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OZET

Orgiit yapilarinda; adalet algisi, tiikenmislik sendromu ve orgiitsel sessizlik
onemli inceleme alanlarmi olusturmaktadir. Orgiitsel sessizlik, {ilkemizde yapilan
yeni arastirma konularmdandir. Orgiitsel sessizlik; bir érgiite mensup olan kisilerin
orgiit faaliyetlerinin 1iyilestirilmesine, aksakliklarin ortaya ¢ikarilmasina, yeni
stire¢/iriin/hizmetlerin olusturulmasina olanak saglayacak olan diisiince, fikir ve
Onerilerini dile getirmemeleri olarak ortaya ¢ikan bir orgiitsel davranis olgusudur.
Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisimin ve gelismenin dniindeki ¢cok boyutlu bir engel

olarak goriilmektedir.

Orgiitlerde adalet, ortaya ¢ikan 6diil ve cezalarm nasil yonetilecegine,
dagitilacagina dair kurallar ve sosyal normlardir. Bu kurallar ve sosyal normlar ise
odiil ve cezalarin nasil dagitilacagini, bazi dagitim kararlarinin nasil alindigini

gosteren isleme ve kisilerarasi uygulamalara iligkin kurallar ve normlardir.

Tikenmislik; o6zellikle insanlarla yogun iletisim gerektiren meslek
gruplarinda ¢alisanlarda goriilen, meslegin dogas1 geregi yasanan stresle basa
¢ikamama sonucunda gozlenen fizyolojik ve duygusal alanlarda hissedilen tiikenme

hissiyle kendini ortaya koyan bir durumdur.

Bu ¢alisma Emniyet mensuplarinda orgiitsel adalet ve tiikkenmisligin orgiitsel
sessizlik tlizerindeki etkisine yonelik bir tespit ¢calismasidir. Caligma dort boliimden
olusmaktadir. Ilk boliimde rgiitsel adalet algisi, ikinci boliimde tiikenmislik, iiciincii

boliimde orgiitsel sessizlik ve dordiincii boliimde orgiitsel adalet algisi, tiikenmislik

Vi



ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliski ile ilgili literatiir taramasi yapilmis ve elde
edilen verilerin istatistiki analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgular yorumlanmistir.
Sonu¢ boliimiinde gelecekte bu konuda yapilacak ¢alismalara Onerilerde

bulunulmustur.

Arastirma Ankara ili Sincan ilge Emniyet Miidiirliigii biinyesinde ¢alisan
Emniyet Mensuplarina yapilmis ve 150 adet ankete cevap alinmistir. Anket verileri

SPSS 13 istatistiksel analiz programi ile degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Tiikkenmislik Sendromu, Orgiitsel Sessizlik
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL PERCEPTION OF JUSTICE
AND BURNOUT SYNDROME ON ORGANIZATIONAL SILENCE: A
STUDY FOR POLICE STAFF

ABSTRACT

Perception of justice, burnout syndrome and organizational silence are
important study areas in organizational structures. Organizational silence, a new
study area in Turkey, is the phenomenon of organizational behavior which improves
the organizational facilities of staff, identifies organizational disruptions and allows
to thoughts, ideas and suggestions for new products/processes/services.
Organizational silence is considered as a multidimensional barrier to organizational

change and development.

Organizational justice is a body of rules and social norms that define how the
rewards and punishments are managed and distributed. This rules and social norms
define how the rewards and punishments are distributed and they show how some

decisions are taken on specific processes and interpersonal issues.

Burnout is a phenomenon that is observed especially with people working in
professions that require intense communication. As a result of inability to cope with
stress associated with the profession, burnout manifests itself with a sense of

exhaustion in physiological and emotional resources.

The aim of this study is to identify the impacts of organizational justice and
burnout on organizational silence in police department staff. This study consists of
four chapters. A literature review of organizational perception of justice in the first

chapter, burnout syndrome in the second chapter, organizational silence in the third

IX



chapter, and the relationship between organizational perception of justice, burnout
syndrome and organizational silence in the fourth chapter was carried out and the
findings were evaluated through statistical analyses. Suggestions for prospective

research in this area were given in conclusion chapter.

This study was carried out in the Police Department of Sincan, Ankara. 150
police staff answered the survey. The data were analyzed by SPSS 13 statistical

analysis program.

Keywords: Organizational Justice, Burnout Syndrome, Organizational

Silence



GIRIS

Orgiitsel adalet algis1 iilkemizde ve yurtdisinda birgok calismaya konu
olmustur. Bunun nedenlerinden biri c¢alisanlarin adalet algilarini, g¢alisanlarin is
tatminlerini, is performanslarini, Orgiite baglhiliklarini, orgilite olan gilivenlerini,
gosterdikleri ¢abayr artirmast ve buna bagli olarak da isten ayrilma niyetini
azaltmasidir. Adalete verilen deger orgiitlerde ¢alisanlarin davraniglarinda 6nemli bir
temel olusturdugundan bir¢ok calismaya konu olmasi da dogaldir. Ulusal literatiire
bakildiginda orgiitsel adalet algisinin en gok orgiitsel baghilik ve orgiitsel vatandaslik
davranigt ile iligkili oldugu goriilmektedir. Bunun diginda orgiitsel adalet algisi ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen detayli c¢aligmalarin olmadig

gorilmistir.

Orgiitsel Adalet kavrami ilk olarak Greenberg (1987) tarafindan
kullanilmistir. Greenberg’e (1990) gore orgiitsel adalet hem calisan bireylerin kisisel
doyumlarint hem de Orgiitlerin islevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in

gereklidir ve benzer sekilde adaletsizlik orgiitsel bir sorun olarak goriilmelidir.

Gilinimiizde birgok meslek alaninda insanlarla yapilan iletisimin yiiz yiize
olmast iletisimde kolaylik saglanmasi etkendir. Insanlarla yiiz yiize iletisimin yogun
oldugu alanlarda calisanlarda duygusal tiikkenmislige kadar varan diizeylerde

duygusal tepkiler gozlenmektedir (Cordes vd., 1997).

Tiikenmislik 6zellikle insanlarla yogun iletisim gerektiren meslek gruplarinda
caliganlarda goriilen, meslegin dogas1 geregi yasanan stresle basa cikamama
sonucunda gozlenen fizyolojik ve duygusal alanlarda hissedilen tiikenme hissiyle
kendini ortaya koyan bir durumdur (Antoniou, 2000). Tiikenmislik kavrami tizerinde
son yilarda farkli is alanlartyla ilgili olarak yogun bir sekilde ¢alisilmistir.
Tiikenmisligin ii¢ boyutlu oldugu ileri siiriilmektedir. Tiikenmislik konusunda kabul
goren en Oonemli kuramlardan biri Maslach ve Jackson’un ii¢ faktorlii tiikkenmislik
modelidir. Maslach ve Jackson tiikkenmisligi Duygusal Tiikenmislik Sendromu,
Duyarsizlasma ve Kisisel Basar1 Noksanligi olarak tanimlamaktadirlar (Maslach ve

Jackson, 1981).

Tiikenmislikle ilgili unsurlar1 belirlemeye yonelik arastirmalar kisiler arasi
iliskiler, motivasyon, fazla i yiikii ve kisinin stresle basa ¢ikmadaki basarisinin

tiilkenmislikle iliskili oldugunu géstermektedir. Is yerinde yasanan i¢ celiski ve bu



celiskinin dogurdugu stres ¢alisanlari tiikkenmiglige egilimli hale getirmektedir. Stres
ve motivasyonun tiikenmislikte 6nemini vurgulayan arastirmalar, is stresi yiiksek
olmasia ragmen motivasyonu diisiik olan calisanlarin tiikenmislik yasamadiklarini
belirtmektedir. Bireyin isi nedeniyle fazla yiiklenmesi ve bu yiiksek uyarilmanin
uzun siirmesi duygusal tikenmisligi dogurmaktadir (Wright ve Bonett, 1997).
Duygusal tiikenmislik ¢alisanin stresle basa ¢ikma konusundaki basarisiyla da
iliskilidir. Is stresi ayn1 diizeyde olmasina ragmen stresle basa ¢ikmada basarisiz olan
bireylerin duygusal tiikenmislik yasama olasiliklarinin  daha fazla oldugu
bilinmektedir (Verbeke, 1996). Tiikenmislik insanlarin kendilerini caresiz, kapana
kisilmisg, bitmis hissetmelerine neden olmaktadir. Bu nedenle tiikenmislik stresten

¢ok daha olumsuz bir durumu ifade etmektedir (Levinson, 1996).

Tiikenmislik oOrgilit yapisinda son derece Onemli degisikliklere neden
olmaktadir. Bu degisiklikler, ise katilimin ve is doyumunun diismesi, isten
ayrilmalarin artmasi, performansin diismesi, grup bagliliginin azalmasi, fiziksel ve
duygusal semptomlarin artmasi, saglik harcamalarinin artmasi, aile hayatinin
¢okmesi seklinde ozetlenebilir (Golembiewski vd., 1998). Tecriibeli ¢alisanlarin
islerine gosterdikleri 0zveriyi azaltmalar1 ve emekliye ayrilmalar1 da tiikkenmislige

isaret eden tepki tiirlerindendir (Wright ve Bonett, 1997).

Orgiitsel sessizlik; bir orgiite mensup olan kisilerin &rgiit faaliyetlerinin
tyilestirilmesine, aksakliklarin ortaya ¢ikarilmasina, yeni siire¢/lirlin/hizmetlerin
olusturulmasina olanak saglayacak olan diisiince, fikir ve Onerilerini dile

getirmemeleri olarak ortaya ¢ikan bir orgiitsel davranis olgusudur.

Orgiitsel sessizlik; bir orgiitiin  karsilastigi  6nemli sorunlara ¢oziim
iretebilecek diisiincelerle ilgili ¢ok az konusmak ya da davranista bulunmak seklinde
ifade edilen kollektif diizeyde bir olgudur (Henriksen ve Dayton, 2006). Bowen ve
Blackmon (2003) ise oOrgiitsel Sessizligi “orgiitsel hareketleri etkileyebilmek igin
calisamin goriislerini goniillii olarak agiklamast” olarak tanimladiklart “ses”in
karsit1 olarak ele almislar ve bu durumun, bireylerin orgiitle ilgili konugsmalara ya da

tartismalara serbest¢e katilmadiklarinda ortaya ¢iktigini belirtmislerdir.

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin drgiitsel konusmalara zgiirce katilamamalari
durumunda goriiliir. Sessizlik durumunda, Orgilitsel sorunlari, Orgiit iiyeleri

hakkindaki kaygilart ve kigisel olarak rahatsiz edici olaylari bastirmak zordur.



Orgiitte sik sik susturulan konular1 adlandirmak icin “tartisilmaz” terimi kullanilir.
Tartisilmaz olan konular; yonetimin uygulamalar1 hakkindaki endigeler, c¢alisan

basarisi, kotii haber, ¢atismalar ve kisisel sorunlardir.

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisimin ve gelismenin 6niindeki ¢ogulcu bir
engel olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitte calisanlarin
kendilerine giivenmelerine ragmen, orgiit ile ilgili konularda tartigmalara katilmanin
veya diisiincelerini séylemenin oldukea riskli oldugunu diisiinmektedirler (Premeaux
ve Bedeian, 2003). Calisanlar dislanma korkusu, terfi edememe, sorun ¢ikaran kisi
olarak goriinmekten korktuklarindan diislincelerini agiklayamamaktadirlar. Buna
karsin oOrgiitler, hayatta kalabilmek i¢in degisen g¢evreye yanit verebilmeli, takim
calismasi yapabilmeli ve bilgi ve haberleri paylasmaktan korkmamalidirlar (Vakola
ve Bouradas, 2005). Son olarak Farrell (1983), sessizligi statiikonun kabulii olarak
degerlendirmis, sessizligin hareketsizligi temsil ettigini varsaymistir. Bu yiizden
sessizlik davranigi uzun bir siire tatminsiz ve adil davranilmamis ¢alisanlarin ihmal

edilmis yanit1 olarak kalmistir (Kolarska ve Aldrich, 1980).

Calismanin son kisminda ise, orgiitsel adalet algis1 ve tikkenmislik ile orgiitsel
sessizlik arasinda herhangi bir etkilesimin olup olmadig1 yapilan istatistiksel analizler
ile belirlenmeye c¢ahsilmistir. Arastirma Ankara ili Sincan ilge Emniyet

Miidiirliigii’nde ¢alisan polis memurlari iizerinde uygulanmistir.

Bu arastirmanin temel amaci, isletmeler ve Orgiitsel davranis yazininda
2000’11 yillardan sonra ele alinmaya baslanan “Orgiitsel sessizlik” kavramini ele
alarak, orgilitsel adalet algisinin tiikkenmislik tizerindeki etkisini ortaya koymak ve bu

etkilesimin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini analiz etmektir.



1. BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGISI

1.1. Orgiitsel Adalet Algis1 Kavram ve Alt Boyutlar

Sosyal bilimciler, uzun siiredir ¢alisanlarin kisisel doyumunun ve etkin
orgilitsel fonksiyonlar i¢in temel bir gereklilik olarak adalet fikrinin 6énemli oldugunu
belirtmektedir. Daha yakin donemlerde konuyla ilgili ¢esitli arastirmalar yapilmis ve
orgiitsel fonksiyonlara uygun olan konulara ve degiskenlere daha duyarl kavramsal
modeller gelistirilmistir. Sonu¢ olarak gelismis bir literatiir olusturulmus;
igyerlerinde, caligma ortaminda adaletin roliinii tanimlamak i¢in “Orglitsel adalet”

olarak adlandirilan yeni bir kavram kullanilmaya baglanmistir (Greenberg, 1990).

Orgiite uygulanan ilk sosyal adalet kuramlar1 6zel olarak orgiitlerde degil
daha ¢ok genel sosyal etkilesimlerde adalet ilkelerini test etmeye calismislardir. Ote
yandan Orglitsel davranisin pek c¢ok yoOniinii agiklamak icin bu kuramlardan

yararlanildiginda basarilar1 sinirli kalmaktadir (Greenberg, 1987).

Orgiitlerde adalet, ortaya ¢ikan o6diil ve cezalarin nasil yonetilecegine,
dagitilacagina dair kurallar ve sosyal normlardir. Bu kurallar ve sosyal normlar ise
odiil ve cezalarin nasil dagitilacagini, bazi dagitim kararlarinin nasil alindigini
gosteren isleme ve kisileraras1 uygulamalara iligkin kurallar ve normlardir (Folger ve

Cronpanzano, 1998).

Orgiitsel adalet algisin iki kaynagindan sz edilmektedir; adil dagitim ve
adil iglem (adil islemin bir boyutu olarak adil etkilesim). Adil dagitim (distributive
justice), calisanlarin elde ettikleri sonuclarin adil olmasini, herkese hakkinin
verilmesini ifade eder. Adil islem (formal procedure), elde edilenleri belirlemek i¢in
bir karar verilirken kullanilan islemin adil olmasimi ifade eder. Adil etkilesim
(interactional justice) islemlerle iliskili kisileraras1 iletisimin adil olarak
algilanmasini ifade eder. Bu ii¢ adalet bigimi de birbirleriyle iligkili olmasina ragmen

genel adalet yapisinin birbirinden farkli oldugu ileri siiriilmektedir (Moorman, 1991).

Yapilan faaliyetlerden ortaya ¢ikan maliyet ve yararlarin, birey ve gruplar
arasinda ne Olciide esit dagitildigr ile ilgili karar ve davraniglar1 degerlendirme

tizerine odaklanan adalet yaklagimi, ahlaki davranisi degerlemenin temel araci olarak



ortaya konabilir. Genellikle maliyet ve yararlarin esit olarak dagitildigi, kurallarin
tarafsiz sekilde uygulandigi, esitsizlik ve ayrimcilik yiiziinden zarar goérenlerin
zararlarinin karsilandigi bir Orgiitte calisanlarin adalet algisinin yiiksek oldugu

sOylenebilir (Black ve Porter, 2000:122).

Orgiitsel adalet algisi, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin 6rgiit icerisinde
egemen kilinmasini ve tesvik edilmesini igerir. Baska bir ifade ile adaletli bir orgiitte,
calisanlar yoneticilerin davranisini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler.
Aragtirmalar, diisiik iicret, 6rgiitsel politikalara ve orgiitsel islemlere iliskin olumsuz
reaksiyonlarin, ¢alisanin karar verme siirecinin adil olduguna inanmasi durumunda,

daha az dile getirildigini ortaya koymustur (Pfeffer ve Langton, 1993).

Orgiitsel adaleti orgiit icerisinde saglamanin bircok yolu olmakla birlikte bu
yontemlerden ikisi, dagitimsal ve islemsel adaleti saglamaktir (Greenberg ve Baron,
2000). Dagitimsal adalet ilkesi, bireylere ahlaki ve objektif olarak tanimlanan
ozellikler temelinde davranilmasini gerektirir. Bu ilkeye gore; ilgili agilardan benzer
olan bireylere benzer davranilmali, farkli olan bireylere ise, onlar arasindaki farklar
oraninda farkli davranilmalidir (Foley vd., 2002). Dagitimsal adalet, esitlik teorisi
igerisinde yer alir. Bu teorinin 6zii, esit ¢abanin esit sonug¢ getirmesi gerekliligidir.
Dagitimsal adaleti uygulayan yoneticiler, performansa dayali olarak esit bir sekilde
odiil ve cezalar1 dagitirlar. Bu herkesin ayni veya esit 0diil ya da ceza almasi
anlamina gelmez. Daha ¢ok calisanlar, Orgiitiin amaclarina katkilar1 veya Orgiit
amaclarindan uzaklagmalari oraninda ddiillendirilir veya cezalandirilirlar. Bir
yonetici yas, cinsiyet, din veya 1rk gibi subjektif 6zelliklere dayali olarak terfi ya da
odiilleri dagitmamalidir. Dagitimsal adalet ile karar verme siireci yas, cinsiyet, irk ve
din gibi olgulara dayanan siibjektif kararlar yiiziinden sistematik olarak insanlara
kars1 ayrimciligin olmamasini temin eder. Islemsel adalet ise asir1 ve eksik 6demeden
kacinma, kararlara katilim, sonuglar hakkinda bilgi verme gibi orgiitsel islemlerin
calisanlar arasinda esit uygulanmasi anlamina gelir (Colquitt ve Chertkoft, 2002).
Islemsel adaleti uygulayan ydneticiler, yonetsel kararlardan etkilenen insanlarm karar
verme siirecine onaylarindan ve siirecin tarafsiz olarak uygulandigindan emin olurlar.
Onay, insanlarin bilgilendirildikleri ve var olan sistemi se¢me Ozgiirliigline sahip

olduklart anlamina gelir (Greenberg ve Baron, 2000).

Orgiitsel adalet algisinin altinda hem 6rgiit hem de calisanlarin zorunluluga

sahip olmasi1 ve her iki tarafin da sorumluluklarin1 kabul etmesi vardir. Onlarin
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karsilikli sorumluluklar1 ve gorevleri agik olarak ifade edilip, goniillii olarak kabul
edildigi ve orgiitiin yasaminda ortak ¢ikar olarak algilandig1 siirece adalet olgusunun
varligindan sdz edilebilir. Ozellikle baz1 insanlar, esitsizlige digerlerinden daha fazla
duyarli olurlar. Odiillerin esit olup olmamasina olan duyarlilik, dagitimsal adaleti
yansitirken, ddiillerin nasil dagitildigi hakkindaki kararlara karsi olan duyarlilik ve
insanlarin sorun ¢ozmek i¢in gergeklestirilen islemlere tepkisi islemsel adaleti ortaya
koyar (Rollinson vd., 1998). Eger yoneticiler odiilleri ve isleri esit olmayan bir
sekilde dagitirlarsa bunun nedenini izleyicilere kesinlikle agiklamalidirlar. Buna
karsin bir orgiitte kaynaklar uygun dagitilir, esitler arasinda ayrim yapilmaz, hatta
esit olmayanlar arasinda bile statii sembolleri esit bir sekilde dagitilirsa orgiitsel
adaleti saglama kolaylasabilir. Ornegin baz1 6rgiitler 6zel park yeri, yonetici yemek
odasi, yoOnetici odast gibi statli farkliliklarini yansitan sembolleri kaldirmis, kar ve

paylasimi tavandan tabana kadar orgiitiin biitiiniine yaymistir (Greenberg ve Baron,
2000).

Dagitimsal ve islemsel adaletin yani sira ilgili yazinda islemsel adaletin bir
uzantist olarak, etkilesimsel adalet kavramindan da soz edilmektedir. Bu kavram
orgiitsel uygulamalarin insani yani ile ilgilidir. Yani yonetimin ya da ddiilleri ve
kaynaklar1 elinde tutup kontrol edenlerin adaleti yasayacak olanlara (is gorenlere)
kars1 davranis sekillerini kapsamaktadir. Bagka bir deyisle, yoneticilerin karar alma
stirecinde bireylere ne soyledigi ve nasil soyledigi ile ilgilidir. Karar alma siirecinde
kullanilan prosediirlerin ve uygulamalarin karar alicilar tarafindan uygulanma sekli
ile ilgili olan etkilesime dayali boyutu ele alir (Greenberg, 1990). Etkilesimsel adalet
bireyler arasi iligkilerin niteligini isaret eden bir kavram olarak ilk Once, islemsel
adalet ve dagitimsal adaletten bagimsiz {igiincii bir adalet tiirii olarak tanimlanmustir.
Kisacasi kisiler aras1 davranislarin niteligi orgiit ici adalet ile ilgili degerlendirmeleri

etkileyen bir unsurdur (Cropanzano vd., 2008).

1.1.1. Adil Dagitim

Adil dagitim, bir bireyin ulastig1, aldig1 sonuglan ya da ona ayrilan pay1 hakca
algilamasidir. Hakca olmadigina dair algi, ¢alisanlarin daha diisiik is performansi
gostermelerine, geri c¢ekilmelerine, c¢alisma arkadaslariyla daha az isbirligi

yapmalarina ve stres yasamalarina yol agabilir (Folger ve Cropanzano, 1998).



Insanlar adil dagitim1 degerlendirirken, sonuglarin moral, etik olarak uygun
olup olmadigini dikkate alirlar. Bu degerlendirme, goriindiigiinden daha fazla tuzak
icermektedir. Ciinkii nesnel dogruluk payr ¢ok azdir. Adil dagitim, referans
standartlarla degerlendirilir ve is doyumu vb. hakkindaki karara ulasilir. Kisi
karsilastirma standartlarina gore degerlendirmeksizin, kendi aldiklarinin ne oldugunu
belirleyemez. Ornegin, bir arastirmada Sweeney vd. (1990), calisanlarin aldiklart
ticretten i3 doyumu yordanmistir. Bu arastirmanin sonucuna gore, iicret tek basina
onemli bir yordayici degildir. Fakat referans kisinin licreti doyumda ek bir degisken

olarak ele alinmaktadir.

Insanlar baz1 seylerin hakga olduguna karar verirlerse, referans cercevelerini
genellestirebilirler. Referanslar ¢esitli olabilir, ama en ¢ok dikkati sosyal
karsilastirmalar ceker. Ornegin, bir calisan kendi paymin adil olup olmadigma karar
verme ihtiyacini hissederse, benzer bir iste calisan bir kisiyle iicret diizeylerini
karsilastirabilir. Eger iki licret esitse burada hak¢a olmayan bir durum yoktur; sonug
olarak kisi durumundan hosnut olur. Referans kisisine gore yiiksek iicret aldigin
farkeden kisi ise sugluluk duygusuna kapilabilir. Ancak, eger esitsizlik kendi
yararina ise daha az iiziintii duyma egiliminde olacaktir. Diger yandan daha diisiik
ficret alindiginda daha fazla sikinti, rahatsizlik yasanir. Insanlar aldiklar1 6diillerin,
karsilastirma yaptiklari  kisilerin  ddiillerinden daha az degerli oldugunu

diisindiiklerinde olumsuz tepki gosterebilirler (Folger ve Cropanzano, 1998).

Ayn1 sonuglan elde eden iki kisi, eger ayni referansi1 kullanmiyorlarsa farkl
hakgalik-adalet diizeyi algilayabilirler. Bununla iliskili olarak, Stepina ve Perreve
(1991) yaptiklar1 boylamsal bir arastirmada bireylerin referanslarinin standartlarini
degistirerek  doyumlarm1  arttirabileceklerini, bdylelikle hognutsuzluklarinin
gececegini ortaya koymuslardir. Daha az basarili biriyle karsilagtirma yapildiginda

basar1 duygusu artmaktadir.

Orgiitsel adalet konusuyla ilgili yapilan ilk ¢alismalarda adalet kavrami
yalnizca dagitimsal adalet olarak ele alinmistir. Dagitimsal adalet kavrami Homans
(1961) tarafindan ortaya atilmistir. Bireylerin, yaptiklar1 yatirimlar oraninda kar
beklentisi i¢inde olduklarim1 ve bu beklentinin karsilandigr durumda adalet algisinin
gerceklestigini  sOylemistir.  Adams’in  esitlik kurami ise Homans’in (1961)
fikirlerinden yola c¢ikararak gelistirilmis ve uzun bir zaman Orgiit i¢ci adalet

sorunlarinin incelenmesinde en yetkin yaklagim olmustur.
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Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin elde ettikleri 6diil ve iicretlerin miktar1 ve
bigimiyle ilgili algilarin1 temsil eder (Cohen, 1987; akt. Cakar ve Yildiz, 2009). Bu
kavram Adams’in esitlik kuramina dayanir ve kaynaklarin ve odiillerin (gorevler,
mallar, hizmetler, roller, statiiler, iicretler, terfiler vb.) adil bir bicimde dagitilmasini
ifade eder (Colquitt, 2001). Bu kurama gore birey elde ettigi kazanimlarin adil olup
olmadigin1 belirlemek i¢in orgiite olan katkilarini, egitimini, zekasini, tecriibesini
ortaya koyar ve girdi ¢ikt1 oranini hesaplar. Daha sonra ise orgiitiin diger bireylerinin
kazanimlar1 ile kendi kazammlarmm karsilastirir. Orgiit iiyelerinin girdi ¢ikt1
oranlarinin ayni olmas1 orgiit i¢i adaleti gosterir. Kurama gore bireylerin girdi - ¢ikti
/sonug - yatirim orani diger kisilerden daha az ya da fazla oldugunda bu durum

haksizlik algisina yol agacak ve rahatsizlik olusturacaktir.

