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OZET

ERGIN, Zafer, Orgiitsel Adalet ve Ses Davramsi Arasindaki Iliski: Kiiltiirler Arasi
Bir Arastirma—, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2019

Bu caligmanin amaci, orgiitsel adaletin ses davranisi iizerindeki etkisini incelemektir.
Bu amagla oOrgiitsel adalet, genel adalet kapsaminda ses davranisi, korumaci ses
davranisi, savunmaci ses davranist ve kabullenici ses davranist boyutlar ile ele
almmigtir. Genel adalete yonelik algilarin korumaci ses, savunmaci ses ve
kabullenici davranislarinin lizerinde etkisinin oldugu tahmin edilmistir. Calisanlarin
orgiitlerine yonelik genel adalet yargilarinin ses davranislari ile iliskisi arastirilmis ve

iki kiiltiirdeki farkliliklar ele alinmustir.

Calismanin birinci bolimiinde ses davranisi kavrami; ses davranigi bigimleri,
boyutlari, orgiitsel tutum ve davranislarla etkilesimleri ile orgiitsel neden ve sonuglari
baglaminda incelenmistir. Ikinci boliimde adalet ve 6rgiitsel adalet kavrami islenmis
ardindan orgiitsel adaletin boyutlari, 6nemi ve etkilesimleri ile ele alinarak genel
adalet kavramina ve genel adalet kavraminin islendigi arastirmalara yer verilmistir.
Uciincii boliimde genel adalet, ses davranisi ve genel adalet ile ses davranisi

arasindaki iliski incelenmistir. Bu baglamda iki kiiltiirtin farkliliklar1 ele alinmastir.

Calismanin sonuglar1 genel adalet algilarinin iyilesmesinin Tiirk katilimcilarda
korumaci seslilik diizeyini artirdigini, Silili  katilimcilarda savunmact seslilik
diizeyini azalttigim1 ortaya koymustur. Sonuglar, ses davranis diizeylerinin ve
orgiitlere iliskin genel adalet degerlendirmelerinin kiiltiirlere, yasa ve kideme baglh
olarak degistigini gostermistir. Degisimin yonii ve boyutu Tiirk ve Silili katilimcilar

arasinda farklilagsmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Ses Davranis1, Orgiitsel Adalet, Genel Adalet, Kiiltiir
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ABSTRACT

ERGIN, Zafer, The Relationship Between Organisational Justice and Voice

Behaviour: A Cross Cultural Investigation, Master’s Thesis, Ankara, 2019.

The purpose of this study is to examine the effect of organizational justice on voice
behavior. For this purpose, organizational justice and voice behaviour were
examined within the scope of overall justice and dimensions of voice behaviour
respectively. It was estimated that perception of overall justice has an effect on the
acquiescent, defensive and prosocial voice. The relationship between overall justice

and voice behaviour was investigated and cultural differences were addressed.

In the first part of the study, voice behaviour was examined in the context of
definitions, forms, dimensions, interactions with organizational attitudes and
organizational reasons and results. In the second chapter, the concept of justice and
organizational justice are described, then the dimensions, importance and interactions
of organizational justice were examined, and, overall justice was discussed together
with researches regarding overall justice judgements and interactions. In the third
chapter, the relationship between organizational justice and voice behavior was
examined and hypotesis were formed accordingly. The effects of culture was

discussed in the related relationship and differences.

The results of the study revealed that the better overall justice perceptions are, the
higher level of prosocial voice in Turkey, the lower level of defensive voice is in
Chile. It was demonstrated that levels of the voice behaviour and overall justice
judgements vary significantly with respect to cultures, ages and tenure..The effect on
voice behaviour and overall justice perception were distinctive for individuals,
Turkish and Chilean.

Key Words: Voice Behavior, Organizational Justice, Overall Justice, Culture
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GIRIS

Adalet antik ¢aglardan giliniimiize kadar hemen her siirecte filozoflarin, bilim insanlarinin,
toplumlarin ve bireylerin 6nem atfettigi bir kavramdir. Adaletin esitlik, denklik ve
hakkaniyet {izerine temellendirildigi c¢ok sayida tanimi yapilmis ve adalet kuramlari

gelistirilmistir.

Adalete yonelik kuramlarin oOrgiitsel alanlarda arastirilmaya baslamasiyla calisanlarin
orgiitlerine iliskin adalet degerlendirmeleri yaptigr anlagilmistir. Degerlendirmelerin
orgiitten elde edilen kazanimlar, orgiitsel siirecler ve yontemler ile orgiitteki diger bireylerle
etkilesimler hakkinda yapildig1 tespit edilmistir. Adalete yonelik belirli bir konuda
degerlendirme yapmay1 saglayacak yeterli bilgi sahibi olunmadigi durumda, degerlendirme
yapmak icin orgiite iliskin diger bilgilere basvuruldugu ileri siiriilmiistiir (Lind, 2001).
Adaleti kestirme kurami adi verilen bu kurama gore; calisanlar orgiitle ilgili belirli bir
durum hakkinda 6nce hizli bir degerlendirme yaparlar ve sonra orgiitlerinin genel anlamda
adilligine yonelik degerlendirme yapmak igin bu yargilarindan yararlanirlar. Calisanlar
orgiitlerine iligkin genel adalet yargilarini bir bagka durumu yorumlamak ve davraniglarim
belirlemek i¢in kisa sezgisel veya biligsel yol olarak kullanirlar (Proudfoot ve Lind, 2015).
Orgiitlere yonelik genel adaletle ilgili yargilarin hangi 6rgiitsel davranislari ne diizeyde ve
ne yonde etkiledigine yonelik caligmalar son yillarda artis gostermektedir. Bu ¢alismalarin
cogunda kuramda One siiriilen yapinin varligim1 kanitlayan bulgular elde edilmistir. Ancak
orgiite yonelik genel adalet algilarinin calisanlardaki ses davranisi iizerindeki etkisini

arastiran calisma sayisi oldukca smirhidir.

Ses davranisi, calisanlarin Orgiitsel faaliyetlere katki sunmak amaciyla; mevcut durumun
degisikligi  isteklerini, gorlislerini, diislincelerini, sahip oldugu bilgileri ve
memnuniyetsizlikten dogan tepkilerini ifade etmesi, bunlar1 zorlama olmaksizin
kendiliginden aktarmasidir (Hirschman, 1970; Bowen ve Blackmon, 2003).  Ses

davraniginin var olmasi Orgiitiin basaris1 ve devamliligi bakimindan olduk¢a 6nemli oldugu



anlasilmaktadir. Aksi takdirde orgiit i¢in Onemli bilgiler aktarilmamis, sorun tespit
edilememis ve ¢Oziim bulunamamis olacaktir. Sosyal bilimciler ses davranisi ile ilgili
etmenleri incelediklerinde ses davramigi gostermenin {i¢ temel giidiisii oldugunu tespit
etmislerdir. Buna gore kayitsiz olan calisanlar, diger calisanlar ile aym fikri beyan ederek
kabullenici seslilik, kendini koruma ve riskten kaginma ihtiyaci hisseden galisan konuyu
diger kisilere yonelterek ya da konuyu degistirerek savunmaci seslilik ya da calisanlar, is
birligi ve fedakarlik giidiisii ile yapici fikir ve ¢oziim Onerilerini ifade ederek korumaci

seslilik gostermektedirler (Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Ses davranigi gostermeyi saglayan etmenler ve Orgiitsel adalet kavrami beraber
disiiniildiiginde orgiite iliskin genel adalet algist ile ses davranigi arasinda iligki

bulunabilecegi ileri siiriilmiistiir.

Bu kapsamda, ¢alismanin birinci boliimiinde ses davranisi ele alinmistir. Ses davranisinin
bicimleri ve boyutlart hakkinda yapilan ¢alismalar incelenmis, sessizlik ve ses davraniginin
nedenleri ile sonuglart Orgiitsel ve bireysel kapsamda aktarilmistir. Calismanin ikinci
boliimiinde adalet ve Orglitsel adalet ele alinmistir. Adalet ve oOrgiitsel adalet kavramina
iliskin yapilan tanimlar ve yaklasimlar aciklanarak orgiitsel davranis yazinindaki adalet
kuramlar1 incelenmistir. Daha sonra orgiitsel adaletin 6nemine deginilerek boyutlar {izerine
yapilan calismalar incelenmis ve boyutlarina yonelik belirtilen kurallar aktarilmastir.
Orgiitsel adalet boyutlarmm birbiri ile olan etkilesimlerini iceren calismalar incelenerek
genel adalet yazini ele alinmistir. Genel adalet hakkinda yapilan ¢alismalar 6zetlendikten
sonra genel adaletin iliskili bulundugu etmenler aktarilmistir. Calismanin iiglincii
boliimiinde genel adalet ile ses davranisi arasindaki iliskiyi konu eden yazin incelenmis,
ardindan sosyal bilimciler tarafindan ilgili iliskide kiiltiiriin etkisinin olabilecegini ileri
stiren degerlendirmelere ve ¢aligmalara yer verilerek hipotezler olusturulmustur. Dordiincii
ve son bolimiinde yontem ve analizlere yer verilerek sonu¢ ve degerlendirmeler

aktarilmistir.



Calismada Tirkiye ve Sili’de toplam 367 beyaz yakali ¢alisana uygulanan “Calisanlarin
Sesi” ve “Genel Adalet Olgegi” nden elde edilen bilgiler analiz edilip ortaya konarak
hipotezler sinanmis, ardindan ¢ikarimlar ve degerlendirmeler yapilmistir. Hipotezlere
iliskin analizlerin sonuglari, Tiirk katilimcilar arasinda genel adalet algilarinin korumaci ses
davranigini artirdigini, Silili katilimcilar arasinda savunmaci ses davranisini azalttigini
gostermektedir. Kabullenici ses her iki iilke katilimcilar1 arasinda genel adalet diizeyleri
tarafindan etkilenmemistir. Yapilan ek analizler genel adalet ve ses davranisini
diizeylerinin, Kkiiltiirler arasinda, yas ile ve kidem ile degistigini ortaya koymustur.

Degisimlerin yonii ve biyiikligii Tiirk ve Silili katilimcilar arasinda farklilasmaktadir.

Arastirmanin Tirkiye ve Sili’de yapilmasinin amaci genel adalet ile ses davranisi
arasindaki iligkide kiiltiiriin etkisini arastirmaktir. Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen
ulusal Kkiiltiirel boyutlar kapsaminda Tirkiye ile bireycilik ve erillik boyutlarinda
farklilastig1 ifade edilebilecek Sili, Giiney Amerika’nin biliylik okyanus kiyisinda yer
almaktadir ve 2019 yili itibar ile toplam niifusu yaklasik 18 milyondur. Baskent Santiago
yaklasik 5,6 milyon kisiye ev sahipligi yapmaktadir. Niifusun %901 kentlerde ikamet
etmektedir ve isgiicliniin %13’ tarim, %23’ sanayi ve %64’ hizmetler sektoriinde
calismaktadir. Ulke vatandaslar1 biilyiik ¢ogunlukla Hristiyanlik dinine mensup olup anadil
ve resmi dil Ispanyolcadir. Ispanyollarin 16.yy’da isgaline ugrayan iilke, somiirgecilik
faaliyetleri ile gecen yaklasik {ic yiizy1ll sonrasi bagimsizhigini Ispanya’nin Fransiz
Napolyon tarafindan isgali sonrasinda 1818 yilinda elde edebilmistir. Bu tarihten sonra
egemen olan aristokratik cumhuriyet, lilke i¢inde somiirge yanlilar ile liberaller arasinda,
iilke disinda Peru ve Bolivya ile gelisen ve Sili’nin toprak kazanmasi ile neticelenen
savaslar, ve liberallerin hakim konuma ge¢mesi sonrasinda yerini 1932 yilinda demokratik
bir cumhuriyete birakmustir (Kilig, 2013). Sili ile ilgili Osmanli Imparatorlugunun
arsivlerinde bulunan ilk belge 1891 yilina aittir ve belge, Sili’nin Latin Amerika’daki en
istikrarli {ilke olarak degerlendirildigini ve Peru ve Bolivya ile savaslardaki zaferlerinin

takdir edildigini gostermektedir (Kaygusuz, 2012).



Sili’deki demokratik sistem, 1973 yilinda Pinochet Onderliginde kanli darbe olarak
nitelendirilen askeri miidahale ile Allande’ nin devrilmesiyle sonlanmis ve 17 yil siirecek
bir diktatorlik donemi baslamistir (Keech, 2004). Oyle ki, sdéz konusu askeri etkilerin
ancak otuz yil sonra, 2000’li yillarin baslarinda ortadan kaldirilabildigi ifade edilmektedir
(Meyersson, 2015). Giliniimiizde baskanlik sistemi ile yonetilen Sili’de baskan dogrudan
halk oylamasi ile belirlenmekte ve yasama ve denetleme yetkileri meclis ile senato
tarafindan kullanilmaktadir. Son yillarda se¢imlere katilimin yaklasik yiizde elli oldugu
iilkede parlamento sec¢imlerinde erkek ve kadin adaylarin toplam adaylara orani %60’1n

lizerine gegcememektedir.

2019 yili iktisadi Isbirligi ve Gelisme Teskilat1 (OECD) verilerine gore Sili’deki kisi bast
milli gelir, Tiirkiye’den yaklasik ii¢ bin Amerikan Dolar diisiik olup yaklasik 25 bin
Amerikan Dolaridir. Sili’de igsizlik oran1 Tiirkiye’den yaklasik yiizde dort daha diistiktiir ve
%7 seviyelerindedir ancak gelir dagilimi anlaminda Sili’nin Tiirkiye’den daha adaletsiz
oldugu belirtilebilir. Nitekim Pinochet’ in asgari iicreti kaldirma, toprak ve isletmeleri
Ozellestirme gibi ekonomi politikalarinin toplumun zengin kesimin zenginligini, fakir

kesimin ise fakirligini derinlestirdigi ifade edilmektedir (Sushant, 2014).

Ulke, 6zellikle bakir, iyot ve turizm acgisindan oldukca zengin olmakla birlikte sosyal
giivenlik, saglik ve egitim blyiik Olclide oOzellesmisti.  OECD {ilkeleri arasinda
yiiksekOgretimin en pahali oldugu iilkelerden biri konumunda olan Sili’de egitimin
pahaliligin1 protesto eden ve licretsiz egitim talep eden Ogrenci gosterileri 2006 yilinda
baslayip etkisini artirarak tiim Sili’yi etkisi altina almistir. S6z konusu gosterilerin basinda
ogrencilerin okul iiniformasina benzetilmesi nedeniyle penguen ayaklanmalari olarak

nitelendirildigi goriilmektedir.

Ulkede kadin ve genglerde aktif niifus orani ile arastirma ve gelistirmeye ayrilan kaynagin
diisiik oldugu ancak, makroekonomik istikrarin varligi ve is kanunun hem isletmeler hem

de ¢alisanlar i¢in olumlu oldugu degerlendirilmektedir.



1.BOLUM

SES DAVRANISI

Orgiitlerdeki bireyler isletmelerin en 6nemli sermayesi olarak goriilmektedir. Orgiitlerin
rekabet sartlarinda fark yaratabilmeleri, varliklarini devam ettirebilmeleri igin ihtiyag
duyduklart en onemli kaynaklardan biri oOrgiitteki bireylerin tecriibe ve deneyimleri ile
kurum kiiltiiriine sagladigi katkilardir. Calisanlarin iginde bulunduklar1 6rgiite sadece onlara
verilen isi ya da gorevi tamamlamaktan G6te Orgiitlerinin degisimi ve gelisimi igin etkili
olabildiklerine inancina sahip olmalar1 6nemli ve degerlidir. Calisanlarin bilgi ve
birikimlerini birbirleriyle ve yonetim ile orgiitteki iletisim kanallarini kullanmak yoluyla
paylagmalar1 Orgiitiin karsilasabilecegi sorunlara yonelik yeni yaklagimlar {iretmesine ve
ilerlemesine katki saglayarak oOrgiitiin gelismesini destekleyebilir. Bu katki ve destekler
Orgiitiin yeni yaklagimlar belirlemesi veya tutumlar edinmesini saglayarak, sorunlara ¢éziim

tiretmesini, gelisim kaydetmesini ve varligini siirdiirmesine yardimer olur.

Calisanlarin ses davraniglari bir 6rgiitiin hem gelisimi hem de degisimi agisindan 6nemli rol
oynamaktadir. Orgiitlerin sorunlarinin belirlenmesinde ve karar alma asamasinda Ses
davraniginin 6nemli oldugu ve siireglerde orgiit icin olumlu katki yaptig1 vurgulanmaktadir.
Fakat ses davraniglarinin bireylerin kendi isteklilikleri ile gelistirilmeleri nedeniyle
calisanlar, siklikla diisiince, fikir ve kanaatlerini agik¢a dile getiremeyebilmektedirler
(Morrison, Milliken, 2000). Ses davranisinin yayginlagmas: ve katki vermesi yonetimin
orgiitteki bireylerin 6neri, diisiince ve sesliliklerini 6nemli bir kaynak olarak gérmesine ve
desteklemesine baglidir. Ses davranisinin desteklenmesi ve dikkate alinmasi ¢alisanlarin da
orgiitlerinde etkin ve etkili olabileceklerine inanmalarini saglayabilmektedir (Bowen ve
Blackmon, 2003). Diisiincelerin ifade edilmesinin etkili, onaylanmama olasiliginin diisiik
olarak algilandig1 orgiitlerdeki galisanlar, yoneticileri agik ve destekleyici ise orgiitsel ses
davranigin1 kullanacaklardir (Dutton ve Ashford, 1993). Ses davranisinin kullanilmas ile
geri bildirimlerin yapilmasi oOrgiitsel 6grenme ve gelismeye Onemli katki saglamasinin

yaninda calisanlarin Orgiitte kendisi ile ilgili islem ve uygulamalarda kontrol hissi



edinmesini saglamaktadir. Kontrol hissine sahip ¢alisanlarin is tatmini, glidiilenme ve stres
diizeyleri gibi orgiitsel davranis ve tutumlarinda olumlu etkiler gézlemlenmistir (Parker,

1993; Detert ve Burris, 2007).

Seslilik kavrami yazinda bagli bulunulan orgiitiin 6rgiitsel anlamda gelismesi ile etki ve
etkinlik kapasitesinin artmasina katki saglayan bir davranis oldugu belirtilmektedir.
Seslilik, Hirschman (1970) tarafindan bireylerin memnuniyetsizligine karst gosterdikleri
tepki olarak tanimlanmistir. Bu tanim ses davranisini, is tatminsizligi bulunan bireylerin
memnuniyetsizligini iletme ve Orgitle iliskisini bitirme davranmglar1 ile tepki
gostermeleridir. Hirshman sesliligi tepkisel bir eylem olarak gormektedir. Hirshman
(1970)° a gore seslilik, isten ayrilma eylemi gostermeksizin orgiitsel ortamda hosnut
olunmayan etmenlere yonelik bireysel veya topluca yonetimi ikaz etmeyi, gorevini
yapmasint hatirlatmayi, degisim igin {ist konumdan destek talep etmeyi ve topluma
izleyebilecegi yolu gostermeyi de igeren girisimlerin biitlinidiir. Hirschman’in
tanimlamasini takiben seslilik kavrami, faydali ve etkin olabilmesi esasina dayandirilarak
tanimlanmistir. Buna gore ses davranisi karsi ¢ikmaya, ses kanallarinin islemez olduguna
veya bulunmamasina isaret etmektedir (Edwards, Collison ve Della Rocca, 1995). Ses
davraniginin Orgiitte bulunan bireyler ile sinirlandirilmasi, diger bir ifadeyle, sesliligi ve
karst ¢ikmayr sadece Orgiitte bulunan bireylerin eylemi olarak tanimlamak terimin
sinirlandiriimasina olanak verir. Oyleyse, iletisim sekillerinin hepsi ses davramis1 olarak

kabul edilmemelidir ve ses, Orgilit digindan geliyorsa seslilik kapsamina alinmamalidir
(Allen, 2014).

Ses davranisi tenkit etmekten, hosnutsuzlugu belirtmekten farkli olarak, oOrgiite katki
saglamak ve ilerlemesine yardimci olmak amaci ile yapilan yarar saglayaci ve yapict olan
diisiinceler ve fikirlerin dile getirilmesidir. Ses, bagli bulunan orgiit tarafindan ya da
orgiitlin diger lyeleri tarafindan katilinmiyor olsa bile degisim ve gelisim icin yaratici,
yenilik¢i Oneri sunmak ve Orgiitiin benimsenmis uygulamalarinda degisiklikler yapmayi
onermeyi ifade etmektedir (Dyne ve LePine, 1998). Bu anlamda ses davranisinin etkin,

onemli ve yararli bir davranis oldugu belirtilebilir (Farrell ve Rusbult, 1992).



Ses davranisi i¢in zamanla daha dar tanimlar Onerilmistir. Bowen ve Blackmon (2003)
seslilik davranigin1 orgiitsel ortamdaki bireylerin Orgiit ve orgiit etkinliklerine katki
saglayarak gelistirilmesini amaglayarak bilgi, 6neri ve goriislerini zorunlu kilinmaksizin
kendi istekleri ile diger {iyelere iletmeleri olarak tanimlamislardir. Boylece ses davranisi ile
sikayet ve protesto gibi tepkiler birbirinden ayrilmistir. Seslilik davranisinin
tanimlamalarini gergeveleyen bu tanimin yanisira, Sesi iletmek igin yararlanilan iletisim
yollarinin tanimlamalara eklendigi anlasilmaktadir. Buna gore, calisanlarin sesi kavrami,
orglitteki bireylerin yapilan isle ilgili konularda kendi fikir, 6neri, endise ve kanaatleri ile
sorunlarin1 Orgiit i¢in iyi niyetli sekilde iyilestirme veya degisiklik saglayabilmek
maksadiyla resmi ya da resmi olmayan iletisim kanallart ile iletmeleri seklinde

tanmimlanabilir (Morrison, 2014).

Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan calisan sesliligine iliskin kavramsal cerceve
calismas1 yapilmustir. Ilgili calismada ¢alisan sesliligi farkli faktdrlerden etkilenen ii¢ boyut
bicimde ele alinip kavramsallastirilmistir. Bu yaklasima goére bireyler ses davranigi
gosterirken li¢ temel gilidiiye sahiptir. Bunlar; kayitsizlik, kendini koruma ve dis
yonelimlilikten olusmaktadir. Calismalardan elde edilen verileri inceleyerek dogrulayici
analizleri ortaya koyan arastirmacilar, ¢alisan sesliligini, kayitsizlik giidiisiiyle olusan ses
davranigin1 kabullenici seslilik, kendini koruma giidiisii ile ortaya cikan ses davranisi
savunmacit seslilik ve dis yonelimlilik giidiisiiyle gelistirilen ses davranisini korumaci
seslilik bigiminde boyutlandirmiglardir. Anilan {i¢ boyutlu yaklasim, yazinda bir¢ok gorgiil
caligmada dogrulanmasi ve genel kabul gérmesi nedeniyle bu ¢alismanin ses davranigini ele
alacagi kavramsal gergeve olarak benimsenmistir. Bu kapsamda, boyutlar agiklanarak

yazinda yer alan ses davranis bi¢cimleri incelenmistir.

1.1. SES DAVRANISININ BOYUTLARI

Kabullenici ses, orgiitteki bireylerin, siireclerinde yer almaksizin orgiitsel ya da gruplar
icerisindeki kararlar, diizenlenen uygulamalar ve islemlere yonelik razi olma diisiincesiyle

onaylarini gosteren ses davranisi olarak tanimlanmaktadir (Dyne, Ang ve Botero, 2003).



Kabullenici seslilik bireylerin orglitten ya da ¢alisma grubundan dislanma korkularindan
dogan ve bu korkuyu yenmek i¢in toplulugun yaklasim ve goriislerini onaylayip destek
veren oncelikli olarak orgiitiin degil bireyin kendi ihtiyacindan temellenen agiklamalaridir.
(Bowen ve Blackmon, 2003).

Savunmaci ses, c¢alisanlarin zarar gorebilme endisesi sebebiyle dile getirdigi isle ilgili
diisiince ve fikirlerdir (Dyne, Ang ve Botero, 2003). Kendisine haksizlik yapildigina ve
suistimale ugradigmna iliskin diisiincelere sahip olan birey bu konularda korku temeline
dayanan diisiincelerini ifade edebilmektedir. Bu ses davranigi gosterilirken birey kendini 6n
planda tutar ve amaci kendisini korumaktir (Ellis ve Dyne, 2009). Tablo-1, ses davranisinin
boyutlari, c¢alisan motivasyonu ile beraber benzerlikler, farkliliklar ve Orneklerle

gostermektedir.

Tablo 1: Ses Davramisi Boyutlar1 ve Ornekleri

Davrams
Calisan Motivasyonu SESLILIK
Kayitsizlik Kabullenici Seslilik
Fark yaratamayacag hissi Ayni Fikri Beyan Etmek

Savunmaci Seslilik

Kendini koruma
Konuyu diger Kkisilere yoneltmek veya konuyu

Riskten ka¢cinma, giiven ihtiyaci

degistirmek
Digerlerine Yonelik Korumaci Seslilik
Is birligi ve fedakarhk Yapici fikirler veya ¢oziim onerileri beyan etmek

Kaynak: Dyne, Ang ve Botero (2003). Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as
Multidimensional Constructs. Journal of Management Studies, 40(6), s. 1363.

Korumact ses, orgilitteki islerle ilgili c¢alisanlarin fikirlerinin ve bilgilerinin isbirligi
gidistiyle dile getirilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Diger bir ifade ile korumaci ses,
orgiitte yapilan isle ilgili yontem ve siirecler ile diger etmenlere yoOnelik goriis ve

diistincelerin is birligi ve katki saglama giidiisiine dayanarak agiklanmasidir (Dyne, Ang ve




Botero, 2003). Korumaci sesliligin asil amaci orgiit ve orgiit birimlerine fayda saglamaktir.
Korumaci seslilik Schlenker ve Weigold (1989) tarafindan sakinma amagli giivensiz ve
riskli olmayan, emniyetli kararlar almak seklinde tanimlanmistir. Korumaci ses, kendi
faydasindan once orgiitiin faydasini 6nceleyen bireyin digerlerine yonelik, bilingli, aktif ve
etkinlikle orgiitteki belirli bir uygulamaya veya soruna yonelik Orgiitte bulunan diger
bireylerin ve Orglitiin yararlanabilecegi ¢oziim Onerileri ile gelisim ve degisimi amaglayan

goriis ve fikirlerini agiklamasidir (Dyne, Ang ve Botero, 2003).

1.1.1 Ses Davranisi Bicimleri

Orgiitlerde bireylerin birbirine kars1 giiven ortami yaratilmasinda ise iliskin iletisim
kurulmasi etkili olabilmektedir (Gao, Janssen ve Shi, 2011). Ne siklikta ve devamlilikta
olduguna bagl olarak oOrgiitsel ortamdaki sosyal iliskiler giiven ortami olusturabilme
konusunda etkili olabilmektedir. Giliven ortami ayni zamanda, yOnetimce olusturulan
orgiitsel iklimin de bir c¢iktis1 olabilmektedir. Bu sayede orgiitsel birimler ve bireyler
arasinda sayginlik ve karsilikli giiven iklimi olusturulabilmektedir (Ruppel ve Harrington,
2000). Orgiitteki yoneticiler veya karar vericiler i¢in orgiitsel seviyelerin her birinden elde
edilebilecek bilgilerin yanisira, isin uygulayicisi olan bireylerden elde edilen bilgiler de
olduk¢a degerlidir. Bu bilgilerin ilgili birimlerce elde edilememesi veya bilingli olarak
gonderilmeden saklanmasi, sorunlu veya aksak isleyisin farkedilememesine, dolayisi ile
kararlarin gergege uygun verilememesi ile diizeltme calismalarinin gelistirilememesine
neden olacaktir (Alparslan ve Kayalar, 2012). Orgiit icindeki bireyler birbirlerine kars: yok
sayma, onemli gérmeme, ses yiikseltme davramislar ve tutumlarini sergilediklerinde,
bireylerin islerine yonelik duyduklar1 tatmin, ve dolayis1 ile Orgiitteki etkinlik

azalabilmektedir (House ve dig., 1991).

Orgiit i¢cindeki konumundan memnun olmayan ¢alisanlarin hosnutsuzluklari, hatalarin ve
eksikliklerin giderilerek diizeltilmesi, is ile ilgili uygulama ve siireglerin diizeltilmesi ve
karsilasilan sorunlara yeni ¢oziimler getirilmesi ses davranisi ile saglanabilir (Zhou ve

George, 2001). Nitekim, orgiitte degisim ve gelisim kaydedilebilmesi igin bireylerin
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onerilerini dile getirmesi, memnuniyetsizliklerin giderilmesine yonelik ifade edilen goriis
ve Oneriler degerli olabilmektedir. Ancak, orgiitlerin etkinligine yonelik ¢alisanlarin ses
davraniglarinin degerli goriilmesi, ¢alisanlarin seslilik davranislarina geri doniislerin her
zaman olumlu olacagini garantilememektedir. Dolayist ile seslilik davraniglarindan faydali
sonuglarin elde edilmesi, ¢alisanlarin nerede, ne zaman ve hangi bireyler veya birimler ile
iletisime gectiklerine bagl olabilmektedir (Hung, Yeh ve Shih, 2012). Orgiitlerdeki bireyler
sessiz kalabilmeyi tercih edebildikleri gibi ses davranisi gostermeyi, goriis ve fikirlerini
acik bir sekilde aktarmayr da tercih edebilmektedirler. Bu tercih farkli fakt6rlerden
etkilenebilmektedir. Is yerinde olusan ses davranislari; etkilendikleri faktorlere gore agik¢a
konusma, tistlerine yonelik konu benimsetme, iistleri etkileme girisimleri, ilkeli rgiitsel
muhalefet davranisi, muhbirlik, ¢alisanlarin sesliligi ve sorumluluk almadan olusmaktadir
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Calisanin bir konu hakkinda agik¢a konusmaya Kkarar
vermesi siirecinde, yoneticisi tarafindan dikkate alinarak dinlenip dinlenmeyecegine dair
diisiinceleri rol oynamaktir. Eger ¢alisan sdyleyeceklerinin yoOneticisi tarafindan dikkate
allmacagina inaniyorsa agikca konusmayir tercih edebilecektir. Tablo-2, Premaux’nun

(2001)’un ses davranisini siniflandirdigi yedi bi¢imi gostermektedir.

Tablo 2: Ses Davramisi Bigimleri

Tlkeli Calisan
Acikea Konu Ustleri Orgiitsel Sesliligi / Ses ~ Sorumluluk
Konusma Benimsetme Etkileme Muhalefet Muhbirlik Cikarma Alma
) . Bireysel / . Dig Tatminsizligi
Orgiitiin Onemsenen . y Ahlaki . 1ger_ atminsizigl Mevcut
e L orgiitsel Bireylerin Azaltmaya
Giudi Isleyisini Konuda Hatalarin R L durumu
Gelistirme Degisim amaglara Belirtilmesi Gozini Yonelik Degistirme
; By ulagsmak Agmak Degisim Ely
Sozlii / Sozli/
Bicim Sozli Sozli oz Sozli Sozli 07 Davranigsal
Davranigsal Davranigsal
Orgiit i¢i . Orgiit i¢i . . Orgiit I¢i
t1 . Igsel ve/ I¢sel ve/ .
Kapsam Tim Ugr?(ljneiilm Ust (;S(;):/(:;;eya gsc;):/:;eya Cok Sayida Igsel
Kademeler Kademeler ; ; Birey

Kaynak: Premeaux (2001). Breaking the Silence: Toward an Understanding of Speaking Up in the

Workplace. (Doctoral dissertation, McNeese State University).
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1.1.1.1 Acik¢a Konusma

Acik¢a konusma, calisanin bagli oldugu oOrgiitiin uygulamalarina iliskin aksakliklar1 ve
islemler ile uygulamalari ele almada izlenebilecek yontemlemlere yonelik goriis ve

degerlendirmelerini agik¢a belirtmesidir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Kisisel veya is ile ilgili bir konuda destek talep etme, soru yoneltme, fikir ve goris iletme
ve kaygilar1 ifade etmeyi kapsayan agikca konusma davranisi, bireylerin is tatmin
diizeyinden bagimsiz olarak orgiitsel alandaki konulart yeni ele alis yollarinin ve farkli
diisiince bicimlerini belirtilmesi ile gergeklestirilmekte ve katki saglayip gelistirme
istekliliginden temellenebilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Calisanlarin ses
davranigin1 agik¢a konusma bigimde yapmasi, Orgiitiin isleyisindeki sorunlardan iist
yoneticilerin haberdar olmasini saglamakta ve bunlara karsi tedbir alinmasi Orgiitiin
stirekliligi icin dnemli olmaktadir. Yoneticilerin hangi bilgiye ihtiyaci olabilecegini degil,
ne duymaktan hoslanacaklarina dikkat eden calisanlarin yoneticiler ile aralarindaki iletisim
orgiitliin etkinligini zayiflatic1 etki yapabilmektedir. Bir ¢alisan tarafindan konugmama, ses
davranig1 gostermeme tercih edilmisse orgiit i¢in degerli bilgiler kaybolabilir. Ancak bu
toplu olarak orgiit geneline yayilmis ise kurumsal performansin olumsuz etkilenmesi
miimkiindir (Milliken ve Morrison, 2003). Bunun gibi kisith 6lgiide oldugu ifade
edilebilecek sessizlik davraniglari, eSer oOrgiit ici siireclerdeki zayifliklar veya genel
degisimler idrak edilemezse, sinirlarin1 genisleterek oOrgiitsel performansa biiyiik oranda
zarar verme potansiyeline sahiptir. Bu nedenle agik¢a konusma normal olagan bir davranig

olarak kabul edilir ve gerekli bulunmaktadir (Edmondson ve Detert, 2005).

Acik¢a konusma bigiminde ses davranisi gostermek ile yiiksek sesle konusma arasinda
belirli farklar vardir. Sesini yiikseltmek is arkadaslar1 ve yakin oOrgiitsel diizeydeki
bireylerle yapilmakta iken agik¢a konusmanin yoneldigi bireylerin yoneticiler ve hedefin
iist yonetim oldugu aktarilmaktadir (Liu, Zhu ve Yang, 2010). Acik¢a konusmanin ne
diizeyde ve ne siklikta olacagina Yyoneticilerin tutumlarma goére Kkarar verilirken ses

yiikseltilmesi yakin pozisyonda bulunan birimlere yoneliktir (Kulualp, 2016).
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Morrison ve Milliken (2003) bireylerin orgiite katki saglama ve adaletsizliklerle ilgili ses
davranigt gostermeleri sebebiyle neleri tecriibbe edebileceklerine yonelik algilara
yogunlasmislardir. Acgikca konusarak bir etki olusturabilecegine yonelik beklenti
karsilanmadiginda calisanlar, seslilik gosterme istekliliklerini kaybedebilmektedirler.
Aksine, eger calisanlar acik¢a konusmalarina yonelik olumsmz tepki almayacaklarina
yonelik  degerlendirmelere sahipler ise giiven duygusunu yasayacaklar, katki
sunabileceklerini degerlendirerek acgik¢a konusabilecektirler. Baska bir deyisle, birey
alabilecegi olumsuz tepkiler nedeniyle giivensiz hissedebilecegi icin agik¢a konusma
istekliligi azalabilmektedir (Kulualp, 2016). Nitekim, bireylerin konusunun agilmasindan
uzak durulan konularda agik¢a konugma davranisini gosteren ¢alisanlarin, terfi alamama,
uygunsuz davranis gérme ve isten ¢ikarilabileceklerine yonelik endise sahibi olduklari
tespit edilmistir (Detert ve Edmondson, 2006). Oysa, orgiitteki iletisim yollarinin agikligi
orgiitsel stire¢ ve islemlerin daha niteliki hale gelmesine destek olabilecek ve yeni
yaklasimlarin meydana getirilmesine zemin hazirlayabilecektir. Bu da, orgiitsel konulardaki
degisime olas1 drenci zayiflatabilecek ve gelistirilmesine yonelik tecriibe ve kabiliyetleri

besleyebilecektir (Detert ve Edmondson, 2006).

1.1.1.2. Konu Benimsetme

Konu benimsetme orgiitte yonetim anlaminda sorumlulugu olan bireylerin orgiitiin basarisi
icin 6nemli oldugu degerlendirilen etmenleri, degisimleri ve yonelimleri vurgulama
cabasini ifade etmektedir. Bu anlamda konusulmayan bir konu hakkinda sessizligin ortadan
kaldirmasin1 igermektedir (Kulualp, 2016). Orgiitte var oldugu diisiiniilen cinsiyet
esitsizliginin kadin bir yonetici tarafindan dile getirilmesi konu benimsetmeye 6rnek olarak
verilebilir (Piderit ve Ashford, 2003). Orgiitiin daha nitelikli hale gelmesine ve kisilerin
orgiitsel ortamdaki etkinliklerini artirmayr amaglamasi anlaminda agik¢a konusmaya
benzedigi ifade edilebilir. Konu benimsetmede agikca konusmadan farkli olarak
calisanlarin motive edilmesi istegi bulunmaktadir. Calisanlarin motive edilebilmesi
acisindan sorun bildirme ses davranisi bicimi ile de benzeyen konu benimsetme, sorun

bildirme seslilik formundan yoneldigi birimler agisindan farklilagmaktadir (Morrison ve
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Milliken, 2000). Yonetim anlaminda sorumluluklart olan calisanlar orgiit icin 6nemli
goriilen konulara dikkat ¢ekilmesi amaclamaktadirlar. Konular1 dile getirmenin faydali
olduguna ve sonug getirebilecegine yonelik algiya sahip olan galisan, zarar gorebilecegine
yonelik degerlendirmesi zayifsa ve desteklenebilecegini diislinliyor ise ses davranisinda

bulunabilmektedir (Dutton ve Ashford, 1993).

Bireyler tarafindan O©nemli olabilecegi disiiniilen hususlar, ancak yoneticilerin
desteklemeye ne Olgiide acik oldugu, iletilenleri dikkate alma olasilig1 ve oOrgiitteki
durumun ses davranigi gostermek ic¢in uygunlugunun degerlendirilmesinden sonra
aktarilabilmektedir. Eger sartlar elverisli olarak degerlendiriliyor ise yonetici ile iletisim
kurularak bilgiler aktarilmakta, elverigsiz olarak degerlendiriliyor ise kritik oneme sahip
olabilecek konular iletilmeyebilmektedir. Orgiitte bulunan destekleme kiiltiirii ve bunun
bireyler tarafinda algilanmasi, c¢alisanlarin ses davranisi gostermek igin sartlar1 uygun
olarak degerlendirmesini saglamaktadir. Dikkate alinip desteklenecegini diigiinen birey
korku ya da belirsizlik hissetmeden iletisim kanallarmi kullanabilecek, aksi takdirde
iletilecek konunun yonetim i¢in 6nemli olabilecegini diislinse bile aktarmayabilecektir

(Dutton ve dig., 1997).

