLUM
< = <
=< =<
«E 5| 8|5,
Liitfen asagidaki ifadelere katilma diizeyinizi belirtiniz |2 = E‘ S i = §
£z =S| 5| SEs
SE R | 5| 5|87
MO M| | YT
1 | Calisma programim adildir. 1 |2 |3 |4 |5
2 | Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 1 |2 |3 |4 |5
3 | Is yiikiimiin adil oldugu kanmisindayim. 1 [2 |3 |4 |5
Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde
4 - o . 9 o 1 |2 |3 |4 |5
ettigim kazanimlarin adil oldugunu diigiiniiyorum.
5 | Is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim. 1 |2 |3 (4 |5
Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir
6 . 1 (2 |3 (4 |5
sekilde alinmaktadir.
Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin
7 . 1. 1 |2 |3 |4 |5
calisanlarin goriislerini alirlar.
Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin
8 e 1o 1 (2 |3 (4 |5
calisanlarin goriislerini alirlar.
9 Yoneticiler, alinan kararlar1 calisanlara agiklar ve 1 12 13 la |s
istendiginde ek bilgiler de verirler.
Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim
10 .. o 1 (2 |3 (4 |5
calisanlara ayrim gozetmeksizin uygulanir.
Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina karsi
11 | ¢ikabilirler ya da bu kararlarin list makamlarca ye- |1 |2 |3 |4 |5
niden goriisiilmesini isteyebilirler.
12 Islmle 11'g11.1. kararlar alinirken yoneticilerim bana 1 12 13 |4 |5
nazik ve ilgili davranirlar.
13 Isimle ilgili karar}ar ahmyken yoneticilerim bana 1 12 13 14 |5
saygili davranir ve 6nem verirler.
14 'Isn'nle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim kisisel 1 12 13 |4 |5
ithtiyaclarima kars1 duyarhidir.
15 Isimle ilgili kararlar aliirken ydneticilerim, bana 1 12 13 14 |5

kars1 diiriist ve samimidir.
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Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim, bir

16 calisan olarak haklarimi gozetirler. 11213 14 |5
17 Yonetlcllerlm, isimle ilgili kararlarin doguracagi 1 12 13 |4 |5
sonuglari benimle tartigirlar.
18 YOI’lCthll?I’lm,. isimle ilgili kararlar i¢in uygun ger- 1 12 13 |4 |5
ekceler gosterirler.
Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana akla
19 1 (2 |3 |4 |5
uygun aciklamalar yaparlar.
20 Y oneticilerim, igimle ilgili alinan her karar1 bana net 1 12 13 |4 |5
olarak agiklarlar.
IV. BOLUM
E =
z g
.8 5| E| B,
Liitfen asagidaki ifadelere katilma diizeyinizi belirtiniz = Z| = | 8 | 5§ |= £
=S E|L| 2=
£8=|s|E|EE
$E S| 5| 5|8¢
_ Mo M| M| M=
Orgilitimde yaptigim isten zevk almiyorum, sadece
1 o . 1 (2 |3 |4 |5
para almak i¢in zaman gegiriyorum.
Orgiitimde giinliik yaptigim gorevlerimle yiizlesmek
2 : . 1 (2 |3 |4 |5
ac1 ve sikici bir deneyim.
3 B“enlrr‘l icin calismak daha cok bir angarya ya da bir 1 12 13 |4 |5
yiik gibidir.
4 Qrgutgmde kendimden  kopuk /  uzaklasmis 1 12 13 |4 |5
hissediyorum.
5 | Keske baska bir sey yapiyor olsaydim. 1 |2 |3 |4 |5
6 | Yillar i¢inde isim hakkinda hayal kirtkliginaugradim. |1 |2 |3 |4 |5
7 | Isimde daha iyisini yapma gabasi hissetmiyorum. 1 |2 |3 |4 |5
Orgiitimde  ¢evremde olan  olaylara  baghlik
8| .. . . <. 1 (2 |3 |4 |5
hissetmiyorum (Diinya yansa umurumda degil)
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