Calisanlarin elde ettikleri 6diil veya iicretlerin miktar1 gibi sonuglar
tizerindeki 6neminden dolay1 dagitimsal adalet, bu belirli sonuglara gdsterilen baslica
biligsel, duygusal ve davranigsal tepkileri de yordamaktadir. Boylece belirli bir sonug
calisan tarafindan adaletsiz olarak algilandiginda, bu durum kisinin duygularini
(mutluluk, kizginlik, gurur, sucluluk), bilislerini (kendisinin ya da baskalarinin girdi
ciktilarint biligsel olarak carpitma) ve davraniglarini (performans ya da uzaklasma)

etkileyebilir (Cohen-Charash ve Spector, 2001).

1.1.2. Adil islem

Orgiitlerde adalet konusunda geleneksel yaklasim, temel olarak, sonuglara ya
da adil dagitima yogunlagsmistir. Thibaut ve Walker’in (1975; 1978) calismasindan
sonra, Orgiitlerle ilgili arastirmacilar adil islem konusuna giderek artan bir ilgi

gostermislerdir.

Folger ve Greenberg (1985) calisma ortaminda adil islemi ilk uygulayan
arastirmacilardir. Onlarin aragtirmalarindan bugiline kadar konuyla ilgili pek ¢ok
arastirma yapilmistir. Bu ¢aligmalarin 6nemli pratik dogurgulart olmustur. Bugiin
kanitlar gostermektedir ki, insanlar karar verme siireglerinin adil olmadigina
inandiklarinda, isverenlerine daha az baglh olmaktadir, daha fazla hirsizlik
yapmaktadir, is degistirme iste§i daha fazla olmaktadir, daha az performans

gostermektedir ve daha az yardimsever olmaktadirlar. Insanlar kendilerine nasil



davranildigina dikkat etmektedir ve bu adil islem algilarini, isverenleriyle olan

iliskilerini diizenlemektedir (Folger ve Cropanzano, 1998).

Thibaut ve Walker, siire¢ kontroliiniin énemini vurgularken, Leventhal ve
arkadaglar1 tercihi kuraminda (Allocation Preference Theory) adalete ulasmak igin
insanlarin kullanacagi islemlerin ne olacagini belirlemeye calismislardir (Greenberg,
1987). Buna gore bir islemin adil olarak diisiiniilmesi i¢in birtakim &zellikler
tasimasi gerekir. Bunlar; islemin (a) tutarl, (b) yanliliktan uzak, (¢) tam-dogru, (d)
hatali bir durum oldugunda diizeltilebilir, (e) ilgili tim kisileri temsil ediyor ve (f)
etik standartlar temeline dayaniyor olmasi gerekir (Folger ve Corpanzano, 1998).
Son yillarda yapilan oOrgiitsel adalet aragtirmalarinda, ¢esitli pratik durumlarda
Leventhal’in bu kurammin uygulamalari yer almaktadir. Ornegin Gilliland (1993),
kuramda so6zii edilen Ozellikleri personel secimine uygulamis, daha adil
degerlendirme sistemleri icin rehber olarak yararlanmistir. Islemler adil oldugunda,
bireylerin sorumluluklarint kabul etme olasiliklari, adil olmadigi durumlara gore

daha yiiksektir.

Adil dagitim ve adil islem ayrimi gorgiil olarak yapilandirilmistir. Cok
sayidaki gorgiil calisma, adil dagitim ve adil islemin orgiitsel sonuglar1 yordamaya
yoneliktir. Bu c¢alismalarda adil dagitim ve adil islemin farkli tutumlar1 yordadig
iddia edilmektedir. Genel olarak, adil dagitim, iicret doyumu gibi daha ¢ok kisisel
sonuglarin dnemli bir yordayicist olarak ortaya ¢ikmaktadir (Me Farlin ve Sweeney,
1992). Adil islemin 6rgiite baglilik, yonetime giiven gibi kurumsal ya da otoriteye
iliskin tutumlar tizerinde etkili oldugu ileri siiriilmektedir (Me Farlin ve Sweeney,
1992).

Islemsel adalet kavramimi Thibaut ve Walker (1975) yazina katmuslardir. Bu
kavram karar alma siirecinde ve siirecin uygulama seklinde calisanlara s6z hakki
verilmesini ifade eder ve calisanlarin elde ettikleri 6diil ve ticretleri belirleyen
streglerle 1ilgili adalet algilarmi yansitir. Thibaut ve Walker’a (1975) gore,
calisanlarin karar alma siirecinde etkilerinin olmasi ya da ek bir teklifte bulunmalari

gibi imkanlarin sunulmasi: durumunda siire¢ daha adil algilanmaktadir (Konovsky,

2000).

Calisanlar, c¢iktinin belirlendigi stireci adil olarak algiladiklarinda,

arzulanmayan bir c¢ikt1 ile de karsilasmis olsalar da, c¢iktiyt1 daha olumlu



degerlendirme egiliminde olmaktadirlar. Yani, g¢alisanlar s6z haklarinin oldugu
islemleri sessiz kalmak durumunda olduklari islemlerden, sonu¢ adaletsiz olsa dahi

daha adil olarak algilamaktadirlar (Bies ve Shapiro, 1988).

Thibaut ve Walker (1975), islemsel adaleti genel olarak kontrol ile esit
tutarken Leventhal (1980) islemsel adaletin kurallari {izerinde durmus ve alti tane
kural belirlemistir. Bunlar; dogru bilgiye dayali olma, tarafsiz olma, biitiin
calisanlarin ilgilerini ya da kaygilarim1 temsil etme, diizeltilebilir olma, zaman ve
kisiye karsi tutarli olma ve etik olmadir (Konovsky, 2000). Dogru bilgiye dayali
olma, islemlerin olabildigince gegerli bilgiye dayanmasi gerektigini belirtir. Tarafsiz
olma yani yansizlik, islemlerin Onyargilardan etkilenmemesi gerektigini
vurgulamaktadir. Temsil edilebilirlik, islemlerin bireylerin degerlerini ve diinyaya
bakis agilarini yansitmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Diizeltilebilir olma yapilan
islemlerde, alinan kararlarda degisiklikler ya da geri doniisler yapilmasina firsat
taninmas1 demektir. Tutarlilik, islemlerin zamana ve kisilere tutarli olarak
uygulanmasin ifade eder. Zaman gore tutarlilik islemsel 6zelliklerdeki degismezligi
ifade ederken kisiye gore tutarlilik firsat esitliginin olmasi anlamina gelmektedir. Son
olarak etik olma ya da ahlaklilik, islemlerin bireylerin sahip oldugu temel ahlaki ve

etik degerlerle tutarli olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

1975 ve 2000 yillar1 arasinda yapilan ve 183 calismayi iceren meta analizin
sonuglarina gore de kontrol ve kural temelli degerlendirme ile islemsel adalet
arasinda giiclii bir iliski oldugu goriilmektedir (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve
Yee Ng, 2001). Bu meta analizde ayrica kontrol ya da kural temelli degerlendirme
fark etmeksizin islemsel adalet ile is tatmini, Orgiitsel baghlik, giiven, orgiitsel

vatandaslik davranisi ve is performanstyla iliskili oldugu goriilmektedir.

Islemsel adalet algilari, adalet deneyimlerinin bilissel, duygusal ve
davranigsal bilesenlerini goz Oniinde bulundurarak daha iyi anlasilabilir. Kisisel
islemsel adalet algilarinin biligsel kismi1 alinan bir kararin adilligi konusunda bu
adaleti algilayan kisi tarafindan yapilan hesaplamalar1 anlatmaktadir. Ornegin
calisanlar kendilerine gercekte nasil davranildigi ile nasil davranilmasini umduklarini
karsilastirabilir. Islemsel adalet algilarinin duygusal yonii ise gercek, tarafsiz olaylara

kars1 gosterilen olumlu ya da olumsuz tepkilerden olusur (Konovsky, 2000).
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Dagitimsal adaletin islemsel adaletle farkina yonelik olarak yapilan
calismalara bakildiginda sonuglar genel olarak gostermektedir ki drgiitsel sonugclarla
ilgili olarak ornegin ise baglilik ya da yoneticiye gliven, islemsel adalet dagitimsal
adalete gore daha 6nemli bir yordayicidir. Bunun tersi olarak kisisel sonuglarda ise
ornegin tcretle ilgili tatmin, dagitimsal adalet islemsel adalete nazaran daha

yordayici olmaktadir (Folger ve Konovsky, 1989).

Dagitimsal ve islemsel adalet algilarina genel olarak bakildiginda
Greenberg’e gore (1996) calisanlarin dagitimsal adalet algilar1 onlarin kararlarin
sonuclarma karst olan tutumlarini, islemsel adalet algilart ise oOrgiite karsi
tutumlarinin belirleyicisidir. Yani dagitimsal adalet, adaletin icerigi ile ilgili
kavramlari, islemsel adalet ise adalet siirecini hedefler (Cakar ve Yildiz, 2009).
Thibaut ve Walker (1975) ve bazi arastirmacilar dagitimsal ve islemsel adaletin
birbirlerinden bagimsiz olduklarini sdylerlerken bazilari ise bu iki adalet algisinin

birbirleriyle yiiksek derecede iliskili oldugunu sdylemektedirler.

1.1.3. Adil Etkilesim

Adil etkilesim (interactional justice), Orgiitsel islemler hayata gegirilirken
calisanlarin maruz kaldiklar1 kisilerarasi uygulamalarin niteligine iliskin algilar
olarak ifade edilebilir (Bies, 1986). Adil etkilesim, yoneticilerin c¢aliganlara saygili
davranmasini, deger vermesini (Ornegin, astlanni ilgiyle dinlemesi, kararlar igin
yeterli agiklamalar1 vermesi, baskalarinin kotlii durumlarina empati gostermesi gibi)
ve sosyal olarak duyarli davranmasini gerektirmektedir (Skarlicki ve Folger, 1997).
Adil etkilesim, kisinin maruz kaldig kisilerarasi uygulamalarin niteligi ile iliskili
oldugundan, uygulamanin belirli bi¢imleri adil olarak algilanirken, digerleri adil

olarak algilanmaz.

Adil etkilesim, baslangicta adil islem ve adil dagitimdan ayr {igiincii tip
hakcalik olarak ele alintyordu. Adil etkilesim son zamanlarda adil islemin bir yonii
ya da bir boyutu (unsuru) olarak sikca ele alinmaktadir. Kimi siniflandirmalarda adil
islemin iki yonii vardir. Birincisi, yapisal ve bigimsel boyutu (formal procedure);
ikincisi, sosyal boyutu (interactional justice) ifade etmektedir (Folger ve Cropanzano,
1998).
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Bagimsiz ya da bir siirecin parcasi olarak ele alinmasina bagl olarak, adil
etkilesimin kendisinin de en az iki unsuru oldugu diisiiniilebilir. ilk alt b&liim
kisileraras1 duyarliliktir. Hak¢a uygulama, nazik ve saygili olmalidir. Duyarsiz
uygulamaya maruz kalanlar daha diisiik performansa, calismaya yonelik olumsuz
tutumlara egilimlidir. Ikinci alt béliim agiklamalar ya da sosyal degerlendirmedir.
Aciklama, davraniga maruz kalanlara nigin bazi seylerden yoksun kaldiklarinin
anlatilmasimi ifade eder. Bireylerin yeterince adil bir durum saglandiginda, kendi
yararlarina olmayan bir duruma karsi daha fazla toleranslari vardir (Shapiro ve

Buttner, 1994).

Isyerindeki adalet pek ¢ok arastirmaya konu olmus ve ¢ok sayida olumlu is
sonucuyla iliskili olabilecek orgiitsel bir degisken oldugu ileri siiriilmiistiir (Niehoff
ve Moorman, 1993). Calisma ortami ve ¢alisma kosullar1 bireylerin kendilerine kars1
adil ya da adil olmayan (unfair) sekilde davranildigini algilamalarina yol agmaktadir.
Adalet algis1 calisanlar icin onemli bir giidiileyicidir. Insanlar, kendilerine hakca
davranilmadigimi hissettiklerinde, calistiklar1 Orgiite yonelik olumsuz tutumlar
gelistirirler, moralleri bozulur, islerini terketme olasiliklar1 artar. Calisanlarin
hosnutsuzluk duygusu, orgiite ve orgiit cevresine karsi iyi niyetlerini yitirmelerine
yol agabilir, bunun da bazi sonuglar1 vardir: Potansiyel miisterilere sirketin mal ve
hizmetinin alimini 6nermezler, c¢alistiklart yere yeni girecek elemanlara igyerini
Ovmezler ve ise girisi Ozendirmezler, orgiite karsi bir 6¢ alma davranisina bile
yonelebilirler. Hak¢a uygulamalar, davranislar 6rgiite baglilig1 ve iste kalma niyetini
artirir, gliglendirir. Kisaca, adalet, insanlar1 bir arada tutar; adaletsizlik ise insanlarin

birbirlerinden ayrilmalarina neden olabilir (Folger ve Cronpanzano, 1998).