1.1.1.3. Ustleri Etkileme

Ustleri etkileme, bireyin orgiitte var olan giiclii bir yap1 ya da uygulamanin degisimine yol
acabilecek ve bireyin kendisine ya da orgiite olumlu sonuglar1 olabilecek yontemleri bilingli
sekilde gelistigi davranistir (Waldron, 1999). Bu anlamda s6zsiiz davranislar da icermekte
olan istleri etkileme bireyin yoneticisini etkilemeyi hedefledigi stratejik bir iletisim kurma
yontemidir. Krone (1992)’ye gore istleri etkileme acik, politik veya stratejik olarak
yapilabilmektedir. A¢ik etki bir konu hakkinda eyleme gecilmesi talebinin iletilmesi ve
arzu edilen sonucun yoneticiye belirtilmesini igerir. Etki etmeye yonelik araglar agik bir
sekilde kullanilir. Diger bir ifade ile etki etme girisiminin ist tarafindan anlasilmasi
istenmektedir. Talep edilenler arastirma yapilip bilgi toplanarak gerek¢elendirilir,

dayanaklar1 agiklanir ve savunulur. Acik etki girisimi dogrudan bir etki yaratmayi
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hedeflerken politik etki dolayli etki yaratmayr hedeflemektedir. Politik etkide arzu edilen
sonug ya da etki etme istegi ve yontemler agikga belirtilmez. Politik etki iki farkli bigimde
meydana getirilir; arzu edilen sonug agike¢a belirtilip etki yontemleri agik¢a kullanilmaz ya
da yontemler agik¢a kullanilip arzu edilen sonug belirtilmez. Stratejik etki girisimi,
calisanin etki isteginin ve etki etmekte kullandigi araglarinin belli edilmedigi ve arzu edilen
sonuclar hakkinda bilgi verilmeyen etkileme girisimi tiiriidlir. Stratejik etki girisimde

bilgiler ¢alisan tarafindan ¢arpitilarak aktarilir ve davraniglar diiriist degildir (Krone, 1992).

Kassing (2002) tarafindan ¢alisanlarin stleri etkilemek igin izlenen yollarin belirli
sekillerde yogunlastig1 tespit edilmistir. Coziimlerini dogrudan yonetime iletebilen bireyler,
ayni zamanda is ve islemlere iliskin bilgi ve tecriibeleri ile somut delilleri kullanabilir veya
yOneticisi ile uyusmazlik yasayan calisma arkadasinin diisiincesini bir iist amire
iletebilmektedirler. Yonetimin dikkatini gekmek ve ¢6ziim bulunmasini saglamak amaciyla,
diger calisma arkadaslariyla birlikte uyusmazlik konusu siklikla tekrarlanabilir aksi
takdirde isten ayrilinacag: vurgulanabilmektedir (Kassing, 2002).

1.1.1.4. Tlkeli Orgiitsel Muhalefet

Ilkeli 6rgiitsel muhalefet bigimdeki davranislar yapici elestiri, orgiit i¢i protesto, orgiitteki
islemleri engelleme gibi farkli sekilde yapilabilir (Graham, 1986). Ilkeli 6rgiitsel muhalefet,
bireylerin orgiitte bulunan diisiince yapisi ile davranis bigimine ve uygulamalarina karsi
durus gostermek veya degistirmek amaciyla yapilan bilingli eylemlerdir. Bu eylem bir karsi
durus ¢abasini igerir (Premeaux, 2001). Kars1 durusun yaninda orgiite baglilik ile katki
yapmay1 ve haksizlik yapmaktan kagmmmayi da kapsamaktadir. Muhalefet davraniginin
nereye yoneltildigine gore ii¢ bi¢imi oldugu ifade edilmektedir. Kassing (2011)’e gore
yukar1 yonlii muhalefet orgiitteki yonetici veya karar verici konumunda bulunan bireylere
yoneliktir. Yapici kaygilar tasimakla birlikte yonetici tarafindan gormezden gelinebilir,
reddedilebilir veya dikkate alinirak eyleme gecilebilir. Reddedilmesi ve gormezden
gelinmesi  yonetimin  hosgoriilii  olmamasindan  ve  yoOnetimsel  zayifliklardan

kaynaklanabilmektedir. Ortiilii muhalefetin yonii benzer konumda bulunan ¢alisanlardir ve
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yonetici tarafindan geri ¢evirilmekten, cezalandirilmaktan veya huzursuz edilmekten kaygi
duyuldugunda gerceklesmektedir (Garner, 2013). Kassing (2011) orgiit disi birimlere
yonelen muhalefeti siginmaci muhalefet olarak belirtmis ve muhalefet gosterildigi igin

yonetimden misilleme beklendiginde gergeklestirilebilecegini ifade etmistir.

flkeli érgiitsel muhalefet davranisi gosteren ¢alisanlar, etik davranisa dnem verir, orgiitiiniin
gelismesine katki verme amaci tasir ve Orgiitiin  gelisip degismesi icin c¢aba
harcamaktadirlar. Bu anlamda orgiitiin daha iiretken, 6grenme ve gelismeye daha agik ve
etik davraniglara bagliligi gelistimeye yardimer olmasi agisindan degerli goriilmektedirler.
Temel giidiisii dogruyu sdylemek ve aktarmak olan c¢alisanlar, orgiitte daha iist konumda
bulunanlarin, karakterlerini ve elestirinin degerini anladiklarini umar, iletisim ve saygi

cergevesinde karsilik beklemektedirler (Shahinpoor ve Matt, 2007).

1.1.1.5. Muhbirlik

Olumsuz davraniglan ifsa etme, etik hatti ve sorun bildirme olarak da isimlendirilen
muhbirlik davranigi, Orgiitsel alanda karsilasilan ahlaki, adil veya yasal olmayan
uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan yonetimsel kontrol olmaksizin yetkili yerlere
aktarilmasidir (Near ve Miceli, 1985). Etik, ahlaki ya da yasal olmayan bir durumun veya
uygulamanin otoriteyi suclayarak acia cikarilmasini igceren muhbirlik davranisi, bu
yoniiyle diger ses davranis bicimlerinde ayrilmaktadir. Orgiit i¢inde agi13a ¢ikariliyorsa igsel
muhbirlik, orgit dismma c¢ikarihp Orgiitteki uygulama hakkinda endise ve kaygilar
bildiriliyorsa digsal muhbirlik olarak adlandirilmaktadir (Chiasson ve dig., 1995). Gerekli
adimlar atabilecek veya harekete gecebilecek orgiit dis1 yapilara bagvurulmaktadir. Ciinkii
birey, orgiit i¢in sonuglar1 degil degisimi oncelemektedir (Premeaux, 2001). Muhbirlik
davranigin1 diger ses davranig bi¢imlerinden ayiran diger nokta, muhbirligin tedbirli ve
muhakeme sonucunda yapiliyor olmasidir. Hakli nedene dayanan muhbirlik davranisinin
sosyal faydalarindan dolay:r kabul edilebilir oldugu belirtilmektedir. Nitekim bireylerin
muhbirlik davranig1 gostermesi algilanan iki tiir c¢atigmadan kaynaklandigi ifade

edilmektedir. Birincisi, bireyin etik degerleri ile bagli oldugu orgiitiin etik degerlerinin
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catigmasidir. Orgiitiinde etik dis1 bir uygulama oldugunu algilayan birey cesaret gostererek
orgiitiine cephe alip kotiileyebilir ya da uyumunu koruyarak etik disi uygulamaya karsi bir
davranis gelistirmeyebilir. ikinci catisma, bireyin etik degerleri ile &rgiite baghiliginin
catismasidir (Jubb, 1999). Ikilem yasayan birey muhbirlik davranisi gosterebilecegi gibi
farkli yollar arayabilir ya da eyleme geg¢meyebilir. Boxall ve Purcell (2016) anilan
catismalarin muhbirlik davranisina neden olmasimi Orgiitsel etmenlerle agiklamistir.
Aragtirmacilara gore yonetimin diirlistliik ve samimiyet diizeyi ile ¢oziim {iretebilme
derecesi muhbirlik davranisi gosterilmesinde rol oynayabilmektedir. Coziim {iretme
konusunda duyarli olmayan orgiitlerde sorunlar Ortbas edildiginde veya zorbalikla
bastirildiginda, bireyler bunlar orgiit disinda aciga ¢ikarabilmektedirler. I¢sel muhbirlik
davraniglarinin bireylerin orgiitlerinin elestiriye acgik olmayan kiiltiire sahip oldugunu
algiladiginda gerceklestirildigini ifade eden Shaninpoor ve Matt (2007), sorunlarin ve
degisimi talep eden girisimlerin bir {ist ya da farkli bir orgiitsel kademeye yoneltildigini
belirtmislerdir.

Muhbirlik davranisininda bulunan bireylerin orgiitsel tutumlarini inceleyen Uys (2000) ’a
gore, muhbirler diristtiir ve orgiite baglilik duymaktadirlar. Bagliliklar1 kendi ahlaki ve

etik degerleri ile 6rgiitiin misyonunu benimsemis olmalarindan kaynaklanmaktadir.

1.1.1.6. Ses Cikartma

Ses cikartma kavrami calisanlarin sesi olarak da kullanilmakta, kisilerin kararlarin alinma
stireclerine dahil olmasina yardimci olan ve orgiitsel alandaki uygulama ve islemlerindeki
adalet beklentisini belirtmek amaciyla kullanilabilmektedir (Premeaux, 2001). Calisanlar
diisiince, talep ve arzularimi rica ve protesto etmek seklinde iist yoneticilere
iletebilmektedirler. Orgiit disindaki yollar ile de diisiincelerin ifade edilmesini kapsayan ses
cikarma davraniginda digsal yontemlere kamuoyu ile paylasma ve sendikalar yoluyla iletme
ornek gosterilebilir (Pinder ve Harlos, 2001). Adaletsiz oldugu degerlendirilen tutumlar,
davraniglar ve tatminsizlik sonucunda gelistirilen tepkiler farkli olabilmektedir. Hoffmann

(2006), anilan tepkinin isten ayrilmaksizin ses davranigi gosterme veya isten ¢ikma
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bicimlerinde kendini gosterecegini ifade etmistir. Ses ¢ikartma davraniginin dort temel
bicimde kendini gosterdigi belirtilmektedir. Belirli bir sorun ya da konuya ydnelik
hissedilen tatminsizlik ve endiselerin yonetimle paylasilmasini igeren ses c¢ikarmak
davranigi, bireylerin dogrudan yonetimden ya da bagl kuruluslar yoluyla taleplerini dile
getirmesi bicimde de goriilmektedir. Yonetime alacagi kararlarda yardimei olmayi, 6rgiitiin
etkinlik ve etkililigine katki sunmay: kapsamaktadir. Katki sunan ve yardimeci olmay1
amaclayan ses c¢ikartma davranig1 yonetime katilma ve oOrgiite baglilig1 icermektedir. Ses
cikartma davranmisinin diger bicimi c¢alisanlarin ve Orgiitiin varligini siirdiirebilmesini ve
stirekliligi saglayabilmeyi amagclayan calisan ile yoneticilerin ortak beklentilerini ifade
etmesidir (Dundon ve dig., 2004). Agikca konusma bi¢imini tanimlamak i¢in de kullanilan
ses ¢ikartma kavraminin belirli dl¢lide acik¢a konusmay: ifade edebilecegi sdylenebilir.
Cilinkii, ses ¢ikartma davranisinin, bireylerin orgiitteki degisimi hedefleyen tedbir alma ve
onerilerde bulunma (Dyne, Ang ve Botero, 2003), hosnutsuzluklarin ilgililere aktarilma
siklig1 (Boroff ve Lewin, 1997) ile goniillii olarak orgiitsel etkinliklere katki saglayabilecek
diistincelerini ifade etme (Bowen ve Blackmon, 2003) nitelikleri agik¢a konusmay1 da

betimleyebilmektedir.

1.1.1.7. Sorumluluk Alma

Sorumluluk alma, calisanlarin iglerin yapilma bigimi ve islemlerlere yonelik istege bagli,
yapici ve katki sunan ¢abalaridir (Morrison ve Phelps, 1999). Sorumluk almaya yonelik ses
davranisi bu yonii ile agikca konusmaya benzemektedir. Sorumluluk almada, agikca
konusma bi¢imde oldugu gibi isin yapilis yontem ve yollart ile ilgili fikir beyan edilirerek
islerin yapilist ile ilgili diizenleme, diizeltme veya degisimi amaglanmaktadir (Premeaux,
2001). Yine agik¢a konusmaya benzer sekilde, orgiitiin igsel isleyisi ile ilgili gelisim ve
lyilestirme niyeti olmasinin yaninda ayni zamanda bahsedilecek degisim ve gelisime
yonelik bu konuda sorumluluk alinabilecegi de belirtilmektedir. Bu anlamda resmi olmayan
liderlik ozellikleri gostermesi nedeniyle agik¢ca konusmayla kiyaslandiginda calisanlar

tarafindan daha riskli olarak algilanmaktadir (Cakici, 2007).
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Calisanlardan resmi bigimde talep edilmemesine ragmen sorumluluk alan bireyler, 6rgiitiin
gelismesini ve yenilesmesini destekleyerek yeni anlayis ve yontemlerin yerlestirilmesinde
onemli rol oynayabilmektedirler. Bireylerin sorumluluk almaya istek gostermeleri ise
orgiitlin yeni fikirlere ne o6l¢lide acik olduguna baglidir (Seppild ve dig., 2012). Moon,
Kamdar, Mayer ve Takeuchi (2008) tarafindan yapilan calismada sorumluluk alma

davranisi ile gorev bilinci ve orgiitsel adaletin olumlu yonde iliskili oldugu tespit edilmistir.

1.2. SES DAVRANISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Calisanlarin daha az ses davranisi gostermesinin kendilerinin yaninda orgiitlerine de tercih
edilmeyen etkilerinin oldugu belirtilmektedir. Ses davranisi konusunda yapilan ¢alismalar,
calisanin sesliliginin artirilarak isle ilgili tutumlarin diizeltilebilecegini ifade etmektedir.
Yoneticilerin calisanlarin ses davranig diizeylerini artirmaya yodnelik eylemlerinin isten
tatmin olma seviyesini artirabilecegi belirtilmektedir (Kulualp, 2016). Ses davranisinin
orgiit yoneticilerinin edindikleri tutum ve gelistirdikleri davraniglarinin bir ¢iktis1 oldugunu
belirtilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Ses davranisini azaltan etmenler arasinda 6n
siralarda yer alan etmenlerden biri ¢alisanlarin ses davranigi gostermesinin olumsuz
degerlendirilebilecegine yonelik inanglaridir. Calisanlar bu nedenle olumsuz tutumla
karsilagabilme ve dolayisiyla iligkilerinin  zarara ugrayacagi degerlendirmesi
yapmaktadirlar. YoOneticinin tutum ve davraniglarinin yaninda yoneticinin yapisi da Ses
davramigt etkileyen faktorlerden olabilmektedir. Meslegindeki bilgisi, yoneticilik
kabiliyetleri ve kendine giiveni eksik olan yoneticiler, olumsuz geri beslenme kaygisi
hissedebildiklerinden gorece diisiik pozisyonlarda ¢alisan bireylerin taleplerini dikkate
almama egilimine sahip olup, istekleri ve desteklenme taleplerini farkedemeyebilirler
(Milliken ve dig., 2003). Ancak yapilan diger ¢aligmalar orgiitlerin ¢ogu zaman elestirilere
ve muhalif diisiincelere hosgoriili olmadigin1 gostermektedir (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003). Orgiitlerince diizenlenip uygulanan islemler ile yontemleri benimsemeyip
kars1 duran, azinlikta kalan bireyler dislanmak, reddedilmek, cezalandirilmak ve karsilik
bulamamak sonuglariyla karsilasabileceklerine inanmaktadirlar. Bu inanis orgiitsel sessizlik

iklimine neden olabilmektedir (Nemeth ve Nemeth-Brown, 2003). Calisanlarin kendilerini
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ifade edebilme, hosnutsuzluklarini belirtme firsati bulamadig1 ve ses davranist gdsterme
konusunda cesaretlendirmeyen ortamlarda sessiz kalma davranisi Orgiitsel norm halini
alabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001). Orgiitsel norm halini almis sessizlik davranisi
Peirce, Smolinski ve Rosen (1998) tarafindan Sagir Kulak Sendromu olarak
kavramsallastirilmistir. Sagir Kulak Sendromu, sessizlik iklimi gibi orgiitsel sessizlige
neden olan etmenlerin belirtilmesi ve ses davranisinin Oniindeki engelleri isaret etmesi
anlaminda 6nemli goriilmektedir. Sessizlik davranisinda bulunan ¢alisan fikir ve goriislerini
ifade etme olanagi bulamadigindan kendini etkileyen siireglerde konrol eksikligi algisina
sahip olabilecektir. Bu algi dogrudan memnuniyetsizlik, stres ve hatta sabotaja varan zararli
sonuclara yol agabilmektedir. Oysa ses davranist gostermek, calisanlarin ise, isin yapilis
bi¢gimine ve islemlere iliskin kayitsizligin1 azaltacak, bu sayede igsel motivasyonu
artirabilecek ve dolayisi ile is tatmini artirma, isten ayrilma ve personel devir oranini
azaltma etkileri nedeniyle hem orgiit hem de birey i¢in arzu edilen sonuglar dogurmaktadir
(Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012). Deneyim, pozisyon, kendine olan giiven, yorum yapilmasi
ve sorunlarin dile getirilmesinin hos karsilanmamasi, izolasyon ve dislanma korkusu
calisanlarin daha az ses davranisi gOstermelerine neden olan bireysel faktorlerdendir.
Kisilerin 6z degerlendirmeleri neticesinde kendilerine dair sahip olduklari algilar kendine
saygi olarak belirtilebilir. Bireylerin kendilerini degerlendirmeleri neticesinde varilan 6z
saygl yargilari, davranig ve tutumlarin1 belirlemekte 6nemli katkiya sahip olabilmektedir.
Diger bir ifade ile 6zsaygi, bireylerin kendini ifade etme anlaminda belirleyici ve olumlu
yonde etki sagladigi ifade edilmektedir. Ozsaygis1 gorece yiiksek seviyede olan bireylerin
acikca konusma davranmigina egilimi, 6zsaygisi goreli olarak diisiik bireylere gore daha
yiiksek olacaktir. Ciinkii 6zsaygis1 diisiik kisilerin agik¢a konusma davranist sergilemeleri
sonucunda dogabilecek risklere karsi kendisini korumaya alma ihtiyacinin ve risklerden
kaginma egilimin digerlerine gore daha fazla olmaktadir. Bu nedenle 6zsaygisi gorece
yiiksek olan bireyler daha fazla ses davranisi gosterme egilimine sahip olabilmektedirler
(Premeaux ve Bedeian, 2003).

Ses davranis1 gosterilmesinde oOrgiitsel ve bireysel bir¢ok faktoriin rol oynadigi ve calisan

sesliliginin hem orgiit hem de birey i¢in olumlu etkileri oldugu gorilmektedir. Bir
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aragtimada katilimcilarin sesliliklerinin dikkate alindigina inandiklarinda isyerinde en iyi
performans gosterebileceklerine duyduklart inancin dikkate alinmayacaklarini diisiinen
calisanlara gore 4,6 kat fazla oldugu tespit edilmistir (www.forbes.com). Bagka bir
arastirmada ise katilimcilar, %83 oraninda ses davranisi gostermeye istekli olduklarini
beyan etmisler ve sakinmayi gerektiren orgiitsel etmenleri belirtmislerdir (www.ibm.com).
Bu kapsamda ses davranisinin orgiitsel ve bireysel faktorleri ve etkileri kapsaminda

degerlendirildigi sdylenebilir.

1.2.1. Orgiitsel Faktorler

Aragtirmalar c¢alisanlarin oOrglitteki is ve islemlere iligkin olumsuz olan bilgileri ve
elestirileri daha yiiksek pozisyondaki bireylere iletmede isteksiz olduklarini gostermektedir
(Read, 1962; Roberts ve O’Reilly, 1974). Hiyerarsik yapinin diizenlenerek biirokrasinin
azaltildigi ve iletisim kanallarinin desteklenip gli¢lendirildigi orgiitlerde isteksizligi
azaltilabilecek ve calisanlar arasinda ses davranisi daha sik ve etkin olabilecektir (Glauser,
1984; Roberts ve O’Reilly, 1974). Nitekim kiiclik orgiitlerde ¢alisanlar, biiyiik orgiit ya da
caligma gruplartyla kiyaslandiginda farkli goriis, diisiince fikirlerini ifade etmeyi daha
kolay ve daha az riskli gérebilmekte bu nedenle galisanlar arasindaki ses davranigi daha sik
ve etkin olabilmektedir (Islam ve Zyphur, 2005). Orgiitiin biiyiikliigiine dayali olarak iist
amir sayisinin da calisanlarin ses davranisinda rol oynadig: ifade edilmektedir. Deters ve
Trevino (2010) tarafindan yapilan ¢alismada ¢alisanlarin acik¢a konusma bigiminde ses
davranig1 gosterme istegini etkileyen faktorlerde ilk amirin yani sira daha iist amirlerin de
onemli sayilacak derecede etkili oldugu belirtilmistir. Ayrica, bir orgiitte orgiitsel yap1 ne
diizeyde dikey ise, Ust kademe yoneticilerin alt kademeler ile iletisim kanallarinin
olusturulmas1 ya da korunabilmesi o diizeyde zor oldugundan, yoneticinin galisanlara
giiven diizeyi de o derece diisiik ya da yliksek olabilecektir. Bu durum yoneticinin ¢alisana
ilisgkin yaptig1 degerlendirmeyi etkileyebileceginden, calisanin daha az ses davranisi
gostermesine bir diger neden olarak sayilabilir. Nitekim Milliken, Morrison ve Hewlin
(2003) ses davramisinin diger kisileri nasil etkiledigi ses davranist gosterilip

gosterilmemesine karar verilmesinde onemli rol oynayabilecegini belirtmislerdir. Clinkii
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ses davraniginda bulunmak yoneticilerin diger calisanlara yonelik olumsuz bir ¢ikarim
yapmasina neden olabilir. Bu nedenle bir soruna dikkat ¢cekmek, sorunu dile getirmek orgiit
icinde fikir ayrilig1 yaratabilir veya baska bir calisana fazladan is yiikiine yol acgabilir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2013). Yo6neticiyi Orgiitiin igerisinden atamak yerine, farkli
orgiitlerden almayi tercih eden oOrgiitler {ist yonetim ile ¢alisanlar arasindaki basamaklarda
bir bosluk meydana getirebilmektedir. Bu bosluk sesliligin azaltilmasina sebep
olabilecektir. Ciinkii calisanlarin ses davranisi sergileyip sergilemeyecegine yonelik
kararlarin1 verirken ilk amirin iist amire karsi tutumunun bir rehber olarak alinabildigi

belirtilmektedir (\VVakola ve Bouradas, 2005).

Yoneticinin agikligr ile ses davranisi arasindaki iligkiyi inceleyen ¢alismalarda ¢aliganlarin
yoneticilerinin ulasilabilir, fikir, diisiince ve Onerilerine duyarli olduguna inandiklarinda
daha yiiksek giiven hissettikleri ve dolayisiyla daha fazla ve daha sik ses davranigsinda
bulunma egilimine sahip olduklarin1 gostermektedir (Saunders ve dig., 1992; Detert ve
Burris, 2007). Benzer sekilde calisanlar yoneticileri ile rehberlik ve danigsmanlik iliskileri
kurdugu durumlarda ses davranist gosterme egilimleri artmaktadir (Edmonson, 2003;
Tangirala ve Ramanujam, 2012). Yoneticilerin agiklig1 ve ¢alisanlarin yoneticileri ile olan
iliskileriyle beraber liderlik tarzlarinin da calisanlarin ses davranist gostermesi iizerinde
etkili oldugu gosteren caligmalar vardir. S6z konusu ¢alismalardan Deters ve Burris (2007)
tarafindan yapilan ¢alismada doniisiimcii liderlerin baglilik olusturup, ¢alisanlari sorunlari
yaratict sekilde ¢6ziim bulmalart konusunda desteklemesinin c¢alisanlarin ses davranigi
gostermesi konusunda olumlu yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Etik liderlerin
giivenilir bir ortam yaratmasi nedeniyle c¢alisanlarin ses davranisi gosterme konusundaki
algiladiklar1 riskin azalmasi ve dolayisiyla Orgiitte ses davranisinin  gelismesini

saglayabilmektedir (Morrison, 2011; Walumbwa ve Schaubroeck, 2009).

Orgiitsel kiiltiiriin ve orgiitteki ortak inamslarin ses davranis1 gosterilmesi iizerinde etkili
oldugu belirtilmektedir (Morrison, 2011). Yapilan ¢alismalar ¢alisanlarin orgiitiin konu
benimsetme bigimdeki ses davranigini destekleyen kiiltiire sahip oldugunu ve iist yonetimin

dinlemeye istekli olduguna inandiklarinda orgiitlerini ses davranisi gosterme konusunda
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uygun bulduklarini ortaya koymaktadir (Dutton ve dig., 1997; 2002). Ses davranisinin ve
orgiitsel baglhiligin pozitif sekilde birbirini etkiledigi iliskide yonetime duyulan glivenin
dolayli etkiye sahip oldugu belirtilmistir (Rees, Alfes ve Gatenby, 2013). Yoneticilerin ya
da liderlerin, orgiitteki bireylerin sorun ¢ikarmalarinin 6rgiitii olumsuz etkilemeyecegi, hata
yapabilme konusunda rahat hissedilen bir ortam: yaratabilmeleri sayesinde daha etkin bir
orgiitiin olusabilecegi ve oOrgiitiin etkililiginin artacagi ifade edilmistir. Bunu yapabilen
orglitler, engelleri ortadan kaldirarak ¢alisanlar1 konusmalari konusunda motive
etmektedirler. Bu yolla orgiitler, kaygilar1 ve aksakliklar1 dile getirmeyi katki saglayici
olarak degerlendiren giivenli bir hareket alanini yaratma zemini olusturabilmektedirler.
Yaratilan hareket alan1 ses davranigi gostermeye yonelik isteksizligi de onleyebilmektedir
(Edmonson, 1999). Nitekim Rees, Alfes ve Gatenby’in (2013) ¢alismasinda, goriislerini ve
Onerilerini agikca ifade etmekte rahat olan c¢alisanlarin islerine iligkin ilgi diizeylerinin daha
fazla oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayni ¢alismada isle ilgilenme diizeyinin {ist yonetim ile olan
sosyal iliskilerin gérece yogun olmasi ile iligkili olabildigi saptanmistir. Bununla beraber,
yonetime duyulan giivenin bir dlglide bireylerin ses davranist sikliklarini artirabildigi
goriilmektedir. Ancak iist diizey yoneticilerle organizasyondaki diger bireylerin arasinda
fazla olan yas, cinsiyet, ik ve etnik koken gibi demografik farkliliklarinin, ¢alisanlarin
sipheciligini  artirabilecek olmast nedeniyle ses davramis1 gosterme egilimi

azaltabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

1.2.2. Bireysel Faktorler

Yapilan ¢aligmalar bireylerin ise iliskin duyduklar1 tatmin, baglilik, adalet algilar1 ve yapici
degisiklik yaratma istegi ile ses davranist arasinda pozitif yonli iliski oldugunu
gostermektedir (Morrison, 2011; Detert ve Burris, 2007). Yapict bir degisiklik yaratma ile
orgiitteki is ve islemleri gelistirmeyle ilgili diislincelerini ifade eden ve iletisim kurma
yollar1 arayan kisilerin bes faktor kisilik oOzelliklerinden oOrgilitteki sorumluluk kisilik
ozelligi yiiksek olan bireylerden oldugu gozlemlenmistir. Benzer sekilde disadoniik kisilik
Ozelligine sahip olan bireylerin ses davranisi gosterme egilimlerinin yiiksek oldugu ¢linkii

bu konuda diger kisilik Ozelliklerine kiyasla daha diisiik diizeyde kaygi duyduklar
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belirtilmistir (Lepine ve Van Dyne, 2001). Performansi yiiksek olan c¢alisanlar,
yoneticilerinin  kendilerinden aldigi bilgi, fikir ve diisiincelere ©6nem verdigine
inaniyorlarsa, ses davranisi gosterme konusunda istekli olmaktadirlar (Detert ve Burris,
2007). Isle ilgili fikir ve onerileri dile getirmeyi, konusmay1 ve iletisimi islerinin bir pargasi
ve geregi olarak goren calisanlar, ses davranisi gosterme konusunda bu iglevleri islerinin bir
geregi olarak gdrmeyen calisanlara kiyasla daha istekli olduklari tespit edilmistir (Van
Dyne, Kamdar ve Joireman 2008). Kutanis ve Karakiraz’in (2012) 100 {iniversite personeli
ile yaptiklar1 ¢alisma sonucunda 6zsaygi ve kontrol odagi derecesinin de galisanin yer
aldip1 orgiitlerdeki seslilik gosterme diizeyi iizerinde etkisi oldugu anlasilmistir. Ozsaygi
degerlendirmeleri gorece yiiksek, i¢ kontrol odakli bireylerin diger bireylere gore daha fazla
ses davranigi gosterdikleri anlasilmistir. Benzer sekilde bireylerin yiiksek basari ihtiyacina
sahip olmasi, olumsuzluk ve zorluklara meydan okuyabildigimi ve bu nedenle olusabilecek
risklere katlanarak hareket etmesini saglayabilmektedir. Yiiksek basari ihtiyacina sahip
kisiler olumsuz sonuglarla karsilasacaklarindan siiphe etmeseler bile yiiksek basar1 ihtiyaci
gorece diisiik olan kisilere gore ses davranist gosterme egilimleri daha yiiksek

olabilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Ses davraniginin  ¢alisanlarin  toplumsal imaj, odil ve ceza ile performans
degerlendirmelerinde olumlu ya da olumsuz etkisi olabilmektedir. Seslilik orgiit iginde
stirekli sikayet eden ve sorun yaratan kisi olarak goériilmeye neden olabilir veya performans
degerlendirmesine olumsuz sekilde yansitilabilir. Ornegin muhbirlik bigimde ses
davraniginda bulunan kisilerin ¢ogu zaman misillemeye maruz kaldigi tespit edilmistir
(Miceli, Near ve Dworkin, 2008; Pinder ve Harlos, 2001). Calisanlarin ses davranisi
gostermeinin toplumsal imajlarinin yaninda performans degerlendirmesinde de olumlu etki
gosterdigi belirtilmektedir (Whiting, Podsakoff ve Pierce, 2008; Van Dyne ve LePine,
1998). Eger calisan ve yonetici ses davramiginin makul siklikta ve nitelikli oldugu
konusunda hemfikir ise olumlu, aksi durumda olumsuz etkiler yaratabilecektir (Burris,
Detert ve Romney, 2010). Bunun yani sira bireylerin orgiitteki pozisyon, tecriibe ve
kidemlerinin ses davranigin1 gostermeleri konusunda etkili oldugunu tespit eden ¢aligmalar

yapilmustir.
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Orgiitteki konum ile ilgili olarak, statii ve giiciin orgiitteki olumsuzluklara duyarl
olunmasina neden olmasi, {ist konumlarda ¢alisan bireylerin iist konumda olmayanlara gore
daha sik ses davranisi géstermeye neden olabildigi tespit edilmistir (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003). Diger bir ifade ile konum yiikseldik¢e ve kaynaklara ulasma yetkisi arttikga
degisim ve gelisim i¢in duyulan sorumlulugun artmasi nedeni ile Ses davranis1 gosterme
sikligin da artmaktadir (Fuller, Marler ve Hester, 2006). Calisma siiresi gérece daha az olan
bireylerden bircogunun etkin ses davranisi gostermek i¢in erken oldugu ve ses davranisi
gostermenin kendilerinin Orgiitteki imaj1 i¢in riskli olduguna inandiklar1 belirtilmistir.
Ancak ayni orgiitte uzun zamandir bulunan calisanlarin risk algilar1 gorece diisiik ve
giivende hissetme diizeyleri de gorece yliksek oldugundan ses davranist gosterme egilimleri
daha fazla olmaktadir (Morrison, 2011). Yar1 zamanl ¢alisanlarin tam zamanli ¢alisanlara
gore daha diisiik pozisyonda olmasi, daha az sorumluluk duymasi ve bulunacaklari ses
davraniginin etkiliginin diisiik olabilecegine inanmalar1 nedenleriyle ses davranisi gosterme
egilimlerinin tam zamanl calisanlara gore daha diisiik seviyede oldugu belirtilmektedir.
Nitekim Tangirala ve Ramanujam (2008) tarafindan yapilan ¢alismada tam zamanli ¢aligsan
bireylerin yar1 zamanli ¢alisan bireylere kiyasla daha fazla ses davranis1 gosterdigi tespit
edilmistir. Benzer sekilde baska bir ise gecebilecegine inanan calisanlar ses davranisi
gostermeyi farkli bir ise gecebilecegine inanmayanlara gore daha az riskli bulmaktadirlar.
Diger bir ifade ile is degistirebilme yetisine sahip olmak ses davranisi gosterme konusunda

algilanan riski azaltmaktadir (Athanassiades, 1973; Maier, Hoffman ve Read, 1963).

Demografik ozelliklerin ses davranisi ile iligkilerini ele alan ¢aligmalar, ¢alisanlarin yas
aldik¢a artan uyum saglama kabiliyetleri ve tecriibeleri sayesinde, zorluklara ve sorunlara
kars1 ruhsal gerilim diizeyi diismekte ve boylece sorunlar karsisinda daha az ses davranisi
gostermeyi tercih edebilmekte oldugunu gostermektedir. Ancak yasi gorece yiiksek olan
bireylerin, risk altinda olduklarina iliskin algilar1 oldugu takdirde fikirlerini ve
diisincelerini beyan etme isteklerinin genglere gore daha az oldugu belirtilmektedir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). Oneri getirmeye yonelik ses davranisinda bulunma
egilimi erkeklerin kadinlardan gore daha yiiksek, ancak kadinlar tarafindan yoneticileri ile

iletisim kurmaya yonelik gosterilen ses davranisinda bulunma sikliginin erkeklerden daha
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yiikksek oldugu belirtilmektedir. Kadinlarin bir fikir etrafinda birlik olup bunu eyleme

doniistiirme egilimlerinin erkeklere gore yiiksek olmasina ragmen, erkekler iletisim kurma

ve diisiince ve fikirlerini ifade etmeye yonelen davraniglarda bulunma sikliginin

kadinlardan daha fazla olabildigi tespit edilmistir. Bununla beraber, kadin ve erkeklerin

beraberce bulunduklari ortamlarda etki diizeyleri anlaminda erkeklerin kadinlardan daha

yiiksek etkiye sahip olabildigi goriilmektedir (Lepine ve Dyne, 1998). Ayrica orgiitlerde

etnik koken bakimindan azinlikta olan bireylerin gérece daha az ses davranisi gosterdigine

iliskin bulgular elde edilmistir (Detert ve Burris, 2007). Sekil-1, c¢alisanlarin sesliliginin

bireysel ve orgiitsel etmenleri ile orgiitsel tutum ve davraniglara etkilerini gostermektektedir

(Morrison, 2011).
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Ses davranigina etki eden faktorlerin bireylerin orgiitlerine yonelik adalet algilart ile iligkili
oldugunu, dolayisiyla orgiitsel adalet degerlendirmelerinin dogrudan ya da dolayli olarak
ses davranig1 gostermeye egilim, istek ve Kararlar tizerinde etkili olabilecegi (Takeuchi,
Chen ve Cheung, 2012) ve seslilik diizeyinin Kkiiltiirler arasinda Onemli Olgiide
farklilagabilecegi (Huang, Van de Vliert ve Van der Vegt, 2005) ifade edilmektedir.
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2. BOLUM

ADALET VE ORGUTSEL ADALET

Adalet kavrami eski caglardan gilinlimiize kadar tartisilmis bir kavramdir. Filozoflar,
disiiniirler ve bilim insanlar1 adaleti tanimlarlarken, ge¢mislerindeki tanimlardan,
birbirlerinden etkilenmisler ve adalet kavramini felsefede, dinde ve devlet yonetimi

ilkelerinde temellendirmislerdir.

Sokrates, insan dogas1 geregi olarak adalet duygusunun varligin1 savunmustur. Sokrates’in
iylyi ve kotiiyii ayirt edebilme seklinde benimsedigi adalet kavrami ona gore yaratilisi
geregi i¢inde adalet duygusunu barindiran insana neyin dogru ve neyin yanlis oldugunu
gostermektedir (Kiling, 2013). Platon’a gore adalet kavrami “Herkesin kendi iizerine diiseni
yapmast ve kendi payina sahip olmasidir” (Topakkaya, 2008). Platon adaletli olabilmek
icin bireylere esit dagitimin olmasi gerektigini, baska bir ifade ile mutlak esitligi
benimsemistir. Adalet kavrami1 daha sonra Aristoteles tarafindan erdemlerin tiimii olarak
benimsenmistir. Aristoteles adalete mutlak esitlik agisindan yaklagsmamis, adaleti
odiillendirici adalet ya da dagitici adalet ve denklestirici adalet olarak iki boyuta
ayrimlayarak adaletin temelinin ekonomik diizende oldugunu benimsemistir (Demir, 1987).
Ayrim yapilmasini zorunlu goren Aristoteles adaletin diizeltici veya denklestirci adalete
iliskin kisisel c¢ikarlara ve yorumlara bagli olmamasi gerektigini, dagitct adaletin ise
gorelilik 6zelligi tasimasi geregini belirtmistir. Paylasimda her bireyin yetenek, caba ve
statiitiisiinlin goz Oniline alinmasmi vurgulamistir. Buradaki ilkeler arasindaki ayrimin
yasalara uygunluk ve esitlik zemininde oldugu anlasilmaktadir. Yasalara uygun olmayan,
esitsizlik ortaya ¢ikaran davraniglarin adaletsiz, esitligi bozmayan ve yasalara uygun
olanlarin ise adaletli oldugu belirtilmektedir (Toprakkaya, 2009). Aristoteles’e gore
adaletin denklestirici boyutu hem hukuki hem de ticari islemlerde taraf olanlara esit
muamele yapilmasi geregini ifade etmektedir. Bir mal haksiz sekilde elde edilmigse, bu

mal, haksiz elde edenden alinip hak edene geri verilmelidir. Denklestirici adalet boyutu
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cezayl da kapsamaktadir. Buna gore erdemsiz ve haksiz fiillerin sonucunda bunlar1 isleyen
kisi hak ettigi cezay1 ¢eker (Gliriz, 2001). Adaletin dagitict boyutu, orantil esitligi savunur.
Baska bir ifade ile dagitim her bireye mutlak esit olarak degil, verilen emek, gdsterilen
caba, tecriibe ve yetenege gore olmadir. Adaletin saglanabilmesi i¢in esitlik yeterli olmayip

bunun yaninda kisilerin durumlar1 da degerlendirilmelidir (Gtiriz, 2004).