Bazi calismalarda, ise bagvuranlarin ise alimdaki sec¢im siirecine ve
tekniklerine iliskin tepkileri Ol¢iilmiistiir. Adil olmayan ise alma pratiklerinin
orgiitler hakkindaki olumsuz tutumla iliskili oldugu saptanmistir (Smither vd., 1993).
Calisanlar da ise bagvuranlara benzer tepkiler gdstermektedir. Is ortamini adil olarak
diisiinmediklerinde, c¢alisanlarin ise yonelik olumsuz tutuma sahip olduklari, is
doyumlarinin azaldig: gdzlenmistir (Konovsky ve Cropanzano, 1991). Ornegin, kimi
arastirmalarda, terfinin adil olmadigimi diisiindiiklerinde calisanlarin daha ¢ok

hastalandiklart ortaya konmustur (Bobocel ve Farrell, 1996).

Dagitimsal adalet ve islemsel adalet ile ilgili calismalar devam ederken

orgiitsel uygulamalarin kisileraras1 yoniine odakli, 6zellikle kisileraras: tavirlar ve
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yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimle ilgili etkilesimsel adaleti arastirma konusu

olmaya baglamistir.

Etkilesimsel adalet bazi arastirmacilar tarafindan bagimsiz bir kavram olarak
digerleri tarafindan ise islemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alinmaktadir
(Greenberg, 1990). Orgiitsel adalet algis1 sadece islemler ve sonuclardan degil ayni
zamanda yoOneticilerin ¢aliganlarla olan iliski ve etkilesimlerinden ve resmi islemlerle
ilgili yapilan aciklamalarin yeterli ve dogru olmasindan da etkilenmektedir. Bu
etkilesim bi¢imi ayn1 zamanda esitligin algilanmasi siirecini etkiledigi i¢in dnemlidir

(Greenberg, 1990).

Etkilesimsel adalet kavramini Bies ve Moag (1986) yazina katmislardir.
Etkilesimsel adalet, 6rgiitsel uygulamalarin insani yonii ile ilgilidir. Adaletin kaynagi
ve alicis1 arasindaki iletisim siirecinde nezaket, diiriistliikk ve saygi gibi yonleri esas
alir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Bies ve Moag (1986) bireylerin ¢ogunlukla,
insanlarin birbirlerine kars1 gostermis olduklar1 davranislardan yola ¢ikarak ne derece

adil davrandiklarin1 degerlendiklerini 6ne stirmiislerdir (Sahin, 2007).

Etkilesimsel adalet orgiitteki yoneticiler ya da orgiitli temsil edenlerin kisiler
aras1 davraniglar1 tarafindan belirlendiginden, Etkilesimsel adalet, orgiitii temsil eden
bu kisilere yonelik bilissel, duygusal ve davranigsal tepkilerle iliskili olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle ¢alisanin etkilesimsel bir adaletsizlik algiladiginda
islemsel adalet kavraminin 6ngdrdiigii gibi orgiitiin tamamina ya da dagitimsal adalet
kavraminin 6ngordiigii gibi 6zgiil bir sonuca olumsuz bir tepki gostermektense
dogrudan yoneticisine ya da etkilesimsel olarak adaletsizlik yasadigi kisiye karsi
olumsuz bir tepki gostermesi beklenir. Bunun bir sonucu olarak ¢alisan bir biitiin
olarak orgiite kars1 degil de dogrudan ydneticisine kars1 bir tatminsizlik, az baglilik,

olumsuz bir tutum gelistirir (Cohen-Charash ve Spector, 2001).

Etkilesimsel adalet kavrami dort boyuttan olusmaktadir. Bunlar sebep,
dogruluk, iligkilerdeki saygi ve nezakettir. Daha sonra bu dort boyut kisiler arasi
iliskilerde duyarlilik (kisiler arasi adalet) ve resmi kararlara iligkin olarak yapilan
aciklamalarin yeterligi (bilgisel adalet) olarak iki boyuta indirgenmistir. Kisiler aras1
adalet, iliskilerde duyarlilik, saygi ve nezaket ile ilgili Olgiitleri icerir. Resmi
kararlara iligskin olarak yapilan agiklamalarin yeterligi ise ¢alisana bir olayin neden o

sekilde gelistigi ile ilgili bilgi ve gerekgeleri saglar. Kisiler arasi1 adalet sonuglara
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gosterilen tepkileri etkilerken biligsel adalet ise islemlere verilen tepkileri etkiler

(Greenberg, 1993).

Orgiitsel adalet 6l¢iiliirken yapilandirilan 6lgeklerin kag boyutlu olacagina
iliskin arastirmacilar arasinda ¢ok yogun tartismalar s6z konusudur. Kimi
aragtirmacilar sadece dagitimsal ve islemsel adalet boyutlarina iliskin yapilarla
ilgilenirken, digerleri etkilesim boyutuyla da ilgilenmektedir. Bazi arastirmacilar
kisilerarasi iliskiler ve bilgilendirmenin etkilesim adaletinin iki alt boyutu oldugunu
savunurken digerleri bunlarin da ayr1 birer yap1 olarak degerlendirilmesi gerektigini
disiinmektedir (Colquitt vd., 2001). Yapilan c¢alismalar gostermektedir ki
Etkilesimsel Adalet yoneticiye dayali sonuglarla islemsel adalet ise orgiite dayali
sonuglarla iliskilidir (Colquitt vd., 2001). Bu arastirmada orgiitsel adalet algisi,

dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet olarak ele alinmistir.
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2. BOLUM

TUKENMISLIK

2.1. Tiikenmislik Kavram ve Alt Boyutlar:

Tikenmislik, "basarisizlik, yipranma veya enerji, giic ve potansiyel
tizerindeki asir1 zorlanma sonucunda ortaya ¢ikan bir tiikenme durumu" olarak
tanimlanmaktadir (Freudenberger, 1974:159). Bir baska deyisle tiikenmislik, stresli
durumlarla basa ¢ikmada basarisiz olma halidir (Farber, 1984:12).

Tiikkenmislik duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basar1 hissi
olarak kavramlastirilabilir (Jackson, Schwab ve Schulaer, 1986:234). Tiikenmislik,
kisinin enerji kaynaklarinin bitmesi durumudur (Kim, Shin ve Swanger, 2009:97).
Ozellikle sorunlu veya problemli insanlarla yogun bir sekilde ilgilenme durumunda
kronik duygusal gerginlik yasanmakta ve tiikkenmislik de bu duygusal gerginlige bir
tepki olarak ortaya ¢ikmaktadir. Strese benzer belirti ve etkileri olmasi sebebiyle
tikenmiglik, bir tiir stres olarak kabul edilebilir. Fakat tikenmisligi stresten ayiran
ozellik, tikkenmisligin calisan ile karsisindaki kisi arasinda olan sosyal iliski kaynakli
asirt bir stres durumu olmasidir. Ayrica belli seviyede olan stresin insanlar i¢in
olumlu oldugu ve kisiyi motive ettigi belirtilmistir. Tiilkenmislikte ise boyle bir

durum s6z konusu degildir.

Gilinlimiizde tiikkenmisligin en ¢ok kullanilan ve kabul gdren tanimini ortaya
koyan Maslach (1982:3) tiikenmisligi; "isi geregi insanlarla yogun bir iliski
igerisinde olanlarda goriilen duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basari
sendromu" seklinde tanimlamaktadir. Duygusal tiikenme, daha c¢ok insanlarla yiiz
yiize iliskinin yogun oldugu sektorlerde calisanlar lizerinde goriiliir; kisideki asiri
psikolojik ve duygusal yiiklenmeden kaynaklanir. Duygusal tiikenme, titkenmislik
sendromunun merkezidir. Duygusal yonden yogun bir ¢alisma temposu igerisinde

bulunan kisi, kendisini zorlar ve diger insanlarin duygusal talepleri altinda ezilir.

Ikinci boyut olarak ifade edilen duyarsizlasma ise ¢alisanlarin, hizmet
verdikleri kisilere yonelik kii¢iiltiicli sozler sarf etmesi, umursamaz, alayci bir tutum
sergilemeleridir. Bu tutumun altinda bir yabancilasma duygusu ve savunma
mekanizmasi yatmaktadir. Iste bu noktada tiikenmisligin {iciincii asamas1 olan diisiik

kisisel basar1 hissi ortaya ¢ikar. Diger insanlar hakkinda sahip oldugu olumsuz
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diisiinceler kisiyi kendisi hakkinda da olumsuz diisiinmeye iter. Kisi isle ilgili ¢esitli
olaylarda kendini yetersiz algilar ve isyerinde karsilasilan kisilerle olan iligkilerde de
basarisizlik duygusu bas gosterir. Bdylece harcadigi c¢abanin bosa gitmesi ve
sucluluk duygusu calisanin is motivasyonunu diisiirerek basar1 i¢in gerekli

davraniglar1 gerceklestirmesini engeller (Seligman, 1990:10).

2.1.1. Duygusal Tiikenme

Mesleki tiikenmisligin bu boyutunda bireyde yorgunluk, enerji eksikligi,
duygusal yonden kendini yipranmis hissetme gibi belirtiler gézlenmektedir. Bu boyut
literatiirde tiikenmisligin en kritik ve en belirleyici boyutu olarak ifade edilmektedir.
Duygusal tiilkenme, tiikkenmisligin i¢sel boyutudur. Duygusal tiikenmisligi yasayan
kisi hizmet verdigi kisilere gegmiste oldugu kadar verici ve sorumlu davranmadigin
diistiniir, gerginlik ve engellenmiglik duygulariyla yiiklii olan birey i¢in ertesi giin
yeniden ise gitme zorunlulugu biiyiik bir endise kaynagidir. (Maslach vd., 2001:402-
403).

2.1.2. Duyarsizlasma

Duyarsizlagma, bireyin hizmet sundugu kisilere kars1 birer birey olduklarini
dikkate almaksizin duygudan yoksun tutum ve davraniglar sergilemesi ile kendini
gosterir. Birey insancilliktan uzaklasmig, alayci, kiiciimseyen, kati, duygusuz ve
kayitsiz bir tutum igerisine girmistir (Maslach vd., 2001:403). Calisanlar, hem hizmet
sunduklar kigilere hem de galistiklar1 kuruma kargi mesafeli, umursamaz ve kinayeli
bir tavir sergileyebilirler ve bu durumdan rahatsizlik duymazlar (Cimen, 2000:6).
Kiigiiltiicli bir dil kullanma, insanlar1 kategorize etme, kat1 kurallara gore is yapma ve
endise duyarsizlasmanin belirtileri arasindadir (Torun, 1997:47). Duyarsizlagma,
tikenmisligin kisileraras1 boyutunu ifade etmektedir (Budak ve Siirgevil, 2005:96).
Daley (1979:375) spesifik olarak sosyal hizmet uzmanlarindan s6z etse de,
tikenmislik yasayan bireylerin baz1 06zelliklerini siralamaktadir. Buna gore,
tikkenmislik yasayan bireyler, hizmet ettikleri kisilerle kendi 6zel yasamlar1 arasina
kati bir smir ¢izmekte, Ornegin ev ortamlarinda isleri hakkinda kesinlikle
konusmamakta ve yine hizmet ettikleri kisilerle aralarina fiziksel bir mesafe koymak

amaciyla bu kisilerle miimkiin oldugunca diyalog kurmaktan kaginmaktadirlar. Buna
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ek olarak Daley, tiikenmislik hissi igerisinde olan calisanlarin, biirokratik orgiitleri
tanimlarken kullanilan benzetmeye benzer bir bigcimde hizmet verilen kisilere kat1 bir
bicimde davrandiklari, bu kisilerin sorunlarini ¢ézmektense “kitaba gore” hareket

etmeyi yeglediklerini ifade etmektedir.

2.1.3. Kisisel Basarida Diisme Hissi

Bu kavram “kisinin kendisini olumsuz degerlendirme egiliminde olmasini1”
ifade etmektedir (Maslach, 2003:190). Kisisel basarida diisme hisseden birey
kendisini yetersiz hisseder, yetkin bir birey olmadigin1 diisiiniir motivasyonunda da
diisme yasar. Bu boyutta birey kendisine iligkin degerlendirmelerinde genel bir
olumsuzluk hisseder, isinde ilerleme kaydetmedigini, hatta geriledigini, harcadigi
¢abanin bir ise yaramadigini ve ¢evresinde bir fark yaratmadigini diistiniir (Maslach
vd., 2001:403). Sonug olarak birey isinde ya da etkilesim i¢inde bulundugu insanlarla
iligkilerinde genel bir yetersizlik ve basarisizlik hissetmeye baslamistir (Cordes ve

Dougherty, 1993:623-624).

Tiikenmislik, belirli bir dinlenme siiresinden sonra ortadan kalkan gegici bir
yorgunluk durumundan farkli olup, calisma yasaminin degisik evrelerinde ortaya
¢ikabilmektedir (Cimen, 2000:6). Bunun yani sira tiikenmisligin ii¢ boyutu farkli is
durumlarma gére farkli varyasyonlarda olusabilmektedir. Ornegin, bir is ya da is
durumu is arkadaslar ile ¢ok zorlu sartlarda is iligkileri igerebilir bu durum duygusal
tilkkenmeye yol acar, fakat bu is basar1 konusunda ¢ok 1yi firsatlar sunabilir. Bir diger
durumda, is sartlart zorlu ve yipratict olabilir bu durum duygusal tilkenmeye yol
acar, buna ek olarak acgik ve net amaclar bulunmaz bu durum da kisisel basarida

diisme hissine yol agar (Maslach, 2003:190).

Tikkenmiglik  literatiirii  incelendiginde kavramm bir siire¢ olarak
degerlendirildigi, bu baglamda da iki modelin var oldugu gézlenmektedir; Maslach
Modeli ve Golembiewski Modeli (Lewin ve Sager, 2007:2). Maslach ve Jackson
tikenmigslik boyutlarint ayr1 ayr1 tanimlasalar da birbiri ile iliskili oldugunu
diisiinmektedirler (Maslach ve Jackson, 1981). Maslach Modeli’ne gore titkenmislik
personelin ise iliskin stres kaynaklarina verdigi bir tepki olarak duygusal tilkenme ile
baslar. Duygusal tiikenmislige kars1 bir bas etme stratejisi olarak kisi digerleri ile

olan iliskilerinde duyarsizlasmaya ve onlarla arasina psikolojik olarak bir mesafe
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koymaya baslar. Duyarsizlagma basladiginda ise birey, hizmet verdigi kisiler ve
isverenin kendisinden potansiyel beklentileri ile igerisinde bulundugu durum
arasindaki uyumsuzlugu fark eder. Bu da kisinin kendisini yetersiz hissetmesi ve
basarilarin1 degerlendirirken kendisini basarisiz bulmasi ile sonucglanir. Maslach
Modeli’ne gore duygusal tiikenmislik duyarsizlasmanin, duyarsizlasma da kisisel
basarida diisme hissinin bir nedeni olarak degerlendirilmektedir. Golembiewski
Modeli’nde ise siire¢ duyarsizlasma ile baslar. Duyarsizlasma kisinin ise iliskin
performansina yansir ve basariya iliskin degerlendirmelerini etkileyerek kisisel
basarida diisme hissine yol agar. Bir sonraki asamada ise bireyin duygusal
tikenmiglik yasamasi ile son bulur. Golembiewski Modeli’ne gore duyarsizlasma
Kisisel basarida diisme hissinin, kisisel basarida diisme hissi de duygusal tiikenmenin

nedenidir (Maslach vd., 2001:405).

Yapilan caligmalar hem Maslach hem Golembiewski modelini destekler
sonuglar ortaya koymaktadir. Ornegin rehabilitasyon merkezi ¢alisanlarr ve
hemsireler arasinda yapilan ¢alismalar Maslach modelini desteklemektedir. Buna
karsin polisler, 6gretmenler, farkli tip orgiitlerde alt, orta ve iist diizey yoneticiler
tizerinde yapilan ¢alismalar Golembiewski Modeli’ni desteklemektedir (Lieter ve
Maslach, 1988:303).

Tiikenmislik kavraminin tanimlanmasindan sonra konuya iliskin makaleler
yayinlanmasina karsin, yeterli bir 6lgme aracinin var olmamasi nedeni ile ampirik
calismalar eksik kalmistir. Bu durum Maslach ve Jackson’un 1981 yilinda gelistirdigi
Olcekle degismis, ampirik ¢aligmalar yayginlasmaya baslamistir (Schaufeli ve Van
Dierendonck, 1993:631). Maslach ve Jackson (1981) tarafindan gelistirilen ve
bireylerde tiikenmislik diizeyinin 6l¢iimiinde kullanilan 6lgek “Maslach Titkenmislik
Envanteri - Maslach Burnout Inventory - MBI” adiyla amlmaktadir. Olgekte, 9’u
duygusal tiikenmislik diizeyini, 8’1 kisisel basarida diisme hissini, 5’1
duyarsizlagmay 6lgen “hicbir zaman” ile “her giin” arasinda yer alan 7°1i likert tipi

toplam 22 adet soru yer almaktadir.

Olgek degerlendirilirken, tiikenmisligin iic boyutundan ikisi olan duygusal
tikenmislik ve duyarsizlasma boyutlarinda puan ne kadar yiiksekse, buna karsin
ticlincii boyut olan kKisisel basarida diisme hissinde ise puan ne kadar diisiik ise, o
Olciide tiikenmislik yasandigi seklinde bir sonuca ulasilmaktadir. Maslach ve Jackson

bu 6l¢egi daha ¢ok insanlara hizmet eden meslek gruplarimi diislinerek gelistirmisler,
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tilkenmisligin de bu mesleklere iliskin 6zel bir sorun oldugunu savunmuslardir.
Ancak, Maslach tiikenmislik 6lgegi’nin yeni bir versiyonu insanlara hizmet veren
meslekler disindaki meslekler i¢in gelistirilmis olan ve Maslach Burnout Inventory-
General Survey (MBI-GS) olarak anilan 6lgektir. Bu 6l¢ekte, orijinal 6lgek ile ayni
boyutlar bulunmakta fakat insanlarla ¢alismaya iliskin sorular yer almamaktadir
(Maslach ve Jackson, 1981). Belirtmekte yarar olan bir konu da, Maslach ve Jackson
referans alindiginda, tiikenmisligin 6l¢timlerde tek bir boyut olarak ve tek bir puan
olarak ifade edilmesinin hatali olacagi, kavramin ti¢ boyutunun birbirinden farkli
Ozellikler tasimasi, farkli neden ve sonuglara sahip olmasi sebebiyle ayri ayri
degerlendirilmesi geregidir (Cordes ve Dougherty, 1993:627). Maslach tiikkenmislik
envanteri’nin tiirk¢ede farkli meslek gruplarinda gegerlilik ve giivenilirlik tespitini

yapan ¢alismalar yer almaktadir (Ergin, 1993).

Tiikenmislik kavraminin 6l¢iimiinde kullanilan ikinci 6l¢ek, Pines ve
Aranson’un gelistirdigi “Tiikenmislik Olgegi - Burnout Measure - BM” olarak anilan
Olcektir. Bu 6l¢egin ilk kez Pines ve Kafry’ nin 1978 yilinda yaymlamis oldugu bir
calismada, sonrasinda 1981 yilinda bu yazarlarin yani sira Aranson’un da yer aldigi
bir bagska c¢aligmada kullanildig1 goriilmektedir. Yazarlarca tlikenmisligin alt
boyutlart birbirinden farkli olarak ifade edilse de 6l¢ek tek bir tiikkenmislik diizeyi
belirlenecek bicimde tek boyutlu olarak tasarlanmistir. Buna ek olarak Maslach’in ilk
gelistirdigi Olgege karsilik bu Olgek, insanlarla yogun olarak calisan meslekler
disindaki mesleklere de uygulanabilecek bi¢cimde hazirlanmistir (Schaufeli ve Van
Dierendonck, 1993:633). Olgek, tiikenmisligin fiziksel, duygusal ve zihinsel
unsurlarini ifade eden “higbir zaman” ile “her zaman” arasinda 7°li likert tipi 21
sorudan olusmaktadir (Schaufeli ve Van Dierendonck, 1993:635). Bu dlgegin

varligina karsin literatiirde Maslach’in 6lgegi en fazla kabul goren dlgektir.

Tiikenmislik ile ilgili calismalar oncelikle insanlarla yiizyiize ve yogun iligki
kurulan hekimlik, hemsirelik, sosyal hizmet uzmanligi, 6gretmenlik gibi mesleklerde
calisan bireyler lizerinde gergeklestirilmistir. Daha sonralar1 yapilan ¢alismalarda bu
durumun bir¢ok farkli meslekte ortaya ¢iktig1 ve sorunun giliniimiizde hemen hemen
tim sektorlerde ve meslek gruplarinda yasandigi belirlenmistir. Bu dogrultuda
polislik, subaylik, gardiyanlik, 6gretmenlik, yoneticilik, turizmcilik, muhasebecilik,
akademisyenlik gibi mesleklerde de tiikkenmislige iliskin ¢alismalar yapilmistir. Son

donemlerde tiikenmislik iizerine yapilan c¢alismalara bakildiginda kavramin,
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stiregelen is stresine ve kisi-is uyumsuzluguna verilen bir tiir psikolojik tepki olarak
nitelendirildigi ve bu dogrultuda pek ¢ok meslek grubunda ortaya ¢ikabilecek sosyal
bir problem olarak degerlendirildigi gozlenmektedir (Torun, 1997:49).

2.2. Tiikenmisligi Etkileyen Faktorler
2.2.1. Bireysel ve Sosyal Faktorler

Bireysel 6zellikler, bireyin sahip oldugu, bazi durumlarda tiikenmislige zemin
hazirlayan ya da tilkenmisligi artiran, bazi durumlarda ise tilkenmisligi ve etkilerini
azaltict bir rol oynayan Ozellikleri ifade etmektedir. Tiikenmisligi etkileyen bireysel
ve sosyal ozellikler arasinda cinsiyet, yas, egitim, medeni durum, iste ¢alisma siiresi,

sosyal destek, kisilik ve beklentiler sayilmaktadir.

Ayn1 meslekte ¢alisan kadin ve erkekler tilkenmisligin farkli boyutlarini farkl
diizeylerde yasayabilmektedir. Yapilan caligmalara gore kadinlar erkeklere gére daha
fazla duygusal tiikenmislik yasamaktadir (Maslach vd., 2001:410). Maslach ve
Jacson (1981) calismalarinda duyarsizlagsma ve kisisel basarida diisme hissini ise
erkeklerin daha fazla yasadigini ortaya koymuslardir. Ergin de (1993) doktor ve

hemsireler lizerinde yaptig1 ¢alismada ayni sonucu elde etmistir.

Tiikenmisligin genclerde ve ileri yastaki ¢alisanlarda goriilme diizeyi farklilik
gostermektedir. Tiikenmislige iliskin yapilan arastirmalarda geng¢ ¢alisanlarin,
meslegin ilk yillarinda beklentilerinin de yiiksek olmasi nedeniyle daha fazla
tikenmiglik hissettikleri ortaya konulmustur (Maslach vd., 2001:409). Ergin’in
(1993) calismast kisisel basarida diisme hissi yasayan kisilerin ise daha uzun bir

stiredir ¢alisanlar oldugunu ortaya koymaktadir.

Bireylerin almis olduklar egitim tiikenmislik diizeyinde etkili olan bir diger
etmendir. Bu konuda yapilan calismalar ¢eliskili sonuglar ortaya koymaktadir.
Ancak, calismalarin biiyiik cogunlugu egitim arttik¢a tiikenmislikle miicadelede
basarin artacagi ve egitim diizeyi ile tikkenmislik arasinda ters bir iliski olacagi
varsayiminda bulunmalarina ragmen, sonuglara bakildiginda egitim arttik¢a
tikkenmisligin de arttig1 gézlenmektedir. Bu sonug egitim arttik¢a stres yaratan durum
ve sorumluluklarla karsilasma olasiliginin artmasi ile de agiklanabilir (Maslach vd.,
2001:410). Egitim arttikca bireylerin gelecege yonelik kariyer beklentilerinin artmasi

da bir stres kaynagi olarak gortilebilir.
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Tikenmigligi  etkileyen sosyal faktorlere bakildiginda en Onemli
belirleyicilerin aile yapisi ve sosyal destek oldugu goriilmektedir. Doyumlu bir aile
yasamina sahip olmak, is arkadaglar1 ve dostlar1 ile sorunlar1 paylasarak ¢oziime
yonelik iletisimde bulunmak tiikkenmisligi azaltmada etkili olmaktadir (Torun,
1997:44-45-49). Buick ve Thomas’in (2001) orta kademe otel yoneticileri ilizerinde
yaptig1 bir ¢alismanin sonuclarina gore aile ve yoneticilerden destek gérmeyen
yoneticilerin daha fazla tiikenmislik yasadiklar1 ortaya konulmustur. Calisanlarin
medeni durumlart da tiikkenmisligi etkileyen bir diger faktor olarak ortaya
cikmaktadir. Arastirmalar hi¢ evlenmemis ve bosanmis kisilerle evli fakat ¢ocuksuz
kisilerin daha fazla duygusal tiikenmislik hissettiklerini gostermektedir (Maslach vd.,
2001:410).

Bireyin sahip oldugu biyolojik ve psikolojik 6zellikleri ifade eden kisilik
kavrami tikenmiglik diizeyini belirleyen bir diger unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Kisilerin diger insanlarla iligkileri, sorunlar1 karsilama bigimleri,
olaylara yaklasimlari, kendilerini kontrol edebilme yetileri tiikenmislik diizeyinde
belirleyici olmaktadir. Literatiirde kisiligin 5 boyutu (Big Five Factor) ve tilkenmislik
arasindaki iliskiler, farkli meslek gruplari {lizerinde yapilan arastirmalarla ortaya
konulmaya caligilmistir. Psikologlar bireyin kisiliginin temel yapisinin bes boyuttan
olustugunu savunmaktadir. Bu boyutlar; disadoniikliik (extroversion), uyumluluk
(agreeableness), sorumluluk (conscientiousness), agiklik (openness) ve duygusal

istikrar (emotional stability) olarak belirlenmektedir (Zel, 2001:30-31).