Adalet kavrami bireyler arasinda, bireyle devlet arasinda ve birey ile toplum arasinda
kavramdir. Erdemlerin en biiyiigli ve en kapsayicisi olarak goriilen adalet kavrami kiiltiirel
olarak da tanimlanmaktadir. Kiiltiirel adalet tanimlamasina 6rnek olarak Mevlana’nin
tanimi sayilabilir. Mevlana adaleti agaglara su vermek, her su emen kokii sulamak degil, bir
nimeti yerine koymak, hakki hak sahibine vermek olarak tanimlamistir (Kuspinar, 2016).
Diger taraftan siyasi diisiinceler tarihinde de adalet kavramina tanimlamalar yapilmistir. Bu
baglamda devlet ile adalet arasindaki iliskinin miilkiyet {izerinden kuruldugu
goriilmektedir. Osmanli-Tiirk geleneginde bu baglant1 “Adalet miilkiin temelidir” ifadesi ile
kendini gdstermistir. Benzer sekilde bu adalet tanimi1 bat1 geleneginde de var olup “Justita
fundamentum regnonum” yani kralliklarin temeli adalettedir seklindedir (Ozkazang, 2014).
Adalet kavramina ilkesel olarak da yaklasilmis ve tanimlamalar yapilmistir. Bu yaklagima
gore adalet hak ve dogruya saygi temelli ahlak ilkesidir. Tarafsizligin yani sira diiriistliik ve

dogruluk anlaminda tanimlanmaktadir (Eroglu, 2009).

Adalet kavraminin toplumlarin doniisiimiine ve bu doniisiimlere etki eden dinamiklere gore
degiskenlik gosterdigi anlagilmaktadir. Devlet yonetiminden miilkiyete, cezadan esitlige
kadar bircok unsurda kendisine yer bulmus ve bunlarin temelini olusturdugu goriilmiistiir.
Bu nedenle goreceli olmasinin yaninda, degisken ve diisiince akimlarina gore farkl
sekillerde kendisini gostermektedir. Adalet kelimesi kokeni bakimindan arapga “adl”
sozcliglinden gelmektedir. Adl, kelime anlami olarak denge ve hakki ifade etmekteyken,

ingilizce justice kelimesinin kdkeni jus tarafsiz ve adil kisi anlamina gelmektedir.
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Adalete iliskin modern teoriler arasinda ileri gelenler ve adalet kavraminin gelisimine etki
ettigine inanilan yaklagimlar Bentham tarafindan sistematik hale getirilmis olan faydacilik

yaklasimi ve daha sonra Rawls (1985) tarafindan gelistirilen adalet teorisidir.

Faydacilik teorisinde toplumun genel mutlulugunun en st diizeye ¢ikarilmasinin en adil
diizen olacagin savunulmaktadir (Ceylan, 2012). Teoride insanlar yaratilisi geregi haz
pesinde kosan bencil varliklar olarak temellendirilmistir. Faydacilik bireylerin hareketinde
haz ve aciya iliskin algilarin etkili oldugunu savunur. Temel ilke, bireylerin ac1 duydugu
durumlardan uzaklasgtigit ancak haz aldig1 etkenlere yaklasacagidir.  Bir davranis
sergilemeden once bireyler sahip olacagi hazzi ve aciy tartip davranisi sergileme kararini
bu algisina gore vermektedir. Eylemin iyi ya da kotii olarak nitelendirilmesi alinan toplam
haz ile ¢ekilen acinin kiyasina baglidir. Buna gore haz fazla ise davranis iyi, az ise kotiidiir
(Arslan, 2005). Eger toplumsal fayda en tist diizeye ¢ikiyorsa bazi bireylerin daha ¢ok bazi
bireylerin daha az faydaya sahip olabilecegi ifade edilmistir. Diger bir ifadeyle Bentham, en
fazla kisiye en yiiksek faydanin saglanacagi diizenin en iyi diizen oldugunu ileri siirer
(Avsar, 2006). Bununla birlikte faydacilik ilkesinin azami haz ve asgari aciy1 saglayacagi
iddia  edilmistir.  Bentham  erdemliligin  faydacilik  ilkesinden ayr1  olarak
diisiiniilemeyecegini ve salt erdemli davranislarin kendi icinde bir anlam ifade
etmeyecegini savunmustur. Erdemin faydaya bagli ahlaki bir kavram oldugu yalmizca
faydaciligin en fazla mutlulugu saglamak suretiyle en yiiksek sayida insan mutlu ya da
memnun kilacag: ifade edilmistir (Bor¢im, 2012). Faydaciligin ahlaki normlarin iizerinde
bir degere sahip oldugu iddia edilerek ahlak, siyasi ve diger alanlarin diizenlenmesinde

temel ilke olarak alinmasi gerektigi vurgulanmistir.

Faydacilik teorisine alternatif bir teori olarak Rawls’in teorisinde toplumun toplam
faydasini etkileyecek olsa bile her bireyin dokunulmamasi gereken haklara sahip oldugu
ifade edilmistir (Karapinar, 2010). Cogunlugun fayda sagladigi eylemlerin biitiinlini iyi
olarak degerlendiren faydacilik yaklasitmina karst ¢ikan Rawls, eksikliklerin
degerlendirilerek esit olmayana esit olmayan bir davranis modelinin daha uygun olacagini

belirtmistir. Toplumsallik yerine bireyselligi 6n planda tutan bu yaklagimda kazanilan
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faydanin en adaletli sekilde nasil yayilacagina dair ¢oziimler arastirilmigtir. Adaletin
herkesin esit haklara sahip olmasi ve firsatlarin herkese esit dagitilmasi diger bir deyisle
firsat esitligi olarak iki temele sahip oldugu ileri siiriilmiistiir (Knovsky, 2000). Buna gore
birinci ilke olan bireylerin 6zgiirliik cergevesi igerisinde uyumlu olacak sekilde temel
Ozgirliiklere erisme ve bu 6zgiirliige sahip olma noktasindaki haklarinin esit olmasi ikinci
ilkeye gore onceliklidir. Demek oluyor ki teoriye gore esit dzgiirliik ilkesi toplumsal fayda
ilkesinden 6nemlidir. Faydanin dagilimin esitsiz olmasinin kabul edilebilmesi bu durumun
her bireyin yararma olmasma bagldir. Ikinci ilke elde edilen fayda veya zenginligin
dagitimi ve firsat esitligini ifade eder. Buna gore faydanin dagitimi faydaya ulagsmada en
zayif bireylerin en fazla yararlanacagi sekilde diizenlenmelidir. Bu sekilde once firsat
esitsizligi ortadan kaldirilmali ve paylastirilma sonra yapilmalidir. Aksi takdirde toplumsal
ve ckonomik fayda i¢in esitlikten ve ozgirliikten vazgegilmesi gerekir. Bu durum da
adaletsizlik doguracaktir. Rawls insanlikla ilgili siireglerin tiimiinde adil dagitim ilkesi esas
alimmasi gerektigini ileri stirmiistiir. Ciinkli Rawls adil dagitim ilkesinin adaletin dayanak

noktasi oldugunu savunmaktadir (Rawls, 1985).

Rawls’in teorisinde sosyal kurumlarin ilk ve oncelikli erdemi adalettir (Murphy, 1998).
Dogru olmadig: takdirde ekonomik c¢ikar saglasa da teorilerin degistirilmesi gerekecegi
gibi, eger adaletli degilse kanunlarin ve kurumlarin da ne kadar iyi diizenlenmis olmasina
ya da verimli olmasina bakilmaksizin degistirilmesi veya yeniden diizenlenmesi
gerekmektedir (Rawls, 1999). Kurumlarin ve kanunlarin kisilerin istek ve ihtiyaglarina

cevap vermesinin adaletli sekilde diizenlenmis olmasina bagl oldugu ifade edilmistir.

Adaletin sosyal boyutuna iliskin yapilan ¢aligmalar bireyler arasindaki etkilesimin
dayanaklarini aciklamaya yonelik olan arastirmalarla baslamistir. Bunlar arasinda ilk ya da
Oonemli olarak sayilabilecek calisamalar soyle siralanmaktadir: Staouffer tarafindan ileri
stiriilen Goreli Yoksunluk (1949), Homans tarafindan ileri siiriilen Dagitimsal Adalet
(1961), Adams tarafindan ileri siiriilen Esitlik Teorisi (1965). S6z konusu caligmalar
bireyler arasindaki sosyal durumlarda adalet ilkelerini gozlemlemek amaciyla yapilmistir

(Greenberg, 1990). Yazinda, Adams tarafindan 1965 yilinda yayimlanan Esitlik
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Teorisi’nin orglitlerdeki adalet ile ilgili ¢calismalarin kdkenini olusturdugu belirtilmektedir

(Bryne ve Cropanzano, 2001).

2.1. ADALET TEORILERI

Bireylerin adalet algilarinin incelenmesi amaciyla Stouffer (1949) tarafindan Amerikan
ordusunda iki farkli boliimde gorev yapan askerlerin terfi durumlar1t incelenmistir.
Arastirma yapilan birinci grupta terfiler hizli, ikinci grupta ise terfiler yavas yapilmaktadir.
Arastirma sonuclar1 terfileri yavas yapilan grubun hizli yapilanlara kiyasla terfiden
duyduklar1 tatminin daha yiiksek oldugunu gostermistir. Terfilerin hizli yapildig1 gruptaki
kisiler kendi oldugu gruptaki diger kisilere yaptirilan hizli terfilerden dolay1 rahatsiz
hissetmekte ve bunlar1 adaletsiz olarak degerlendirmistir. Bu nedenle terfilere iliskin tatmin
diizeyleri diisiik olmustur. Arastirma sonucundaki bulgular bireylerin tatminleri ile ilgili
olarak kiyasa basvurduklar1 ve adalet algilarim1 bu kiyas yoluyla olusturduklarini
gostermistir (Cropanzano ve Randall, 1993). Stouffer bireyin alinan 6diiller konusunda
diger bireylerle kiyaslama yapmalar1 sonucu yoksunluk duyabildigi sonucuna dayanarak
teorisini Goreli Yoksunluk Teorisi olarak isimlendirmistir. Teoride ortaya koyulan temel
diisiince, bireylerin bir durum hakkindaki degerlendirmeyi yaparken sistemin getirdigi
sonuglarin yaninda ayni1 grup ya da toplulukta olan diger bireylerle de kiyas yapmasi ve
algisin1 bunun sonucunda sekillendirilebildigidir (Stouffer ve dig., 1949; Cropanzano ve
Randall, 1993). Bu teoriye iliskin daha sonra yapilan g¢alismalarda o6diillerin bireylere
dagitim yollarinin ve sekillerinin tepkiye yol acabilecegi giicenme ve yoksunluk duygusunu

olusturabilecegi ifade edilmistir (Martin, 1981).

Bireylerin Orgiitlerdeki adalet algilarint nasil olusturduklarma iligkin diger yaklasim
Folger’in 1986 yilinda ortaya koydugu Bilissel Dayanaklar Teorisi olmustur (Irak, 2004).
Teorinin temel hipotezi bireylerin adalete iliskin algilarii olustururken referans aldiklar
standartlarla yaptiklar1 karsilagtirmalardan yararlandiklaridir. Teoriye goére bireylerin
yoksunluk yasamasinin sebebi farkli ve faydasi daha yiiksek olabilecek bir segenek gérmesi

ya da distinmesidir. Birey kendine gore daha tercih edilir bir ¢ikt1 ya da 6diil bilmiyorsa
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veya disiinmiiyorsa yoksunluk duygusu yasamayacaktir. Folger ve Martin (1986)
tarafindan Biligsel Dayanaklar Teorisi ¢ergevesinde yapilan diger ¢alismada, bireyler
digerleri ile yaptiklar1 kiyas sonucunda mevcut durumlarinin kendilerinin aleyhine
oldugunu degerlendiriyor olsalar bile islemlere iliskin bilgilendirme almalar1 halinde
almamalarina gore bulunduklart durumu kabullenme diizeylerinin arttigi goriilmistiir. Aksi
takdirde bireylerin adalete iliskin algilar1 olumsuz yonde olmakta, kizginlik ve tatminsizlik
dereceleri ylikselmektedir. Folger ve Martin ¢alismalarinda bireylerin  memnuniyet
durumlarim1 etkileyen iki temel faktor iizerinde durmustur. Bunlardan birincisi bireyin
referans aldig1 noktaya gore kendi durumlarina iliskin yaptiklari kiyastir. Yapilan kiyas
sonucunda kendilerinin avantajli ya da dezavantajli olmalar1 konusundaki algilar1 adalet
duygularini dolayis1 ile memnun olma durumlarini belirleyen etmen olmaktadir. ikinci
faktor verilen odiiller ya da ¢iktilarin hangi kistaslara gore belirlendigi konusunda
bilgilendirilmeleridir. Buna gore eger birey kendini daha az tercih edilir bir durumda
buluyorsa, olciit ve yontemlerin agiklanmasi memnuniyetsizligi azaltmaktadir (Folger ve

Cropanzano, 1989).

Homans (1961) bireylerin oOrgiitlerle etkilesimlerinde adalete yonelik algilarina iliskin
Dagitimsal Adalet Teorisi’ni ileri siiriilmiistiir. Teori, oOrgiitten elde edilen kazanimlara
iliskin bireyin adalet algisim1 ifade etmektedir. Bireyin orgiitten elde ettigi kazanimlara
yonelik degerlendirmeyi yaparak vardigi sonug Orgiitiin adil olup olmamasi hakkinda
verilen kararda etkili olmaktadir. Dagitimda esitligin degil, denkligin adaleti
saglayabilecegini savunmaktadir (Cakir, 2006). Buna gore birey eger dengede olmadig,
orgiitiine katkilarimin orgiitten kazanimlarindan fazla oldugu negatif durumda oldugu
algisia sahipse girdilerini azaltarak tepki verebildigi gibi kazanimlarini artirma yoniinde

eylemlere giriserek de denge haline gelme egilimde olabilecektir.

Adams’in (1965) Esitlik Teorisi bireyin pargast oldugu orgiitiiyle ilgili adalet algisini
vurgulamaktadir ve Orgiitsel adalet kavraminin temeli olarak degerlendirilmektedir. Daha
once yapilmis arastirmalarin aksine bireyin bulundugu oOrgiitle bir tiir aligveris iginde

oldugunu ve oOrgiite kendisi yoluyla kazandirdiklar1 karsisinda beklentiler gelistirdigini
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ifade eder. Bu aligveris bireyin orglite sundugu katkilar karsiliginda orgiitten elde edecegi
kazanimlar1 anlatir. Orgiite verilen ya da &rgiit yararma kullanilan egitim diizeyi, deneyim,
performans gibi etmenler girdi, yatirrm veya katki olarak ifade edilmis, alinan ticret, terfi,
taninma, sorumluluk veya yetki verilmesi ise sonuglar, ¢iktilar veya kazanmim olarak
belirtilmistir (Sekil-2). Sahip olunan tecriibe, egitim ve verilen emek ile orgiite bir yarar
saglanmaktadir. Bu yararin karsiligi olarak iicret, ek iicret, terfi, statii gibi kazanglar
beklenmektedir. Orgiite sagladiklar1 karsisinda elde edilen kazanimlar, baska 6rgiitte benzer
durumda olanlarin kazanimlar1 ile kiyaslanir ve bireyin Orgiitiine iliskin tutumlar1 bu
karsilastirma sonucu sekillenir (Ozler, 2015). Bireylerin diger bireyler ile yaptiklari
karsilastirma sonucunda ti¢ farkli sonu¢ ortaya cikabilir. Birincisi, eger bir birey orgiite
verdikleri ile aldiklar1 arasinda standart olarak gordiigii diger bir kisi ile arasinda bir fark
algilmiyorsa, esitligi hisseder. Bu durumda bireyde standart olarak belirledigi diger kisi ile
girdi-gikt1 oran1 oranlar esit oldugu degerlendirmesine sahip oldugu i¢in herhangi bir sorun
bulunmamaktadir. ikinci durumda, bir bireyin emek-6diil oran1 baska bir bireyin emek-odiil
oranina gore daha diistik ise, adaletsizlik, esitsizlik ve yoksunluk hissi olusmaktadir. Bu
sebeple dengesizlik hisseden birey, oOrgiitten kazanimlarimi artirma yollarim1 arar.
Kazanimlarini artirma konusunda basarisiz olmasi durumunda tatminsizlik derecesi artar ve
gosterdigi cabay1r ve performansini azaltma yoluna gidebilir. Eger birey standart olark
benimsedigi diger kisi ile arasinda kiyasladigi emek-6diil oranin1 daha yiiksek buluyorsa,
orgiite verdikleri sonucunda digerlerine gore daha fazla kazanim elde ettigini
diistinmektedir. Bu durumda birey gosterdigi emegi ya da ¢abayi artirma yoluna gidebilir,
kendini motive edebilir. Birey bu noktada esitsizligi algiladiginda kizginlik hissetmez
aksine kendini suglayabilir veya utanma duygusu gelistirebilir. Bunlar tercih edilmeyen
hisler olmasi nedeniyle dengesizligi gidermek adina giidillenme saglanabilir. Neticede,
ikinci durum olarak bahsedilen denge durumu sz konusu ise birey emek ve 6diil oran
anlaminda esitlik oldugu algisin1 pekistirerek kendini tatmin hisseder (Timaz, 2009).
Bireyin belirledigi diger standart kisinin degismesi durumunda algilanan oranlar da

degismektedir.
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Adams teorisinde bireylerin esitlik duyarliligini sabit kabul etmistir. Buna karsilik
Huseman, Hatfield ve Miles (1987) bireyleri esitlik duyarliliklarina gore ti¢ gruba
ayrimlanmistir. Birinci grup emek ¢ikti oraninin diisiik olmasini, ikinci grup esit olmasini
ve hake1 olarak adlandirilan iiglincii grubun ise emek ¢ikti oranlarinin ¢ikti yoniinden fazla
olmasim tercih ettiklerini ifade etmiglerdir. Cikt1 oraninin az olmasi negatif dengesizlik
seklinde belirtilmigtir. Buna gore negatif dengesizlik durumunda bulunmanin esitlige

duyarl grupta ve hake1 olarak ifade edilen grupta strese yol agabilecegi belirtilmistir.

Sekil-2: Esitlik Teorisinde Girdiler ve Ciktilar

Verilen Zaman

Di1s Goriiniim

Girdiler/ Katkilar Ciktilar / Kazanimlar
Gosterilen Caba Ucret ve ek iicretler

Kararlara Katilim

Egitim Deger ve Konum Sembolleri
Tecriibe Terfi
Yaraticilik Diger Yardimlar
Kabiliyetler Yonetimin Destekleyiciligi
Kidem Motive Edici Gorevler
Orgiite Baglilik Bilinirlik
Yas Giivenli Is Cevresi
Kisisel Ozellikler Is Giivenligi

Gelisim Firsatlari

Kaynak: Greenberg (1987) A Taxonomy of Organizational Justice Theories. Academy of Management
Review, 12(1), s. 9-22.

Esitlik Teorisinin yayinlanmasindan sonra teorinin farkli yonlerini inceleyen ¢ok sayida
arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarda esitsizlige neden olan faktorlerin c¢ok agik
olmamasinda dolay1 Esitlik Teorisine elestiriler yapilmistir. Ne var ki arastirmalar
sonucunda elde edilen bulgularin giiclii olmas1 ve teoride bahsedilen girdi ve c¢iktilarin
Olctilebilir olmasi nedeniyle teorinin orgiitsel davranig alaninda c¢alisilmasi kaginilmaz

olmustur (Greenberg, 1990). Bununla birlikte, adaletin 6rgiitte yer alan bireylerin ve bu
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bireylerin davraniglarina iliskin degiskenler lizerinde 6nemli rol oynandigina dair kaninin
yayginlagarak sz konusu arastirmalarin Orglitsel ortamlara daha iyi uyarlanmasinin
saglanmas1 gerekliligi dogmustur. Orgiitsel alanlarda yapilan arastirmalarin gelismeye
baslamasi oOrgiitsel adalet seklinde isimledirilen yeni bir alanin ortaya ¢ikmasini saglamistir
(Greenberg, 1987). Orgiitsel adalet kavraminin gelismesini saglayan faktorler; drgiitten elde
edilecek kazanimlarin nasil dagitilacagi, bu dagitim kararlarinin nasil verilecegi ve orgiitte
beraber bulunan bireyler arasindaki etkilesim ve iliskilerin nasil ydnetilecegi gibi
konulardir (Ozler, 2015). Temel olarak orgiitsel adalet oOrgiitte yer alan bireylerin

diiriistliige ve esitlige iligkin algilarini ifade etmektedir (Greenberg, 2011).

2.2. ORGUTSEL ADALET

Sosyal bilimciler sosyal adalet kavraminin orgiitlerde arastirilmasinin baslamasiyla ortaya
cikan oOrgiitsel adalet kavramini cesitli sekillerde tanimlamistir. Folger ve Cropanzano
(1988) orgiitsel adaleti oOrgiitte yer alan bireylerle 6diil ve cezanin nasil verilecegini,
bunlarin dagitimmin nasil olacagina iligkin normlarla kurallar biitiini  seklinde
tanimlayarak, normlar ve kurallarin 6diil ve cezanin dagitimina dair kararlarin nasil
verildigini belirten islem ve bireylerarasi uygulamalar oldugunu ifade etmislerdir..
Greenberg (1990) orgiitsel adaleti orgiitlerdeki cesitli etik davranig ve tutumlart gorgiil
calisma yapmak suretiyle acgiklayabilme kabiliyeti yliksek bir sosyal arastirma alani olarak
tanimlamis, adaletli davranisin orgiitteki bireylerin algi ve tutumlar: tizerindeki roliinii tarif
etmeye ve agiklamaya yonelik bir alan oldugunu belirtmistir (Greenberg, 1990). Kaneshiro
(2008) orgiitsel adaletin bireylerin kendilerine ne Olciide adaletli tutum sergilendigine,
orgiitteki ciktilarin dagiliminin adaletli olup olmadigina, ¢alisma ortaminin stleri ve
astlart ile birlikte bireylerin birbiri ve orgiitiin tiimii ile ekonomik ve sosyal anlamda
adilligine iliskin alg1 ve degerlendirmelerini igerdigini ifade etmistir. Ceylan ve Ding
(2008) kavrami, orgiitteki bireyin igindeki basarisina iligkin algis1 ve tatmin olma durumu
ile orgiitteki ¢iktilardan duydugu esitsizlik ve esitlik arasindaki iliski seklinde

tanimlanmaistir.
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Orgiitsel adalet ile ilgili oncii sayilan ¢alismalarda adaletin orgiitteki bireylerin orgiit ile
iligkilerini belirlemelerinde ©6nemli bir faktor oldugu degerlendirilmistir. Diekman,
Barsness ve Sondak (2004) oOrgiitsel adaletin bireylerin orgiit ve Orgiit birimleri
etkilesimlerinde, orgiitsel vatandaslik davranisinda, bagliliginda, verilen gorevi talep edilen
sekilde yapip yapmayacaklarina dair kararlarinda, performanslarinda ve tepkilerini
belirlemesinde rol oynadigini belirtmistir. Bununla beraber orglitsel adaletin calisanlarin
bireysel performanslarin1 etkilemenin yaninda Orgiitin  basarilarina etki  ettigi

belirtilmektedir (Deshields, Kara ve Kaynak, 2005).

2.2.1 Orgiitsel Adaletin Onemi

Adalet algisinin etkilerinin her alanda ve bireylerin hayatlarinda genis sekilde yer tutmasi
adaletin ve adil siireclerin varligin1 olduk¢a 6nemli kilmaktadir (Van den Bos, 2015).
Orgiitteki bireylerin memnuniyet diizeyleri ile drgiitiin amaglar1 ve bu amaglara ulasmasinimn
basarist anlaminda adaletin Orgiitteki asli gereksinim oldugu sosyal bilimciler tarafindan
yaygin olarak kabul gormektedir (Greenberg, 1990). Beugre (2002) orgiitsel adalet konusu
tizerinde calismanin Onemini ii¢c nedenle agiklamisitir. Birincisi adalet kavraminin
etkilesimsel ve sosyal bir kavram olmasi nedeniyle giinliik hayatla birlikte sosyal ve
orgiitsel alanda var olmasidir. ikincisi 6rgiitsel adaletin 6rgiitlerin en énemli kaynag olarak
degerlendirilen insan kaynaginin baglilik, performans ve giiven gibi davranis ve tutumlarini
etkilemesidir. Ugiincii neden bireylerin zamanla egitim diizeylerinin artmaya baslamasi,
egitimli ve vasifli bireylerin daha iyi ¢alisma sartlari, saygi ve samimiyet ortami talep

etmeleridir.

Orgiitiin kural ve islemlerinin tiim bireylere adaletli ve istikrarli sekilde uygulanmasi, drgiit
ve Orgiitteki yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmasi, 6diillendirmeye iliskin kararlarin
gosterilen ¢aba, performans ve basarilarin objektif sekilde degerlendirip verilmesi
calisanlarin orgiitlerine iliskin adalet algilarini iyilestirebilmektedir (Tang ve Baldwin,
1996). Calisanlarin oOrgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasinin is tatminini, ise bagliligi,

gosterilen cabayi, giiveni, performansi ve dolayisiyla hem ¢alisanlarin kendi tiretkenligini
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hem de orgiitsel tretkenligi artiran olumlu etkileri gdézlemlenmistir (Folger ve

Konovsky,1989; Rajabi, Abdar ve Agoush, 2017).

Diger taraftan, adaletsizlik algis1 orglitteki bireyler arasinda hizla yayilma egilimindedir
(Cropanzana, Bowne ve Gilliland, 2007). Adaletsizlik algisi, isten ayrilma, stres, kural ve
normlara uyumsuzluk diizeylerini artirmaktadir (Alexander ve Ruderman, 1987; Huo ve
dig., 1996). Isyerinde algilanan adaletsizlik 6fkeye ve iistlere karsi itaatsizlige de yol
acabilir (Weiss, Suckow ve Cropanzano, 1999). Hatta bireyler, bulunduklar1 6rgiite adaleti
saglamak adina zarar vermek bile isteyebilir, hirsizlik, sabotaj ve siddete basvurabilirler
(Van den Bos, 2015; Giacalone ve Greenberg, 1997 ). Nitekim, algilanan adaletsizlik ile
isyeri saldirganlig1 arasinda giicli iliski bulan bir ¢ok ¢alisma yapilmistir (Hershcovis ve
dig., 2007). Ornegin; hirsizlik, asirma, sabotaj gibi orgiite zarar verici uygulamalarda
bulunan bireylere onlar1 buna itenin ne oldugu soruldugunda, adaleti yeniden saglamak,
statli ve kimligi geri kazanmak ve baskalarina yardim etmek cevaplart alinmistir (Tripp ve
Bies 1997). Elde edilen bulgular ve yapilan ¢alismalar adaletsizlik algilarinin olumsuz
davraniglar tetikledigi, bireylerde ve orgiitlerde olumsuz etkiler yarattigini gostermektedir.
Oysa adalet ile ilgili olumlu algilar, bireylerde ve orgiitlerde yapici etkiler olusturmakta ve

orgiitle ilgili genel adalet algis1 gelistirilmesini saglamaktadir (Barclay ve Kiefer, 2014).

2.3. ORGUTSEL ADALET BOYUTLARI

Orgiitsel adalet ile ilgili ¢alismalar dnce tek boyutlu olarak ele alinmustir. Ilk olarak
kazanimlarin esit dagilimimi ifade eden dagitimsal adalet boyutu iizerinde ¢alisilmis, ancak
daha sonra orgiitle iliskili algilarin bireylerin davranislarinin ¢ogu ile iliskili ve belirleyicisi
oldugu anlasildiktan sonra Orgiitsel adaletin iizerinde yapilan g¢alismalara yaklasim da
farklilasmistir (Kuhn, 1970). Buna gore bireylerin hem kazanimlarin yani sonuclarin
adilligini hem de kazanimlar elde edilirken bunlarin belirlenme siire¢lerinin adilligine kars1
duyarli olduklari tespit edilmistir (Lind ve Tyler, 1988). Buna iki faktorlii model adi
verilmis ve yazinda yerini bu sekilde almistir (Greenberg, 1990b).
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Birinci faktor olan dagitimsal adalet bireylerin Orgiitlerine kazandirdiklari ile orgiitten
kazamimlar1 arasindaki denge ile ilgilidir (Homans, 1961). ikinci faktdr Leventhal (1980)
Thibaut ve Walker (1975) tarafindan yapilan ¢alismalarin neticesinde orgiitteki siireg ve
islemlerin Orgiitteki bireyler tarafindan ne derece adil algilandigimin da 6nemi ortaya
cikartilarak yazina kazandirilmistir. Daha sonra orgiitteki bireyler arast etkilesimin de
adalet algisinda 6nemli yer edindigi yapilan c¢alismalar neticesinde ortaya c¢ikmistir.
Etkilesimsel adalet olarak adlandirilan adaletin bu boyutu bireyin 6rgiitiin yonetici, amir ve
calisma arkadaslar1 gibi unsurlarindan gordiigi davranislarin niteligi ile diger bir ifade ile
ictenlik, saygi, nezaket, destek gormesine iligkin algilariyla ilgilidir (Bies ve Moag, 1986).
Ne var ki sosyal bilimciler tarafindan dagitimsal ve islemsel adaletin ayr1 kavramlar olarak
kabul edilmesine karsin, etkilesimsel adaletin ayr1 bir kavram olarak ele alinmasinin veya
islemsel adaletin altinda degerlendirip degerlendirilmeyecegi konusunda ayri fikirlere
sahiptir. Greenberg (1993) makalesinde dort faktorlii teoriyi ortaya koymustur. Bu teoride
bilgisel adalet islemsel adaletin sosyal yoniinii igermektedir. Bilgisel adaletin haklar
hakkinda bilgi edinebilmeyi ve bireyi tatmin eden diiriist aciklamalar1 ifade ettigi
belirtilerek, etkilesimsel adaletin bireyler arasi adalet ve bilgisel adalet olmak tizere iki alt
boyutta incelenmesi gerektigi one siiriilmiistiir. Diger yaklagimlarda etkilesimsel adaletin
iki ayr1 boyutu ya da sadece bireylerarasi adalet boyutunu mu i¢ermekte oldugunu
arastirmalara konu edinilmistir. Nihayet, analizlerin yapilmasindan sonra etkilesimsel
adaletin dagitimsal ve islemsel adaletten farkli degiskenlerle iliskisinin oldugu anlagilarak
ayr1 bir boyut olarak ele alinmaya baslanmistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Ornegin
orglitsel adaletle ilgili yapilan 25 yillik aragtirmalarin sonuglar1 iizerinde ayri bir analiz
yapilarak dort faktoriin varligir incelenmistir (Colquitt ve dig., 2013). Buna gore orgiitsel
adaletin dagitimsal, islemsel, bireyler arasi ve bilgisel adalet boyutlarinin her biri
birbirinden ayirt edilebilir, farkli yapilar olduklar1 belirlenmistir. Orgiitsel adaletin
boyutlarinin farkli yapilarda olmalariin yani sira boyutlarin birbirleriyle de giiclii bir iliski
icinde oldugunu ve bireylerdeki davranis ve tutumlar iizerinde de etkili oldugunu ifade
edilmektedir (Bies, 2015). Ornegin islemsel adalet dagitimsal adaletle birlikte is tatmini ve

orgiitsel baghiligin giiclii belirleyicileri olmasina ragmen, bilgisel ve bireyler arasi adaletin
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giiven, oOrgiitsel baghlik, orgiitsel vatandaslik, geri c¢ekilme, olumsuz tepkiler gibi diger

Oonemli sonuclarin en gii¢lii tahmin edicisi oldugu tespit edilmistir (Colquitt, 2013).

2.3.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet kavrami Homans’in 1961 yilindaki Sosyal Miibadele Kurami adh
calismasi ile yazina girmistir. Dagitimsal adalet, bireyin standart olarak belirledigi diger
birey ile tecriibesi, egitimi, fiziksel ve zihinsel ¢abasi, performanst ve basarisi ile orgiite
kazandirdiklar1 gibi girdilerini; {icret, terfi, statii gibi Orgiitten kazanimlari ile karsilastirip
denge olup olmadigini degerlendirdigini ileri sliren Adams’in Esitlik Teorisine
dayandirilmaktadir. Dagitimsal adalet, kisaca, bireylerin orgiitten kazanimlarinin ne
diizeyde adil olduguna iliskin degerlendirmesini kapsamaktadir (Folger ve Cropanzano,

1998).

Leventhal’in Adalet Yargi Modeli (1980) ile Adams’in esitlik kurali ile adalet algisinin
belirleyicisinin ¢iktilar olmasi dolayisiyla benzesirken denklik kuralinin kazanimlarin
dagitilmasinda ihtiyaglar géz oniinde bulundurularak ihlal edilebilecegini ileri siiriilmesi
nedeniyle ayrismaktadir (Greenberg, 1990). Denklik kurali yerine ihtiyaglar kuralini 6ne
sliren Leventhal (1980)’e gore esitlik kurali 6rgiitteki uyumu 6n plana ¢ikarirken, ihtiyaglar
kurali daha az avantajli olanlarin kaymrilmasi gerektigini, algilarin bu sekilde
denklesebilecegine isaret etmektedir. Bu yaklasim Esitlik Teorisi ile bireylerin adalet
algilariin sadece girdi ¢ikt1 oranlarinin standart belirlenen bir baska bireyle karsilastirip
degerlendirmenin yaninda, buna etki eden diger faktorlerin oldugunu belirtmesi agisindan
farklilasmaktadir (Greenberg, 1990). Bunu destekler nitelikte, kazanimlarin adil olup
olmadigma iliskin degerlendirmelerinde adillige ne oOlclide 6nem verildiginin etkili
oldugunu savunan caligsmalar vardir. Benzer sekilde dagitimsal adaletin sadece maddi ve
ekonomik kazanimlar1 degil sembolik odiillerin de bireylerde dagitimsal adalet algisin

olusturmada etkili oldugu belirtilmektedir (Greenberg, 1993).
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Dagitimsal adalete iliskin yapilan caligmalarda ii¢ adet kural oldugu goriilmektedir.
Bunlardan birincisi esitlik kuralidir. Esitlik kuralina gore orgiitteki uyumun ve birligin
desteklenmesi arzulaniyorsa kazanimlarm dagitim esitlik esasina dayandiriimalidir. Ikinci
kural denklik kuralidir. Denklik kuralinda girdi c¢ikt1 oranlarinin degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Denklik kuralina gore orgiitten kazanimlar bireylerin katkilar1 oraninda
olmaldir. Bireylere katkilar1 oraninda dagitim yapilmasi tiretkenligi ve verimliligi
destekleyici nitelik tagimaktadir. Son kural ise ihtiyac kuralidir. Bu kuralda eger digerlerine
kiyasla daha az avantajli olanlar desteklenmek isteniyorsa, dagitimin ihtiyaglar

dogrultusunda yapilmasinin tercih edilmesi gerektigi ifade edilmektedir (Deutsch, 1985).

Berger, Cohen ve Zelditch (1972) bireylerin karsilastirmay1 sadece belirledigi bir standart
ile degil 6rnegin meslek grubu ile yaptigini 6ne siirmektedir. Statii Degeri ad1 verilen bu
teoriye gore birey karsilastirma yaparken genel anlamda kiyas yapar ve adalet ve
adaletsizlige iliskin degerlendirmesini bu kiyasa dayandirir. Jasso (1980), bireylerin
orgiitlerindeki  dagitimsal  adaleti  herhangi bir kiyaslamaya yapmadan da

degerlendirebilecegini 6ne siirmiistiir.

Adams’in Esitlik Teorisini destekleyen ve cercevesini genisleten ¢ok sayida arastirma
yapilmis olmasina karsin teoriye karsi yapilan elestiriler de bulunmaktadir. Ancak cok
sayida arastirma sonuglariyla destelenmesi nedeniyle giiniimiizde halen dagitimsal adaletin

temelini Esitlik Teorisinin olusturdugu belirtilmektedir.

2.3.2. Islemsel Adalet

Dagitimsal adalet ile ilgili ¢aligmalar 6rgiit ve birey arasindaki degis tokusta elde edilen
kazanimlarin adil olarak algilanmasina odaklanmistir. 1970’lere gelindiginde Orgiitsel
adalet ile ilgili yapilan c¢alismalardan elde edilen bulgularin adalet algisini olusturan
etmenleri yeteri kadar aciklayamadigi, bireylerin sadece Orgiitten elde edecekleri
kazanimlara degil ayn1 zamanda kazanimlarin dagitimda isleyen siirecin adaletiyle de

ilgilendikleri agik¢a anlagilmistir. Bu durum islemsel adalet kavraminin ortaya ¢ikmasina
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neden olmustur (Bobocell ve Gosse, 2015). Islemsel adalet sosyal bilimciler tarafindan

yontemsel adalet olarak da adlandirilmaktadir.

Islemsel adalet ile ilgili calismalarin temeli 1975 yilinda Thibaut ve Walker tarafindan
mahkemede yapilan calismalara dayanmaktadir (Bayhan, 2010). Buna gore sonuglari
belirlemede izlenen yollarin adil olarak degerlendirilmesi, sonuglarin da aymi sekilde
adaletli oldugu yoniinde degerlendirmeyi saglamaktadir. Diger bir ifade ile bireyler siireg
tizerinde dolayli da olsa kontrollerinin bulunmasini adil sonuglara ulasmada bir ara¢ olarak
gormektedir. Sonucun dolayli kontroliinii saglamas: nedeniyle siire¢ kontrolii bireyler
tarafindan arzu edilmektedir (Bobocell ve Gosse, 2015). Orgiitteki bireyler, ydneticilerin ya
da karar vericilerin izledigi yollarin adil olduguna inandiklarinda, izlenen yollarin
bilinmedigi ya da paylasilmadigi duruma gore verilen kararlar1 uygulama ve benimseme
noktasinda daha istekli ve destekleyicidirler (Brockner, 2000). Benzer sekilde, eger
orgiitten elde edilecek kazanimlarin dagitiminda adil yontemlerin kullandigi algist olusursa,
kazanimin ya da diger bir ifade ile ¢iktilarin tercih edilir olup olmamasi bireyler agisindan
en onemli Ol¢iit olmamaktadir (Cropanzano ve Randall, 1993). Nitekim arastirmalarin
sonuglar1 incelendiginde dagitimsal adalete iliskin degiskenlerin islemsel adaletle ilgili
degiskenlere gore Orgiitsel adaleti daha az agiklayabildigi goriilmiistiir (Van den Bos ve
dig., 1997).

Leventhal (1980) tarafindan ileri siiriilen Adalet Yargi Modeli bir yoniiyle islemsel adaletin
aciklanmasi i¢in 6nemli goriilmektedir. Modelde bireylerin dagitimin adil olup olmadigina
iliskin degerlendirme yaparken dagitimda izlenen yontemleri de sorguladigini One
siiriilmiistiir. izlenen y&ntemler orgiit iginde adalet algilamalarin1 dogrudan etkilemektedir.
Dagitim islemlerinin daha adil olarak algilanmasi i¢in alt1 temel kural ortaya koymustur. Bu
kurallar islemsel adaletin algilanabilmesi a¢isindan uygulanmali ve iglemlerle ilgili kararlar
bu kurallar1 igermeli ve esasini teskil etmelidir (Leventhal, 1980). Leventhal’in ilkeleri
tutarlilik, oOnyargili olmamak, dogruluk, diizeltebilme, temsilcilik ve etiklikten
olugmaktadir. Tutarlilik kurali uygulanan islemler farkli zamanlarda olsalar bile herkese

ayni bigimde uygulanmasi gerektigini ifade eder. Islemlerin adil olarak algilanmasi buna
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baglhdur, ciinkii islemlerle ilgili herkese esit davranilmasi gerekmektedir. Onyargili olmama
kurali, islemlerin kisisel fayda saglayamayacak ve birey ile ilgili onceki tutum ve
degerlendirmeleri dikkate almayacak sekilde diizenlenip uygulanmasidir. Dogruluk kurali
islemlerle ilgili verilen kararlarda temel alinan bilginin dogru olmas1 gerektigini ifade eder.
Bilgilerin dogru olmas1 ve dogru kaynaktan gelmesi islemlerin adaletli olarak algilanmasi
icin gereklidir. Diizeltebilme kurali bir islemin adil olarak degerlendirilebilmesi i¢in bir
yanlig bir kararin alinabilmesi durumunda bu kararin degistirilip diizeltilebilme yolunun
varliginin bilinmesi ve kullanilabilecek olmasinin gerektigini anlatir. Temsilcilik kuralina
gore islemlerin diizenlenmesinde ve uygulanmasinda s6z konusu islemlerle iliskili olan tim
taraflar gozetilmeli, taraflarin degerlerine ve ¢ikarlarina ortiismesi esas alinmalidir. Etiklik
kural1 ise islemlerin ahlaki ve etik kurallar1 gézetmesi, bireylerin etik degerleri ile uyusmasi
gerektigini belirtir. Dagitimsal ve islemsel kararlar ilgili oldugu birey ya da bireylerin etik

degerleri ile ortiismelidir (Leventhal, 1980).

Leventhal’in kurallarmi belirttigi islemsel adalete iligskin ¢aligmasi Thibaut ve Walker
(1975) tarafindan yapilan c¢alisma ile kiyaslandiginda iki yodnden benzedikleri
anlagilmaktadir (Bobocel ve Gosse, 2015). Arastirmacilar bireyin adalet ile ilgili algisini
olustururken siire¢ kontroliiniin 6nemli rol oynadig1 konusunda hem fikirdir. Ayn1 zamanda
her iki yaklasimda da bireylerin islemlerin adil olmasina 6nem vermelerinin nedeninin
kendilerinin daha tercih edilir kazanimlara ya da ¢iktilara ulagsma olasiliklarin1 artirmak
istedikleri belirtilmektedir. (Bobocel ve Gosse, 2015). Calismalar bu yonleriyle benzerken
dagitimsal adalet ile iglemsel adaletin algilarma yaklasimlar1 bakimindan ayrigmaktadir.
Leventhal dagitimsal adalete iliskin algilarin islemsel adalete iliskin algilara dayandigin
belirterek algilarin iliskili oldugunu savunmustur. Buna karsilik Thibaut ve Walker

dagitimsal ve islemsel adalet algilarinin birbirinden bagimsiz oldugunu varsaymaistir.

Islemlere iliskin siiregte kontrol sahibi olmanin islemsel adalet algis1 iizerindeki etkisini
arastiran calismalar yapilmistir. Bireylere kararlardan once karar hakkindaki goriislerini
ifade etme firsat1 verilmesinin islemsel adalet algilarinin olumlu yonde etkiledigi ileri

stirilmektedir. Siire¢ lizerinde dogrudan kontrolii olmasa dahi bireye fikirlerini ifade etme



43

olanag verilirse islemsel adaletle ilgili algis1 pozitif yonde etkilenmektedir (Folger, 1977).
Bireye kararlara iliskin verilen goriiglerini ifade etme firsati, firsat verilmemesine gore
adalet iligkin algisim pozitif yonde etkilemekte, pozitif yonde etkileme derecesi ise
gorlslerini paylasmasinin karardan once mi sonra mi olduguna gore degismektedir.
Goriislerin ve diistincelerin ifade edebilme firsati karardan 6nce verilirse islemsel adalete
iligkin alginin artma derecesi diger durumlara gore daha yiiksek olmaktadir (Lind, Kanfer

ve Earley, 1990).

Islemsel adalet Grup Degerleme Modeli (Lind, 1988) adi verilen model iizerinde
calisilmigtir. Birey bir iliskiye veya gruba aidiyet ve o iliskiyi siirdiirme ya da grupta kalma
durumlarin1 degerlendirirken, o iligkide ya da grupta kararlarin nasil verildigini de 6nemser.
Eger kararlarin alinma yolu adil olarak degerlendirilirse uzun siire kalabilmeleri, iliskiyi
devam ettirebilmeleri ve bagliliklar1 olumlu yonde etkilenecektir (Lind, 1988). iliskileri ele
alan baz1 ¢aligmalarda yoneticilerin ya da yetkililerin grup i¢inde benimsenip kabul gormesi
arasindaki iliskiler arastirilmistir. Orgiitiin islemleri ve bu islemlerin yontemi bireylere
orgiitii ve oOrgiitlin yonetimi ile ilgili iligkisini degerlendirmek ic¢in bilgi vermektedir.
Islemler ve islemlerin uygulanma yontemi hem temel degerleri yansittigi hem de rgiitteki
bireylere degerlendirmeleri agisindan bilgi saglamasi nedeniyle orgiitiin karar alicilart ya da
yoneticilerin benimsenip kabul goérmesini besleyen eylemlerdir (Tyler ve Lind, 2002).
Islemlerin adil olarak degerlendirilmesi mesruiyet kazandirmada etkili olmas1 nedeniyle de
bireylerin islemleri ayn1 zamanda iliskisel yoniinii de adalet bakimindan degerlendirdigi ve
bu degerlendirmenin kisa dénemli maddi kazanimlarin degerlendirilmesinden ¢ogunlukla
daha 6nemli olabilecegi ifade edilmektedir (Tyler, 1994). Bireylerin bulunduklar: islemleri
yiirliten orgiit ile ilgili uzun dénemli iligkilerini degerlendirdiklerini ve islemsel adalete
verilen tepkilerin bu nedenle daha giiclii oldugu belirtmektedir. Yiiritiilen islemler ve
islemlerin yapilis yontemi, bireylere yoneticisi ya da karar vericileri tarafindan temsil
edilen oOrgiiti tarafindan nasil degerlendirildigi yani Orgiitiin bireye bakis acisini
gostermektedir. Islemlerin adaletli olmasinin algilanmasi 6rgiitii dolayisi ile de ydnetici ve
karar vericileri tarafindan dnemsenerek deger verildigini isaret etmektedir. Bu da bireyin

aidiyetini ve 6zdegerini artirma etkisi gostermektedir. Kisaca, oOrgiitteki islemsel adalet
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bireylerin kendileri ile ilgili degerlendirmelerini sekillendirdigi icin ise bagliligt ve

dayanismay gelistiren Oncelikli ve temel etkendir (Bobocel ve Gosse, 2015).

Zaman igerisinde islemsel adaletle ilgili degerlendirmelerin ise alinmada, calisan
seciminde, isten ¢ikarmalarda, sozlesme fesihlerinde, orgiitle ilgili ortaya ¢ikan sorunlarla
ve bu sorunlarin ¢oziimlerinde etkisini tespit eden ¢alismalar yapilmistir. Lind ve Taylor
(1988) ve Folger ve Greenberg (1985) gibi sosyal bilimciler islemsel adaletin diger sosyal
alanlardaki gelisimlerini ve ilgili alanlardaki anlamini inceledikten sonra Orgiitsel alandaki
varligini, uyumunu ve iligkilerini sorgulamislardir. Performans degerlendirme, 6diil, licret
ve diger kazanimlara iligkin siiregleri bireylerin degerlendirdigini ve yontemsel adalete
duyarli olundugunu kabul etmislerdir. Bunlara ek olarak, son yillarda yapilan ¢alismalarda
duygu dahil olmak {izere g¢alisanlarin tepkileri ile iliskili oldugu anlasilmistir (Hsiung,
2012). Bunlardan bazilar1 6z-degerlendirmeler ve algilanan orgiitsel destek, ise baglilik gibi
orgiitsel tutumlardir. Davranigsal olarak orgiitsel vatandaslik, performans, dayanigma,
Orgiite zarar verici uygulamalar, bagislama, intikam ve misilleme ile iligkili oldugunu

gosteren ¢aligmalar mevcuttur (Li, Cropanzano ve Molina 2015).

2.3.3. Etkilesimsel Adalet

Orgiitsel adalet ile ilgili galigmalar yapilirken dagitimsal ve islemsel adalet boyutu iizerinde
temellendirilmekteydi. Bireyler orgiitsel adalet degerlendirmelerini yaparken sonuglarin ve
islemlerin adaletini onemsemelerinin yani sira orgiit iginde maruz kaldiklar1 davranislar: da
onemsedikleri One siirlilmiistiir. Baska bir ifade ile bireyler orgiitsel adalet ile ilgili
algilarin1 olustururken sadece kazanimlarina ve islemlerin siireglerine degil bunlarin
yaninda Orgiit i¢indeki beseri iligkilerini de degerlendirirler. Etkilesimsel adaleti olarak
tanimlanan bu boyut adaletin iletisim Olgiitii olarak belirtilmektedir (Irak, 2004).
Etkilesimsel adaleti islemlerin uygulanmasi sirasinda kisiler arasi davraniglarin niteligini
ifade etmektedir (Bies ve Moag, 1986). Etkilesimsel adalet ¢alisanlara saygili, samimi,
deger gosterilerek davranilmasim1i ve aliman bir karara ilisgkin agiklama yapmayi

icermektedir (Cropanzano ve Greenberg, 1997). Bu anlamda Orgiitsel adaletin diger
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boyutlartyla ayrisan etkilesimsel adalet yoneticilerin calisanlara gosterdigi davraniglarla
ilgili olmaktadir (DeConinck, 2004). Etkilesimsel adaleti kazanimlarin ¢iktilarinin nasil
dagitilacagi ve bu dagitim kararlarinin alinma yollariyla izlenen stiregler hakkinda orgiitteki
bireylere yeterli, dogru ve acik bilgilerin verilerek aciklama yapilmasi seklinde
tammlanmistir  (Igerli, 2010). Davramslarin ne diizeyde adil olduguna iliskin
degerlendirmeler bireylerin algi ve tutumlarmi sekillendirmekte ve etkilesimsel adaletin

smirlarint olusturmaktadir (Karaeminogullari, 2006).

Greenberg (2000)’e gore birey orgiitteki bir islemin adilligi hakkinda degerlendirme
yaparken karsilastig1r davranislarin niteligini de dikkate alir. Bir ¢alisan yoneticisine, karar
aliciya veya igverenine soz veya davranisla karsilik verirken etkilesimsel adalet ile ilgili
degerlendirmelerini kullanmaktadir (Greenberg, 1990; 2000). Etkilesimsel adalet ile ilgili
yapilan deneysel calismalarda isten ayrilma, 6rglitsel vatandaslik davranisi, performans, ise
alim, isten ¢ikarma, miizakere yontemleri, orgiitsel sessizlik, olumsuz haberlerin verilmesi,
kazanimlarin dagitimi, orgiitlerin farkli siireglerinde bireylerin orgiitsel adalet algilarinin

anlasilmasi icin 6nemli bir degisken oldugu tespit edilmistir (Bies, 2015).

Orgiitsel adaletin {i¢iincii boyutu olan etkilesimsel adaletin kisiler aras1 ve bilgisel olmak
lizere yapisal olarak ayri iki alt boyutu bulundugu belirtilmektedir. Kisiler arasi adalet
bireylere davranmis sekilleri ile ilgiliyken bilgisel adalet siire¢ler hakkinda bireylerle
paylasilan dogru ve gergek bilginin miktarini yansitmaktadir (Robinson, 2004).

Bilgisel  adalet,  bireylere = kazamimlari, yiikselme  olanaklari,  performans
degerlendirmelerinde kullanilan yontemin bildirilmesi, islemler ve siirecler hakkinda agik,
dogru ve diiriist bilgilerin verilmesini anlatmaktadir (Sahin ve Taskaya, 2010). Calisanlara
orgitlin islemleri ile 1ilgili agiklamalarda bulunulmasi siireclerin yapisal yoniiniin
degerlendirilmesini saglayan bilgiler icerdiginden tepkileri sekilendirmede etkili olmaktadir

(Colquitt ve dig., 2001).
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Kisiler aras1 adalet ise bireylerin diger bireyler gibi kendileriyle de iletisim kurulmasini
beklediklerini bu iletisim ve etkilesimin adilligi ile ilgili algilarii ifade etmektedir. Bir
cesit davranis bi¢imi olarak da nitelenen kisiler arasi adalet bireylerin Orgiitiin karar
vericileri ve yoneticileri tarafindan siirecler igerisinde kendilerine ne Olgiide saygili,
diistinceli ve hassas olduklarini anlatmaktadir (Konovosky ve Cropanzano, 1991). Davranis
sekillerinin adil olmadigi kanisinda varilmasi halinde calisanlar yoneticilere ve karar
vericilere karst olumsuz tutum benimseyip olumsuz davranis sergileyebilmektedir
(Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002). Orgiitlerde kisiler arasi iliskilerin sikligmnin artmast,
kisiler aras1 adaletin diger adalet boyutlarina kiyasla psikolojik olarak daha anlamli ve
onemli hale gelmesine neden olmaktadir (Bies, 2005). Dagitimsal, islemsel ve bilgisel
adalete kiyasla kisiler arasi adaletin goreli olarak bireylerin davranislarina etkisi daha
yiiksek olmaktadir (Greenberg ve Alge, 1998). Diger bir ifade ile yoneticiler veya karar
vericilerle kurulan iletisimin adil olup olmadigina iligkin degerlendirme yapan birey, diger
boyutlarla birlikte ama en fazla etkilesimsel adalet boyutunu degerlendirerek orgiitsel adalet

algisini ve dolayisiyla davranis ve tutumlarini sekillendirmektedir.

Etkilesimsel adalet, orgiitte bulunan bireyler tarafindan olusturulabilmesi i¢in 6énemli olan
dort davranis ve tutum belirtilmistir. Orgiitsel adaletin boyutlarina iliskin belirtilen kurallar
biitiinciil sekilde Tablo-3 ‘te yer almaktadir. So6zii edilen kurallar davranigsal olup
diirtistliik, gerekgelendirme, saygi ve adaptir. Diirtistliik kurali karar vericilerin karar alma
ve islemsel siireglerde diger c¢alisanlara dogruyu belirtme, yanlis ve yaniltict sylemlerde
bulunmamasi1 gerektigini ifade eder. Gerekgelendirme kurali karar alma siireglerinin
anlagilir, acik sekilde dayanaklari belirterek iletisim kurulmasi gerektigini anlatmaktadir.
Dogru ve tatmin edici aciklamalarda bulunulmasi igslemlerin sonuglarina iliskin adalet
algisin1  giiclendirerek kararlarin benimsenme diizeyini artirmaktadir (Saunders ve
Thornhill, 2004). Saygi kurali ¢alisanlarla kurulan etkilesimde saygi c¢ergevesi igerisinde
kibar olunmasi gerektigini ifade eder. Zira saygi, orgiitsel adaletin orgiitteki varligini
saglamlastirmaktadir. Bdylece bireylerin kendilerine karsi deger algisini giiglendirmek
sureti ile performans: artirict etki yapar (Tyler ve Lind, 1992). Uygun davranis kurali

iletisim ve etkilesimin uygunsuz karsilanabilecek sorular sormadan, 6nyarg: ya da suglama
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barindirmama gerekliligini gosterir (Bies ve Moag, 1986). Kurallarin benimsenerek
uygulanmasi calisanlarin orgiitsel adalet algisini giliglendirmektedir (Burton, Sablynski ve
Sekiguchi, 2008). Orgiit igerisinde bireyler tarafindan etkilesimsel adalet algisinin

olusturulmas1 isteniyorsa, beklentilerin ag¢ik ve net bir sekilde belirtilmesi,

bilgilendirmelerin yapilmasi, iletisimin diirist ve samimi bigimde kurulmasi ve tavir,

davranis ve tutumlarda ciddiyet bulunmalidir (Singer, 1993).

Tablo-3: Adalet Kurallar:

Boyut Kurallar Aciklama
Siireg Uzerine Kontrol Islemler hakkinda bireylerin gériis ve fikirleri ifade etmesi
Kararlara iliskin Kontrol ikt ve sonuglara etki edebilme
Tutarlilik Islemlerin zamana ve bireye gore degismemesi
Yansizlik- On Yargili Kisisel fayda saglamamasi

. Olmama

Islemsel Dogruluk Islemlerin dogru bilgi kullanilarak yapilmasi
Diizeltilebilirlik Kararlarin diizeltilebilir ve degistirilebilir olmasi
Temsil Edebilirlik Islemlerin bireylerin deger ve cikarlari ile rtiismesi
Etiklik Islemlerin bireylerin etik ve ahlaki degerleri ile uyusmasi
Esitlik Ciktilarin esitlik esasina gore dagitilmast

Dagitimsal | Denklik Ciktilarin verilen katkilar esasina gére dagitilmasi
Ihtiyac Ciktilarin ihtiyaglar g6z 6niinde bulundurularak dagitilmasi
Saygi Etkilesim kibar ve saygili olmali
Kisiler Arasi
Uygun Davranis Etkilesimin rahatsiz edici ifade ve davranis barindirmamasi
o Gergeklik Islemler ile ilgili agiklamalar diiriist olmal

Bilgisel

Hakli Nedene Baglama Aciklamalarin eksiksiz olmasi ve gergeklere dayandirilmasi

Kaynak: Colquitt ve Rodell (2015). Measuring Justice and Fairness. Oxford Handbook of Justice in the

Workplace, s. 189.
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Orgiitsel adalet, drgiitteki eylem ve uygulamalara yonelik degerlendirmelere dayanak kabul
edilen kurallara baglilik olarak da tanimlanmaktadir. Buna gore birey, Tablo-3’te 6zetlenen
kurallara ne 6l¢iide uyuldugunu degerlendirmektedir (Colquitt ve Rodel, 2015). Adalet
boyutlarinin tutum ve davranislar tizerindeki etkilerini karsilastiran sosyal bilimciler

boyutlar arasindaki potansiyel etkilesimleri incelemislerdir.

2.3.4. Orgiitsel Adalet Boyutlarimin Birbiri ile Etkilesimleri

Yapilan c¢aligmalar islemsel adalet algisinin  yoneticiyle ilgili degerlendirmenin
sekillenmesinde ve oOrglitsel baglhiligin yaratilmasinda diger orgiitsel boyutlarina gore daha
etkili oldugunu ancak is tatmini ve ise devam etme niyetinde dagitimsal adaletin
etkinliginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (McFarlin ve Sweeney, 1992).
Alexander ve Ruderman (1987) tarafindan yapilan ¢alismada kamuda calisan bireyler
arasinda karar almada izlenen yollarin ve ciktilarin adil olup olmadigr hakkindaki
degerlendirmelerin 6rgiit ortaminin farkli yonleriyle iligkisi incelenmistir. Yonetici ve karar
vericiler hakkindaki degerlendirmelerin karar alma siirecinin adilligi hakkindaki yargiy1 ve
kazanimlarinin uygun ve adil olup olmadig1 hakkindaki degerlendirmeyi etkiledigi tespit
edilmistir (Alexander ve Ruderman, 1987). Buna gore etkilesimsel adaletin hem iglemsel
adalet algisinin hem de dagitimsal adalet algisinin olusmasinda etkili oldugu ifade
edilmektedir. Benzer sekilde, etkilesimsel adalet degerlendirmelerinin yonetime duyulan

giivenin belirleyicilerinden biri oldugu da belirtilmektedir (Tyler ve Lind, 1992)

Folger ve Starlicki (1997) tarafindan yapilan baska bir arastirma bireylerin etkilesimsel
adalet degerlendirmelerinin  olmasinin, dagitimsal ve islemsel adalet algilarinm
onemsenmemesine neden oldugunu gdstermistir. Orgiitsel adalet boyutlar1 arasinda en fazla
onemsenen adalet boyutunun etkilesimsel adalet oldugu sonucuna varilmistir. Ancak
etkilesimsel adalet algisindaki eksikligin, islemsel adalet algisi tarafindan giderilememesi
durumunda, kazanim ve sonuglara yonelik olusturulan algimin orgiitten 6¢ alma, misilleme
davranigina neden olma ihtimalini yiikselttigi saptanmistir. Bagka bir ifade ile islemsel ve

etkilesimsel adalete iliskin algilarin ikisinin birden diisiik olmasi, kazanimlarin adaletli
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olmadigr algisina neden olarak orgiit icin zararli davranig ve tutumlara neden olabilecektir

(Folger ve Starlicki, 1997).

Diger taraftan dagitimsal ve islemsel adalet algisina sahip bireylerin ayni zamanda
islerinden memnuniyet duyduklari ve is tatminlerinin goérece daha yiiksek oldugu
anlasilmaktadir. Ancak dagitimsal adalet ve islemsel adalet farkli olarak degerlendirilip
yorumlanmaktadir. Cilinkii dagitim adaletine iligkin algi kazamimlarin adilliginin
degerlendirilmesiyle olusurken islemsel adalete iliskin algi, islemlerde izlenen yol, siiregler
ve yontemlerin degerlendirilmesiyle olusturulmaktadir. Bunu destekler bicimde
onemsenme derecelerine gore Orglitsel adalet algilama katkilarinin goéreceli olabilecegi

yoniinde arastirmalar da bulunmaktadir.

Yapilan caligmalarda dagitimsal ve islemsel adaletin etkiledigi davranis ve tutumlar ile
bunlari ne derecede giiglii etkiledikleri bulunmaya ¢alisilmistir. Buna gére Fields, Pang ve
Chiu (2000) tarafindan Amerika Birlesik Devletleri ve Hong Kong’da yapilan ¢alismanin
sonuclart su sekildedir: Dagitimsal ve islemsel adaletin her ikisi de is tatmini, ise devam
etme niyeti ve yoneticiyi degerlendirmede etkilidir. Yonetici degerlendirmede islemsel
adaletin etkisi diger drgiitsel adalet boyutlarina gére daha fazladir. Is tatmini ve ise devam
etme niyetinde dagitimsal adaletin etkisi diger Orgiitsel adalet boyutlarina goére daha
fazladir. Dagitimsal adalet ile yonetici degerlendirme arasindaki iliskide islemsel adalet
aracidir. Dagitimsal ve islemsel adalet ile is tatmini ve iste kalma niyeti arasindaki iligkide

cinsiyet aracidir.

McFarlin ve Sweeney (1992) tarafindan Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan aragtirma
ile Fields, Pang ve Chiu (2000) tarafindan Amerika Birlesik Devletleri ve Hong Kong’da
yapilan arastirmanin sonuglart kiyaslanmistir. Buna gore her iki iilkedeki bireylerin
dagitimsal ve islemsel adalete iliskin algilarinin is tatmini ve yoneticileri degerlendirmede
etkili oldugu goriilmiistiir. Ulkelerin kiiltiirlerinin farkli oldugu degerlendirilmesine ragmen

her iki iilkedeki bireylerin dagitimsal ve islemsel adaletle ilgili algilarinin tutum sergileme
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ve davraniglarini gostermekte etkili oldugunu tespit edilmistir. Her iki iilkede de islemsel
adaletin yoneticiyi degerlendirmede diger adalet boyutlarina gore daha fazla etkisinin
oldugunu ve dagitimsal adaletin is tatmini ve ise devam etme niyetinde en etkili orgiitsel

adalet boyutu oldugu tespit edilmistir.

Ne var ki, Hong Konglu bireylerin Amerikalilarin aksine dagitimsal adalet algilar ile
yoneticiyi degerlendirmeleri arasindaki iliskide islemsel adalet algilarinin aracilik etkisi
gorilmemistir. Diger bir ifade ile Hong Konglu bireyler yoneticileri ile ilgili algilarim
olustururken sadece dagitimsal adalet algilarindan yararlanmaktadir. Aksine Amerikal
bireylerin yoneticileri degerlendirirken dagitimsal ve islemsel adalete iliskin algilarindan
yararlanmaktadirlar. Hong Konglu bireylerde is tatmini ve ise devam etme niyetlerini
etkileyen dagitimsal adalet algilar1 islemsel adalet algis1 tarafindan etkilenmektedir (Fields,
Pang ve Chiu, 2000). Kisaca, islemsel adalet algilart Amerikali bireylerin yoneticilerini
degerlendirmede etkili iken, Hong Konglu bireylerin is tatmini ve ise devam etme niyetinde
etkili oldugu gorilistiir. Bu farklilik giic mesafesi ve toplulukgulugun kiiltiirel etkilerine

bagli olabilir (Hofstede, 1991; Bond ve Hwang, 1987).

Orgiitsel adalet boyutlarinm birbiriyle gii¢lii bagintilarmin tespit edildigi ve orgiitsel adaleti
timiiyle aciklayamadigin1 gosteren arastirmalar son yillarda artmaktadir (Ambrose ve
Schminke, 2009). Bu nedenle sosyal bilimciler, orgiitlerdeki adaleti arastirirken boyutlari
ve boyutlarin birbiri ile etkilesimi de igeren tekil faktor yaklagimiyla genel adalet kavramini

one siirmiislerdir (Cropanzano ve Ambrose, 2001).

2.4. GENEL ADALET

Daha once belirtildigi gibi, orgiitlerdeki genel adalet ile ilgili ¢calismalar, etkilesimsel adalet
yazina girmeden once dagitimsal adalet, islemsel adalet ve genel adaletin birbirleriyle olan
iliskisini arastiran Thibaut ve Walker tarafindan 1975 yilinda boyutlarin birbiri ile
iligkilerine dair yaptiklar1 aragtirmalarla baslamistir. Calismalarin devam etmesi Orgiitsel

adalet boyutlarinin birbirinden ayr1 yapilar olarak birbiri ile etkilesim i¢inde oldugunu
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gostermistir  (Ambrose, Wo ve Griffith, 2015). Daha sonra orgiitsel adalet algisi
olusumunda bir boyuta iliskin alginin olumsuz olmasinin diger boyuta iliskin adalet
algisinin yiiksek olmasi tarafindan giderilebildigi ve davramis ve tutumlarda belirleyici
olabildiginin anlasildigi 2000°li yillara gelindiginde artmaya baslamistir. Genel adalete
calismalarinda ilerleme kaydedilmesinde dort boyutlu modelin ele alinmasi olduk¢a 6nemli
goriilmektedir. Zira Orgiitsel adalet boyutlarinin  orgiitteki  adaleti tam olarak
aciklayamamasi arastirmacilart genel adalet kavramini incelemeye itmistir (Ambrose ve
Schminke, 2009). Ciinkii, boyutlar yaklasimiyla sadece belirli bir boyuta dair ¢ikarim
yapilabilmekte ve boyutlar arasindaki iliskinin yiliksekligi gbéz Oniline alindiginda
arastirmalarda genel adalet algisinin ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Hauenstein,
McGonigle ve Flinder, 2001). Dahasi, Lind (2001) bireylerin 6rgiitsel adaletin boyutlarini
ayirt edebilmelerinin yaninda adaletin gercek etkisinin orgiitteki adillige iliskin genel algiya
dayanmakta olduguni one siirmiistiir. Greenberg (2001) ise, ¢ikt1 ve sonuglarin dagitimsal
ya da islemsel adalet ile ayirt edilemeyebilecegini, tepki ve sonuglarin hangi bilginin
belirgin olduguna gore biitiinciil bir yargiya dayandigini belirtmektedir. Ornegin Leventhal
tarafindan ortaya konulan Adaleti Yargilima Modelinde (1980) dagitimsal adalet ve
islemsel adaletin kurallar, adilligin degerlendirilmesinde birlestirilmistir. Lind ve Taylor
(1988) ise genel adaleti degerlendirilmesinde islemsel adaletin en az dagitimsal adalet
kadar 6nemli rol oynadigimi belirtmislerdir. Daha sonraki c¢aligmalarda islemsel adaletin,
dagitimsal adaletle birlikte ele alinmasimin arastirma sonuglarinin agiklanmasinda yeterli
olmadig1 sonucuna varilmistir (Térnblom ve Vermunt, 1999). Boylece genel adalet kavrami
ilk kez ¢iktinin ya da sonucun etkisiyle bireylerin dagitimsal adalet ve islemsel adaletle

ilgili deneyimleri seklinde kavramsallagtirilmistir (Ambrose, Wo ve Griffith, 2015).

Ayn1 zamanda bireylerin orgiitsel adaletin dagitimsal, islemsel, etkilesimsel boyutlarinin
birine ya da bir kacina iligkin algilarinin tepkilerine etki derecesinin, genel adaletsizlikle
ilgili tecriibelerinin ortaya c¢ikarabilecegi tepkilerine etki derecesine kiyasla daha zayif
olabilecegi ifade edilmistir (Shapiro, 2001). Orgiite iliskin genel adaletin 6rgiitsel adaletin
boyutlar1 arasindaki iliskide Oncelikle dolayli etkisinin oldugu ve sonra boyutlarin

etkilerinin dogrudan bir belirleyicisi oldugu tespit edilmistir. Genel adaletin dogrudan ve
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dolayli rollerinin yaninda ayni zamanda bireylerin adalete iligkin algilart sonucunda
edindikleri tutum ve bulunduklar1 davranis sekillerinde de etkili oldugu belirtilmistir
(Tornblom ve Vermunt, 1999). Baska bir ifadeyle, genel adalete iliskin yargilar oncelikle
bireylerin oOrgiitsel adaletin boyutlar1 hakkindaki algilar1 tarafindan sekillendirilmektedir.
Daha sonra, genel adalete iliskin yargilar, boyutlara iliskin algilar1 yeniden sekillendirerek
tutum ve davranislarini yénlendirdigi sonucuna varilmistir (Lind, 2001). Orgiitsel adaletin
boyutlarina iliskin algilar yoluyla genel adalete iliskin yargilarin olusmasi “yargi asamas1”,
orgiitiin genel adaletine iliskin yargmin boyutlara iliskin yeniden degerlendirmede rol
oynamasi ve davraniglarin sergilenmesi ile tutumlarin edinilmesi “kullanim asamasi” olarak

tanimlanmaistir.

Orgiitsel adalet ve adalet boyutlarina iliskin yapilan ¢aligmalar ilerledikge, Orgiitlerdeki
genel adaletin nasil olustugu incelenmistir. Orgiitsel adaletin ydnlerine iliskin eksik
bilgilerin diger agik ve anlasilir isaretler ve bilgiler tarafindan doldurulabilecegi
gdzlemlenmistir. Orgiitsel adaletin boyutlarina iliskin algilarm diger boyuta iliskin algilar
ile telafi edilebilmesi bireyin davranis sergilemekte ve tutum edinmekte genel adalete
iliskin alg1 ve degerlendirmelerini kulllandigin1 gdstermektedir. Genel adalet algis1 elde
edilebilen bilgiler 1s183inda hizli bir sekilde olusturularak, diger boyutlara iliskin
olusturulacak algilara onciiliik etmekte ve o boyutlara iliskin eksik bilginin doldurulmasini
saglamaktadir. Diger bir ifade ile islemsel adalet algisina iliskin bilgiler, dagitimsal adalet
algisina yonelik olan bilgilere gerek kalmayacak sekilde dagitimsal adaletle ilgili algiy:
olusturabilmektedir. Bu duruma ikame edilebilirlik etkisi adi verilmis ve genel adalete
iligkin yargilardan kaynaklandig1 6ne siiriilmiistiir. Bu nedenle adaletin boyutlar1 arasindaki
farkliliklara odaklanmaktan ziyade orglitsel adalet boyutlarinin bireylerin genel adalet
algisina nasil belirgin ve farkli etki meydana getirdigine ve genel adalet algisinin orgiitteki
bireylerin davranis ve tutumlari ile olan iligkisine odaklanmak daha yararli olacaktir

(Ambrose ve Arnault, 2005).

Genel adaletle ilgili ¢alismalarin devam etmesiyle yeni ¢ikarimlarin yapilmas: genel adalet

tanimlamalarinin da genislemesine neden olmustur. Boylece genel adaletin ¢esitli orgiitsel
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tutum ve davraniglarla iliskisini igeren kapsayici tanimlamalar yapilmistir. Ambrose (2007)
bireyin davranis ve tutumlarini sekillendirirken genis kapsamli adalet algisindan
yararlandig1 belirterek, genel orgiitsel adalet algisinin bireylerin orgiitiin kararlari, kararlari
alis yollar1, kiltir, etkilesim ve iliskilerin ne derece adil olduguna yonelik
degerlendirmelerini ifade ettigini 6ne siirmiisiir. Buradan, orgiitsel genel adalet kavraminin
adalet boyutlarinin yaninda ayn1 zamanda orgiitsel diger 6zellikleri de igermesi ve yalnizca
boyutlarin incelenmesiyle oOrgiitsel adalet algis1 ile iliskisi olmasmma ragmen
gozlemlenemeyebilecek degiskenlerin analizlerin kapsamini  daraltabilecek olmasi

nedeniyle Orgiitsel adalet calismalarinda tercih edilmeye baslandigi anlasilabilir.

Adalet algilar1 ve orgiitsel tutum ve davraniglarin yani sira bireysel etmenlerinde de genel
adalet arastirmalarma konu edildigi gozlenmektedir. Bireyin diger etmenlerle berbaber
kendi tutumlarindan ve durumundan da beslendigi ileri siiriilmiistiir (Hollensbe, Khazanchi
ve Masterson, 2008). Buna gore orgiit temelli adalet algisinin olugmasi bireysel etmenlere
de dayandirilmaktadir. Ornegin Beugre ve Baron ile Kim ve Leung genel &rgiitsel adaletin
is tutumlariyla iligkili oldugunu tespit etmistir (Jones, 2009). Kim ve Leung (2007)
bireylerin orgiitlerine yonelik genel adalet algilarinin, adalet boyutlari ile bireylerin tutum
ve davranislar1 arasindaki iligkide belirleyici olduklarini ve iliskinin kiiltiir tarafindan

etkilendigi belirtmislerdir (Kim ve Leung, 2007).

Bireylerin orgiitleri ile ilgili genel adalet algisinin sekillenmesinde oOrgiitsel ve bireysel
etmenlerin yani sira diger bireylerin tutum ve durumlarininin etkili olup olmadigi
arastirilmistir (Ambrose, Wo ve Griffith, 2015). Birey adil olmadigin1 diisiindiigii bir
davranigla karsilastiginda sadece kendi girdi ¢ikti oramini degil ayni zamanda diger
bireylerin girdi ¢iktt oranim1 da degerlendirecektir. Birey diger etmenlerle beraber
digerlerinin girdi ¢ikt1 oraninin degerlendirilmesini kapsayan genel adalet algisi1 sinirlart ve
adalet normlar1 ¢er¢evesinde hareket edecektir (Cropanzano, 2015). Boylece orglitsel genel
adalet algilarinin, bireyin kendisi ile beraber digerlerinin de deneyim ve gdzlemlerine

dayanarak orgiitiin adilligi ile ilgili yaptig1 genis capli degerlendirme oldugu ve adalet
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algilarin1 Orgiitsel adalet boyutlarinin beraberce sekillendirdigi benimsenmistir (Ambrose

ve Schminke, 2009).

Orgiitsel adaletin boyutlarinin genel adalet algisini nasil ve ne dlgiide sekillendirdigine dair
caligmalar yapilmistir. Kim ve Leung (2007) genel adalet algisinda dagitimsal adaletin,
etkilesimsel ve islemsel adalete gore fazla etkisi oldugunu saptamustir. Orgiitsel adalet
boyutlarinin genel adalet algilarim1 etkileme diizeyi siralamasi dagitimsal adalet,
etkilesimsel adalet ve islemsel adalet seklinde olmustur. Barclay ve Kiefer (2014)
tarafindan islemsel adaletin genel adalet iizerindeki etkisinin dagitimsal ve etkilesimsel
adalete gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Yapilan bir diger calismaya gore bu defa
genel adalet iizerinde dagitimsal adaletin dogrudan etkisinin bulunmadigi sadece islemsel
ve etkilesimsel adaletin etkisinin varligi tespit edilmistir (Ambrose ve Schminke, 2009).
Dagitimsal ve islemsel adaletle birlikte kisilerarasi adaletin ve bilgisel adaletin etkilesimsel
adaletten bagimsiz sekilde genel adalet iizerindeki etkisini arastiran baska bir ¢alismada
islemsel adaletin dolayli bir etkiye sahip olmadigi, en fazla etkiye sahip olan boyutlarin
sirastyla kisilerarasi, bilgisel ve dagitimsal adalet oldugu tespit edilmistir (Jones ve
Martens, 2007). Orgiitsel adalet boyutlarmin genel adaleti agiklama diizeylerini igeren

arastirmalarin listesi Tablo-4’te gosterilmektedir.

Bagimsiz orneklemlerden analiz edilerek bireylerin Orgiitlerindeki genel adalete iliskin
algilarin1 degerlendirebilmek icin orgiitsel adaletin dort boyutuna dair maddelerin oldugu
birlestirilmis bir genel adalet Slcegi olusturulmustur. Olgegi olusturan Colquitt ve Shaw
(2001)’1n bu olgegi hazirlayarak ayni1 zamanda bir yap1 kavramsallagtirmasi da sunmus
oldugu bu 6lgegin genel adalete iliskin karma bir yaklasim oldugu da ifade edilmektedir.
Ayni 6rneklemler kullanilarak yiiksek dereceli ikinci bir faktor analizi yapilmis, elde edilen
sonuglar1 daha belirli ve 06zgiil adalet etmenleri ile kullanilabilecegi ifade edilmistir
(Colquitt ve Shaw, 2001). Coklu bilesenlerle yapilacak c¢aligsmalarda ikinci olarak elde
edilen faktor analizinin kullanilmasinin daha uygun olacagimi belirtmislerdir. Colquit ve
Shaw’in (2001) genel adalet algisinin dlgiilmesine yonelik ikinci yaklagimi, genel adaletin

dogrudan degerlendirilmesidir. Burada bireyler dogrudan genel adalet ile ilgili olan
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degerlendirmelerini yapmaktadir. Eger genel adalet algis1 bir degisken olarak ele alinacaksa
bu yaklasimin en uygun yaklasim olacagmni belirtmisler ve Lind (2001) tarafindan 6ne
siiriilen genel adalet algisin1 yansittigini ifade etmislerdir. Bu yaklasimin Orgiitsel adalet
boyutlar1 ile genel adalet ya da tutumsal ve davranigsal tepkiler arasindaki iliskilerin

analizinde kullanilabilecegini belirtmislerdir (Ambrose, Wo ve Griffith, 2015).

Tablo-4: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Genel Adalet Uzerindeki Etkileri

Orgiitsel Adalet Boyutlarmin
Calisma Yih Genel Adalet Uzerindeki
Etkilerinin Biiyiikliik Siralamasi

Konovsky ve Folger 1991 IA EA-OK
Beugre ve Baron 2001 IA-EA
Colquitt, Scott, Judge, ve Shaw 2006 DA-EA-IA
Kim ve Leung 2007 DA-EA-IA
EA-DA
DA-EA-IA
EA-DA-IA
Ambrose ve Schminke 2009 IA-DA-EA
IA-EA
Holtz ve Harold 2009 [A-KA-DA
KA-BA-IA
Jones ve Martens 2009 KA-BA-DA
KA-DA-BA
Patel, Budhwar, ve Varma 2012 KA-BA-DA-IA
Barclay ve Kiefer 2014 IA-DA-EA

IA: Islemsel Adalet / EA: Etkilesimsel Adalet / DA: Dagitimsal Adalet / KA: Kisilerarasi Adalet / BA:
Bilgisel Adalet / OK: Orgiitten Kazanimlar

Kaynak: Ambrose, Wo ve Griffith (2015). Overall Justice: Looking Back and Looking Forward. The Oxford
handbook of Justice in the Workplace, s. 115-116.