Yapilan ¢aligmalarda Nevrotizm ve igedoniikliik tiikenmisligin her ii¢ boyutu
ile de iligkili bulunmustur. Buna gore icedoniik bireyler daha fazla tiikkenmislik
yasamaktadir. Kisiligin diger boyutlart ac¢isindan bakildiginda, duygusal tiikenmislik
sorumluluk ve uyumluluk ile, duyarsizlasma uyumluluk ile, kisisel basarida diisme
hissi ise sorumluluk ile iligkili bulunmustur. Uyumluluk diizeyi diisiik bireyler
giivensiz bir tutum sergileyerek daha kolay duyarsizlasma yasamaktadirlar (Cano
Garcia vd., 2005:930-937). Yapilan bir baska c¢aligmada is ortaminda disadoniikliik
ve sorumluluk tiikkenmislik boyutlari ile en yiiksek diizeyde iligkili kisilik faktorleri
olarak belirlenmistir (Kim vd., 2007:424). Gmelch ve Gates (1998) ise
caligmalarinda A tipi kisilik ile duygusal tiikkenmislik arasinda pozitif yonde bir iliski
tespit etmistir. Tlkenmislik ve denetim noktast (locus of control) arasindaki

iligkilerin arastirildig1 ¢caligsmalarda, i¢sel denetim noktasina sahip bireylerin diger bir
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ifade ile baslarina gelenlerden digsal faktorlerin degil de kendilerinin sorumlu
olduklarini diistinme egiliminde olan bireylerin daha az tilkenme yasadiklar1 ortaya
konulmustur (Maslach vd., 2001:410). Benlik imaj1 ile tiikenmislik arasindaki
iliskilerin arastirildigi bir calismada ise olumsuz benlik imajina sahip bireylerin
titkenmislik diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Ancak ¢alismada neden-
sonug iligkileri konusunda bir tartisma alani acilarak tilkenmenin de benlik imajini

olumsuz algilamada etkili olabilecegi savunulmustur (Jeanneau ve Armelius,

2000:404).

Calisanlarin  calistiklart  kurum ve meslekleri ile ilgili beklentileri
Tiikenmisligi artirict veya azaltict bir role sahiptir. Ornegin, geng ve deneyimsiz
calisanlarda yasli ve deneyimlilere gore tiikenmislik diizeyinin yiiksek olmasi
beklentilerdeki farkliliklarla agiklanmaktadir (Cimen, 2000:13). Genglerin ¢alisma
hayatina yeni girdikleri yillarda daha idealist olmalari, ise ve caligilan kurumda
karsilagtiklar1 olumsuz durumlarda yipranma olasiliklarini artirabilecektir. Bunlara
ek olarak, is hayati ve 6zel hayat arasinda dengeli bir iliski kuramamak, hayir
diyememek, beklentilerle is yasami gerceklerinin uyusmazliginin yarattigr hayal
kirikligr tiikenmigligi artirmaktadir. Ayrica, calistiklart kurum ve meslekleri
acisindan kisisel yeterlilikleri ile ilgili ger¢ek¢i olmayan, karsilanmast giig

beklentiler gelistirenlerde daha fazla tiikkenmislige rastlanmaktadir (Koyuncu, 2005).

2.2.2. s ve Orgiitle Tlgili Faktorler
Tiikenmislik caligma ortami ile bireyin etkilesiminin bir sonucudur.
Literatiirde yer alan c¢aligmalarda tiikenmisligin kaynaklar1 ¢ogunlukla bireysel
olmaktan ¢ok durumsal olarak nitelendirilmekte, tikkenmiglige yonelik ¢oziimlerin de

isin sosyal ortaminda aranmasi gerektigi savunulmaktadir (Maslach, 1999:50-51).

Bireylerde tiikenmisligi etkileyen is ve orgiitle ilgili faktorler oncelikle is
yiikii, kontrol, ddiiller, aidiyet, adalet ve degerler olarak belirlenmektedir. Is yiikii,
belirli bir zamanda belirli bir kalitede yapilmasi gereken is miktar1 olarak ifade
edilebilir. Kontrol, kisinin isi iizerinde sahip oldugu “se¢im yapma, karar verme,
sorun ¢ozme ve sorumluluklarini yerine getirme imkanmi” olarak tanimlanabilir.
Odiiller, bireyin orgiite yaptign katkilara karsilik olarak hem maddi hem sosyal

acidan takdir edilmesini ifade eder. Aidiyet/birlik duygusu oOrgiitiin sosyal ¢evresini
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ifade etmektedir. Buna gore bireyler sosyal destek, isbirligi gibi olumlu kazanimlar
sagladiklar1 gruplara girerler. Adalet kavrami, belirli bir orgiitte ¢calisanlarin drgiitsel
karar ya da politikalarin dogrulugu hakkindaki olumlu duygular1 ve orgiitiin herkes
i¢in esit ve tutarli kurallara sahip olmasi anlamina gelir. Deger ise, “neyin iyi neyin
kétii” olduguna iliskin sahip olunan inanctir. Orgiit degerleri ile calisanlarin degerleri
arasinda farklilik s6z konusu oldugunda tiikenmislik daha fazla yasanmaktadir. Birey
ile is ¢evresi arasinda is yiikii, kontrol, ddiiller, aidiyet, adalet ve degerler agisindan
yasanan bir uyumsuzluk tiikenmisligi etkilemektedir (Maslach vd., 2001:413-415).
Isin kendisine ait 6zellikler bir anlamda isin baglami da tiikenmislik {izerinde
etkilidir. Burada en 6nemli 6zellik miisteri ya da hizmet edilen kisilerle olan iligkinin
dogasidir. Ornegin smir birim olarak nitelendirilebilecek gdrevlere sahip ydneticiler
ile liretim yoneticileri gibi bireyler arasi iligkilerin nispeten daha az oldugu bir
cevrede gorev yapan yoneticiler ayn1 Olgilide tiilkenmislik yasamayacaktir. Benzer
sekilde sinir birim ¢alisan1 olarak kabul edilen ve miisterilerle daha fazla say1 ve
siklikta etkilesime giren satis ya da servis sorumlularinin bilgi islem uzmanlarina
gore tiikenmiglik yasama olasiliklar1 farkli olacaktir (Cordes ve Dougherty,
1993:632).

Tiikenmisligin boyutlar1 acisindan degerlendirildiginde is yiikiiniin fazla
olmas: duygusal tiikenmislikte &nemli bir nedendir. Is ortaminda bireyler arasi
etkilesimin miktar1 ve niteligi de duygusal tiikenmisligi artiran bir unsur olarak
gorilmektedir. Yiiz yiize, uzun siireli ve ¢ok sayida etkilesim daha fazla duygusal
tilkkenmislik yaratmaktadir. Buna karsin bu etkilesimler sirasinda yasanan problemler
daha rutin ise duygusal tilkenme az olmaktadir. Hatta bazi durumlarda miisterilerle
olan iliskiler kisiye kendisini iyi hissettirebilmekte mutluluk verici olarak da
nitelendirilebilmektedir. Orgiit ¢evresi kati, hiyerarsik ve biirokratik olarak
algilandiginda duyarsizlasmada artma olmaktadir. Performans ile uyumlu olmayan
bir 6diillendirme sistemi ise kisisel basarida diigme hissine neden olmaktadir (Cordes
vd., 1997:685-688-689). Bunlara ek olarak, calisma ortamindaki iliskiler, is
ortaminda karsi karsiya gelinen kisilerle gecirilen siirenin uzamasi, bireyin iste
kendisini gergeklestirme olanagi bulamamasi, yetersiz kaynakla bir isi basarmaya
calismasi, yoOnetimin yetersizligi ve iletisim problemleri de tikenme ile
sonuglanmaktadir (Kim vd., 2007:422). Yapilan bir ¢alismada is arkadaslart ve ilk

amirlerin sagladigi sosyal destegin tikenmislik ile negatif iliski i¢inde oldugu ortaya
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konulmustur (Martinussen vd., 2007:240-247). Leiter ve Maslach’in (1988)
yaptiklar1 ¢calismada da is ortaminda rol ¢atismasi yasayan ve ilk amirleri olumsuz
iliskiler igersinde olan ¢alisanlarin daha fazla duygusal tiikenme yasadiklar

belirlenmistir.

Is-yetenek uyusmazlig, is-aile ¢atismasi, meslekten ve is ortamindan duyulan
memnuniyet bireylerin tilkkenmislik diizeylerini etkileyebilen faktorler arasinda yer
almaktadir (Torun, 1997:49). Kisi-is uyumu kavrami igin gerekleri ve Orgiitiin
sunduklar1 ile kisinin yeterlilik ve talepleri arasindaki uyumu ifade eden bir
kavramdir (Bloisi vd., 2003:122). Bireyin isin gereklerini karsilayabilecek yeterlilige
sahip olmamasi, Orgiitin sundugu her tir kazanimin bireyin beklentileri ile

ortlismemesi kiside tilkenme yasanmasina yol agacak durumlar yaratabilecektir.

Arastirmalarin farkli meslekler iizerinde yapilmasi sonucunda farkli meslek
ya da ugras alanlarinda bireylerin farkli diizeyde tiikenmislik yasadigi, dolayisi ile
bazi meslek ve ugraslarin daha fazla tiikenmislik yaratacak gorevler icerdigi

gozlenen bir sonugtur (Fogarty vd, 2000:47).

Bireyden beklenen, bireyin algiladigi ve gerceklesen roller arasinda yasanan
catismalar, rollere iliskin belirsizlikler ve bireyden beklenen rol ile isin
gerceklestirilmesi icin bireyin sahip oldugu yetenek ve motivasyonun eksik olmasi
tikenmeyi artirmaktadir (Kim vd., 2007:422). Rolere iliskin stres kaynaklar1 birey
bas edebildigi siirece bir noktaya kadar yaraticilik ve iiretkenligi artirmaktadir.
Ancak birey, bu etmenlerle bas edemez noktaya geldiginde tiikenme baslamaktadir

(Singh vd., 1994:560).

Iste caligma siiresi tiikkenmislik diizeyini etkileyen bir baska degiskendir.
Yapilan bir calismaya gore, 1-5 yil arasi calisanlar, 1 yildan az ve 5 yildan uzun
stiredir ¢alisanlara gore daha yiiksek tiikenmislik sergilemektedirler (Torun,
1997:48).

Literatiirde tartigilan fakat az sayida ¢calismanin yer aldigi bir diger degisken
kariyer silirecinde yasanan ilerlemeler ile tiikkenmislik arasindaki iliskilerdir (Cordes
ve Dougherty, 1993:637). Bireylerin mesleklerine iligkin kariyer basamaklarinda
ilerledikce daha az tilkenme yasayacaklarini one stirmektedir. Bu savi destekler bir
sonu¢ Budak ve Siirgevil’in (2005) iiniversite 6gretim iiyeleri iizerinde yaptigi

calismada gozlenmektedir. Akademik kadrolar agisindan bakildiginda arastirma
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gorevlisi, Ogretim gorevlisi, arastirma gorevlisi doktor, yardimci dogent doktor,
dogent ve profesorler arasinda yapilan calismada her boyutta en az tiikenmenin
yasandigr grup dogent ve profesdrler olarak belirlenmistir (Budak ve Siirgevil,
2005:102-103).
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3. BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLIK

3.1. Orgiitsel Sessizlik Kavram ve Alt Boyutlari

Insan bilimciler sessizligi eylemsizlik olarak tanimlamaktadirlar (Nader,
2001:162). Fikir ve distlincelerin kasith olarak tutulmasi ve sdylenmemesi Sessizlik
olarak tanimlanir. Sessizligin geleneksel kavramsal tabaninda pasif bir davranis
oldugu yatmaktadir. Ancak biitiin sessizlik tiirleri pasif bir davranisi ifade etmez.
Ayni zamanda Sessizlik, ses ¢ikarmanin tam tersi olarak da ifade edilemez (Scott,
1993:3). Sessizlik amacli, kasith, aktif ve bilingli bir hal de alabilmektedir. Bu
sessizlik halinin kavramsallastirilmasinda ve bir¢ok boyutunun ortaya ¢ikarilmasinda
oldukca énemli bir noktadir (Pinder ve Harlos, 2001:334). Isgérenlerin islerini ve
bulunduklart orgiitii iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerini kasitli olarak
esirgemesi seklinde tanimlanan Orgiitsel Sessizlik, literatiirde kolektif bir fenomen
olarak ele almnmaktadir. Isgdrenlerin orgiitsel problemler ve orgiitsel iyilestirmeler
hakkindaki fikir ve diisiincelerini kendilerinde tutmalart ve bu durumun kolektif
olarak gergeklesmesi oOrgiitsel sessizlik olgusunun temeli olarak ifade edilebilir. Bu
durum orgiitsel degisimin ve gelisimin Oniinde olduk¢a 6nemli bir engel olarak

belirmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:706-707).