Ambrose ve Schminke (2009) genel adaletin orgiitsel adaletin boyutlarina etki ederek
bireylerin tutum ve davraniglarinda etkili olup olmadigini incelemislerdir. Calismada 54
kurumdan 330 calisanin verilerinden yararlanilmistir. Genel adaletin bireylerin i tatmini,

bagllik, isten ayrilma niyetinin orgiitsel adaletin boyutlar1 ile olan etkilesimde tamamen
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aracilik ettigini tespit etmislerdir. 54 kurumdan 137 kisinin verileri ile yapilan ayri
calismada ise genel adaletin islemsel adalet ve etkilesimsel adalet ile performans, orgiitsel
vatandaslik arasindaki iligkisinde tamamen aracilik ettigini bulmusglardir. Ambrose ve
Schminke (2009) genel adaletin adaletin boyutlar1 ile bireylerin tutum ve davraniglarinin
iligkisindeki aracilik roliinii tespit etmek i¢in Olgek gelistirilmistir. Boylece s6z konusu
aragtirma sonuglar1 ve gelistirilen lgekle bireyin adalet algisinin orgiitiine iligkin genel
adalet degerlendirmesine ve gozlemlerine dayandigini iceren g¢erceve ¢izilmis olmaktadir.
Jones ve Martens (2009) tarafindan yapilan bir diger calismada bireylerin yOnetim
hakkinda degerlendirme ve giliven anlaminda kesin bir yargilari olmadigi durumda orgiitteki
yonetici ve karar vericilere duyduklar1 giiven diizeyini belirlerken genel adalete iliskin
yargilarindan yararlandiklar tespit edilmistir. Bu ¢alisma Ambrose ve Schminke (2009)
tarafindan yapilip 6lcek gelistirilen genel orgiitsel adalet yaklasimina destekleyici nitelik
tagidig belirtilebilir.

Sosyal bilimciler tarafindan genel adalet lizerinde ¢alismanin daha anlamli ve mantikli
olacagina iliskin bircok c¢ikarim yapilmistir. Yazinda; Orgiitsel adaletin boyutlarina
odaklanmanin adaletin sadece belirli bir yoniiyle sinirli degisken {izerinden c¢alisma
yapmaya olanak taniyabildigi, orgiitsel adalet boyutlariyla yapilan ¢aligmalarin orgiitteki
genel adalete iliskin degerlendirmeleri barindirmayabilecegi ve ayn1 degiskenlerle orgiitsel
adaletin farkli boyutlarinin iligkilerini incelemesinin aslinda genel adalet algisinin etkilerini
inceleme gereksinimlerinden ve arzularindan kaynaklandigi ifade edilmektedir. Bu nedenle
aragtirmalarda bireylerin genel adalet ile ilgili degerlendirmelerinin de dikkate alinmasi
gerektigi belirtilmektedir. Adaletin etkileri incelenmek isteniyorsa en ¢ok ve en dogru bilgi
genel adalet algisin1 incelemekle elde edilebilecegi, genel adaletin ¢ikti, kazanim ya da
sonuclarla birlikte boyutlara iliskin etki ve sonuclari da igermesi nedeniyle agiklama
kapasitesinin gorece daha yliksek oldugu ifade edilmektedir (Ambrose, Wo ve Griffith,
2015).
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2.4.1. Genel Adaletin Ele Alindig1 Calismalar

Kovonsky ve Folger (1991) isten ¢ikarilan 353 kisinin isten ¢ikarilmalarina gosterdikleri
tepkideki isyerlerindeki karar alma yontemlerinin, sosyal durumlara ve Orgiitlerden elde
ettikleri kazanimlara iligskin degerlendirmelerinin etkisini incelemislerdir. Tepkilerin tahmin
edicileri olarak sirasiyla; islemsel, etkilesimsel ve dagitimsal adalete iliskin algilarin
degerlendirildigi bu ¢calismada genel adalet 6l¢egi kullanilmistir. Aragtirmacilar ¢alisanlarin
isten c¢ikarilmalarina yonelik gosterdikleri tepkide tahmin ediciler ve genel adalet algilari

arasinda giiclii, anlaml1 ve pozitif yonde iliski oldugu tespit etmistir.

Tansky (1993) genel adalet algilar1, orgiitsel vatandaslik davranisi, ¢alisanlarin tutumlari ve
calisan ile yonetici iliskisinin niteligi arasindaki iligkileri arastirmistir. Fedakarlik ve genel
adalet algis1 arasinda, is tatmini ve oOrgiitsel vatandaslik davranigi arasinda, calisan ile
yonetici iliskisinin niteligi ile genel adalet algilar1 arasinda ve genel adalet algilar ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda iliski oldugu saptanmistir. Calismalarin sonuglarina
gore calisanlar oOrgiitlerine iliskin genel bir adalet algisi olusturmakta ve bu algilar

calisanlarin is tatmini ve ise bagliligini etkilemektedir.

Beugre ve Baron (2001) farkli orgiitlerde ¢alisan 232 kisi ile yaptiklart calismada
calisanlarin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin genel adalet algilar ile
iligkisini aragtirmiglardir. Arastirmacilar genel adalet algilarinin temelinin orgiitsel adaletin
tic boyutuna iligkin algilar oldugunu ileri siirmiislerdir. Calismanin sonucuna gore
calisanlarin iglemsel ve etkilesimsel adalet algilar1 genel adalete yonelik algilarini pozitif
yonde etkilerken, dagitimsal adalete iliskin algilari, genel adalet algilarini

etkilememektedir.

Trevino ve Weaver (2001) etik davranig ve yontem izlencesine sahip dort firmanin
calisanlariyla yaptiklar ¢alismada, ¢alisanlarin orgiitlerine yonelik genel adalet algilar1 ve
etik izlenceler hakkindaki goriisleri ile etik olmayan davraniglar ve etik sorunlarin orgiite

fayda saglamak i¢in yOnetime bildirilme istegi arasindaki iligkiyi arasgtirmislardir.
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Caligmanin sonucunda genel adalet ile etik davranis ve yontem izlencesi yiirlitmenin
etkilesim iginde oldugu ve genel adalet algis1 varliginin etik olmayan davranis gosterme

sikligini azaltip ayn1 zamanda sorunlar1 iletme istegini artirdig tespit edilmistir.

Colquitt, Scott, Judge ve Shaw (2006) kisilik 6zellikleri ile oOrgiitsel adalet algilarinin
davranigsal sonuglar1 arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Kisilik 6zelliklerinin adalet algilart
ile algilarin davranigsal sonuglari arasindaki iligkiyi etkiledigini ileri siirmiislerdir.
Calismalarinda giivene ihtiya¢c duyma, riskten kaginma ve erdemlik kisilik 6zelliklerinin,
dagitimsal, islemsel ve kisiler arasi adalet algilar1 ile basarim ve bireylerin Orgiite zararl
davraniglar1 arasindaki iliskide etkili oldugunu tespit etmislerdir. Kisilik 6zelliklerinin

bireylerin genel adalet algilarinin %17’si lizerinde etkili oldugunu saptamislardir.

Choi (2008) calisanlarin yoneticileri ve orgiitlerinin adilligi hakkindaki diisiincelerinin,
belirli durumlara yonelik adalet algilar ile tepkileri arasindaki iliskiye etki ettigini ileri
stirmektedir. 265 ¢ift yonetici ve calisan ile yaptigi arastirma sonucunda, galisanlarin
orgiitlerinin genel adaleti hakkindaki degerlendirmesinin, belirli durumlarin adilligi
hakkindaki degerlendirmeyle gosterdikleri tepki arasindaki iliskide etkili oldugunu tespit
etmistir. Calisma sonucunda, ayrica, yoneticinin adilligi hakkindaki degerlendirmenin, bir
duruma iligkin adalet algis1 ile yoneticiye giiven ve Orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
yonetici giidiimlii tepkilerle orgiitsel tepkiler arasindaki iliskide diizenleyicilik etkisinin

oldugu belirtilmistir.

Mayer, Bardes ve Piccolo (2008) hizmetkar liderlikle calisanin i doyumu ve is tatmini
iligkisinde genel adaletin aracilik etkisini aragtirmiglardir. 187 kisi ile yapilan calisma
sonucunda hizmetkar liderlikle is tatmini arasindaki iliskiye orgiite iliskin genel adalet

algisinin ve i doyumunun aracilik ettigi tespit edilmistir.

Ambrose ve Schminke (2009) genel adalet algisinin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel

adalet algilar1 ile bunlarin sonuglar1 arasindaki iliskide aracilik etkisini aragtirmiglardir. 58
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orgiitten toplam 137 yonetici ¢alisan ¢ifti ile yapilan ¢aligmada iki temel analiz yapilmustir.
Birinci analizde calisanlarin algi, tutum ve davraniglarina iliskin kendi beyanlari esas
alinmistir.  Birinci bulguya gore genel adalet algilar1 orgiitsel adalet boyutlarina iliskin
algilar ile tutum ve davraniglar arasindaki iligskide aracidir. Buna gore orgiite yonelik genel
adalet algilari, orgiitsel adalet boyutlarina iliskin algilar1 is tatmini, ise baglilik ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir. Ikinci analizde yéneticilerin
calisanlara iliskin degerlendirmeleri esas alinmustir. lkinci bulguya gére dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet algilar1 ile genel adalet arasinda anlamli bir iligki tespit
edilirken dagitimsal adalet ile genel adalet arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Buna
gore, birinci bulguda oldugu gibi, genel adalet algisi, orgiitsel adalet boyutlarina iliskin
algilar ile orgiitsel tutum ve davraniglarin iligkisinde aracidir. Calisanlarin genel adalete
iliskin degerlendirmeleri, belirli orgiitsel adalet boyutlarina yonelik algilarla orgiitsel
vatandaslik davranisi, basarim ve oOrgiite bilingli sekilde zarar verici davranislar arasindaki

iligkide aracilik etkisine sahiptir.

Holtz ve Harold (2009) orgiitsel adaletin dagitimsal, islemsel, kisiler arasi ve bilgisel
boyutlarinin genel adalet lizerindeki etkisini yoneticiye gliven ve Orgiite gliven tahmin
edicileriyle incelemislerdir. Calismayr 213  katilmci ile ¢ ayr1 zamanda
gerceklestirmislerdir. Arastirmacilar g¢alisanlarin genel adalet algilarinin zaman iginde
degistigini, ancak degisim derecesinin ¢alisanlarin giiven duygusu ile ters orantili oldugunu
tespit etmislerdir. Calismanin diger bulgusu genel adalet algilarinin etki giicli sirasina gore
orgiite giiven, etkilesimsel adalet, dagitimsal adalet ve islemsel adalet algilarindan

etkilendigini gostermektedir.

Johnson, Truxillo, Erdogan, Bauer ve Hammer (2009) 154 saglik hizmetleri ¢alisaninin
orgiitlerine ve orgiitte bulunduklar1 boliime yonelik genel adalet algilar ile yoneticilerin
calisanlara iligkin basarim ve orgiitsel vatandaslik davranisi degerlendirmeleri arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Bununla birlikte nitelikli lider {iye etkilesiminin, adaletsizligin
basarim ve vatandaslik davranisi iizerindeki olumsuz etkilerini azaltip azaltmadigini

arastirmiglardir. Calisma sonuglarma gore calisilan bolime yonelik adalet algilari,
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yoneticilerin ¢alisanlara yonelik yaptigi orgiitsel vatandaslik ve basarim hakkindaki
degerlendirmeler ile iliskilidir. Ayrica lider iiye etkilesiminin, adalet algilar1 ile basarim ve

orgilitsel vatandaslik arasindaki iliskide diizenleyicilik etkisi tespit edilmistir.

Jones, Martins ve Martens (2009) orgiite iliskin genel adalet algilarmin ¢esitli adalet
algilarindan etkilenip etkilenmedigini 3 asamada arastirmislardir. 1340 calisanla yapilan
birinci ¢alisma calisanlarin orta diizey yoneticileri hakkindaki adalet algilarinin, orgiitsel
adalet boyutlarina yonelik adalet algilar ile tutum ve davraniglar arasindaki iliskide aracilik
etkisi oldugu saptanmistir. 881 calisanla yapilan ¢alismanin ikinci asamasi dagitimsal ve
kisiler arasi adalete iliskin algilarin genel adalet {izerindeki etkisinin islemsel ve bilgisel
adalete yonelik algilara gore daha yiiksek oldugunu gostermistir. ikinci calismada islemsel
adaletin genel adalet tizerinde etkisi tespit edilememistir. 268 calisanla yapilan ¢aligmanin
iclincli asamasinda etkilesimsel adalete yonelik algilarin genel adaleti agiklama giiciiniin

diger adalet boyutlarina iliskin algilara gore daha yiiksek oldugu belirtilmistir.

Rosen, Chang, Johnson ve Levy (2009) orgiitsel politika, psikolojik soézlesme ihlali ve
islemsel adalet ile tutum ve davraniglar arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmacilar bu
degiskenlerin iliskilerini gdsteren modeller ortaya koyarak analiz etmislerdir. Orgiitsel
politika, psikolojik sozlesme ihlali ve islemsel adalete yonelik algilarla genel adalet
arasindaki iligkinin incelendigi ¢alismada tutum ve davraniglarin, genel adalet ile orgiitsel
vatandaslik davranisi arasindaki iliskide araci oldugu tespit edilmistir. Calismada ayrica,
orgiitsel politikalar, psikolojik sdzlesme ihlali ve islemsel adaletin genel adaletin tizerindeki

etkisinin esit oldugu sonucuna varilmigtir.

Johnson ve Lord (2010) adaletin bilingalt1 veya ortiik diizeyde etkisinin olup olmadigini
arastirmiglardir. Calismanin sonuglar1 bireylerin genel adalete yonelik algilariin olumlu
oldugunda baghligin arttigini, adalete iliskin algilar olumlu degilse bireysel etmenlerin

roliiniin goriilmeye bagladigin1 gostermektedir. Calismada kisilikle ilgili etkilerin, adalete
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iliskin algilarin giiven, isbirligi ve Orgiite zarar verici davraniglarla olan iligkisinde araci

oldugu tespit edilmistir.

Tremblay (2010) genel adalet algilar1 ve yoneticiye giivenin, liderlik tarzi ile ise baglilik ve
isten ayrilma arasindaki iliskisindeki etkisini 1443 askeri gorevli lizerinde aragtirmistir.
Aracilik etkisinin anlamli oldugu ancak dagitimer liderligin igse baglilik ve isten ayrilma
niyeti tizerindeki etkisinin genel adalet iizerindeki etkisinden kaynaklandigi tespit
edilmistir. Diger taraftan doniisimcii liderligin ise bagliik ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisinin genel adalet algilar1 ve yoneticiye gliven tizerindeki etkisinin dogrudan

ve dolayli olmasindan kaynaklandig tespit edilmistir.

Nicklin, Greenbaum, McNall, Folger ve Williams (2010) adalet teorilerinin (Folger ve
Cropanzano, 1998; 2001) ortaya ¢ikis bicimini aragtirmiglardir. Caligmalarinda durumsal
degiskenlerin ve durum ya da eylemlere iliskin karsit diisiincelerin adalete iliskin algilari
etkiledigini belirtmislerdir. Karsit diislincelerin durumsal degiskenlerle oOrgilitsel adalete

iligkin algilar arasindaki iliskide kismi aracilik etkisi oldugunu belirtmislerdir.

De Backer, Boen, Ceux, De Cuyper, Hoigaard, Callens, Fransen ve Broek (2011) algilanan
genel adaletin gegerligini ve takim sporlarinda ¢alistiricinin destegine ihtiyact analiz
etmislerdir. Calisma sonucunda takim sporlarinda c¢alistiricinin desteginin ve genel adalete
iliskin algilar1 oyuncularin takimla 6zdesleme iizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Ayrica
islemsel adalete iliskin algilarin takimla 6zdeslesme diizeyi lizerinde etkili oldugu ve
takimla 6zdeslesmenin, islemsel adalete iliskin algilar ile uyum arasindaki iliskide aracilik

gosterdigi saptanmigtir.

Patel, Budhwar ve Varma (2011) 458 calisanla orgiitsel adalet boyutlarina ve genel adalete
iliskin algilarin sonuglarini analiz etmistir. Calismanin sonuglarina gore orglitsel adaletin

dort boyutu ile genel adaletin iligkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel 6zdeslesme,
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genel adalete iligkin algilar ile isten kaytarma gibi iiretken olmayan davranislar arasindaki

iligkide aracilik etkisi gostermektedir.

Herda ve Lavelle (2011) denetim firmalarindaki islerinden ayrilan denetgilerle yaptiklar
calismada, calisanlarin eski oOrgiitlerine iliskin genel adalet algilarimin yeni ¢alisma
yerlerinde algiladiklar1 destege, ise bagliliklarina ve gosterdikleri orgiitsel vatandaglik
davraniglarina etkisini arastirmiglardir. Calismada kisilerin eski is yerine yonelik genel
adalet algilarinin yeni isyerlerinde aldiklar1 destege iliskin degerlendirmelerine ve orgiitsel
vatandaslik davraniglarina dogrudan etkisinin oldugu tespit edilmistir. Buna gore, algilanan
orgiitsel destek ve oOrgilitsel baghilik orgiitsel adalet ile yeni ¢alisma yerindeki oOrgiitsel
vatandashik davranis1 arasindaki iliskiyi pozitif yonde etkilemektedir. Bunun yaninda
algilanan orgiitsel destegin, genel adalet algis1 ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkide ve
genel adalet algis1 ile yeni Orgiitteki gosterilen oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki

iligkide aracilik etkisini tespit etmislerdir (Ambrose, Who ve Griffith, 2015).

Benzer sekilde, Herda ve Lavelle (2012) iki kurumdan 204 denetgi ile yaptiklar1 caligsmada,
orgiite yonelik genel adalet algilarinin algilanan orgiitsel destek, tiikenmislik ve isten
ayrilma niyeti arasinda iliski oldugunu gostermislerdir. Aragtirma sonucunda, ayrica, genel

adalete iliskin algilarin 6rgiitsel bagliliga dolayli etkisinin oldugu saptanmustir.

Whiteside ve Barclay (2012) genel adalet algilar1 ile savunmaci ve kabullenici sessizlik
arasindaki iliskiyi incelemistir. Calisma sonuglarma gore genel adalete iliskin algilar
savunmaci ve korumaci sessizlik davraniglarini etkilemektedir. Bununla beraber korumaci
sessizlik, genel adalete iliskin algilar ile tiikenmislik, ¢ekilme ve basarim arasindaki iliskide
kismi aracilik etkisine sahiptir. Benzer sekilde savunmaci sessizlik, basarim hari¢ sozii

edilen tutum ve davranislarda aracilik etkisi gostermistir.

Bobocel (2013) calisanlarin adil bulmadiklar1 bir durumla nasil basa ¢iktiklarini

arastirmistir. Bobocel ¢alisanlarin adil olarak degerlendirmedigi durumlar karsisinda
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verdikleri tepkilerin kismen Orgiitlerine yonelik sahip olduklar1 genel adalet algisina ve
kendi ya da diger orgiit ¢alisanlarinin kazanimlarina ne 6lgiide 6nem verdiklerine bagli
oldugunu ileri siirmiistiir. Calisma sonuglarina gore genel orgiitsel adalete iliskin algilar
yiiksek diizeyde disa yonelimli kisilerde affetmeyi kolaylastirirken, yiiksek diizeyde ig
yonelimli kisilerde intikam istegini giiclendirmektedir. Calisma sonunda elde edilen
bulgularin genel adalete iligkin algilarin diger psikolojik ihtiyaglar karsiladigr fikri ile

tutarl oldugu tespit edilmistir.

Barclay ve Kiefer (2014) genel adalete iliskin algilarin olumlu ya da olumsuz duygularla
iligkisinin varligin1 ve duygularin, genel adalet ile davranissal sonuglar arasindaki iliskideki
aracilik etkisinin varligin1 analiz etmistir. Calisma sonuglarina gore olumlu duygularin,
genel adalete iliskin algilar ile basarim ve yardim gibi davranmislar arasindaki iligkide
aracilik etkisi gosterirken, olumsuz duygularin genel adalete iligskin algilar ile vazgegme

gibi kaginma davranislari arasindaki iligkide aract oldugu tespit edilmistir.

Ralph ve Holmvall (2016) genel adaletin, orgiitsel adalet boyutlari ile zorlanma arasindaki
iliskideki araciligini ve zorlanmanin, genel adalete iliskin algilar ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskideki aracilifini analiz etmislerdir. Calisma sonuglarina gore calisanlarin
adillikle ilgili farkli durumlara tepkilerinin bu durumlarin orgiitiin genel adilligine iliskin

degerlendirme {izerindeki etkisiyle arttig1 tespit edilmistir.
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3. BOLUM

ORGUTSEL ADALET VE SES DAVRANISI

Orgiitsel adalet ve ses davranisinin beraber incelenmesi ¢alisanlarin ses davranisi gosterip
gormeyeceklerine karar vermeden Once Orgiitteki birimlerin verecegi tepkiye iliskin
kuskularmi azaltmak i¢in orgiitsel adalet algilarindan faydalanabilecegini ileri siirmektir
(Takeuchi, Chen ve Cheung, 2012). Bireyler orgiitlerinin ne 6l¢iide adil oldugunu adalet
algilarinin bilesimi olan genel adalet algilar1 ile yorumlayabilmektedirler (Ambrose ve
Schminke, 2009). Belirsizlik Yonetimi Teorisi’ne gore (Lind ve Van den Bos, 2002)
bireyler, orgiitlerindeki adalet yargilarindan yararlanarak yonetimin ve dolayisiyla orgiitiin
uygulamalarina ve eylemlerine karst duyduklari Dbelirsizligi  azaltabilmekte ve
yoneticilerinin giivenilirligini degerlendirebilmektedirler. Bu teoriye dayanan arastirmalar
adaletin farkli yonlerinin bitiinciil bir sekilde algilanabildigini ve tutum ve davranislari
etkilerken orgiitsel adaletin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlarinin etkilesime
girdiklerini gostermektedir (Van den Bos ve Lind, 2002). Dagitimsal adalet bireyin
orgiitten elde ettigi kazanimlarin ne 6lcilide adil buldugu ile iliskilidir ve Adams’in Esitlik
Teorisi’ nden (1965) temellendirildigi ifade edilmektedir. Ciinkii, esitlik teorisi ¢iktilarin
dagiimimi igermektedir (Beugre, 2002). Bu kapsamda teori, kaynak alinan diger kisinin
ciktilar1 ile bireyin kendi ¢iktilarimi karsilastirdigini ileri siirerek esitsizlikle karsilasilmast
durumunda bireyin orgiite verdiklerini azaltmak, artirmak ya da orgiitle olan alisverisinden
uzaklagsmak gibi davraniglar gelistirerek esitligi kazanmaya c¢alistigin1 belirtmektedir
(Adams, 1965). Bireylerin adaletsiz durumlara kars1 gosterdikleri tepkilerin Orgiit igin
olumsuz olmasi ve adaletsiz bulunan etmenleri adil hale getirmek icin giidiilenmenin
varligina isaret eden bir diger yaklasim Folger ve Martin’in (1981) Goreli Yoksunluklar
Teorisidir. Bu teorilere gore; orgiitten elde ettigi kazanimlarin esitsiz oldugunu algilayan
birey kizgin, kayitsiz ve ilgisiz olabilmekte performansi diiserken ayni zamanda is tatmini
de azalabilmektedir (Greenberg, 1993; Janssen, 2001). Dagitimsal adalet orgiitsel adaletin
onemli bir boyutu olmasina ragmen, Thibaut ve Walker (1975) orgiitteki islemlere iliskin

algilarin kazanimlara iligskin algilar kadar onemli oldugu ileri slirmiistiir. Buna gore
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bireylerin siiregler iizerinde kontrol sahibi olmasi adaletin algilanmasini saglamaktadir.
Islemlerde izlenen y&ntemler adil olarak degerlendiriliyorsa, sonuglara iliskin
degerlendirmeler de olumlu olabilmektedir. Islemlerin adil olarak degerlendirilmesi igin
tutarlilik, 6n yargili olmamak, dogruluk, diizeltilebilme, temsilcilik ve etiklik ilkelerinin
benimsenip tutarli sekilde uygulanmasi gerekmektedir (Leventhal, 1980; Sheppard ve
Lewicki, 1984). Adaleti Yargi Modeli ad1 verilen bu yaklagimin yanisira, Lind ve Taylor
(1988) tarafindan gelistirilen Grup Degerleme Modeli, bireylerin sosyal varliklar olmalari
nedeniyle ait olduklar1 Orgiit ya da gruplardan konumlarina iliskin gelen bilgileri
onemsediklerini belirtmektedir. Bireyin ne dl¢iide saygin ve kabul goriir olduguna yonelik
diistincesi Orgiitte alinan kararlarin ne derecede adil olduguna iliskin degerlendirmelerine
bagli olabilmektedir (Tyler ve Lind, 1992). Dolayisi ile bireylerin islemsel adalete iliskin
degerlendirmeleri orgiitteki tutum ve davranislari 6nemli 6l¢iide etkileyebilmektedir (Lind
ve Taylor, 1988). Ucret artis1 ve diger yonetimsel kararlar verilirken izlenen yontemlerin
adaletli oldugu degerlendirmesinin, calisanlarin orgiitsel baglilik ve Oorgiitsel giliven
tutumlarina biiyiikk Ol¢iide katki yaptigi, Orgiiti destekleyen davranislart artirdigt
gozlemlenmistir (Folger ve Konovsky, 1989; Brockner ve dig., 2000). Tyler ve Blader
(2003) orgiitsel adalete yonelik degerlendirmelerin sonucunda gelistirilen davramis ve
tutumlara odaklanmiglardir. Buna gore birey, kendisine adaletli sekilde davranildigina
inantyorsa saygl gordiigiinii hissedecek ve kivan¢ duyacaktir. Saygr gorme hissi Orgiitte
belirli bir konuma sahip olduguna iliskin adaletli davranistan gelen ag¢ik kanittan, kivang ise
belirli bir gruba dahil olabilmekten kaynaklanmaktadir. Kivang ve saygi gérme Orgiitle
0zdeslesmeyi saglayabilmektedir ¢linkii ¢alisanlar sayginliklarini ve benlik duygularini
grubun basarisina ve niteligine dayandirabilmektedirler (Colquitt ve Zipay, 2015). Orgiitiin
ve Orgiit yoneticilerinin adaletli oldugunu algilayan bireyler hem orgiit kurallarina uyma
istekliliklerini hem de orgiitsel vatandaslik davranisi gibi belirli 6l¢iide kisisel tercihlere
bagli olabilecek is birligi davramiglarini artirabilmektedirler. Dolayist ile kendisine adil
sekilde davranildigina inanan bireylerin bu degerlendirmesi Orgiitleriyle 6zdeslesme
diizeyleri ve is birligi gosterme egilimlerini desteklemektedir (Tyler ve dig., 1996; Colquitt,
2015). Orgiitte kisiler arasindaki etkilesimlerin niteligi de bireylerin drgiite yonelik adalet

degerlendirmelerini etkilemektedir (Bies ve Moag, 1986). Calisanlara gosterilen saygi ve
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nezaket ile islemlere yonelik bilgilendirme yapilmasi bireylerin 6z kimlik ve 6z deger
duygularin1 giiclendirerek oOrgiitlerine yonelik adalet degerlendirmelerini olumlu yonde
gelismesine yardimer olmaktadir. Bu sayede davranis ve tutumlarmin orgiit tarafindan
olumsuz degerlendirilme olasihigmmi disiik algilayabilen birey, orgiitteki degisime karsi
koyma egilimini azaltabilmekte ve performans ve orgiitiin gelismesine yonelik ses davranisi
gosterme  istekliligi gibi  Orgiitsel ac¢idan faydali ve istenilen davraniglarin
gelistirebilmektedir (Brockner ve dig., 1992; Bies, 2015; Colquitt, 2015).

Orgiitiin boliimleri arasindaki yukari yondeki iletisim kanallarmin agik ve kullamilabilir
olmasi orgiitiin hem hedeflerine ulagabilmesi hem de varligimi devam ettirebilmesi igin
onemli oldugu belirtilmistir (Morrison ve Milliken, 2000). Bireylerin orgiitiin islemleri
hakkinda dogru, acik ve tutarli sekilde bilgilendirilmeleri, bireylerin adalet algilarini olumlu
yonde beslemekte ve dolayist ile siire¢ iizerinde kontrol edinmis olmalarin1 saglamaktadir.
Onyargili olmayan, diiriist, saygili ve acik sekilde iletisim kurulmasi, etkin ve verimli bir
calisma ortami kurulmasina yardimcir olacak, bireyler siiregler ile ilgili fikir ve
diistincelerini ifade etmek icin ¢ekince duymayacaktir (Greenberg, 1993; Colquitt, 2001).
Bireylerin fikir ve goriislerini ifade etme sansina sahip olmasi islemsel adalet algilarim
gelistirerek is ve orgiitlerine yonelik olumlu tutum ve davranisa sahip olmalarinda etkili
oldugu belirtilmistir (Lind, Kanfer ve Earley, 1990; Bobocel ve Gosse, 2015). Calisanlarin
orgiitten elde edilecek ya da elde edilmesi beklenilen ¢iktilara ve kazanimlara yonelik
dagitimsal unsurlarin adil oldugu yoniindeki algiya sahip olmalarmin tutum ve tepkilerini
olumlu olarak etkiledigi ifade edilmistir. Orgiitteki kazanimlarin dagitimmin ve diger
orglitsel siireclerde izlenen yolun adil bulunmadigi, iletisim kanallarinin agik olmadig,
bilgilendirmelerin yetersiz oldugu ya da hi¢ yapilmadigi durumlar ve yonetici ile bireyler
arasindaki etkilesimin zayiflif1 gibi nedenler bireyin orgiitsel adalete iliskin algilarini
olumsuz yonde etkilemek sureti ile bireye onemsizlik hissi verebilecektir. Bu nedenle
adaletsizlik, haksizligin yaygin olmasi, calisanlar1 ses davranisi gostermemeye yonelten
giicli etmenlerden birisidir. Calisanlar alinan kararlarin adil olmadigini, siireclerin adaletsiz
sekilde ilerledigini, haksizlik kiiltiiriinii deneyimlediklerinde goriis ve diislincelerini

belirtmemeye egilim gostereceklerdir. Aksine orgiitler calisanlari siiregleri adaletli ve
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kararlarin daha adil sekilde alindigina inandirirsa, siire¢ ve kararlarda adaleti algilayan
bireylerin olusan sessizligi bozdugu goriilebilecektir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009). Ote
yandan, orglitsel adalete iliskin alginin pozitif olmasi bireylerin belirsizlik ve giivensizlik
hissi duymalarii engelleyici nitelik tasimaktadir (Colquitt ve dig., 2013). Yazinda orgiitsel
adalet ile ses davranis1 arasinda yapilan aragtirmalarda ortaya koyulan sonuglar genel olarak
bireylerin orgiitlerine iliskin adalet algilarinin olumlu olmasinin sessiz kalma davranisini
azalttigini, bireylerin goriis ve diisiincelerini agik¢a ifade etmelerine olanak tanidiginmi
gostermektedir.  Yoneticiler ile iletisim kurulmasinin biirokrasiden uzak olarak
yapilabilmesi ve gilic mesafelerinin yliksek olmamasinin da benzer sekilde sessiz kalma
egilimlerinin azalmasini saglamakta oldugunu gostermektedir. (Pinder ve Harlos, 2001;
Kim ve Leung, 2007; Takeuchi, Chen ve Cheung, 2012) Motivasyonun bireyin emek
gosterdiginde olumlu sonug alabilecegi hakkindaki inanci olarak degerlendirildigi goz
Online alnirsa bireyin ses davranigi gosterme istegine Onemli Ol¢lide anlamli etki
yaratabilecegi anlasilabilir (Vroom, 1964; Van Den Bos ve Sprujit, 2002). Bu nedenle
oOrgiitiin islemlerine, kararlarina ya da islemlerine iliskin sdyleyecek anlamli ve yararh fikir
ve goriisleri olduguna inanan bireylerin daha memnun ve orgiitiine kars1 pozitif olabilecegi,

aksi durumda memnuniyetsizligin artabilecegi belirtilebilir (Van den Bos, 2015).

Ozg¢mar, Demirel ve Ozbezek (2015) tarafindan yapilan bir calismada, orgiitsel adaletin
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlarinin kabullenici ses ve savunmaci sessizlik ile
iligkili oldugu tespit edilmistir. Bireylerin kabullenici ses davranisinda bulunmalarinin
adalet algis1 ile baglantili oldugu ve bireylerin adaletli ortamda kendilerini gilivende
hissederek ses davranisinda bulunduklar1 6ne siiriilmiistiir. Bireylerin orgiitsel adalete
iligkin algilarinin azalmasimin kabullenici ses davranisi gostermelerini de azaltabilecegi
belirtilmigtir. Bireylerin savunmaci ses davranigi gostererek Orgiitiin adilligine zarar
verebilecekleri degerlendirebileceklerini, ancak bu degerlendirmeye yonelik derinlemesine
ve daha kapsamli calisma yapilmasi gerekebilecegi ileri siiriilmiistiir (Ozcinar, Demirel ve

Ozbezek, 2015).
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Takeuchi, Chen ve Cheung (2012) tarafindan Hong Kong’da orgiitsel adalet boyutlari ile
ses davranisinin etkilerini incelemek tizere yapilmis calismada kisilerarasi adaletin genel
olarak ses davranisi ile aynmi yonli iliskisi oldugu tespit edilmistir. Calismada ses
davraniginin temel belirleyicisinin islemsel adalet oldugu, islemsel adalet algis1 ile ses
davranig1 arasindaki iliskinin derecesinin islemsel adaletin yiiksek ya da diisiik oldugu
durumlarda degistigi belirtilmistir. Islemsel adalet algis1 yiiksekse ses davranist iizerindeki
etkisinin azaltig1 aksine islemsel adalet algisinin diisiik oldugu durumlarda ses davranisi
tizerindeki etkisinin arttig1 saptanmistir. Dagitimsal adalet boyutunun ise islemsel adalet ile
ses davranigi arasindaki iliskiyi etkiledigi, dagitimsal adaletin diisiik oldugu durumlarda
etki diizeyinin de diismekte oldugu belirtilmistir. Ayn1 ¢aligmanin sonuglart igerisinde
orgiitsel adalet boyutlarinin toplaminin ses davranisi lizerindeki etki seviyesinin ¢alisanlarin
calisma siireleri ile degistigi, calisma siireleri gorece kisa olanlarda iliskinin oldukca
belirgin, uzun olanlarda ise gorece daha az belirgin oldugu tespit edilmistir (Takeuchi,
Chen ve Cheung, 2012; Cohen, 2015).

3.1. TEMEL HiPOTEZLER

Ses davranigi amaglarinin dort temel baslikta incelebilenebilecegi belirtilmektedir (Dundon
ve dig., 2004). Bunlar; yonetimle ve iliskilerle ilgili bir sorunu gidermek, yOnetimi
dengeleyici bir gii¢ olusturmak, orgiit islem ve uygulamalarinin gelistirilerek, orgiitiin daha
iretken olmasma katki sunmak ve oOrgiit ve calisanlar1 uzun donemli devamlilik
gostermesini basarmaktir (Dundon ve dig., 2004). Anlasiliyor ki, ¢alisanlarin sesliligi
orgiitlerin hayatta kalmasini, ilerlemesi, gelismesi ve sorunlarla yiizlesilerek ¢oziimiine
yardimci olmay1 i¢ermektedir. Bu nedenlerle, arastirmacilar ¢alisani konugmaya tesvik
eden temel etmenlere dikkat ¢ekmislerdir. (Andiyaseri, Matindas ve Riantoputra, 2017).
Arastirmalar, bireysel ve orgiitsel faktorlerin seslilik davranisi gostermekte onemli bir rol
oynadigin1 ortaya koymaktadir (Botero, 2013). Bireysel faktorlerin 6nemli olmasinin
nedeni etkinlige yonelik tutum ve davranmislar1 etkilemeleridir (Borman ve Motowidlo,
1993). Orgiitsel faktorlere bakildiginda, drgiitiin kiiltiiriiniin, ortak inanislarin, yoneticinin

acikliginin ve yonetim ile iligkilerin ¢alisanlarin ses davranist diizey ve sikligi {izerinde
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etkili oldugu goriilebilmektedir (Morrison, 2011). Ses davranisi {izerinde etkili oldugu
anlasilan oOrglitsel faktorlerden himzetkar liderlik (Mayer ve dig., 2008), etkilesimsel ve
dontstiiriicii liderlik (Trembaly, 2010), yonetici ile iliski (Bies, 2015), agiklik (Chawla ve
Kelloway, 2004) gibi bir ¢ok faktériin iizerinde oOrgiitteki adalete yonelik
degerlendirmelerin de etkili olabildigi anlasilmaktadir. Orgiite yonelik adalet algilarmin da
ses davraniginin bireysel faktorlerinden; duygular (Barclay, Skarlicki ve Pugh, 2005), 6z
degerlendirmeler, (Gilliland, 1994; Ployhart, Ryan ve Bennett, 1999; Schroth ve Shah,
2000) ve stres (Vermunt ve Steensma, 2005) dahil olmak tizere bir ¢ok etmen {izerinde
onemli rol oynayabildigi belirtilmektedir. Calisanlarin orgiitsel tutumlarindan; Orgiitsel
baghlik (Korsgaard, Schweiger ve Sapienza, 1995), orgiite giiven (Aryee, Budhwar ve
Chen, 2002; Colquitt ve Rodell, 2011), lider iiye etkilesimi, algilanan destek (Tekleab,
Takeuchi ve Taylor, 2005), orgiitsel vatandashik davranislar1 (Rupp ve Cropanzano, 2002;
Skarlicki ve Latham, 1996; Williams, Pitre ve Zainuba, 2002) ve performansin
(Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002) calisanlarin orgiitlerine yonelik adalet
degerlendirmeleri ile sekillenebildigi belirtilmektedir. Ornegin, etkilesimsel adalete yonelik
olumlu degerlendirmeler psikolojik giliven yaratarak c¢alisan sesliligine olumlu yonde etki

edebilmektedir (Walumbwa ve Schaubroeck, 2009).

Adalet algilarinin boyutlar1 biitiinciil bir sekilde c¢alisanlarin tutum ve davraniglarini
etkileyebilmektedirler (Lind ve Van den Bos, 2002). Bireylerin orgiitsel adalet alglar
etkilesime girerek ses davranisi diizeyini belirleyebilecektir (Takeuchi, Chen ve Cheung,
2012). Orgiitsel adaletle ilgili aragtirmalar gosteriyor ki, bireyler orgiitlerinin ne dlgiide adil
oldugunu belirli adalet algilarinin  bilesimi  olan genel adalet algilar1 ile
yorumlayabilmektedirler (Ambrose ve Schminke, 2009). Orgiite kars1 kayitsizlik
hissedilmesi, iliskinligin zayif olmasi ve orgiitteki islem ve yontemleri degistirebilecegine
yonelik diislincelere sahip olmamasi bireylerin Orgiitlerde kabullenici seslilik
gostermelerinin temel motivasyonu oldugu anlasilmistir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).
Nitekim, daha oOnce deginildigi iizere kabullenici sesliligin temel motivasyonu olan
kayitsizligin, orgiitten kazanimlarin, yoneticilerin karar alma yontemlerinin ve kisiler arasi

etkilesime yonelik adaletsizlik algilarindan kaynaklanabilecegi ifade edilmektedir (Adams,
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1965; Lind ve Taylor, 1988; Bies ve Moag, 1986). Dolayisi ile bireylerin kabullenici
seslilik gosterme diizeylerinin orgiitlerine yonelik genel adalet degerlendirmeleri ile iligkili

oldugu ileri siirtilebilir.

H1l: Genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin kabullenici seslilik diizeyi

iizerinde negatif yonde etkisi vardir

Benzer sekilde, bireylerin orgiitteki adalete yonelik olumsuz degerlendirmelerinin Orgiite
kars1 olumsuz tutumlar ve davranislara neden olabildigi belirtilmektedir (Rich, Lepine ve
Crawford, 2010). Orgiitlerde algilanan belirsizlik seviyesi ve kendini korumaya ydnelik
davraniglarin bireylerin 6rgiitlerini ne 6lgiide adaletli bulduklari ile iliskili oldugu (Van den
Bos, Wilke ve Lind, 1998), ¢iinkii adaletli orgiitiin ¢ikarlar1 koruyacagi, duygusal giiven
verdigi ve korkuyu azaltabilecegi belirtilmektedir (Colquitt ve dig, 2013; Korsgaard,
Meglino ve Call, 2015). Orgiitteki kendini korumaya yonelik davranislarin, zarar getirme
olasilig1 diisiik olan, glivenli kararlar ile daha az kisisel sorumluluk almak ve sonuclari dis
etmenlere baglamak oldugu ifade edilmektedir (Schlenker ve Weigold, 1989). Eger bireyler
bir konu hakkinda konusmanin onlar i¢in olumsuz sonuglar dogurabilecegine inaniyorlarsa
kendini korumaya yonelik savunma davranisi gosterebilmektedirler (Maurer, 1996).
Olumsuz deneyimler yasamamak i¢in kendini koruma motivasyonu ile gosterilen ses
davranig1 savunmaci seslilik olarak tanimlanmistir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003).
Buradan hareketle, orgiitlerini adaletli bulan bireylerin savunmact ses davraniglarininin

azalacag One siirtilebilir.

H2: Genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin savunmaci seslilik diizeyi

iizerinde negatif yonde etkisi vardir

Daha once deginildigi gibi birey orgiitii ne Ol¢iide adaletli goriiyorsa o diizeyde katki
saglama ve ig birligi istekliligi gosterebilecektir (Lind ve Tyler, 1988; Tyler ve Lind, 1992).

Orgiitin ne derecede adil bulundugu, o&rgiitte bireylerin algiladiklar1 belirsizligi
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azaltabilecek, giiven yaratabilecek (Brockner ve dig., 1997) ve isbirligi yapilmasin
destekleyebilecektir (Van den Bos, 2002). Is birligi ve katki verme motivasyonlari ile
olusturulan ses davranisi korumaci ses davranisi bigimde tanimlandigi gbéz Oniine
alindiginda (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003), bireylerin orgiitlerine yonelik olumlu adalet

algilar1 korumaci ses davranigini gosterme diizeyini artirabilecegi ileri siiriilebilir.

H3: Genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin korumaci seslilik diizeyi

iizerinde pozitif yonde etkisi vardir

Adalete iligkin algilarin diger faktorlerin yaninda giic mesafesiyle de ilgili oldugunu
gosteren aragtirmalara bakilinca, toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklarin orgiitlerdeki
genel adalet algisi ile bireylerin tutum ve davranislar arasindaki iliskide rolii oldugu tahmin
edilebilmektedir (Kim ve Leung, 2007). Orgiitsel adalet algilarminin; kiiltiirler arast
degisebildiginin tespit edilmesi (Leung ve Bond, 1982), orgiitsel adalet teorilerinin
genellestirilmesine katkida bulunacagina inanilmasi (Starlicki, 2001), adalet ilkelerine
iligkin daha genis cergceve sunabilecegi ve oOrgilitsel adalet calismalarinda kiiltlirlerdeki
farkliliklarin gorece az iglenmis olmasi sosyal bilimcileri orgiitsel adaleti kiiltiirler arasinda

arastirmaya itmistir (Greenberg, 2001; Kim ve Leung, 2007).

3.2. ORGUTSEL ADALET, SES DAVRANISI VE KULTURLER

Bireylerin sahip oldugu kiiltiirel gecmis, bireylerin farkl kiiltiirel normlara, beklentilere ve
bakis acilarina sahip olmasina neden olabilir. Bir kiiltiirdeki bireyler dagitimsal adalet
boyutlarina daha fazla 6nem verebilirken, baska bir kiiltiirde, islemlerin yapilmasina iliskin
kontrol sahibi olunup olunmadiginin adalet yargilarini olusturmakta daha fazla etkili
olabilecegi belirtilmistir (Greenberg, 2001). Kiiltiirel boyutlarin sadece ¢alisanlarin adalete
iligkin algilar1 ve tepkileri degil, ayn1 zamanda oOrglitte statii ve yetki anlaminda gii¢ sahibi
olan birimlerin de yonetsel araglar1 kullanirken kiiltiirel degerlerden etkilendigi gosteren
caligmalar mevcuttur. Ornegin Kuveyt' te yapilan bir ¢alismaya gore ydneticilerin

kararlarm kiiltiirel degerleri 15181inda verdikleri tespit edilmistir (Ali, Taqi ve Krishnan,
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1997). Amerika Birlesik Devletleri ve Meksika’da yapilan diger bir ¢alismada orgiitsel
ortamda ortaya c¢ikan c¢atismalarin ¢oziimiinde kullanilan yontemlerin kiiltiirel degerleri
yansittigl belirtilmektedir (Gabrielidis ve dig., 1997). Bunun yaninda kiiltiirel degerlerin
hem yonetici hem de ¢alisanlar yoluyla orgiit kiiltliriinii belirledigini gosteren ¢alismalar
vardir. Bu calismalara gore ulusal kiiltiirel degerler orgiitsel kiiltiiriin gelismesine ve
degismesine rehberlik yapmaktadir (House ve dig., 2004). Dahasi, ulusal kiiltiirel
degerlerin, tutumlarin ve ilkelerin Orglitsel kiiltiirlerin adalet ilkesinin gelistirilip

benimsemesinde rol oynadigi ifade edilmektedir (Pierre ve Holmes, 2010).

Sosyal bilimciler orgiitsel adaletin islemsel boyutu ile ilgili yapilan ¢aligmalarda kiiltiirel
farkliliklarin bireylerin tepkilerinin bir belirleyicisi olabilecegini ileri siirmiistiir. Ornegin,
islemsel adalet ile ses davranisi arasindaki iliskinin kiiltiirden kiiltiire farklilagabilecegini
belirtmislerdir (Tronblom ve Kazemi, 2015). Kiiltiirler aras1 farkliliklar1 Hofstede (1980)
altt boyutlu modeliyle agiklamaya calismistir. Model genis veri seti lizerinden kurulmasi ve
elli iilkenin degerlerini igermesi agisindan Orgiitsel davranis yazminda kiltiirler arasi
arastirmalarda yaygin sekilde yer bulmaktadir (Rowney ve Taras, 2008). Modeldeki alt1
boyut giic mesafesi, bireycilik/ toplulukculuk, erillik/disilik, belirsizlikten kaginma, uzun
veya kisa donemli yonelim ve hosgorii olarak tanimlanmistir (Hoftede ve Bond, 1988).
Orgiitsel adalet ile bireylerin 6rgiitsel tutum ve davranislarinin iliskisinin kiiltiirler arasinda
nasil degistigini inceleyen c¢aligmalarda Hofstede tarafindan ileri siiriilen modelden

yararlanildig goriilmektedir.

Orgiitsel adalet konusunda kiiltiirler arasi yapilan ilk caligmalar neticesinde, kiiltiirel
Ozelliklerin yonetici ve yetkilinin orglitteki giiciinii kabul etme derecesinin adalete dair
algilart etkileyebilecegi sonucu ortaya ¢cikmistir (Jones ve Martens, 2009). Bu kiiltiirel
boyuta gilic mesafesi adi verilmektedir ve gilic mesafesi kavrami kurumlardaki ve
orgiitlerdeki yetki, sorumluluk ve giicli digerlerine gére daha az olan bireylerin, giiciin esit
olmayan sekilde dagilmasini hangi olgiide kabul ettigini gostermektedir (Hofstede,1980).
Gilic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki bireyler statii farkliliklarinin yiiksek

olmasma, diisiik olan toplumlardaki bireylere gore daha az tepki gosterir, bunu
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kabullenirler. Gii¢ mesafesi Asya ve Latin Amerika iilkelerinde Bati Avrupa ve Kuzey
Amerika’ya gore gorece yiiksektir (Hofstede ve Bond, 1980, 1988). Benzer sekilde giic
mesafesinin kabul gordiigi kiiltiirlerde adaletsiz uygulamara karsi sessiz kalinabilecegi ve
duyarsiz olunabilecegi belirtilmistir. Yiiksek giic mesafesine sahip olanlar tarafindan gii¢
mesafesi gorece diisiik olan bireylere gore esitsizligi mesru gorebilme ve Orgiitteki yiiksek
giice sahip olanlarin esitsiz, adaletsiz konumlarinin ve tutumlarinin beklenip kabul gérme
egiliminin daha yaygin oldugu gorilmektedir. Ancak bu egilim gorece daha alt
pozisyonlarda bulunanlar i¢in gegerli olmamaktadir (Gudykunst ve Ting-Toomey, 1988).
Yiiksek pozisyon ve yetkideki bireylerin, diger bireylere otoriter bir tutum sergilemesi
onemli bir adaletsizlik olarak goriilmeyip kabul edilebilirken giic mesafesinin diisiik oldugu
toplumlarda bireylerin konum farkliliklarini en aza indirgeme egilimi vardir.  Giig
mesafesinin diisik oldugu toplumlarda bireylerin {iistlerinden saygili davranig gérme
beklentilerinin yiiksek oldugu ve yoneticilerinin yetkilerini keyfi bir sekilde kullanmalarini
engelleyebilecek adaletli uygulama ve kurallara sahip olmasini talep ettigi goriilmektedir.
Ornegin &diil sisteminin adil ve agik olmasi, yoneticilerin 6diil aracini keyfi veya kisisel

yorumlariyla kullanmalarini engelleyici nitelik tasimaktadir (Lam ve dig., 2002).

Gili¢c mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki calisanlarin genel anlamda anlagmazliklarin
¢Oziimii i¢in Ust yetkili ya da yoneticiye danismayi tercih ettigi tespit edilmistir. Bu
orglitlerde  bireyler  yoOneticinin  verece8i  kararin  anlasmazligin  taraflarinca
sorgulanmayacagin1 tahmin etttiklerini belirtmislerdir. Ancak giic mesafesinin diisiik
oldugu orgiitlerde bireylerin anlasmazliklarin ¢oziimii konusunda, anlasilamayan hususlar
tizerinde konusma ve tartismayr tercih ettikleri goriilmiistiir (Tinsley ve Brett 2001).
Yiiksek gilic mesafesine sahip orgilitlerde yiiksek makamlarca alinan kararlara giic mesafesi
diisiik olan orgiitlerdekine gore daha fazla saygi duyulmaktadir, benimsenmektedir. Bu
orgiitlerde emir ve talimat ile yonlendirilme tercih edilmekte olup, yoneticiler ya da karar
vericilerle ¢atismaktan miimkiin oldugunca kaginilmaktadir (Ohbuci, Fukushima ve
Tedeschi, 1999). Benzer sekilde yiiksek giic mesafesine sahip toplumlardaki bireyler,
orgiitlerindeki kararlarin yoneticiler tarafindan verildigi durumlarda bu konuda katki

yapmaya isteksiz olmaktadirlar. Fakat orgiitle ilgili herhangi bir kararin ¢alisanlar arasinda
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alinmasi durumda aktif bir katilim gostermektedirler (Leung, 2003). Gii¢ mesafesinin diisiik
oldugu orgiitlerde bireylerin yonetsel islemlere ve kararlara katilim isteginin yiliksek
oldugu, catigmalarin ¢6ziimi ve kararlarla ile ilgili yonetici ile tartisma egilimi bulundugu
gorilmektedir (Klinsontorn, 2002). Ayni sekilde giic mesafesi diisilk olan Orgiitlerde
bireylerin anlagsmazliklar ve sorunlar hakkinda ses davranisi gosterme istek ve arzusunun
yiiksek giic mesafeli orgiitlere gore daha fazla oldugu belirtilmektedir (Brockner ve dig.,
2001).

Gii¢ mesafesi ile orgiitsel adaletin islemsel boyutu arasindaki iliskiye dair yapilan bir
calismada iglemsel adalet ile yoneticiye giiven arasindaki iliskinin giic mesafesi yiiksek
olan Orgiitlerde, giic mesafesinin diisilk oldugu orgiitlerden daha giiclii oldugu tespit
edilmistir. (Lee ve dig., 2000). Diger taraftan, orgiitsel adaletin bilgisel adalet boyutunun
orgiite ve yoneticiye karst giliveni etkiledigi (Hess ve Ambrose, 2010) ve yoneticiye
giivenin ses davranisi lizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir (Son, 2019). Dolayisiyla, gii¢
mesafesinin adalet boyutlar1 lizerinden yoneticiye gliveninin belirleyicilerinden oldugu,
yOneticiye giivenin ise ses davranisit tlizerinde etkili oldugu soylenebilir. Nitekim
yoneticilerin kiiltiirel gegmisi, aynm orgiit icinde bulunduklar1 ¢alisanlara iliskin inang ve
algilamalar belirlemede rol alabilmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiire sahip
bir iist yoneticiler kiimesinin, konularin bircogunu en dogru ve en iyi sekilde bildiklerine
inanglar1 yiikek olabileceginden bu durum calisanlarin daha az ses davranisi gostermesine
neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Yiiksek giic mesafesinde bireyler
adaletsiz olarak algiladiklar1 durumlarda ses davranigini gosterme egilimleri, diisiik giic

mesafesi olanlara gére daha diisiiktiir (Rowney ve Taras, 2008).

Bireycilik, bireylerin bir topluluk ya da orgiitle degil ne 6l¢iide tekil bir birey olarak hareket
ettigini gostermektedir. Bireyci kiiltiirlerde bireyler oncelikle kendilerinin ve en
yakinlarinin menfaatlerini degerlendirmekte ve gézetmektedirler. Toplulukgu kiiltiir sahibi
bireyler dogum ya da baska bir nedenle bir orgiite veya topluluga katilimlarindan sonra
orglitle kopamayacagi siki bir bag kurmakta ve toplulugun bir iiyesi olarak iginde yer

almaktadir (Hofstede, 1994). Bu bireyler ait oldugu toplulugun iiyelerinin ¢ikarlarini korur
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karsiliginda da iiyelerden daimi sadakat beklemektedir. Toplulukguluk kiiltiiriine sahip
bireylerin ait oldugu topluluga oldukc¢a sadik, ¢ikarlarina karsi hassas oldugu ve ¢ikarlarini
savundugu ancak diger gruplarin ve grup disi birimlerin ¢ikarlarina kars1 kayitsiz olma
egilimin yiiksek oldugu belirtilmistir (Hofstede, 2001). Avrupa, Amerika Birlesik
Devletleri ve Kanada gibi bati topluluklarinin bireycilik derecelerinin yiiksek, Cin ve
Japonya gibi dogu toplumlarinin ise topluluk¢uluk 6zelliklerinin daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir.

Farkli iilkelerdeki orgiitlerde, bireylerin adaletin boyutlarina iliskin algilart ile tutum ve
davraniglar1 arasindaki iligkiyi analiz etmek amaciyla yapilan ¢aligmalarda iilkeler arasi
tespit edilen farkliliklar, bireycilik ve toplulukguluk kiiltiirel boyutlartyla agiklanmistir.
Ornegin 260 Amerikan ve 181 Tayvanli calisan ile yapilan arastirmada islemsel adalet
hakkindaki algilarin bireylerin misilleme davranisi ile olan iligkinin bireycilikte yiiksek
olan Amerikalilarda giiglii, toplulukgulukta yiiksek olan Tayvanlilarda zayif bulunmustur
(Blader, Chang ve Tyler, 2001). Fransiz ve Amerikali bireylerle performans
degerlendirmeye iliskin tepkilerin ve tutumlarin gézlemlendigi arastirmada Fransizlara gore
yiiksek bireycilik ve diisiik glic mesafesi olan Amerikali ¢alisanlarin tepkileri daha ¢ok
islemsel adalete iliskin algilari ile sekillenirken, Fransizlarin tepkilerinin, hem islemsel hem
de etkilesimsel adalete iliskin degerlendirmeler ile sekillendigi belirtilmistir (Fodchuk ve
Sherman, 2008).

Diger taraftan orgiitsel adalet algilarinin ulusal kiiltiir degerleri ile degil orgiitsel kiiltiir ile
de sekillenebilecegini gosteren ¢alismalar da bulunmaktadir. Ornegin bireycilik dereceleri
arasinda 6nemli sayilabilecek fark bulunan iilkeler arasinda yapilan ¢alismalarin bazilarinda
her iki iilkede de bireylerin adillige iliskin alg1 ve degerlendirmeleri yaparken biiyiik 6l¢iide
orgiitlerinin amaclarinin ne oldugunu ve islemlerin ne Olglide ozerk bir sekilde
yapilabilecegini sorguladiklari goriilmiistiir (Chen, Hui ve Sego, 1998). Ulkelerin bireycilik
degerleri arasinda onemli derecede fark olmasina ragmen, bu farkin bireylerin orgiitsel
adalete iligkin yargilarina onemli 6l¢lide etki etmedigi, dagitimsal ve islemsel adalete iligskin

algilarin is tatmini ile olan iligkisinin her iki kiiltiirde de benzer oldugu tespit edilmistir
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(Leung, 1996). Benzer sekilde Cinli firmalarin kiiresel ekonomi i¢inde rekabet
edebilirliklerini saglamak icin yonetimsel degerleri, ilkeleri ve islemleri diizenlemis
olduklari, bu diizenlemenin daha ¢ok batili firmalarin Orgiitsel kiiltiiriine adapte olmak
lizere gercgeklestirilmis oldugu belirtilmektedir (Zhao ve dig., 2012). Bu da firmalarin
orgiitsel kiiltlirlerinin bireycilik boyutunun yiikselmesiyle beraber orgiitsel kiiltliriin bazi
durumlarda ve belirli davraniglar izerindeki etkisinin toplumsal kiiltiir degerlerin etkisini

astigin1 gosterebilir (James, 2015).

Karar verme siireclerinde bireycilik 6zelligi yiiksek olan bireylerin toplulukculuk kiiltiiriine
sahip olan bireylere gore oOrgiite verdiklerini gz oniine alarak kendi kisisel hedefleri ve
cikarlarimi daha fazla gozettigi ifade edilmektedir. Toplulukgu kiiltiire sahip bireylerin ise
icinde bulunduklar1 orgiitiin genel hedeflerini ve ¢ikarlarint bireycilere gére daha fazla
onemsedikleri belirtilebilir (James, 2015). Bireyeci kiiltiirlerde hatalara ve eksikliklere karsi
ikinci bir sans verilmesi, diizenleme ve gelistirme firsati tanima egilimi yiiksektir. Sadece
grup icindeki bireylere karsi yumusak tutum sergilendigi toplulukgu kiiltiirlerde grubun ya
da Orgiitin disinda bir durum ile karsilasilirsa, izlenen yol ve yontemler bireyci
kiiltiirdekilerle benzerlik gostermektedir. Diger bir ifadeyle toplulukcu kiiltiirlerdeki
bireyler grup dis1 bireylere, bagka gruplara ya da topluluklara bireyci kiiltiir 6zellligi
gosteren birey ve oOrgiitlerin tutum ve davranislarina benzer kaliplar1 kullanma olasiliklari
yiiksektir. Topluluktaki bir birey hata yapmissa, bireyin degil toplululugun, grubun ya da
Orgiitiin timiinlin cezalandirilmas: olagan olarak degerlendirilebilmektedir (Leung, 1988).
Aksine bireyci kiiltlirlerde adaletsiz uygulama ve yontemler i¢sel kosullara baglanirken,
toplulukgu kiiltiirde bunlar digsal ve kontrol edilemeyen faktorlere baglanmaktadir
(Rowney ve Taras, 2008). Bireycilik kiiltiirtinde bireylerin adaletli uyguluma ve islemlere
daha fazla 6nem verdigi cilinkii kendi olas1 kisisel ¢ikar ve kazanimlar ile giidiillenme
egilimde olduklar belirtilmektedir. Eger adalete iliskin algilar -kismen de olsa- bireylerin
kendi kisisel kazanimlar1 etkisinde olusuyorsa, bireyci degerleri yiiksek olan Amerika
Birlesik Devletleri, Ingiltere gibi toplumlarda adaletsizlige karsi gosterilen tepkilerin ve
edinilen tutumlarin topluluk¢u degerleri yiiksek olan Cin, Singapur gibi toplumlara gore

daha yaygin ve belirgin olmasi beklenir. Bunun nedeni yiiksek bireyci degerleri olan
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toplumlarda, bireylerin kendi kisisel kazanimlarini bulunduklari toplulugun ¢ikarlarindan
onde ve daha degerli gormeleridir (Shao, Resick ve Hargis, 2011). Ciinkii bireycilik
degerleri yiiksek olan toplumlarda kisisel ¢ikarlarin firsatlar1 degerlendirerek en diist
diizeye c¢ikarilmasi icin caba gosterilmektedir. (Hofstede, 1980). Toplulukcu Kkiiltiirel
degerlere sahip bireyler bir se¢im s6z konusu olursa kendi kisisel ¢ikar ve kazanimlarini ait
oldugu toplulugun ¢ikarlarina tercih etmeyerek oOzveri gosterebilir (Chen, 2002). Bu
nedenle bireyci toplumlarin topluluk¢u oOzelligi fazla olan toplumlara gore adaletsiz
uygulamalarin kendileri i¢in olumsuz sonuglara yol acgabilme ihtimalini g6z Oniine alarak
adaletsiz uygulamalara kars1 gosterebilecekleri tepkinin daha giiclii ve agik olmast
beklenmektedir (Shao, Resick ve Hargis, 2011). Benzer sekilde toplulukg¢ulugun 6n planda
oldugu kiiltiirlerdeki bireylerin islemsel adalet algilar1 ile ¢ikt1 ve kazanimlarina iliskin
yargilarinin iligkisi bireyciligin 6n planda oldugu toplumlara goére daha fazla ve acik
olabilecegi belirtilmistir (Brockner ve dig., 2001). Demek oluyor ki toplulukgularin adalet
algis1 konu, kisiye bagli olarak degisebilirken, bireysellerin adalet algisinin konu ve kisiye

gore degisme diizeyi diisiiktiir. (Rowney ve Taras, 2008)

Adaletsizlige kars1 tepkisiz kalabilmenin kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecegi Leung
ve Bond (1984) tarafindan comertlik etkisi seklinde adlandirilmistir. Comertlik etkisi
toplulukgu kiiltiirlerin adalet ve ilkelere karsi duyarlilik ve bunlarin yoksunluguna karsi
tepki seviyelerinin tepkinin muhatabinin kim veya hangi birim olduguna gore
degisebilecegini ifade eder. Baska bir deyisle, ortak bir kazanim tizerinde hakki olmadigi
halde pay elde eden bireylere kars1 tepki verilmemesi, yakin sosyal iligkilerin siirdiiriilmesi,
gruptaki ve geneldeki diizen ve uyuma zarar getirmeme istegi olabilmektedir. Dolayisiyla,
comertlik etkisi bireylerin bazi kiiltiirlerde adaletsizlige tepki vermekten kaginma nedenini
aciklayabilir. Bu da toplulukcu kiiltiirlerden gelen bireylerin grup ve grup liyeligine verdigi
deger ve gosterdigi tepkilerin bireyci kiiltiirdeki kisilere gére daha fazla oldugu goriisiinii

destekler niteliktedir (T6rnblom ve Kazemi, 2015).

Toplulukeu kiiltiirlerde bulunan bireylerin otoriteye karsi itaatkar oldugu, bu nedenle istese

bile yoneticisi ile 6zellikle olumsuz durumlar ve adaletsizlikler hakkinda rahat bir sekilde
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acikca konusamayabilecegi degerlendirilmektedir. Kiiltiirel degerleri ile ses davranislari
arasindaki iliskiyi inceleyen bir ¢alismada, ¢atismadan kag¢inma egilimi yiiksek olan
bireylerin isten ayrilma egilimin de diisiikk oldugu, ancak orgiitte catismadan kaginma
egilimi nedeniyle ses davranisinda bulunmanin da kolay olmadigi belirtilmistir (Park ve
Kim, 2016). Nitekim kiiltiirel degerler bir toplumda neyin iyi, dogru ve arzu edilebilir
olduguna dair anlayislar1 igermekte, cesitli durumlarla neyin daha uygun oldugunu

gostermektedirler (Hofstede, 1980).

Toplumlarin diizenlilik, yasamin calisarak saglamasi, ¢evre, bireyin degeri, dezavantajl
bireylere yardim ve yasam kalitesine atfettikleri onem yiiksek ise disillik 6zelligi, eger
basari, kazanimlar, miicadele, gelisme ve ilerleme, taninma, hirs ve maddi degerler gibi
tutum ve davraniglara daha fazla ©Onem veriliyorsa erillik oOzelligi gosterdigi
belirtilmektedir. Bireycilikte oldugu gibi erillik dereceleri de endiistrilesmis Bati
tilkelerinde yiiksek, Dogu’da bulunan iilkelerde ise genel olarak daha diisiiktiir (Hofstede,
2001). Erillik degerlerin artmasi bireylerin basari odakli olmasini gosterirken, diismesi

iligkilerin daha 6nemli goriildiigl isaret etmektedir (Hofstede, 1985).

Bireycilikte oldugu gibi erillik degeri yiiksek olan kiiltiirel degerlere sahip bireylerin
disillik degeri yliksek olan toplumdaki bireylere gore kendi kazanim ve ¢ikarlarina daha
fazla onem atfettigi belirtilebilir. Erillik derecesi yiiksek olan toplumlardaki bireylerin
disillik derecesi yiiksek olan toplumlardaki bireylere gore adaletsizlige karsi gosterdigi
tepki seviyesinin adaletsiz olarak algiladiklar1 durumlarla miicadelelerini kazanmalarini,
basarilarint ve maddi kazanimlarin1 engelleyebilecegi hakkindaki degerlendirmeleri
nedeniyle daha yiiksek olabilecegi belirtilmektedir. Diger bir ifadeyle, eril bir toplumda
bulunan orgiitlerde bireylerin adaletsizlige karsi ¢ikma ve tepki gosterme egilimlerinin
yiiksek olmasi beklenmektedir. Eril kiiltiirel degerlere sahip bireyler adaletsizligin kendi

kazanimlarin1 engelleyebilecegini degerlendirmektedir (Shoa, 2011).



79

Erillik ve disillik kiiltiirel boyutlar ile bireylerin adalet algilar1 arasindaki iliskiyi konu
eden c¢alisma sayist smirhidir. Bu calismalardan birinde bireylerin etkilesimsel adalet
algilar1 ile yoneticiye duyulan giiven arasindaki iliskide erillik derecesinin bu iligkiyi
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Buna gore, eril toplumlarda bulunan bireylerin yoneticiye
duyduklart giiven etkilesimsel adalet ile daha giicli iliski i¢indeyken, disillik 6zelligi
baskin olan toplumdaki bireylerin etkilesimsel adalete iliskin algilarinin yoneticiye giiven
duyma derecesini daha az etkiledigi tespit edilmistir (Ren, 2007). Yapilan caligmalar
neticesinde bulunan sonuglar degerlendirildiginde bireycilik ve erillik degerleri yiiksek olan
bireylerin karar alma siireglerine dahil olmayr daha fazla istedikleri, Orgiitteki
pozisyonlarin1 saldirgan sekilde savunma ve daha tercih edilir kazanim ve ¢iktilar igin

kisilerarasi iliskilerini feda edebilecekleri goriilmektedir (Kwan ve dig., 1998).

Bireycilik ve erillik degerlerinin yiliksek oldugu toplumlardaki bireylerin, orgiitlerdeki
olumsuz algilanan durumlara karsi isten ayrilarak ve ses davranisi gosterek tepki verme
egilimin yliksek oldugu belirtilmektedir. Bireycilik ve erillik kiiltiir boyutlar1 bir arada
diisiiniildiiginde deneysel calismalarin bireyci ve eril kiiltiirlerdeki bireylerin digerlerine
gore, denklik kuralini, toplulukcu ve disil toplumlardaki bireylerin ise esitlik ve comertlik
ilkelerini benimseyip tercih ettikleri goriilmektedir (Shoa, Resick ve Hargis, 2011).
Islemsel adalet algilarmm agiklanmasinda erillik ve disillik kiiltiirel boyutlarinm
degerlendirilmesi anlamli diizeyde farkli sonuglara ulastirabilecektir (Ramamoorthy ve
Carroll 1998). Nitekim erillik 6zelligi yiiksek olmasinin adaletsiz bulunan durumlarla

miicadele etme egilimin de yiiksek olabilecegini gostermektedir (Rowney ve Taras, 2008).

Bireylerin adalete iliskin algilar1 ve olumlu tepki ve tutum gelistirmeleri, orgiitteki adil
uygulamalarin belirsizligi azaltmasina da baghdir. Cilinkii birey karsilastigi belirsizliklerle
miicadele etmede etkin bir ara¢ olan Orgiitsel adalete iligkin algilara ihtiya¢ duymakta bu
nedenle de kendisine ne derecede adil davranildigini 6nemsemektedir. Bireylerin goriilen
ve uygulanilan adil uygulamalara olumlu tepki gelistirmelerinin bir nedeni de adil olarak
degerlendirilen uygulamalarin, yoneticilerin gilivenilirligine iliskin bilginin olmamas1 gibi

belirsizlikleri veya belirsizlikten kaynaklanan endiseleri azaltmasidir (Elovainio ve dig.,
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2005). Bu nedenle belirsizligin azaltilmasi bireylerin orgiitlerindeki adaletle ilgili

diisiincelerini etkileyebilecektir (Shao, Resick ve Hargis, 2011

3.3. iKi KULTURDE TEMEL HiPOTEZLER

Orgiitsel ortamdaki bireyin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin ve tutumlarm, isle ilgili
siirecler, kararlar, kazanimlar ve iletisim sekilleri gibi oOrgiitsel davramis ve tutumlar
hakkindaki diisiincelerin de adalet algilar1 iizerinde biiyilk oOlclide etkisi oldugu
belirtilmektedir (Leung ve Morris, 2000). Bireylerin orgiitlerindeki adaleti gdzetmeleri, adil
uygulamalarin olmast gerektigine inanmalarinin normal ve her kiiltiirde gecerli oldugu,
ancak adalet algilarinin neye gore sekillendigi konusunun genellestirilmesinin zor oldugu
ifade edilmektedir. Bir kiiltiire gére hakli ve mesru goriilen bir davranigin veya tutumun
diger  kiiltirde  olduk¢ca  haksiz, adaletsiz ~ve  hatta ceza  gerektirdigi
degerlendirilebilmektedir. Benzer sekilde bir kiiltiirde bireyler verilen bir cezanin adil
oldugunu diisiintirlerken, farkli kiiltiirel degerlere sahip olanlar ayni cezanin uygun ve adil
olmadigr seklinde degerlendirme yapabilmektedir (Steel ve Taras, 2006). Adaletsiz
uygulamalara, davraniglara veya bunlara dogrudan maruz kalinmasi sonucunda varilan
yargilarin, bu davraniglarin adaletsiz olma derecesinin belirlenmesinin ve bunlara verilen
tepkilerin de sahip olunan kiiltiirel gegmise gore degisebilecegi ifade edilmektedir. Diger
bir ifadeyle bir durumun algilanmasinin ve o durumun adilligi hakkinda varilan yarginin
bireylerin kiiltlirlerine gore degisebilecegi gibi durumun adaletsiz bulunma derecelerine
gore verilen tepkiler de kiiltiirel degerlere ve tutumlara gore degisebilmekte ve hatta
durumun oldukga adaletsiz bulunmasina ragmen tepkisiz kalinabilmektedir (Blader, Chang

ve Tyler, 2001).

Gli¢c mesafesinin, bireycilik ve erillik diizeylerinin orgiitsel tutum ve davraniglar tizerinde
etkili oldugunu gdsteren calismalarda giic mesafesinin ses davranisi ile negatif, erillik ve
bireycilik diizeylerinin ise ses davranmisi ile pozitif yonli iliskisinin oldugu ileri
stirilmektedir (Rowney ve Taras, 2008; Son, 2019). Kiiltiirel degerler ile orgiitsel adalet

algilar1 arasindaki iligkiyi inceleyen galismalarda giic mesafesi ile bireycilik ve erillik
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kiiltiirel degerlerinin ters yonde etki ettikleri tespit edilmistir (Ramamoorthy ve Carroll
1998; Kim ve Leung, 2007; Shao ve dig., 2013). Bu nedenle gilic mesafesi kiiltiirel degerleri
benzer, bireycilik ve erillik diizeyleri farkli iki kiiltiirde arastirma yapilmasi genel adalet ve
ses davranisi lizerinde erillik ve bireycilik kiiltiirel degerlerinin etkileri hakkinda yorum
yapmaya olanak taniyabilecegi ifade edilebilir. Hipotezler gii¢ mesafesi kiiltiirel degerleri
benzer (TR: 66, Sili: 63), bireycilik (TR: 37, Sili: 23) ve erillik diizeyleri (TR: 45, Sili: 28)

farkli olan Tiirkiye ve Sili kiiltiirlerinden elde edilen 6rneklemler tizerinden arastirilmustir.

Hla: Tirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

kabullenici seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H1lb: Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

kabullenici seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H2a: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

savunmaci seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H2b: Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

savunmaci seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H3a: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

korumaci seslilik diizeyi iizerinde pozitif yonde etkisi vardir

H3b: Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

korumaci seslilik diizeyini pozitif yonde etkisi vardir

Arastirmanin Tirkiye ve Sili’de yapilmasinin amaci genel adalet ile ses davranigi
arasindaki iligkide kiiltiiriin etkisini arastirmak ve iki iilke arasinda yapilmis akademik
calismalara katki saglayabilmektir. lgili iilkelerin diger kiiltiirel boyutlarinin diizeyleri su
sekildedir: Belirsizlikten kaginma (TR: 85, Sili: 86), uzun déneme yonelme (TR:46, Sili:
31), hosgorii (TR: 49, Sili: 68) (www.hofstede-insights.com/product/compare-countries).
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4. BOLUM

YONTEM, ANALIZ ve BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin modeli, 6rneklem ile veri toplama araglari ele alinacak ardindan
katilimcilarin demografik ozellikleri verilecektir. Veri setiyle ve dlgeklerle ilgili analizler,
kurulan hipotez testleri goOsterilecektir. Yapilan analizlerin sonuglar1 istatistiksel olarak

yorumlanacak ve iliskiler incelenecektir.

4.1. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Kabullenici Seslilik
Genel Adalet Savunmaci Seslilik
Korumaci Seslilik

Sekil — 3. Arastirmanin Modeli

Hla: Tiirkive ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
kabullenici seslilik diizeyi tizerinde negatif yonde etkisi vardwr

H1b: Sili 6rnekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin kabullenici
seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H2a: Tiirkive ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
savunmact seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H2b: Sili ornekleminde (N2) genel adalete iligkin olumlu degerlendirmelerin savunmaci
seslilik diizeyi iizerinde negatif yonde etkisi vardir

H3a: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin korumaci
seslilik diizeyi tizerinde pozitif yonde etkisi vardur

H3b: Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin korumaci
seslilik diizeyi iizerinde pozitif yonde etkisi vardr
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4.2. ORNEKLEM

Arastirmanin evreni Tiirkiye ve Sili’de ikamet eden dis ticaret birimlerinde ¢alisan beyaz
yakali ¢alisanlarin tiimiidiir. Calismaya Tiirkiye’den 240, Sili’den 127 olmak iizere toplam

367 kisi katilmistir. Tiirkiye’de geri doniis oran1 %26, Sili’de % 4 “tiir.

4.3. ARASTIRMADA KULLANILAN VERi TOPLAMA ARACLARI

Calismada kullanilan veri toplama araglari, ti¢ bolimden olusmaktadir. Bunlar; galisanlara
yonelik demografik bilgilerin soruldugu bilgi formu, ses davranisi olgegi ve genel adalet
Olcegi’ dir. Calismada Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen ‘Calisan
Sesliligi Olgegi’ ve Ambrose ve Schminke (2009) tarafindan gelistirilen “Genel Adalet
Olgegi” kullamlmstir. Olgek sorulari icin yazarlardan gerekli izinler almmistir. Olgekler
Tiirkiye’de Tiirkge, Sili’de Ispanyolca dagitilmistir ve uygulanmadan 6nce Hacettepe
Universitesi Etik Komisyonu’ ndan izin almmustir. Etik Kurul Onay Formu Ek — 2’ te
sunulmaktadir. Olgeklerin Tiirkiye’de ve Sili’de uygulanmasina yonelik ses davranisi ve
genel adalet 6lgeklerinin Tiirkce ve Ispanyolca versiyonuna yazinda rastlanilmamis dolayisi
ile terciime edilmesine karar verilmistir. Ceviri, standart olarak kullanilan uluslararasi
yontemler esas almarak arastirmaci ve damsmami tarafindan yapilmustir. Olgeklerin
Tiirk¢ce’ye ¢evirisinde sirasiyla asagidaki siirecler izlenmistir.

Iki farkli gevirmen tarafindan orijinal dili Ingilizce’den Tiirk¢e’ye gevrilmistir.

Tiirkge ceviriler birlestirilerek {izerinde uzlasilan ¢eviri stiriimii olusturulmustur.

Uzerinde uzlasilan gevirinin ana dili Ingilizce olan bir kisi tarafindan Ingilizce’ ye geri

cevirisi yapilmistir.

Olgegin geri ceviri Ingilizcesi orijinal siiriimii ile karsilastirilmistir.

Geri ¢evirideki sorunlu maddeler lizerinde goriisiilmiis ve uzlasiya varilmistir.