Is yerinde sessizlik ve ses halinin calisanlardan kaynaklanan 6zelliklerini
boyutlandiran c¢alismalardan kavramsal bir gerceve olusturmak gerekmektedir. Ilk
once sunu belirtmek gerekir ki 6rgiitte herhangi bir sesin olmamasi Sessizligin kasith
bir sekilde oldugunu goéstermez. Bunun yaninda isgdrenin sessiz kalmasi veya
diisiincelerini ifade etmesi kasithh ve bilingli olarak varsayilmaktadir. Calismanin
altinda yatan bir bagka varsayim olarak belirtilen; isgorenlerin, is konular1 ve
faaliyetleri hakkindaki fikirlerinin, diisiincelerinin ve Onerilerinin oldugu, ama yine
de sessiz kalabilecekleri veya konusabilecekleri seklindedir. Son olarak da sessizlik

ve ses hali yiiz yiize iliskilerde gergeklesir (Dyne vd., 2003:1361).

Kontrol diizeyi yiiksek bir Orgiitte, c¢atisan fikirler korku, sindirme,
propaganda yolu ile ¢ok yakindan ve ¢ok siki yonetilmeye calisilir. Oysa bu
catigmalar1 ve fikir ayriliklarini dogru yonetmenin yolu herkesin yanlis giden bir

seyler ile ilgili konularda dogru ve diiriist bir sekilde konusmasi ile gerceklesir.
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Demokratik ve kaliteli bir ortam bu sekilde olusturulabilir. Aksi halde miizakere

edilmeden ve tartisilmadan alinan kararlar seffafliktan uzaktir (Calpham ve Cooper,

2005:288).

Cesitli arastirma sonuglarmin da gosterdigi gibi genel olarak orgiit
yoneticilerinin muhalif seslere c¢ok fazla toleransi yoktur. Korku ve sindirme
kiiltiirintin oldugu bir ortamda ¢aligsanlar sessiz kalmaya mecbur kilinirlar ve kurum
politikalarina miidahaleye ve yonetimsel yetkilere karsi isteksiz bir tavir sergilerler.
Onemli bir paydas grubu olarak calisanlar bilirler ki; ¢cogu zaman fikirleri iist
yonetim ile iletisim halinde olamayacaktir. Ozellikle kamu orgiitlerinde isler, fikirler

her zaman {ist yonetimin yonetimi ile sinirlidir (Calpham ve Cooper, 2005:289).

Isveren ile isgdren arasindaki iliski yonetimsel iliskiler iizerinde ya bir 151k ya
da bir golge olarak atfedilmektedir. Is goéren bakis agisi ile cok 6nemli bir konumda
yer alan hassas konularda (otomasyon ve bilgi sistemi, sendika goriigmeleri, spesifik
politik konular, iirlin fiyat artirimlari, isgdren ticretleri ve diizenlemeleri, vs.) sessiz
kalinmasi, ¢alisanlarin iliskilerine zarar vermekte, orgiitiin en 6nemli etik unsurlar
olan diiriistliik ve agik sozliiliik degerlerini yok edebilmektedir. Orgiit igerisinde
kargilagilan sorunlar bu anlamda ikili gliven ve anlagsmalar halinde ¢oziilmeye
calistimahdir. Ozellikle galisanlar ile iletisim, iist yonetime yeni yonetim teknikleri
ve davraniglar1 i¢in ilham olacaktir (Dover, 1956:250-252). Giiniimiizde bir¢ok
aragtirmaci, hiyerarsik yapiin asagi tabanindan gelen bilginin ve farkli bakis
acilariin  oOrgiitiin - stirekliligi icin olduk¢a ©Onemli oldugunu ifade etmektedir

(Morrison ve Milliken, 2000:707).

Yapilan arastirmalar orgiit igerisinde en dogru verilerin ve bilgilerin en
onemli kaynagim galisanlar olarak gdstermektedir. Orgiitiin faaliyetlerine en yakin
ve stratejik noktalarinda bulunan calisanlar orgiitsel davranisa rehberlik edebilecek
etkiyi yaratabilirler (Calpham ve Cooper, 2005:307). Isgoren sesi orgiitiin karar veya
ciktilart lizerinde katki saglayici degisimlere yol acabilmektedir. Bu katki isgdren

motivasyonunda da oldukga etkili olacaktir (Mcfarlin ve Sweeney, 1996:291).

Modern ve siirekli dinamik hale gelen yonetim yapisinda orgiitler, yogunlasan
rekabet kosullari, yiiksek miisteri beklentileri ve kalitenin siirekli artmasi ig¢in
calisanlarindan daha fazla sorumluluk almalarini, gerekli kosul ve durumlarda

inisiyatif almalarini, konugmalarini, kendilerine ve takimlarina glivenmelerini, bilgiyi
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daha c¢ok paylagsmalarini talep etmektedirler. Literatiir, isgoren gili¢lendirmesine ve
yeni iletisim kanallarina yogunlagsmasina ragmen, oOrgiitlerdeki insanlarin iistlerine
giiven eksikligi uygulamada halen 6nemli engel olarak belirmektedir. Boylece
calisanlar Orgiitte yasanan problemleri herhangi bir tartismaya mahal vermemek
adina her zaman kisisel alanlarinda algilar ve kendi 6zel yontemleri ile ¢dzmeye

calisir veya calismazlar (Milliken ve Morrison, 2003:1564).

Orgiitsel sessizlik diye tabir edilen ve 6rgiit agisindan genel anlamda olumsuz
goriilen bu olgunun karsit1 orgiitsel ses olarak ifade edilebilir. Bu kapsamda orgiitsel
sesi tanimlamak gerekirse; calisanlarin goriislerinin, diisiincelerinin, fikirlerinin ve
sahip oldugu bilgilerin istekli olarak orgiitiin faaliyetlerine katki saglamak amaci ile
vurgulanarak ifade edilebilmesidir. Bu olgu gii¢lii ve etkili bir degisimin 6nemli bir
kaynagidir. Ust yonetimin calisanlarin diisiincelerine ve &nerilerine énem vermesi,
faaliyetler ile ilgili yasadiklar1 sorunlar1 dile getirmeleri i¢in onlari tegvik etmesi ve
bunun sonucunda ¢alisanlarin degisimde etkili olduklarina inanmalar1, orgiitsel sesin

artmasina ve olumlu etkilere sebep olacaktir (Bowen ve Blackmon, 2003:1394).

Orgiitsel ses olarak ifade edilen olgu degisime karsi bir girisim olarak
belirtilmektedir (Hirschman, 1970). Bu girisim, degisime karst bir atalet yapisi
igerisinde elestirici ve yikici bir niyet barindirmadik¢a degisimin 6nemli yap1 taslari

olarak diistintilmelidir (Brinsfield, 2009:18).

Orgiitiin i¢ ve dis cevresi dinamik bir yapiya sahip ise ve yeni fikirler ile
gelisme siirecini hizlandiracak bir yapit mevcut ise konusma davranisinin yararh
olmasi beklenmektedir (Van Dyne ve Le-Pine, 1998:109). Bu gelisimi saglayacak
Onerilerin ortaya c¢ikmasi ic¢in Orgilitiin biitiin diizeylerindeki isgorenlerden
faydalanilmali ve farkli diizeylerdeki c¢alisanlarin yeni fikir ve diisiincelerini dile

getirmeleri gerekmektedir (Raub, 2008:180).

Orgiitsel degisim siirecinde, degisimin bir anlam ifade etmedigini diisiinen
calisanlarin diisiincelerini ifade etmemeleri ve sessiz kalmalar1 olumsuz bir tepki
olarak algilanabilir. Isgdrenlerin bu ydnde sessiz kalma davramslari; faaliyetlerden
uzak kalma, degisimi reddetme veya kacinma egilimini icerebilir. Calisanlar sessiz
kalarak mevcut otoritenin degisim yoniindeki isteklerinden uzak kalmaya

calismaktadir (Bryant, 2003:4).
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Is goren sesi dnerileri dile getirme ve yoneticiler ile problemleri tartisma, dert
yanma, sikayet etme gibi farkli bigimlerde ve farkli kaynaklardan meydana
gelebilmektedir (Saunders vd., 1992:242). Calisanin bu sekilde kendini ifade etmeye,
varsa Onerilerini, gordigli yanlhs siiregleri dile getirmeye istekli olmasi yonetim
diizeyinde 6nemli ve faydali bir durum olarak algilanacaktir (Sako, 2006:10). Bu
tanimlamalarin yaninda isgoren sesi sikdyet etmek veya elestirmekten ¢ok
destekleyici, gelistirme ve iyilestirme niyetli bir davranis olarak da tanimlanmaktadir
(Van Dyne ve Lepine, 1998:110). Sosyal baglilig1 artirma kaynakli olan bu davranis,
iligkileri devam ettirme ve giiglendirme amacgli da goriilebilmektedir (Brinsfield,
2009:30).

Diisiiniip, disiincelerini ifade etmek igin, isteksiz davrandiklarini isgoren
sessizligi kavrami, Tirkiye i¢in oldukga yeni bir ¢alisma konusudur ve iizerinde
olduk¢a smirli sayida calisma bulunmaktadir. Uluslararasi yazin agisindan da
bakildiginda oldukc¢a yeni sayilabilir. Yonetim yazininda is goren sessizligi, ilk kez
bu terimi tamimlamaya calisan Hirschman’a dayandinlabilir. Hirschman (1970)
sessizligi, pasif fakat baglilik ile es anlamda yapici bir tepki olarak cercevelemis ve
daha sonra da yonetim bilimciler sessizligi bagliliga esitlemeye devam etmislerdir
(Cakici, 2007). Sessizlesmenin, ig gorenlerin orgiitlerine olan bagliligin bir ifadesi
olduguna dikkat ¢eken arastirmalar bulunmaktadir (Bryant ve Cox, 2004:588). Bu
noktada kafalarin karigsmasi veya farkli diisiincelerin ¢ikmasi olduk¢a dogaldir.
Ciinkii sessiz kalan bireyin olan biteni kabullendigi ya da umursamadigi kanis1 vardir
ki bu da bagliligin bir boyutu olarak degerlendirilmistir. Bu sessizlik kavraminin
icerdigi girdapsal ikilemden kaynaklanmaktadir, birgok arastirmaci da bu yonde fikir
birligi i¢indedir. Sessizligin karmasik, belirsiz yapili oldugu kanis1 vardir (Milliken
ve Morrison, 2003). Bahsi gecen ikilemli yapiy: Pinder ve Harlos (2001) su sekilde

siralamistir:

e Sessizlik, insanlart hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir.
o Sessizlik, insan iligkilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir.

e Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir.

e Sessizlik derin diistinmenin veya diislince yoklugunun isareti olmaktadir.

e Sessizlik hem onay/kabuliin hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.

Isgdren sessizligi, tanim olarak ilk defa 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in

calismasinda yer almistir. Bu ¢alismalarinda Morrison ve Milliken (2000), “orgiitsel
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degisimin ve gelismenin Oniindeki tehlikeli bir engel ve cogulcu bir oOrgiit
gelistirmenin oniinii tikayan, kolektif bir fenomen” olarak degerlendirdikleri orgiitsel
sessizligin; siireci, nedenleri ve kosullarim belirlemeye ¢alismislardir. Arastirmalar
bu calismanin 15181nda gelismeye baslamis, isgoren sessizliginin kavramsal ¢ercevesi

13

olugma siirecine girmistir. Morrison ve Milliken (2000) sessizligi, “ iggdrenlerin
islerini ve kurumunu iyilestirmeyle ilgili fikir bilgi ve diisiincelerini kasitl olarak
esirgemesi” olarak tanimlamislardir. Diger temel kavramsal calisma ise isgdrenlerin
sessiz kalma kararlarim etkileyen faktor ve durumlar {izerine egildikleri, Morrison ve
Milliken’in gelistirdikleri isgdren Sessizlik kavrami, gelistirdikleri caligmalariyla
Pinder ve Harlos (2001)’a aittir. Isgoren sessizligi Pinder ve Harlos (2001) “degisimi
etkileyebilme veya diizeltebilme yeteneginde oldugu algilanan insanlara, Grgiitsel
durumlara 1iligkin konularda, kisinin davramigsal, bilissel veya duygusal
degerlendirmeleri  hakkindaki  samimi  diislincelerini  esirgemesi”  olarak
tanimlamiglardir. Mevcut tanimlara baktigimizda isgdren sessizligi “isgérenin

bilin¢li ve istekli olarak sahip oldugu bilgileri Orgiitten saklama ve sessizligin

koruma durumudur” olarak tanimlamak miimkun olacaktir.

Isgorenlerin sessiz kalmayr secmesinin onlarca sebebi olabilmektedir.
Davranig ve yonetim bilimleri, gozlemlenebilen sesli ifadeleri bile analiz edip
yorumlarken, insanin karmasik mental yapisindan dolayr zorlu ¢ikmazlarla
karsilagsmaktadir ki sessiz kalma davranisinin derinlerine inmenin bir o kadar daha
zor olmasi dogal karsilanabilecek bir durumdur. Bu nedenledir ki; isgdren sessizligi
tizerine deneysel ya da klasik aragtirma yontemleriyle ¢alismak oldukga zor olacaktir
(Vakola ve Bouradas, 2005:2). Calismalarinda bu durumu “sessizlik orgiitlerde
yaygin goriilmesine ragmen, dogas1 ve ana bilesenlerine iliskin ¢ok az ampirik kanit
vardir” olarak degerlendirmistir. Bu nedenle isgdrenlerin sessiz kalmasi, isgdren
sessizliginin nedenlerini inceleyebilmek i¢in ¢esitli kuramlar ortaya konmus ya da

var olan kuramlar gelistirilmistir.