Ses davranis1 Olcegi ile ilgili onceki yapilan calismalarda giivenilirliginin yiiksek oldugu
(x= .87) goriilmektedir (Takeuchi, Chen ve Cheung, 2012). Bu ¢alismada ise Tiirkiye

ornekleminde ses davranisi Olgeginin giivenilirlik katsayisinin yiiksek (o<=.809) oldugu
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goriilmiistiir. Genel adalet 6lcegi ile ilgili Onceki yapilan ¢aligmalarda gilivenilirliginin
yiiksek oldugu (x= .96) goriilmektedir (Suurd Ralph ve Holmvall, 2016). Bu ¢alismada
genel adalet olgeginin giivenilirlik katsayisinin yiiksek (= .911) oldugu goriilmektedir.

Olgeklerin Ispanyolca’ ya cevirisi sirasi ile asagidaki siiregler izlenerek yapilmustir.

Iki farkli gevirmen tarafindan orijinal dili Ingilizce’den Ispanyolca’ya gevrilmistir.
Ispanyolca geviriler birlestirilerek {izerinde uzlasilan ¢eviri siiriimii olusturulmustur.
Uzerinde uzlasilan cevirinin ana dili Ispanyolca olan bir kisi tarafindan Ingilizce’ ye
geri ¢evirisi yapilmistir.

Olgegin geri ceviri Ingilizcesi orijinal siiriimii ile karsilastirilmistir.

Geri ¢evirideki sorunlu maddeler lizerinde goriisiilmiis ve uzlasiya varilmistir.

Calismanin Sili 6rnekleminde ses davranisi Olgeginin gilivenilirlik katsayisinin kabul
edilebilir (< = .644) oldugu, genel adalet 6lgeginin giivenilirlik katsayisinin ise yiiksek (o< =
.802) oldugu goriilmektedir.

4.3.1. Ses Davramsi ve Genel Adalet Olgekleri

Olgekte seslilik kapsaminda 15 ifade yer almaktadir. Ses davranisi, kabullenici, savunmaci
ve korumaci ses davraniglari olarak ii¢ boyutta Olgiilmektedir. 1-5. ifadeler kabullenici
seslilik, 6-10. ifadeler savunmaci seslilik, 11-15. ifadeler korumact sesliligi 6l¢gmektedir.
Ses davramgi dlgekte ters kodlanmis madde bulunmamaktadir. Orgiitteki genel adalete
iliskin degerlendirmelerin 6lgiilmesi igin ise 6 ifade yer almaktadir. Dordiincii ve altinci

ifadeler ters kodlanmustir.

Katilimcilar her iki 6lgek maddelerini 7°1i Likert tipi Olgek ile (“1” Kesinlikle
Katilmiyorum, “7” Kesinlikle Katiliyorum) degerlendirmistir. ‘Digerleri katilmasa da is ile
ilgili fikirlerimi anlatirim’ ifadesi sesliligi 6l¢mek i¢in kullanilan Tiirkge ifadeye, ‘Acepto
las opiniones del grupo y no expreso nada por temor’ ise Ispanyolca bir ifadeye drnek

olarak gosterilebilir. ‘Genel olarak bu kuruma adil oldugu konusunda giivenirim’ ifadesi
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katilimcilarin  genel adalet degerlendirmelerini 6lgmek i¢in kullanilan Tiirk¢e ifadeye,

‘Normalmente me tratan bien aqui’ ise Ispanyolca bir ifadeye 6rnek verilebilir.

4.4. VERILERIN ANALIZI

Katilimcilarin anket cevaplar1 veri haline getirilerek numaralandirildiktan sonra girisleri
yapilmustir. Verilerin istatistiksel analizi Statistical Package for the Social Sciences (SPSS
23) paket programi kullanilmistir. Oncelikle ters kodlu olarak belirtilen genel adalet
Olceginin dordiincii ve altinct ifadeleri diizenlenmistir. Sonrasinda sirasi ile dogruluk, eksik
veri, normallik, temel bilesenler analizi ve korelasyon ve varyans analizleri ile regresyon

yardimiyla hipotezler test edilmistir.

4.4.1. Dogruluk ve Eksik Veri Analizi

Verilerin dogrulugunu test edebilmek igin ifadelere verilen en yiiksek ve en diistik cevaplar
kontrol edilmistir. Verilerde beklenmedik degere rastlanmamistir. Eksik veriler
denetlenmesi sonucunda dort farkli ifadede toplam bes adet eksik veri tespit edilmistir.
Eksik verilerin rastgele dagilmasi ve toplam verilerin %5’inden daha az olmasi nedeniyle
ortalama skorla tamamlanmistir. Veri setinde verilerin dagilimu ile ilgili z degerlerine ve
mahalonobis distance skorlar1 incelenmistir. Buna gore Tiirkiye’den yedi katilimcinin ve
Sili’den tli¢ katilimcinin 6lgeklere verdikleri cevaplar z < |3,29| ve mahalonobis uzaklik
siir degerine ( > .001) aykir1 oldugu tespit edilmistir. Tlgili katilimcilar N, N1 ve N2
orneklemlerine iligkin veri setleriden silinerek ¢ozliimlere 357 katilimcinin Olgeklere
verdikleri cevaplarin skorlari iizerinden devam edilmistir. Tiirkiye’deki katilimcilarinin yer
aldigr orneklem N1, Sili’deki katilicilarmnin yer aldigi orneklem N2, N1 ile N2

orneklemlerinin birlestirilmesiyle elde edilen 6rneklem N olarak adlandirilmigtir.

Tablo-5, orneklemlerin 6zelliklerini ve katilicilarin  demografik bilgileri ile anketi
cevapladiklarinda bulunduklari is yerlerinde gegirdikleri calisma siireleri ile toplam ¢alisma

siirelerini gostermektedir. Orneklem N incelendiginde katilimcilardan 169 kisinin kadin



Tablo-5 Orneklemin Ozellikleri

Toplam Tiirkiye Sili
N=357 o N1=233 % N2=124 o4
Cinsiyet Erkek 188 52,7 129 554 99 476
Kadin 169 473 104 446 65 524
Yas Ortalamasi 35,6 34,6 37,3
Yas Gruplar 21-30 141 395 109 46,8 32 258
31-40 131 36,7 81 348 50 403
41-50 52 14,6 22 94 30 242
51-60 29 81 18 7,7 11 89
61 ve lizeri 4 11 3 13 1 o8
Medeni Hal Evli 195 546 121 519 74 597
Bekar 162 454 112 481 50 403
Egitim Diizeyi Lise 20 56 20 86 0o
Universite 264 739 172 738 92 742
Lisansistii 73 204 41 176 32 258
Simdiki Is yerinde 0-5 245 686 160 68,7 85 685
Calisma Siiresi 6-10 66 185 36 155 30 242
11-15 16 45 8 34 8 65
16-20 11 31 10 43 1 o8
21 ve lzeri 19 53 19 g2 0o
Toplam Calisma 0-5 118 331 93 399 25 20,2
Siiresi 6-10 112 314 76 326 36 29
11-15 47 132 21 9 26 21
16-20 17 48 11 47 6 48
21 ve lzeri 63 176 32 137 31 29

86
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188 kisinin erkeklerden olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin cinsiyete gore ylizde
degerleri siras1 ile %47,3 kadin ve %52,7 erkektir. Tirkiye’deki erkek katilimcilarin
sayisinin 129, Sili’deki erkek katilimcilarin sayis1 59°dur. Tiirkiye’de kadin katilimci sayisi
104, Sili’deki kadin katilimcilarin sayis1 65°dir. Katilimeilarin %54,6’°si evli, %45,4’i evli
degildir. Toplam oOrneklemin (N) yas ortalamas: 35,6, Tirkiye’deki katilimcilarin yas
ortalamas1 34,6, Sili’deki katilimcilarin yas ortalamasi1 37,3’tiir. 21-30 yas arasi
katilimcilarin sayist Tiirkiye’de 109 iken Sili’de 32°dir. Bu yas grubu, llkelerden elde
edilen 6rneklemin sirasiyla % 46,8 ve %25,8’sini olusturmaktadir. 31-40 yas arasindaki
katilimcilar Tirkiye’de 81, Sili’de 50 adettir. Bu yas gurubu orneklemin sirasiyla
Tirkiye’de %34,9, Sili’de %40,3° tinden meydana gelmektedir. 41-50 aras1 yas grubu
Tiirkiye’de 22, Sili’de 30 kisidir. Bunlar sirasiyla 6rneklemin %9,4’tinli ve %?24,2’sini
olusturmaktadir. 51-60 yas arasi toplam 29 katilimcidan geri doniis saglanmistir. Bunlardan
18 katilimcr Tiirk, 11 katilimer Sililidir. Oranlart sirasiyla %7,7 ve %8,9’dur. 61 yas ve
tizerinde toplam 4 kisi katilim saglamistir. Bunlardan 3’1 Tiirkiye, 1°1 Sili’de yasamaktadir.
Orneklem lise, iiniversite ve lisansiistii egitimini tamamlamis katilimcilardan olusmaktadir.
Lise mezunu katilimci sayis1 20, drneklem igindeki payr %5,6°dir ve lise mezunlarinin
tamami Tiirkiye’de yasamaktadir. Universite mezunu katilimer sayist 264’°tiir. 264
katilimeinin 172’1 Tiirkiye’de 92’si Sili’de yasamaktadir. Universite mezunu katilimeilarin
oran1 Tirkiye’de %73,8, Sili’de %74,2’dir. Lisansiistii egitime sahip katilimcilarin sayisi
75°tir. Bunlardan 41°i Tirk 32’si Sililidir. Lisansiistii egitime sahip katilimcilar toplam
orneklemin %?20,4’iinii olusturmaktadir ve tlkelerden elde edilen drneklemlerdeki paylar
Tiurkiye’de %17,6, Sili’de %25,8’dir.  Katilimcilarin simdiki is yerlerindeki g¢alisma
siirelerinin anlagilmasina yonelik bes grup olusturulmustur. Buna gore bulunduklar is
yerinde 6 yildan az calisanlarin oran1 Tiirk katilimcilar arasinda %68,7, Silililer arasinda
%68,5’tir. Alt1 ve on y1l arasinda ¢alisanlarin sayis1 66 olup toplam 6rneklemin %18,5’idir.
Bu kisilerin 36’s1 Tiirkiye’de 30°u Sili’de ¢alismaktadir. 11 ile 15 yil arasinda ¢alisanlarin
sayis1 Tiirkiye ve Sili’den 8’er olmak {izere toplam 16’dir. Bulunduklari is yerinde 16 ile 20
yil arasinda ¢aliganlar 11 kisi olup N 6rneklemindeki oran1 %3,1°dir. 21 yil ve daha fazla
simdiki is yerinde ¢aligsanlarin orani %5,3 olup 19 kisidir ve tamami Tirktiir. Katilimcilarin

toplam calisma siirelerini gosteren bes grup olusturulmustur. N Ornekleminde toplam
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caligma stiresi 6 yila kadar olan katilimcilarin sayis1 Tiirkiye’den 93, Sili’den 25 olmak
tizere 118’dir ve oOrneklemin %33,1’ini olusturmaktadir. N1 Ornekleminin %31,4 {inii
olusturan 76, N2 6rnekleminin %29,9’unu olusturan 36 katilimcinin toplam ¢alisma siireleri
6 ve 10 yil arasindadir. Bu Kisiler toplam katilimeilarin (N) %31,7’sidir. 11 ile 15 yil
toplam caligma siiresine sahip katilimci sayis1 Tiirkiye’den 21, Sili’den 26 olmak {iizere
toplam 47°dir. 17 katilimcinin toplam ¢aligsma siiresi 16 ile 20 yil arasindadir. Tiirkiye’deki
katilimcilarin %13,7’sine denk gelen 32, Sili’deki katilimcilarin %29’una denk gelen 31

katilimcinin is tecriibesi 21 yil ve iizerindedir.

Orneklemlerin ifalerdeki ortalama ve standart sapma degeri incelendiginde, ortalamanin
standart sapmalardan biiyiik oldugu herhangi bir ifadeye rastlanmanustir. ifadelere verilen

cevaplarin puan ortalamalari Tablo-6 ve Tablo-7’de gosterilmektedir.

Tablo-6. Genel Adalet Olcegi Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Toplam Tiirkiye Sili
N=367 N1=240 N2=127

Genel Adaletl Ort. 454 4,01 5,52
S.sapma 1,66 1,69 1,08

Genel Adalet2 Ort. 427 3,88 5,02
S.sapma 1,63 1,66 1,30

Genel Adalet3 Ort. 4,61 4,02 5,70
S.sapma 1,67 1,71 0,84

Genel Adalet4 Ort. 4,24 3,74 5,16
S.sapma 1,69 1,67 1,32

Genel Adalet5 Ort. 4,49 4,00 5,40
S.sapma 1,60 1,66 0,96

Genel Adalet6 Ort. 4,03 3,33 5,33
S.sapma 1,83 1,65 1,39

Toplam Ort. 4,36 3,83 5,36

Genel Adalet S.sapma 1,68 1,67 115




Tablo-7. Cahsanlarin Sesi Ol¢egi Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
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Toplam Tiirkiye Sili
N=357 N1=233 N2=124

Kabullenici Sesl Ort. 2,53 2,69 2,23
S.sapma 139 1,53 1,02

Kabullenici Ses2 Ort. 2,50 2,83 1,89
S.sapma 1,46 1,56 0,97

Kabullenici Ses3 Ort. 4,55 4,47 4,71
S.sapma 1,55 1,52 1,59

Kabullenici Ses4 Ort. 2,25 2,10 2,55
S.sapma 1,56 1,33 1,89

Kabullenici Ses5 Ort. 3,87 4,21 3,22
S.sapma 1,68 1,48 1,84

Savunmaci Ses1 Ort. 2,20 2,45 1,74
s sapma 1,42 1,57 093

Savunmaci Ses2 Ort. 1,85 1,86 1,85
s sapma 097 1,05 0,80

Savunmaci Ses3 Ort. 1,96 2,12 1,65
S.sapma 1,24 131 1,02

Savunmaci Ses4 Ort. 2,49 2,55 2,38
S.sapma 1,46 1,56 1,24

Savunmaci Ses5 Ort. 2,02 2,21 1,66
S.sapma 1,20 1,28 0,95

Korumaci Sesl Ort. 6,03 6,09 591
S.sapma 1,00 0,88 1,19

Korumaci Ses2 Ort. 5,87 5,95 5,73
S.sapma 0,98 0,90 1,08

Korumaci Ses3 Ort. 6,01 5,99 6,06
S.sapma 0,95 0,92 1,01

Korumaci Ses4 Ort. 6,02 5,96 6,09
S.sapma 0,99 1,03 0,91

Korumaci Ses5 Ort. 5,75 5,562 6,17
S.sapma 1,23 1,36 0,78

Toplam Ort. 3,73 3,80 3,59
Ses Davranisi S.sapma 1,27 1,29 1,15
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4.4.2. Normallik Analizi

Verilerin dagiliminin incelenmesi i¢in ifadelere yonelik betimleyici istatistiklerden basiklik
ve carpiklik degerleri elde edilmistir. Buna gore Tiirkiye ornekleminde (N1) korumaci
seslilige iligskin birinci ve dordiincii ifadelerin (Korumaci Seslilikl ve Korumact Seslilik4)
skorlar1 ile savunmaci seslilige iliskin ikinci ifade (Savunmaci Seslilik2) skorlarin normal
dagilmadig1 tespit edilmistir. Ilgili ifadelere Tabachnich ve Fidell (2013) tarafindan
onerilen LoglO doniisiimii uygulanmistir. ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi ve
standart sapma degeri denetlenmistir. Buna gore ortalamanin standart sapmalardan biiyiik
oldugu herhangi bir ifadeye rastlanmamustir. ifadelere verilen cevaplarin puan ortalamalart
Tablo-6 ve Tablo-7’de gosterilmektedir. Sili 6rnekleminde (N2) kabullenici seslilige iliskin
ikinci ifade (Kabullenci Seslilik2) ile korumaci seslilige iligkin ii¢lincii ifadenin (Korumaci
Seslilik3) skorlarinin normal dagilmadigi anlasilmistir. S6z konusu ifadelere yonelik
Tabachnick ve Fidell (2013) tarafindan onerilen Logl10 doniisiimii uygulanmigtir. Tiirkiye
ve Sili érneklemlerinin toplu olarak yer aldigi 6rneklemde (N) savunmaci seslilige yonelik
ikinci ifade (Savunmaci Seslilik2) , korumaci seslilige yonelik birinci (Korumaci Seslilik1)
ve lUgciincii ifadelerin (Korumaci Seslilik3) skorlarinin basiklik ve carpiklik degerlerinde
(&gt > |3]) kabul edilen sinirdan yiiksek oldugu tespit edilmistir. S6z konusu skorlara da

benzer sekilde log10 doniisiimii yapilarak veri setlerinde normal dagilim saglanmistir.

4.4.3. Kesfedici Faktor Analizi

Bu asamada ses davranisi de8iskenlerinin arasindaki temel iliskileri temsil eden faktorleri
tespit edilmeye calisilmistir. Yapilan arastirmalar ses davranisinin ii¢ faktorlii yapida
oldugu gostermektedir. Bu calismadaki ses davranisi 6lgeginin yapisinin daha onceki
arastirmalarla tutarli olup olmadigi incelenecektir. Faktor yapilari ve yiliklenmeleri
arastirilacak ve ¢iktt yorumlanacaktir. Faktor yapilarinda yiiklenme gostermeyen ifadelerin
varligi arastirilarak faktor ¢ikarma islemi yapilacaktir. Hangi faktorlerin korunmasi
gerektigi ve faktdrlerin sayisina karar vermek icin Kaiser kriteri teknigi kullanilacaktir. Oz
deger faktor tarafindan aciklanan varyansin miktarini gostermektedir. Oz deger kurali

olarak da adlandirilan bu kritere gore 6z degeri 1.0’dan daha biiylik olan faktorler inceleme
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yapmak i¢in saklanir. Bunun yaninda yamag-birikinti grafigi de olusturulup grafigin
seklindeki degismeler de incelenecektir. Analiz yapilirken temel bilesenler yaklasimi
benimsenmistir. Stevens (1996) temel bilesenler analizinin psikometrik ve matematiksel
olarak basit ve faktdr analizi ile baglantili olan faktdr belirsizliginin sebep olabilecegi
sorunlardan kaginmasi nedeniyle tercih edilmesi gerektigini onermektedir. Benzer sekilde
Tabachnick ve Fidell (2013) de veri setinin gorgiil bir 6zeti isteniyorsa temel bilesenler

analizinin iyi bir tercih olacagini 6ne stirmektedir.

Kiiciik veri setlerinde elde edilen faktorlerin genellemesinin biiyiik veri setlerine gére daha
zor oldugu ve kiicik Orneklemlerde degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin
giivenilirliginin gorece diigiik olacagi ifade edilmektedir. Tabachnick ve Fidell (2013)
faktor analizine yonelik veri setinin en az 300 kisiden olusmasinin faktorleri belirlemek i¢in
uygun olacagini belirtmektedir. Bu nedenle kesfedici faktér analizi Tiirkiye ve Sili

orneklemlerinin birlestirilmesiyle elde edilen (N) drneklemi iizerinde uygulanacaktir.

Ses Davramist Olgeginin 15 maddesi SPSS kullanilarak temel bilesenler analizine tabi
tutulmustur. Temel bilesenler analizinin yiiriitiilmesinden dnce, verilerin faktor analizi i¢in
uygunlugu degerlendirilmistir. Korelasyon matrisinin incelenmesi ile .3 diizeyinde ve daha
yiiksek ¢ok sayida katsay1 oldugu anlasilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin Degeri .86 olarak elde
edilmistir. Bu degerin tavsiye edilen sinir deger .6 ‘dan biiyiik oldugu anlagilmistir. Barlett
Testi istatistiksel anlamliliga ulasmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar korelasyon matrisinin

faktorlenebilecegini gostermistir.

Temel bilesenler analizi, 1’in {izerinde 6z degere sahip olan 3 tane bilesenin varligini ortaya
koymustur. Bilesenler sirasiyla varyansin %34,4, %12,2 ve %9,9’unu agiklamaktadir
veagiklanan toplam varyansin %56,6 oldugu tespit edilmistir. Ancak Kabullenici Sesl
ifadesinin hicbir bilesene .30’dan fazla yiikleme yapmadigi anlagilarak Kabullenici Sesl

ifadesi analizden ¢ikarilinca Kaiser-Meyer- Olkin Degeri’nin .87’ye, bilesenler tarafindan
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aciklanan toplam varyansin %59,2’ye yiikseldigi tespit edilmistir. Bu nedenle temel

bilesenler analizine Kabullenici Ses1 ifadesi ¢ikarilmistir.

Tablo-8. Temel Bilesenler Dizeyi

Madde

Oriintii Katsayilar

Yap: Katsayilarn

Oransal Ortak
Etken Varyans

Bilesen Bilesen Bilesen Bilesen Bilesen Bilesen

1 2 3 1 2 3
14. Korumaci Ses4  -.820 147 -045  -.823 043 -.381 .698
13. Korumaci Ses3  -.758 029 -160  -.826 -.089 -.491 .702
12. Korumaci Ses2  -.730 -.199 .033 -.739 =277 -.330 .584
11. Korumaci Sesl  -.694 209 .006 -.668 130 -.262 489
15. Korumaci Ses5  -.628 -.109 .035 -.624 -.175 -.264 402
3. Kabullenici Ses3  -.200 .789 -064  -137 754 -.001 623
5. Kabullenici Ses5  .029 767 -.008 114 .769 152 592
4. Kabullenici Ses4  .249 530 195 397 596 408 494
2. Kabullenici Ses2  .364 404 120 464 469 .359 401
7. Savunmact Ses2  -.013 -.220 .845 .336 -.160 197 .682
8. Savunmaci Ses3  -.015 .032 .828 .356 190 827 .685
6. Savunmaci Sesl ~ -.026 .006 817 337 160 .807 .651
10. Savunmaci Ses5  .166 -.006 .780 511 -.163 .852 749
9. Savunmaci Ses4 ~ -.043 292 .642 275 410 .678 543

-Her madde i¢in biiyiik yiikler koyu olarak belirtilmistir
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Cikarim yapildiktan sonra 1’in {izerinde 6z degere sahip ii¢ adet bilesenin toplam varyansin
siras1 ile %35,5, %13,1 ve %10,6 ini acikladigr saptanmigtir. Yamag ve birikim grafigi
ticlincii bilesenden sonra agik bir kirilmayi ortaya koymaktadir. Daha ileri analizler igin ti¢
bilesenin tutulmasina karar verilmistir. Temel bilesenlere iliskin dizey Tablo-8’da yer

almaktadir.

Uc bilesenli ¢oziimiin yorumlanmasma yardimer olmak icin oblimin dondiirme
uygulanmistir. Dondiiriilmiis analiz her bilesene en az dort ifadenin yiikleme yaptigini ve
maddelerin tiimiiniin tek bir bilesene 6nemli bi¢cimde ylikleme yaptigini gdstermektedir.
Bilesenlerin yorumlamasi Ses Davranis1 6lgegi ile ilgili yazindaki daha onceki yapilmis
caligmalarla tutarhidir. Birinci faktor ile ikinci faktor arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski (
r =.116), birinci faktor ile ticlincii faktor arasinda pozitif yonlii bir iliski ( r = .444) oldugu
anlasilmustir. Ikinci ile iiciincii faktor arasinda pozitif yonlii bir iliski ( r = .192) oldugu
tespit edilmistir. Temel bilesenler analizi sonuglar1 degerlendirildiginde calisanlarin ses
davranisii Slgmeye yonelik “Calisanlarin Sesi Olgegi” 14 madde ile ses davranisinin

kabullenici, savunmaci ve korumaci seslilik boyutlarini dl¢ebilecek hale gelmistir.

4.4.4. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Ses davranisi ile genel adalet dlgeklerinin faktor yapilar Tiirkiye (N1), (N2) ve birlesik (N)
orneklemleri i¢in dogrulayici faktdr analizi kullanilarak incelenmistir. Dogrulayic1 faktor
analizi faktor yiikleri Tablo-9’da toplu olarak gosterilmektedir. Yapilan incelemelerde her
maddenin istatiksel olarak iligkisinin yiiksek oldugu goriilmiis, bu nedenle herhangi bir
madde ¢ikarimina gidilmemistir. Uyum iyilik degerleri i¢in yazinda yer alan iyi uyum esik
degerleri, Kikare/ serbestlik derecesi (y2 /df) < 5, ortalama hata karekok yaklasimi
(RMSEA) < .08, karsilastirmali uyum indeksi (CFI) > .90, uyum iyilik indeksi (GFI) > .85
ve normlasgtiritlmis uyum indeksi (NFI) > .85 oldugu goriilmektedir (Bentler ve Bonett,
1980; Hu ve Bentler, 1999; Schermelleh, Engel ve dig., 2003; Meydan ve Sesen, 2011).
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Orneklem Tiirkiye (N1) Sili (N2) Birlesik (N)

Olcek Maddeleri b SD g b SD g b SD g p
Kabullenici Ses2 1,000 541 1,000 .627| 1,000 567 | <.001
Kabullenici Ses3 562 147 332 590 .158 .401| .605 .132 .343|<.001
Kabullenici Ses4 1,251 .198 .794| 1,082 .179 .783| 1,254 .176 .664| <.001
Kabullenici Ses5 528 143 .401| 479 .148 .341| .973 .158 .478| <.001
Savunmaci Ses1 1,000 .732| 1,000 .735| 1,000 .741| <.001
Savunmaci Ses2 145 013 .778| .143 .017 .801| .135 .011 .695| <.001
Savunmaci Ses3 852 .078 .747| 835 .105 .742| .899 .065 .764| <.001
Savunmaci Ses4 1,004 .094 .736| .905 .122 .694| .852 .077 .613|<.001
Savunmaci Ses5 912 077 .814| .820 .093 .827| .990 .064 .862| <.001
Korumaci Ses1 1,000 A473| 1,000 .711| 1,000 561| <.001
Korumaci Ses2 15,370 2,282 .744/18,261 2,335 .762(12,306 1,315 .692| <.001
Korumaci Ses3 1,474 212 .819| 1,892 .222 .839| 1,307 .128 .817|<.001
Korumaci Ses4 19,051 2,752 .804|22,335 2,716 .806(13,413 1,382 .737| <.001
Korumaci Ses5 14,432 2,744 .464|18,432 3,701 .481|11,566 1,505 .514| <.001
Genel Adaletl 1,000 .841| 1,000 .897| 1,000 877 <.001
Genel Adalet2 1,056 .059 .904| 990 .061 .924| .966 .044 .864| <.001
Genel Adalet3 1,094 .061 .906| 1,015 .064 .912| 1,025 .043 .897| <.001
Genel Adalet4 796 .068 .681| .773 .080 .708| .803 .052 .695| <.001
Genel Adalet5 921 064 .787| .923 .072 .831| .874 .045 .799| <.001
Genel Adalet6 726 .069 .626| .743 .085 .663| .856 .057 .687| <.001

Tim orneklemler i¢in y2 /df degerlerinin esik degerin altinda oldugu anlasilmaktadir.

RMSEA degerleri incelendiginde Tiirkiye 6rnekleminin kabul edilebilir degerlerde oldugu

ancak Sili ve birlesik 6rneklem degerlerinin esik degerin iistiinde olmakla birlikte olduk¢a

yakin olduklar1 gériilmektedir. Benzer sekilde 6rneklemlerin CFI degerlerinin esik degerleri
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karsiladigt ya da oldukg¢a yakin oldugu ve GFI ile NFI degerlerinde sadece Sili
ornekleminde smir degerin altinda oldugu goriilmektedir. Elde edilen degerler topluca
degerlendirilip, Sili 6rnekleminin gérece kiiclik olmasi (N2=124), esik degerden farkli olan
degerlerin esik degerlere oldukga yakin olmasi ve her bir érneklemin iyi uyum kriterlerin
karsilama diizeyinin iyi derecede olmasi goz oniine alindiginda, 6rneklem ve 6lgeklerin ileri

analizler i¢in kabul edilebilir olduguna karar verilmistir.

Tablo-10. Uyum lyilik Degerleri

Orneklem x2/df RMSEA CFI GFI NFI
Tiirkiye |Orijinal Model 12,565 223 795 .368 741
(N1) Revize Edilmis Model 2,053 .067 921 876 .859
Orijinal Model 8,483 247 173 310 741
Sili (N2)

Revize Edilmis Model 1,91 .086 .895 .808 .859
Birlesik | Orijinal Model 19,323 227 7163 .336 .730

Orneklem i o
(N) Revize Edilmis Model 3,371 .082 .889 .861 .850

445, Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizleri sonuglart Tablo-9’da yer almaktadir. Hair ve digerleri (2000)

tarafindan onerilen .60 degerinden yiiksektir ve kabul edilebilir niteliktedir.

Tablo-11. Ses Davramisi ve Genel Adalet Olgekleri Cronbach Alpha Degerleri

Tiirkiye ve Sili (N)  Tirkiye (N1) Sili (N2)
Kabullenici Seslilik 621 .610 .659
Savunmaci Seslilik .851 812 .769
Korumaci Seslilik 741 .659 763
Ses Davranis1 Olgegi 657 .809 ,644

Genel Adalet Olgegi 920 911 .802
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Orneklemler iizerinde demografik ve calisilan siire ile ilgili degiskenlerle birlikte

korelasyon analizi yapilmistir. Yas gruplart 21-30, 31-40, 41-50, 51-60 ve 61 ve lizeri
yaslar olmak tizere bes boliime ayrilmistir. Benzer sekilde simdiki isyerinde ¢alisilan zaman

ile toplam ¢alisma siiresi de 0-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil, 16-20 y1l ve 21 yil ve {izeri toplam

bes grup olusturularak yapilmistir. Normallik, dogrusallik ve es varyanslilik varsayimlari

yapilan 0n analizlerde kontrol edilmistir. N1, N2 ve N 6rneklemleri korelasyon dizeyleri

tablolar1 ve agiklamalar1 asagida yer almaktadir.

Tablo-12. Tiirkiye Orneklemi (N1) Korelasyon Dizeyi

Olcek 1. 2. 3. 4. 5 6. 7. 8. 9. 10.
1.Yas 1

2. Cinsiyet -,044 1

3. Medeni Hal 392 -104 1

4. Egitim Diizeyi -067 -096 ,036 1

5. Calisilan Siire ,843™ - 129" 313" -160" 1

6. Top. Calisilan Siire  ,902™" -,047 4277 -100 ,827™ 1

7. Kabullenici Ses -042 082 -063 -145° ,039 ,015 1

8. Savunmac1 Ses -040 ,091 -175" -116 -012 -040 ,466™ 1

9. Korumact Ses -133* ,030 -123 -076 -073 -116 ,361™ ,b448™ 1

10. Genel Adalet ,071 044 ,042 -083 ,026 ,108 -078 -030 -137" 1

*p<0,05; **p<0,001
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Yapilan analize gore egitim diizeyi ile simdiki is yerinde ¢alisilan siire arasinda zayif ve
negatif bir korelasyon r = -.160 n1=233, p<0,05, oldugu gorilmiistiir. Egitim diizeyi ile
kabullenici seslilik arasinda zayif ve negatif bir korelasyon r = -.145 n1=233, p<0,05
oldugu goriilmiistiir. Yas ile korumaci seslilik arasinda zayif ve negatif bir korelasyon r = -
133 n1=233, p<0,05 oldugu goriilmektedir. Ayrica genel adalet ile korumaci seslilik
arasinda zayif ve negatif bir korelasyon r = -.137 n1=233, p<0,05 oldugu tespit edilmistir.
Sonuglara gore egitim diizeyinin yiiksekligi ile kabullenici sesliligin diisiik diizeyleri zayif
sekilde iliskilidir Benzer sekilde yasin yiiksek diizeyleri ile korumaci seslilik zayif sekilde
ters yonlii olarak iliskilidir. Son olarak orgiitlere iliskin genel adalet ile korumaci seslilik

zayif sekilde ters yonli iligkilidir.

Tablo-13. Sili Orneklemi (N2) Korelasyon Dizeyi

Olcek 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10.
1.Yas 1

2. Cinsiyet -,119 1

3. Medeni Hal 335" -,106 1

4. Egitim Diizeyi ,099 -082 147 1

5. Calisilan Siire 356" -,008 ,147 -,076 1

6. Top. Calisilan Siire  ,869™ -,127 ,279™ ,046 327" 1

7. Kabullenici Ses -272 016 -162 -024 -220" -301" 1

8. Savunmac Ses ,068 -012 -009 ,005 ,035 ,003 183" 1

9. Korumaci Ses ,040 ,036 ,150 -,014 ,075 ,085 -143 -535" 1

10. Genel Adalet -227° ,055 -060 ,073 -207" -199° -136 -249™ ,071 1

*p<0,05; **p<0,001
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Kabullenici seslilik ile yas arasinda (r = -.272 n2=124, p<0,001), simdiki is yerinde

caligilan siire arasinda ( r = -.220 n2=124, p<0,05) ve toplam ¢alisilan siire arasinda (r = -

301 n2=124, p<0,001) negatif korelasyon vardir. Genel adalet ile yas arasinda zayif ve

negatif korelasyon (r = -.227 n2=124, p<0,05) vardir. Genel adalet ile simdiki isyerinde

caligilan siire arasinda (r = -.207 n2=124, p<0,05), toplam ¢alisilan siire arasinda (r = -.199

n2=124, p<0,05) zayif, negatif yonlii korelasyon ve genel adalet ile savunmaci seslilik

arasinda zayif, negatif iliski oldugu r = -.249 n2=124, p<0,001 anlasilmaktadir. Sonuglar

orgiitlere iliskin genel adaletin yliksek diizeyleri ile yas, g¢alisilan silire ve savunmaci

sesliligin diistik diizeylerinin iliskili oldugunu gostermektedir.

Tablo-14. Birlesik Orneklem (N) Korelasyon Dizeyi

Olcek 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8 9. 10
1.Yas 1

2. Cinsiyet -,080 1

3. Medeni Hal 392" -109" 1

4. Egitim Diizeyi 046  -102 081 1

5. Calisilan Siire 650 -089 256" - 159 1

6. Top. Calisilan Siire ,865™ -,090 ,380™ -014 ,633™ 1

7. Kabullenici Ses -124* 067 -099 -103 ,014 -134" 1

8. Savunmac1 Ses -,029 ,072 - 140" -121© 017 -073 ,382" 1

9. Korumac1 Ses 143 -016 ,149™ 062 ,075 150" -301™ -450" 1

10. Genel Adalet ,082 ,001 ,053 ,042  -070 1377 -112° -160" ,176" 1

*p<0,05; **p<0,001

Kabullenici seslilik ile yas (r = -.124 n=353, p<0,05), ve toplam ¢alisilan siire arasinda (r =

-.134 n=353, p<0,05) negatif korelasyon vardir. Savunmaci seslilik ile egitim diizeyi
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arasinda (r = -.140 n=353, p<0,001) zayif ve negatif yonlii iliski vardir. Korumac1 seslilik
ile yas arasinda (r = .143 n=353, p<0,001) ve toplam ¢aligilan siire arasinda (r = .150
n=353, p<0,001) zayif ve pozitif yonlii korelasyon goriilmektedir. Genel adalet ile toplam
calisilan siire (r = .137 n=353, p<0,001) ve korumac1 seslilik arasinda (r = .176 n=353,
p<0,001) zayif ve pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Genel adalet ile kabullenici
seslilik arasinda (r = -.112 n=353, p<0,05) ve savunmaci seslilik arasinda (r = -.160 n=353,
p<0,001) zay1f ve negatif bir iliski oldugu goriilmektedir.

Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde 6rneklemlerin tiimiinde ileri yaslar ile simdiki
isyerinde ¢aligma siireleri pozitif ve orta ya da giiglii sekilde iliskili oldugu anlasilmaktadir.
Dolayisi ile diisiik yas gruplarinda is degisikliginin gorece daha fazla yapildig1 soylenebilir.
Cinsiyet ile korumaci ve kabullenici seslilik arasindaki anlamli korelasyonlarin erkeklerin
kadinlara gore Tiirkiye’de korumaci ses davranisi, Sili 6rnekleminde ise kabullenici ses
davranigin1 daha fazla gosterdigini isaret ettigi sdylenebilir. Tiirkiye 6rnekleminde egitim
diizeyi ile kabullenici ses davranisi arasindaki negatif zayif iligki, Sili’de tespit
edilememistir. Dolayist ile Sili’deki calisanlarin kabullenici ses davranisi gosterme
egiliminin egitim diizeyi ile iliski olmadig1 aksine Tiirkiye ornekleminde zayif ve ters
yonde bir iligki oldugu ifade edilebilir. Sili 6rnekleminde calisanlarin kabullenici ses
davranigi ile egitim seviyesi arasindaki iliski anlamsiz olmasina ragmen, toplam calisilan
stire ve simdiki isyerinde ¢alisilan siire ile ter yonde zayif iliskili oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle Sili 6rnekleminde toplam c¢aligma siiresi ve ayni is yerinde bulunma siiresi arttikca
kabullenici ses davranis1 gosterme diizeyi azalmaktadir denilebilir. Diger bir ifade ile
kabullenici sesliligin  Sili  O6rnekleminde c¢alisilan siire ile iliskili oldugu, Tirkiye
ornekleminde ise egitim diizeyi ile zayif sekilde iligkili oldugu goriilmektedir. Korumaci
seslilik Tiirkiye 6rnekleminde yas ile zayif sekilde ters yonlii iliski oldugu goriilmekte iken

Sili 6rnekleminde bu iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Diger taraftan genel adaletin Sili 6rnekleminde yas, ¢alisilan siire ve toplam ¢alisma siiresi
ile zayif sekilde ters yonli iliskili oldugu goriiniirken Tiirkiye 6rnekleminde bu iligkiler

istatistiksel olarak anlamli degildir. Tiirkiye drnekleminde genel adalet ile sadece korumaci
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seslilik arasindaki zayif sekilde ters yonlii iliski anlamlidir. Birlesik 6rnekleme bakildiginda
genel adalet ile ses davranisinin tim boyutlarinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda genel adaletin ses davranisi iizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisinin olup olmadig1 Tiirkiye ve Sili 6rneklemlerinde arastirilmistir.

4.5. HIPOTEZ TESTLERI

H1: Genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin kabullenici seslilik diizeyi
tizerinde negatif yonde etkisi vardwr

Hla: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
kabullenici seslilik diizeyi tizerinde negatif yonde etkisi vardwr

Genel adaletin kabullenici sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuclarina gore genel adalete iligskin puanlar ile kabullenici ses davranisi arasinda anlamh
bir iliski bulunamamistir. R = .038, R?> = .001, F (1, 232) = 0,327, p = .568. Tirk
katihimcilarin  orgiitlerine iliskin genel adalet degerlendirmeleri kabullenici seslilik

davraniglarinin anlamli bir yordayicisi degildir.

H1b: Sili 6rnekieminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
kabullenici seslilik diizeyi tizerinde negatif yonlii etkisi vardur

Genel adaletin kabullenici sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuclarina gore genel adalete iligskin puanlar ile kabullenici ses davranisi arasinda anlamh
bir iliski bulunamamistir. R = .084, R? = .007, F (1, 123) = 0,860, p = .356. Silili
katilimcilarin  orgiitlerine iliskin genel adalet degerlendirmeleri kabullenici seslilik

davraniglarinin anlaml bir yordayicist degildir.

H2:  Genel adalete iligkin olumlu degerlendirmelerin savunmaci seslilik diizeyi
lizerinde negatif yonde etkisi vardwr

H2a: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
savunmact seslilik diizeyi tizerinde negatif yonde etkisi vardir
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Genel adaletin savunmaci sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuclarina gore genel adalete iliskin puanlar ile savunmaci ses davranisi arasinda anlamh
bir iliski bulunamamistir. R = .030, R?> = .001, F (1, 232) = 0,210, p = .647. Tirk
katilimcilarin - orgiitlerine iligkin genel adalet degerlendirmeleri savunmaci seslilik

davraniglarinin anlaml bir yordayicisi1 degildir.

H2b: Sili 6rnekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin  savumaci
seslilik diizeyi tizerinde negatif yonlii etkisi vardir

Genel adaletin savunmact sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuclarina gore genel adalete iliskin puanlar ile savunmaci ses davranisi arasinda anlamh
ve negatif yonlii bir iliski bulunmaktadir. R = .256, R?=.065, F (1, 123) = 0,210, p =
.004. Silili katilmecilarin orgiitlerine iliskin genel adalet degerlendirmeleri savunmaci

seslilik davranislarinin anlamli ve negatif yonlii bir yordayicisidir.

H3:  Genel adalete iligkin olumlu degerlendirmelerin korumaci seslilik diizeyi iizerinde
pozitif yonde etkisi vardir

H3a: Tiirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin
korumac seslilik diizeyi iizerinde pozitif yonde etkisi vardir

Genel adaletin  korumaci sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuglaria gore genel adalete iliskin puanlar ile korumci ses davranisi arasinda anlamh ve
pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. R = .175, R?=.030, F (1, 232) = 7,265, p = .008.
Tirk katilimcilarin Orgiitlerine iliskin genel adalet degerlendirmeleri korumacit seslilik

davraniglarinin anlaml bir yordayicisidir.

H3b: Sili 6rnekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin  korumact
seslilik diizeyi iizerinde pozitif yonlii etkisi vardir

Genel adaletin korumaci sesliligi yordama yetisinin incelendigi regresyon analizi
sonuglara gore genel adalete iliskin puanlar ile korumaci ses davranisi arasinda anlamh

bir iliski bulunamamustir. R = .058, R?=.003, F (1,123)=0,414, p = .521.
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Boyut Ulke  Degisken B SD p t p

_ .| Sabit 3,507 193 18,16 .00
Tiirkiye

Kabullenici Genel Adalet -.027 047 -038 -572 568
Ses sili Sabit 3,72 687 5417 .00
Genel Adalet -.118 127 -.084 -.927 .356
TR Sabit 1,987 .188 10,6 .00
Savunmaci Genel Adalet -.197 .068 -.256 -.458 .647
Ses il Sabit 2,59 .366 7,072 .00
Genel Adalet -.197 .068 -256  -2,921 .004
TR Sabit 3,537 102 3457 .00
Korumacl Genel Adalet .068 025 175 2,695  .008
Ses sili Sabit 3,725 281 13,27 .00
Genel Adalet .033 .052 .058 644 521

Kabullenici Ses TR: R =.038, R? = .001, R? Diizeltilmis = -.003, F (1, 232) = 0,327, p = .568.

; Kabullenici Ses Sili: R

= .084, R? = .007, R? Diizeltilmis = -.001, F (1, 123) = 0,860, p = .356.; Savunmaci Ses TR: R = .030, R? = .001, R?
Diizeltilmis = -.003, F (1, 232) = 0,210, p = .647.; Savunmaci Ses Sili: R = .256, R? = .065. R? Diizeltilmis = -.058, F

(1,123) = 8,531, p=.004. ; Korumact Ses TR: R = .175, R? = .030, R? Diizeltilmis = .026, F (I, 123) = 7,265, p =

.008.; Korumaci Ses $ili: R =.058, R? = .003, R? Diizeltilmis = -.026, . F (1,123) = 0,414, p = .521

Tablo-16 — Hipotez Testleri Sonuclari

NO HIPOTEZ DURUM

Tirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

Hla kabullenici seslilik diizeyi lizerinde negatif yonde etkisi vardir RED
Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

H1b kabullenici seslilik diizeyi lizerinde negatif yonlii etkisi vardir RED
Tirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iligkin olumlu degerlendirmelerin

H2a savunmaci seslilik diizeyi lizerinde negatif yonde etkisi vardir RED
Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

H2b de e e o e 1 KABUL
savumaci seslilik diizeyi lizerinde negatif yonlii etkisi vardir
Tirkiye ornekleminde (N1) genel adalete iligkin olumlu degerlendirmelerin

H3a de e e TP .. KABUL
korumaci seslilik diizeyi tizerinde pozitif yonde etkisi vardir
Sili ornekleminde (N2) genel adalete iliskin olumlu degerlendirmelerin

H3b RED

korumac seslilik diizeyi iizerinde pozitif yonlii etkisi vardir
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4.6. EK ANALIZLER

Ek analizler kapsaminda genel adalet ve ses davraniginin yas, cinsiyet, simdiki igyerinde
calisma siiresi ve milliyet ile anlamli sekilde degisip degismedigi aragtirilmistir. Toplam ses

davranig1 boyutlar1 punlarinin yanisira toplam ses davranisi puanlar1 da ele alinmistir.

4.6.1. Yas

Katilimcilarin ses davranisi boyutlarina iliskin puanlart katilimcilarin yaglari birinci grup
(23-34), ikinci grup (35-45) ve tiglincii grup (46-66) olmak {izere gruplandirilmistir. Yasin
genel adalet tizerindeki etkisini incelemek i¢in tek faktorlii gruplar arasi varyans analizi
yapilmistir. Varyanslarin homojenligi bakimindan incelendiginde (p = .005; p < .05)
varyanslarin homojen dagilmadigr goriilmiistiir. Welch test sonuglarina gore {i¢ yas grubu
icin genel adalet puanlarinda p < .05 diizeyinde istatistiksel fark bulunmustur : F (2,
142.459) = 3,677, p = .028. Games-Howell testi kullanarak yapilan Post-hoc kiyaslamalar,
birinci yas grubu i¢in elde edilen ortalama puanin (M = 4,20, SD = 1.52) ikinci yas grubu
icin elde edilen ortalama puandan (M = 4,64, SD= 1.23) anlamh bi¢imde farkh oldugunu
gostermektedir. Uciincii yas grubu (M = 4,36, SD= 1.33) ile birinci ve ikinci yas grubu

anlamli sekilde farklilasmamaktadir.

Yasin ses davranigi lizerindeki etkisini incelemek icin tek faktorlii gruplar arasi varyans
analizi yapilmistir. Varyanslarin homojenligi bakimindan incelendiginde (p = .533; p > .05)
varyanslarin homojen dagildig1 goriilmiistiir. Ug yas grubu icin ses davranisi puanlarinda p
< .05 diizeyinde istatistiksel fark bulunmustur: F (2, 354) = 4.796, p = .009. Istatistiksel
anlamliliga ulagmasina ragmen gruplar arasindaki ortalama puanlardaki gercek farkin
kiiciik oldugu goriilmektedir. Eta kare kullanilarak hesaplanan etki biiytikligl .026° dir.
Tukey HSD testi kullanarak yapilan Post-hoc kiyaslamalar, birinci grup i¢in elde edilen

ortalama puanin (M = 3.03, SD = .05) ikinci grup i¢in elde edilen ortalama puandan (M

2.85, SD = .04) anlamh bicimde farkh oldugunu gostermektedir. Ugiincii grup (M
2.93, SD = .51) ikinci grup ya da birinci grup ile anlamli sekilde farklilagmamaktadir.
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Tablo-17. Yasa Gore Gruplandirilmis Analizi Sonuglari-1

Varyanslarin Homojenligi ANOVA/WELCH

Levene Sig. F Sig.
Genel Adalet* 5,397 .005 3,677* .028*
Ses Davranisi .631 533 4,796 .009
Kabullenici Seslilik .959 584 6,337 .002
Savunmaci Seslilik 3,041 .050 2,66 .071
Korumaci Seslilik 1,617 .200 4571 011

*Welch t- Test

Yasin kabullenici seslilik iizerindeki etkisini incelemek i¢in tek faktorlii gruplar arasi
varyans analizi yapilmistir. Ug yas grubu igin kabullenici ses puanlarinda p < .05 diizeyinde
istatistiksel fark bulunmustur: F (2, 354) = 6.33, p = .002. Eta kare kullanilarak hesaplanan
etki biiytikliigt .03 tir. Tukey HSD testi kullanarak yapilan Post-hoc kiyaslamalar, birinci
grup icin elde edilen ortalama puanin (M = 3.47, SD = 1.01) ikinci grup i¢in elde edilen
ortalama puandan (M = 3.06, SD= 1.10) ve igiincii grup igin elde edilen puandan (M =
3.07, SD = 1.14) anlamh bicimde farkh oldugunu gostermektedir.

Yasin korumact seslilik tizerindeki etkisini incelemek icin tek faktorlii gruplar arasi varyans
analizi yapilmistir. Ug¢ yas grubu icin kabullenici ses puanlarinda p < .05 diizeyinde
istatistiksel fark bulunmustur : F (2, 354) = 4.57, p = .011. istatistiksel anlamliliga
ulagsmasina ragmen gruplar arasindaki ortalama puanlardaki ger¢ek farkin kiiciik oldugu
goriilmektedir. Eta kare kullanilarak hesaplanan etki biiyiikligii .025” tir. Tukey HSD testi
kullanarak yapilan Post-hoc kiyaslamalar, birinci grup icin elde edilen ortalama puanin (M
= 3.77, SD = .53) figiincii grup i¢in elde edilen ortalama puandan (M = 3.99, SD = .42)
anlamh bi¢imde farkh oldugunu gostermektedir. Ikinci grup (M = 3.87, SD = .54) ile

birinci ve ticlincii grup anlamli sekilde farklilasmamaktadir.
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Milliyet ve yasin ses davranigi diizeyleri iizerindeki etkileri incelemek ig¢in iki faktorlii
gruplar arasi varyans analizi yiiritilmistir. Milliyet ile yas grubu arasindaki etkilesim
etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur, F (2, 354) = 3.88, p = .021, bu nedenle basit
etkiler analizi yapilmistir. Orneklem milliyete gore gruba ayrilarak tek faktdrli ANOVA
analizi yiritilmistir. Elde edilen sonuglara gore Tiirk katilimcilarin birinci, ikinci ve
iclincti grup i¢in elde edilen puanin anlamh bi¢cimde farkh olmadig: tespit edilmistir.
Silili katilmcilarin ii¢ yas grubu i¢in ses davranisi puanlarinda p < .05 diizeyinde
istatistiksel fark bulunmustur : F (2, 121) = 7.445, p = .001. Istatistiksel anlamliliga
ulagmasina ragmen gruplar arasindaki ortalama puanlardaki gercek farkin kiigiik oldugu
goriilmektedir. Eta kare kullanilarak hesaplanan etki biyiikliigi .011” dir. Tukey HSD testi
kullanarak yapilan Post-hoc kiyaslamalar, birinci grup igin elde edilen ortalama puanin (M
= 3.00, SD = .44) ikinci grup i¢in elde edilen ortalama puandan (M = 2.75, SD= .43) ve
iclincii grup icin elde edilen ortalama puandan (M = 2.64, SD= .35) anlamh bi¢imde
farkh oldugunu gostermektedir. Analizler beraber degerlendirildiginde Tiirk katilimcilarin
ses davranigina iliskin puanlar1 yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamh bicimde

swe

farkhlagsmazken Silili katilimcilarin anlamh bicimde degistigi anlagilmaktadir.

Tablo-18. Yasa Gore Gruplandirilmis Analizi Sonuglari-2

Varyanslarin Homojenligi Etkilesim Analizi
Levene Sig. F Sig.
Yas x Milliyet 3.884 .021
Yas 1,261 .280 4,547 011
Milliyet 15,534 .001
Varyanslarin Homojenligi ANOVA
Ses Davranist (TR) 226 .798 1.001 .369
Ses Davranigi (Sili) 409 .665 7,445 .001




106

4.6.2. Cinsiyet

Milliyet ve cinsiyetin ses davranisi diizeyleri iizerindeki etkileri incelemek icin iki faktorlii
gruplar arasi varyans analizi yiiriitiilmiistiir. Milliyet ile cinsiyet arasindaki etkilesim etkisi
istatistiksel olarak anlamli degildir, F (2, 353) = 0.788, p = .375. Milliyet i¢in istatistiksel
olarak anlamli ana etki vardir, F(2, 353) = 12.023, p = .001; ancak bulunan etkinin
biiyiikliigi kiigiiktiir (kismi eta kare = .033). Kadin katilimcilar arasinda Tiirk olanlar (M =
2.98, SD = .48) ile Silili olanlar arasinda (M = 2.84, SD = .49) veya erkek katilimcilar
arasinda Tiirk olanlar (M = 3.08, SD = .52) ile Silili olanlar (M = 2.84, SD = .38) ses
davranisi puanlarinda istatistiksel olarak anlamh bicimde farkhihk gostermektedir.
Yapilan ileri analizler erkek katilimcilardan Tiirk olanlarin Silililere gére anlamli diizeyde

daha fazla ses davranisinda bulundugunu gostermistir.

Tablo-19. Cinsiyete Gruplandirilmis Analiz Sonuclar:

Varyanslarin Homojenligi Etkilesim Analizi

Levene Sig. F Sig.
Cinsiyet x Milliyet .788 375
Cinsiyet 1,852 137 1,129 .289
Milliyet .788 .001

4.6.3.Simdiki Is Yerinde Calisma Siiresi

Katilimcilar ayni isyerinde bes yildan fazla galisanlar ve daha az ¢alisanlar olarak iki gruba
ayrilmigtir. Calisilan siire ve milliyetin ses davranisi diizeyleri lizerindeki etkileri incelemek
icin iki faktorlii gruplar arasi varyans analizi yiiriitiilmistiir. Milliyet ile simdiki isyerinde
caligma siiresi arasindaki etkilesim etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir, F (2, 353) =
3.919, p = .51. Milliyet i¢in istatistiksel olarak anlamli ana etki vardir, F (2, 353) = 16.578,
p = .001; ancak bulunan etki biiyiikliigii kiiciiktiir (kismi eta kare = .045). Bes yil ve daha

az siiredir ¢alisan Tiirk katilimcilarin ortalama ses davranist puanlart (M = 3.00, SD = .49)
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ile Silili katilimcilarin ortalama ses davranisi puanlari (M = 2.88, SD = .45) arasinda veya
bes yildan daha uzun siiredir ¢alisan Tiirk katilimcilarin ortalama ses davranist puanlar1 (M
= 3.11, SD = .53) ile Silili katilimcilarin ortalama ses davranisi puanlar1 (M = 2.75, SD =
41) arasinda istatistiksel olarak anlamh bicimde farkhihk gostermektedir. Yapilan ileri
analizler Tirk katilmcilarin g¢alisma siireleri arttikga, ses davranisi puanlar artis
gosterirken Silili katilimcilarin ses davranisi puanlarinin diigiis gosterdigi anlagilmaktadir.
Buna gore bes yildan daha uzun siiredir ayni is yerinde ¢alisan Tiirk katilimcilarin Silili

katilimcilara gore anlamli diizeyde daha fazla ses davranisi gostermektedir.

Tablo-20. Simdiki Isyerinde Calisma Siiresine Gore Gruplandirilmis Analiz Sonuclar:

Varyanslarin Homojenligi Etkilesim Analizi
Levene Sig. F Sig.
Caligilan Siire x Milliyet 3,919 51
Calisilan Siire 1,241 205 0,94 759
Milliyet 16,578 .001
4.6.4. Milliyet

Milliyetin genel adalet tizerindeki etkisini incelemek igin tek faktorlii gruplar arasi varyans
analizi yapilmistir. Varyanslarin homojenligi bakimindan incelendiginde (p = .000; p < .05)
varyanslarin homojen dagilmadigi goriilmiistiir. Welch test sonuglarina gére milliyetler
arasinda genel adalet puanlarinda p < .05 diizeyinde istatistiksel fark bulunmustur: F (2,
350,890) = 167,903, p = .000. Test sonuglar1 Tiirk katilimeilar i¢in elde edilen ortalama
puanin (M = 3,83, SD = 1.39) Silili katilimcilar i¢in elde edilen ortalama puandan (M =
5,35, SD =.83) anlamh bi¢imde farkh oldugunu géstermektedir.

Milliyetin ses davranisi iizerindeki etkisini incelemek i¢in tek faktorlii gruplar arasi varyans
analizi yapilmistir. Milliyetin ses davranisi puanlarinda p < .05 diizeyinde istatistiksel fark

bulunmustur: F (2, 355) = 12.835, p = .00. Tiirk katilmecilarin ses davranigi ortamala
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puanlarinin (M = 3.03, SD = .51), Silili katilimcilarin ortalama puanlarindan (M = 2.84, SD
= .44) istatistiksel olarak anlamh bicimde farkh oldugu tespit edilmistir.

Milliyetin kabullenici seslilik tizerindeki etkisini incelemek igin tek faktorlii gruplar arasi
varyans analizi yapilmistir. Milliyetin ses davranisi puanlarinda p < .05 diizeyinde
istatistiksel fark bulunmustur: F (2, 355) = 7.021, p = .008. Tiirk katilimcilarin kabullenici
seslilik ses ortalama puanlarmin (M = 3.40, SD = 1.00), Silili katilimcilarin ortalama
puanlarindan (M = 3.09, SD = 1.16) istatistiksel olarak anlamh bicimde farkh oldugu
tespit edilmistir. Milliyetin savunmaci ses davranisi lizerindeki etkisini incelemek i¢in tek
faktorlii gruplar arasi varyans analizi yapilmistir. Varyanslarin homojenligi bakimindan
incelendiginde (p = .00; p <.05) varyanslarin homojen dagilmadig: goriilmiistiir. Welch test
sonuglarina gore milliyetler arasinda savunmaci seslilik p < .05 diizeyinde istatistiksel fark
bulunmustur: F (2, 340,190) = 18,937, p = .000. Test sonuglar1 Tiirk katilimcilar i¢in elde
edilen ortalama puanin (M = 1,91, SD = .97) Silili katihmecilar i¢in elde edilen ortalama
puandan (M = 1,53, SD = .64) anlamh bi¢imde farkhdir.

Tablo-21. Milliyet Gore Gruplandirilmis Analiz Sonuclar:

Varyanslarin Homojenligi ANOVA /WELCH

Levene Sig. F Sig.
Genel Adalet* 39,999 .000 167,903* .000*
Ses Davranisi 2.828 .093 12,835 .000
Kabullenici Seslilik 3,174 076 7,021 .008
Savunmaci Seslilik* 19,703 .000 18,937* .000*
Korumaci Seslilik 2,164 142 3,457 .064

* Welch t- Test
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5. BOLUM

SONUC ve DEGERLENDIRME

Ses davranisi ile orgiitsel adaletin iligkisini ele alan ¢aligmalarin ¢ogu orgilitsel adaleti {i¢
boyutu ile degerlendirmistir. Ancak son yillarda yapilan ¢aligmalar, ¢alisanlarin orgiitlerine
yonelik genel bir adalet algisi olusturdugu ve davraniglarinda bu yargilarindan
yararlandiklarin1 géstermektedir. Bu calismada ¢alisanlarin orgiitlerine yonelik genel adalet
yargilarinin ses davraniglart ile iligkisi arastirilmis ve iki kiiltiirdeki farkliliklar ele
almmistir. Bu kapsamda analizlerin sonuglari, Tiirk katilimcilar arasinda genel adalet
algilarinin korumaci ses davranigini artirdigini, Silili katilimcilar arasinda savunmaci ses
davranigini azalttigini géstermektedir. Genel adalet algilamalarinin iyilesmesinin korumact
seslilik diizeyini artiracagi ve savunmaci seslilik diizeyini azaltacagi yoniindeki hipotezler
desteklenmis, kabullenici ses diizeyini azaltacagina yonelik hipotez desteklenememistir.
Kabullenici ses her iki tilke katilimcilar1 arasinda genel adalet diizeyleri tarafindan anlaml
diizeyde etkilenmemistir. Dolayisiyla kayitsizlik giidiisii ile gelistirildigi ifade edilen (Van
Dyne ve Lepine, 1998) kabullenici ses davranisi Tiirk ve Silili katilmcilar arasinda genel

adalet algilarindan farkli etmenlere bagli olarak gelistirildigi ifade edilebilir.

Bireylerin sesin giivenligi ve etkinligi konusunda ortak algilar gelistirdigini ve bu ortak
inanglarin bireysel ses ve sessizlik tizerinde bir etkisi olabildigi belirtilmektedir (Frazier ve
Fainshmidt 2012, Morrison ve dig. 2011). Tirk katilimcilarin korumact seslilik
diizeylerinin olumlu genel adalet algilari ile artis gostermesi, sesliliklerinin giivenligini ve
etkinligini degerlendirirken Orgiitlerine yonelik genel adalet yargilarindan yararlaniyor
olduklarin1 goéstermektedir. Nitekim, orgiitlerini genel olarak adil oldugunu diisiinen
bireyler, psikolojik giivenlik hissederek davranislarin1 bu yonde sekillendirebilmektedirler
(Colquitt ve Rodell, 2011). Genel adalet algilar1 ile korumaci ses davranisi arasindaki
pozitif iliski Tirk katilimcilarin  toplulukgu kiiltiirel degerlerinin  varligindan da
kaynaklaniyor olabilir. Ciinkii Tirkiye gibi topluluk¢u kiiltiirler Orgiitlerinin adaletine

duyarl ve isbirligine daha fazla 6nem vererek i¢inde bulundugu Orgiitlerin yararini kendi
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yararlarindan daha Onde gormektedirler (Hoftede, 1985; Kim ve Leung, 2007). Tirk
katilimcilar arasinda savunmaci ve kabullenici ses davraniglarinin genel adalet ile iliskisinin
bulunamamasi katilimcilarin 6rgiitlerine kayitsizlik hissetmesi ve orgiitte kendini savunma
ihtiyaglarmin genel adalet degerlendirmeleri ile iliskisi olmadigin1 gostermektedir. Ancak
kabullenici ve savunmaci sesliligin temel motivasyonlarinin sirasi ile kayitsizlik ve kendini
koruma olmasi1 goz oniine alindiginda, savunmact ve kabullenici ses davraniginin genel
adalet degerlendirmeleriden etkilenmemesi Tiirk katilimcilarin kiiltiirel degerlerlerinden
erillik boyutunun zayif olmamasindan (45) kaynaklaniyor olabilir. S6yleki, eril toplumlarin
adaletsizliklere kars1 korkuya dayali savunma davranisi gostermek yerine miicadele ederek
olumsuz durumu ortadan kaldirmaya yonelik davranis gelistirme egilimleri daha yiiksek

olabilmektedir (Hofstede, 2001; Rowney ve Taras, 2008).

Silili katilimcilarin  genel adalet degerlendirmelerinin iyilesmesi ile savunmaci ses
davranigin diismesi, S$ilili katilimcilarin  korkuya dayali kendini korumaya yonelik
davraniglarinin ~ orgiitlerindeki  genel adalet algilamalariyla iliskili olabilecegini
gostermektedir. Zira, orgiitlerinin adaletli oldugunu diisiinen bireyler, orgiitsel anlamda
algiladiklar1 destegin yiiksek (Tekleab, Takeuchi ve Taylor, 2005) ve stres (Vermunt ve
Steensma, 2005) diizeylerinin daha diisiik olmasi nedeniyle davranislarii bu yonde
gelistirebilmektedirler. Olumlu genel adalet algilamalarinin Silili katilimcilarda savunmaci
sesliligi azaltiyor olmasi ulusal kiiltiirel degerlerle de agiklanabilir. Ciinkii Sili gibi erillik
degerleri diisiik (28) olan disil kiiltiirlerin egilimleri miicadele etme ve kisisel basaridan
daha ¢ok savunmaya ve korumaya yonelik olabilmektedir. (Hoftede, 1994). Silili
katilimcilarin  kabullenici ve korumaci ses davranislarinin genel adalet yargilar ile
iliskisinin bulunamamasi, Silili katilimcilarin anilan ses davraniglarini gosterirken genel
adalet yargilarindan yararlanmadiklarin1 ortaya koymaktadir. Silili katilimeilarin temel
motivasyonlari sirasiyla kayitsizlik ve destek olan kabullenici ve korumaci sesliliklerinin
ulusal kiiltiirel degerleri ile iligkisi olabilir. Nitekim, Sili gibi (23) bireycilik degerleri diisiik
olan toplulukg¢u kiiltiirlerin orgiitlerindeki adalete karsi duyarliliklarmin diisiik oldugu,
sadakatle, cikarlarini savundugu ancak kayitsiz olma egilimin yiiksek oldugu belirtilmistir
(Leung ve Bond 1984, Hofstede, 2001).
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Silili katilimcilarin  genel adalet degerlendirmelerinin  savunmact seslilik diizeylerine
etkisinin Tiirk katilmcilarin genel adalet degerlendirmelerinin korumaci seslilik diizeylerine
etkisinden daha biiyiikk olmasi1 Silili katilimcilarin disillik kiiltiirel 6zelliklerinin daha
yiiksek  olmasindan  kaynaklanmiyor olabilir.  Ciinkii  disil  kiiltiirlerde  adalet
degerlendirmelerinin  tutum ve davranislara etkisinin daha yiiksek olabilecegi

belirtilmektedir (Shao ve dig., 2013).

Genel adalet degerlendirmelerinin ses davranisi ile iliskileri iki kiiltiirde analiz edildikten
sonra, katilimecilarmin g¢alisma kapsaminda ele alinan hangi degiskenlerde farklilik
gosterdigi belirlemeye yonelik yapilan ek analizler, genel adalet ve ses davranisinin, yas ve
egitim seviyesi ile degisme diizeyinin Tirk ve Silili katilimcilar1 arasinda farklilastigini
ortaya koymustur. Genel adalet degerlendirmelerinin Tiirk katilimcilar arasinda Silili
katilimcilara gére daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Erillik kiiltiirel degerleri daha yiiksek
olan Tiirkiye’deki katilimecilarin  genel adalete iliskin degerlendirmelerinin ~ Silili
katilimcilara gore daha diisiik olmasi, Shao (2011)’in erillik degerleri yiiksek olan
toplumlarin adaletsizlige kars1 daha hassas oldugunu belirttigi ¢alismasiyla tutarli oldugu
ifade edilebilir. Benzer sekilde, Tiirkiye’deki katilimcilarin genel adalete yonelik
degerlendirmelerin daha diisiik olmasi bireycilik kiiltiirel degerlerinin diisiik olmamasindan
kaynaklaniyor olabilir ¢iinkii toplulukgu kiiltiirlerde denkligin aksine, bireyci kiiltiirel
degerlerin dagitimda esitlik ilkesini benimseme egilimin yliksek oldugu ve aym1 zamanda
islemsel adalete iligkin algilarin Orgilitleri degerlendirmede diger boyutlara gore daha
onemli rol oynayabildigi belirtilmektedir (Lind ve Taylor, 1988; Sama ve Papamarcos,
2000). Dolayisiyla iki iilke katilimcilari arasindaki s6z konusu fark genel adalet algilarinin
islemsel adalet ve dagitimsal adalete dair degerlendirmelerini kapsama diizeyinin Tiirk

katilimcilarda Silili katilimcilara gore daha genis dl¢tide oldugunu isaret ediyor olabilir.

Tiirkiye’de katilimeilarin orgiitlerine yonelik genel adalet algilarinin Silililere gore diisiik
olmasina ragmen ses davranisi diizeyinin daha yiiksek oldugu ve 6zellikle kabullenici ve
savunmact ses davraniglarinda farklilik gosterdigi anlasilmistir. Tiirk katilimcilarin ses

davranist diizeylerinin yiiksek olmasi, dikkate alinmayabilecegine yonelik degerlendirme



112

yaptyor olsalar bile degisim ve gelisime katki saglama istekliligi gosterebildiklerini isaret
ediyor olabilir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Sili’nin toplulukguluk kiiltiirel
degerlerinin daha yiiksek oldugu gbz Oniine alinirsa, Silili katilimeilarin Tiirk katilmcilara
gore daha az ses davranisi gostermesi Park ve Kim (2016)’ in toplulukguluk kiiltiirel
degerlerinde g¢atismadan kacinma egiliminin daha az ses davranisi gostermeyle iliskili
olabilecegi onermesiyle tutarli oldugu sdylenebilir. Nitekim calisanlar bir konuyu glindeme
getirmenin, iyilestirme Onerisini dile getirmenin, giivenilirliklerine zarar vereceginden,
sikayetci olarak etiketlenmelerine veya sosyal sermayelerine zarar vereceginden endise
edebilmekte ve olumsuz performans degerlendirmesi, istenmeyen atama ve hatta isten
cikarmalar gibi kariyerle ilgili olumsuz sonuglar dogurabileceginden korku
duyabilmektedirler (Milliken ve dig., 2003). Bu nedenle kendini koruma giidiisii ses
davranis1 gostermekte onemli bir rol oynayabilmektedir (Morrison, 2011). Diger taraftan
Silili katilimcilarin Tiirk katilimecilara gore hem kabullenici hem de savunmaci ses
davraniglarint daha az gostermelerinin nedeni s6z konusu ses davraniglarini gosterirken
farkli etmenlerden etkilendiklerini gdsteriyor olabilir. Daha az ses davranisi gostermek
calisanin gelismeyi saglama ve katki sunma giidiilerinin farkli etmenlerce bastirildigini ve
bilgi ya da diisiincesini iletmek yerine sakladigin1 géstermektedir (Pinder ve Harlos, 2001).
Ayrica davranislar erillik ve bireycilik kiiltiirel degerlerinin yaninda ayn1 zamanda farkl
kiiltiirel boyutlarla da iligkili olabilmektedir (James, 2018). Bu nedenle s6z konusu farkin
iki kiiltiiriin farkli degerlerinden de kaynaklanabilecegi belirtilebilir.

Ek analizler kapsaminda 35 yasin altindaki calisanlar orgiitlerini 35- 45 yagslarn
arasindakilere gore daha adaletsiz olarak degerlendirdigi ve daha az ses davranisi gosterdigi
tespit edilmistir. Buna gore 35 yasinda kadar olan ¢alisanlarin 35 - 45 yaglar1 arasinda
olanlara gdre korumaci ve kabullenici ses davranislarin1 daha fazla gosterdigi anlasilmistir.
Bu anlamda Luchak (2003) tarafindan yas¢a daha biiyiik olan calisanlarin ses davranisi
gosterme diizeylerinin daha fazla olabilecegine yonelik ifadesinin aksi yoniinde sonug elde
edildigi belirtilebilir. Ancak Silili katilimcilarin simdiki is yerinde galisma siireleri arttikga
ses davranis diizeylerinin azalmasina ragmen Tiirk katilmcilarin daha fazla ses davranis

gosterdikleri tespit edilmistir. Bu anlamda Tiirk katilimcilardan daha az kidemli olanlarin,
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ses davranigt gostermelerinin daha az giivenli, etkili ve yetkin olduklarina yonelik
diisiinceleri nedeniyle azalabilecegini, ayni isyerinde daha uzun siiredir bulunmanin ses
davranig1 gosterme konusunda daha rahat hissetirebildigini gosteren g¢alismalarla tutarh
oldugu belirtilebilir (Stamper ve Van Dyne, 2001; Detert ve Burris, 2007; Miceli ve dig.,

2008). Anilan tutarlilik Silili katilimeilar arasinda bulunmamaktadir.

Katilimcilarin cinsiyetleri ile genel adalet ve ses davranis diizeyleri kiyaslandiginda sadece
erkek katilimcilarin milliyetlerine gére anlamli farklilik tespit edilmistir. Buna gore Tiirk
erkek katilimcilar, Silili erkek katilimeilardan daha fazla ses davranisi gostermektedirler.
Simdiki isyerlerinde ¢alistiklart siire ile orgiitlerine iliskin genel adalet degerlendirmeleri ve
ses davraniglar1 diizeyleri arasida bir farklilik bulunamamistir. Elde edilen sonuglar
cinsiyetin ve simdiki is yerinde caligilan siirenin ¢alisanlarin hem orgiitlerine iliskin genel
adalet degerlendirmelerine hem de ses davranmisi diizeylerinde anlamli bir farklilik
olusturmadigin1 gostermistir. Cinsiyet agisindan fark bulunmamasi Detert ve Burris (2007)
ile Le Pine ve Van Dyne (1998) tarafindan erkeklerin kadinlara gore anlamli sekilde daha
fazla ses davranis1 gosterdiklerini tespit ettikleri calismalar1 ile tutathh olmadig:
gostermektedir. Ancak ek analizlerin sonuglari, Morrison ve Milliken (2000)’in ulusal
kiltiirel degerlerin bireylerin ses davranisini1 ne 6l¢iide kullanabilecegine etki edebilecegini

belirttigi caligmasi ile tutarl oldugu belirtilebilir.

Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde katilimeilarin genel adalet algilamalarinin ses
davraniginin boyutlart itizerinde farklilik yaratabildigi farkliliklarin iki kiiltiir arasinda

degistigi anlagilmaktadir.

5.1. ARASTIRMANIN YAZINA KATKISI VE ONERILER

Yazinda Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan caligmalarin Orglitsel adaletin boyutlar
kapsaminda yapildig1 ve arastirmalarin boyutlar ilizerinden ilerletildigi goriilmektedir.

Orgiitsel adalet boyutlarmin bir bilesimi olan genel adalet kavranu iizerinde yerli yazinda
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yapilmis ¢alisma sayisi oldukg¢a sinirlidir. Calisma orgiitsel adaleti genel adalet kapsaminda

ele aldig1 i¢in bu anlamda yazina katki saglamaktadir.

Ulkemizde yapilan kiiltiirler aras1 ¢alismalarn genellikle yabanci uyruklu 6grenciler ya da
akademisyenler tarafindan yapildigi goriilmektedir. Karsilastirilan tilke ve kiiltiirler belirli
nedenlerle sinirli kalmaktadir. Calisma genel adalet ve ses davranisi iligkisi ile kiiltiiriin
roliinii tartigmasi, Tlrkiye ile bireycilik ve erillik kiiltiirel degerler bakimindan farkli olan
Sili ile yapilmis olmasi nedeniyle bireycilik ve erillik kiltiirel degerlerinin Orgiitsel

davranislarla iligkisini gosterebildigi 6l¢iide yazina katki vermektedir.

Genel adalet algilari ile sorumluluk alma davranigi arasindaki iliski ve bu iliskideki kiiltiirel

degerlerin dolayl etkisinin arastirilmasi 6nerilmektedir.

5.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Calismanin bazi kisitlar1 oldugu da degerlendirilmelidir. Arastirma 6rneklemi Ankara,
[stanbul ve Santiago sehirlerinde ikamet eden, is yerlerinin dis ticaret birimlerinde gorev
yapan beyaz yakali ¢alisanlardan olusmaktadir. Analizin tek bir boliim i¢cinde yapilmasinin
bir kisit olabilecegi ihtimali degerlendirilmelidir. Bundan sonra yapilacak arastirmalara
farkl1 bolim ve sektorlerin de dahil edilmesi daha saglikli sonuglar verebilecek, genel
durumun algilanabilmesi konusunda daha faydali olabilecektir. Olgekler katilimcilara tek
bir seferde uygulanmis ve ¢alismada kullanilan iki 6lgegin ardi ardina cevaplandirilmasi
istenmistir. Katilimcilardan 6lgekleri kendilerinin cevaplamasi talep edilmistir. Bu durumun
verilen cevaplarin dogruluk paymi etkileyip etkilemedigi konusu daha sonra yapilacak
arastirmalarda dikkate alinmalidir. Katilimcilarin yanitlarin1 verirken c¢esitli sebeplerle
diirtist davranmamasi veya uygulanan anketlerin basindaki yonergelerin dikkatli
okunmamasi durumlar1 noktasinda farkli yonlendirmeler olusabilmektedir. Bu yonergeleri

gozden kagiran katilimcilarin verileri beklendigi gibi toplanamamis olabilmektedir.
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5.3. YONETICILER ICIN ONERILER

Farkli iilkelerden birgok katilimci ile yapilan arastirmalar calisanlarin sdylediklerinin
dinlendigini algiladiklarinda ¢ok daha yiiksek performans gosterebileceklerine inandiklarini
ortaya koymaktadir. Calisanlarin sesliligi, orgiit i¢in fayda saglamay1 amacglamakta, degisim
ve gelisim i¢in yaratici, yenilik¢i Oneriler getirmeyi icermektedir. Calisanlarin ses davranisi
gostermeleri Orgiitlerin performansin1 ve yaraticilik seviyelerini artirarak siirdiiriilebilir
rekabetci Ustlinliikk saglamasma yardimcr olmaktadir (Botero ve Dyne, 2009). Ses
davranigini etkileyen bir¢ok etmen bulunmaktadir. Bunlar ¢alisanlarin ise ve orgiite yonelik
tutumlari, davraniglari, duygulari, inanglari, yonetici ya da liderin kendilerine karst
davraniglar1 ve oOrgiitsel kapsamdaki diger etmenler olabilmektedir (Morrison, 2011).
Yoneticilerin eylemleri ve kararlar1 oOrgiitsel kiiltiirii etkileyebilmekte, orgiitteki adalet
sistemini olusturabilmekte ve calisanlarin orgiitle 6zdeslesmesini saglayabilmektedir
(Jones, 2009). Yoneticilerin kararlar1 Orgiitlerin adalet sistemlerini sekillendirmekte ve
adaletle iliskili eylemleri orgiitiin adaletle ilgili ilkesi haline gelebilmektedir (Katz ve Kahn,
1978). Orgiitteki adalate yonelik yaygin kan1 ve bu yénde uygulamalar ¢alisanlarim islerine,
bireysel tutum ve davranislarina ve dolayisiyla orgiitsel ¢iktilara onemli 6lgiide etKi
etmektedir (Clay-Warner, 2006). Yoneticinin sOylenenleri dikkate almasi, agik ve
destekleyici olmasi calisanlarin diislincelerini ifade etmesine olanak tanimaktadir (Dutton
ve Ashford, 1993). Aksi takdirde galisanlar, konusmasinin olumsuz sonuglari olabilecegine
inantyorsa, orgiit icin en 6nemli bilgileri dahi iletmeyebilecektir (Pinder ve Harlos, 2001).
Calisanlarin seslilik diizeyi ve sikligr is tatmini, rgiite baglilik gibi davraniglarin yaninda
orgiitiine yonelik olumlu adalet algilariyla da artmaktadir (Morrison, 2011). Orgiitiiniin adil
oldugunu diisiinen ¢alisanlar islerinden daha fazla tatmin olabilmekte, islerine daha bagl ve
gayretli olabilmektedirler (Folger ve Konovsky, 1989). Orgiitteki uygulama ve islemlerin
adil oldugunu algilayan c¢alisan, Orgiitine fayda saglayacagmi inandig1 fikir ve
diistincelerini daha rahat ifade edebilecektir. Bu nedenlerle, ¢alisanlardan katki, baglilik ve
daha yiiksek performans bekleyen yoneticilerin, fikir ve onerilere agik, orgiitteki uygulama

ve islemlerin seffaf, adil ve hakkaniyetli olmas1 konusunda duyarli olmasi 6nerilmektedir.
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