3.1.1. Sessiz Kalma
Isgorenlerin sessiz olmasi kendilerinden kaynaklandigi, bilingli ve kasitl
oldugu durumlarda gerceklesebilir. Kisiler; tam anlami ile konusamama ve ifade
edememe halleri i¢inde olurlar. Bu gibi durumlar1 olusturan ortiik bilgileri (ayrintili

olarak ifade edilemeyen, yetenekler ve 1is yapis sekli, kiltiri ile ilgili
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bicimsellestirilemeyen bilgi) ve sezgisel bilgileri (hissi, 6znel soz ile ifade
edilemeyen veya biling dncesi muhakemeye dayali bilgi) ifsa etme noktasinda da
sessiz kalmalar1 olagandir. Konusulabilen konularda sessiz kalma durumu ise
kavramsal bilgiler (herhangi bir konuda otomatik olarak problem ¢6ziimiinden sonra
veya bu siireg igerisinde olusan, tecriibeye dayali bilgi) ve biling 6ncesi bilgiler (uzun
stireli tecriibeye dayali, hafizanin etkiledigi ancak ifade edilmeyen bilgi) i¢in

gegcerlidir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009:571-572).

3.1.2. Sessiz Birakilma
Isgorenler kendileri istedikleri icin sessiz kalabildikleri gibi kasitli olmadan
zorla da sessiz kalmak durumunda birakilabilmektedirler. Kisiler biling dis1
bastirilmis sesi (gerekgeli ve kontrollii bilginin bilingli farkindaliktan ayr1 tutulmasz),
bilin¢li saklanan sesi (i¢sel gii¢, prososyal veya uysal davranisa dayali olarak bilingli,
olarak saklanan ses) ve bilingli bastirilmis sesi (orgiitsel etki ile irade disi boyun
egmeye veya kendini korumaya bagli ses ¢ikarmama) ortaya cikaramayabilirler

(Blackman ve Sadler-Smith, 2009:571-572).

3.2. Orgiitsel Sessizligin Olusumunda Rol Oynayan Orgiitsel ve Cevresel
Etkenler

3.2.1.Kiiltiir
Orgiitlerde beseri yoniin éneminin artmasi, sosyal ve siyasal alanda insancil
degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslararasi igletmeciligin gelismesi kiiltliriin yonetim
acisindan onemini de artirmustir. Kiiltiiriin bu baglamda genel bir tanimi verilecek
olursa; bir insan toplulugunun hayat tarzi, dil ve benzeri yollarla nesilden diger nesile
aktarilan az cok sekillenmis, Ogrenilmis davramig kaliplarimin ve aliskanliklarin

tamaminin birlesimidir (Erdogan, 1997:120).

Kiiltiir tiim toplumun bireylerinin paylastigi bir kavramdir. Insanlar toplumsal
yasamin bir sarti olan kiiltiir icerisinde yogrulurlar ve o toplumun normlarini,
degerlerini, kurallarin1 6grenmeye ve kabul etmeye baslarlar. Kiiltiir ve insan
birbirini olusturan ve etkilemektedir. Insan kiiltiirlesme yoluyla kendi kiiltiiriinii

olusturan duygu, diisiince ve eylem bi¢imlerini benimser (Yiiksel, 2006:162).
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Isletme yoneticisi igin kiiltiirel dgeleri bilmenin 6nemi biiyiiktiir. Toplum
icerisinde ¢aligsmalarini siirdiiren isletmeye, o toplumun bilgisel 6zellikleri, kanunlari
kurulusun calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanclar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi

iligkilerin sonuglarinin tamamidir (Erdogan, 1997:120).

Hofstede’nin IBM sirketleri mensuplari arasinda yapilan arastirmasinda Tiirk
Kiiltiirtiniin bireycilikten ¢ok ortaklasa davranis 6zelliklerine sahip oldugunu, gii¢
mesafesinin yiiksek oldugunu, belirsizlikten kaginma halinin yiliksek oldugunu ve
daha ¢ok disi kiiltir 6zellikleri gosterdigini soylemektedir (Yiiksel, 2006:162). Bu
ozelliklerin Tiirk Kiiltiiriin sahip oldugu bu 6zellikler; bireylerinin bulunduklar
orgiitte, konusmasinda veya sessiz kalmasinda ne kadar etkili olabilecegini

gostermektedir.

Gli¢ mesafesi toplumda gii¢ dagilimindaki esitsizligin nasil algilandigr ile
ilgilidir. Gli¢ mesafesi genis olan kiiltiirlerde, gli¢ dagiliminda ve buna bagl olarak
firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilmektedir. Bu kiiltiirlerde iinvan, statii,
pozisyon gibi betimleyici Ogelere de fazlasiyla onem verilerek ve saygi
duyulmaktadir; is yerlerinde is¢i ile isveren arasindaki mesafe hissedilmekte ve
korunmaktadir. Gii¢ aralig1 dar olan kiiltlirlerde ise gii¢ sahibi kisilere yaklagmak ve

onlarla yakinlagsmak daha kolaydir (Sargut, 2001).

Kiiltiirel degerler, oOrgiit icerisindeki ¢alisanlarin rolleri ve birbirleri ile
iletisimleri hakkindaki kurallar1 etkilemektedir. Glic mesafesine dair bireyin kiiltiirel
deger yargisinin ve algisinin, konusma davranist ile dogrudan ilgili oldugu One
stiriilmektedir. Ciinkii beklenen ve kabul goren gii¢ ve statli farkliliklar ile ilgili
inanglar, boliim yoneticileri-calisgan davraniglart konusunda calisanin  algisin
etkilemektedir. Bu nedenle giic mesafesinin, c¢alisanlarin boliim yoneticileriyle
konusma veya degisiklik onerilerinde bulunma sevkine dair ilgisinin olmasi oldukga
makul goériinmektedir (Botero ve Dyne, 2009:89). Hofstede’nin (1980) yapmis
oldugu aragtirmada Tiirkiye giic mesafesinin yiiksek oldugu bir iilke olarak
gorilmektedir. Bu nedenle {ilkemizde ¢alisanlarin inisiyatif kullanma egiliminin de
diisiik oldugu disiiniilebilir. Tirk ulusal kiiltiirtine has yliksek gilic mesafesi,
calisanlarin davraniglarini kisitlayici bir etkendir (S6zen vd., 2009:399-405).
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Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde insanlar kurallarin
belirlenmis olmasini ve bu kurallara uymay1 tercih ederler. Risk alma arzular1 zayif
olmakla birlikte, degisime kars1 direng de yiiksektir (Yiiksel, 2006:162). Degisimi
gerektiren diisiinceler, fikirler ve oneriler yiiksek risk algis1 ve degisime karsi atalet

durumu yiiziinden kasitli olarak dile getirilemeyebilir.

Kiiltlirlerin karsilastirilmasina imkan saglayan bir diger boyut ise algak
bagimlilik ve yiliksek bagimlilik boyutudur. Algak bagimli kiiltiirlerde insanlar
soylemek istediklerini karsidakine dogrudan soylerler. ABD ve Kiizey Avrupa
toplumlar1 bu tiir kiiltiirel 6zellige sahiptirler. Yiiksek bagimli kiiltiirlerde ise sosyal
iligkilere oldukca onem verildiginden insanlar sdylemek istediklerini karsidakine
dogrudan iletemeyip bunun yerine dolayli yoldan ima ile sdylemeye ¢alisirlar. Orta
dogu iilkelerindeki kiiltiirler bu tiirdendir (Yiiksel, 2006:162). Tiirkiye’de de yiiksek
baglamli iletisim kullanan bir kiiltiire sahiptir (Sargut, 2001). Bu baglamda bati
kiiltiirtine sahip kisilerin dogu kiiltiirine gore daha az sessiz kalabilecegi,
konusmadan 6nce zaman, mekéan ve statli farklarin1 g6z oniinde bulundurabilecegi

agikardir.

Tirk kiltlirinin disi  kiltir o6zellikleri gdstermesi Tiirkiye’de insan
iligkilerine saygi gostermenin ne kadar onemsendigine bir igarettir. Bu anlamda
bireyler bulunduklar1 toplumda, orgiitte veya grupta insan iliskilerine 6nem vermek
adma kasith bir sekilde sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler. Disi kiiltiirlerde
yonetim daha ¢ok sezgiseldir ve fikir birligine 6nem verilir. Bu durumda ¢atismalarin
¢Oziimlenmesinde miizakere ve uzlasma esastir. Erkek kiiltiirler sonu¢ odaklidir

(Sargut, 2001).

Hemen her orgiit, amaclarina ulasabilmek icin iiyelerinin destegini, onlarin
etkili katilimmi ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi oOrgiitle etkinlik ve
verimliligin énemli bir unsurudur. Orgiit mutlaka, olusturulacak &rgiit kiiltiiriiniin
calisanlarin verimine olumlu katki da bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kése vd.,
2001:222). Yoneticilerin boylesine katilimi destekleyici ve seffaf bir orgiit kiiltiirii
olusturmalar1 orgiitsel sessizligin olusmamasini saglayacak, bu durumun siirekli hale
gelmesi ile sessizligin olmadigi, Sessizlige karsi ¢ikan bir orgiit kiiltiirli olusacak ve
cesitli insan kaynagmdan optimum diizeyde faydalanma sansi dogacaktir. Orgiitte
gecerli olan Kkiiltiirel Ozellikleri kabullenen bireyler, Orgiitin ve yOnetimin

beklentilerine pozitif katki saglar. Katilimci ve uyumlu bir orgiit, calisanlarin
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cesitliligi sayesinde saglanan degeri ortaya cikarabilecektir. Bu yilizden yoneticilerin
bir orglit kiltliri olusturma c¢abasi igerisinde Orgiitsel sessizlik durumunu bir
degisken olarak diistinmeleri ve yetenekli ¢alisanlarinin bu durumdan etkilenmemesi
icin kurumsal uygulamalar yapmalar1 gerekmektedir (Vakola ve Bouradas,

2005:441).

Tiirk biirokrasi kiiltliriinlin olduk¢a giiclii ve merkeziyet¢i bir dogaya sahip
oldugu yoniinde yaygin bir kan1 vardir. Tiirk toplumunun genel 6zelliklerinden birisi
otoriteye ve topluluklara baghliktir. Bu 6zellik insanlar1 disa kapali ige doniik hale
getirebilmekte, onlar1 kuskucu ve gilivensiz yapabilmektedir. Bu yiizden bir kuruma
mensup olan bireyler kendilerini ilgilendirmedigi miiddet¢e sorunlara uzak kalmak
isterler. Kamu hizmetlerinin hem baskas1 tarafindan yapilmasini bekler ve
nemelazimcilik duygusu icine girebilirler (Aytag, 2007:149). Bu duygu onlar1 6rgiit
faaliyetlerine ve sorunlarina ilgisiz kilacak iyilestirme ve gelistirme i¢in herhangi bir

girisimde bulunmalarini engelleyecektir.

Bir bagka kiiltliirel ayrim ise; iliskilerin 6nemini ve derinlik diizeylerini
etkileyen 6zel-biitiinciil yonelim durumudur. Biitlinciil kiiltiirlerde is iliskilerinde,
itibar1 korumak ve iligkileri bozmamak, isin kendisinin Oniine gegebilirken, 6zel
yonelimli kiiltiirlerde ile odaklanma ve isi bitirme 6n plana gecebilmektedir. Ayni
zamanda, biitiinciil yonelimli kiiltiirlerde dolayli iletisim Oriintiileri daha yaygin iken,
0zel yonelimli kiiltiirlerde dogrudan iletisim daha ¢ok tercih edilmektedir (Stimer,
2007:359-360). Sessizlik, karsilikli iligkilerin korunmasi adina bir digerinin kalbini
kirmamak, tizmemek icin bazi durumlar saklayabilir. Kisi tistleri ve ayn1 seviyedeki
meslektaslar1 veya calisanlar arasindaki imajini1 korumak i¢in sessiz kalabilmektedir
(Milliken ve Morrison, 2003:1565). Iliskilerin korunmas: igin catigmaya mahal
verilmemesi adma beyaz yalanlar dahi sdylenebilmekte ve yanlis bilgiler

verilebilmektedir (Slade, 2008:61).

Kisilerin bulundugu 6rgiit igerisindeki algilanma halinin zarar gérmesine ve
iligkilerinin zarar gérme riskine karsi degisime sessiz kalmalar1 sahip olduklar

kiiltiirel 6zelliklerden kaynaklanabilmektedir.
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3.2.2. Orgiit Kiiltiirii
Orgiit kiiltiirii tanimlar1 genel kiiltiirden farkli olarak 6rgiit baglaminda ele
alinmaktadir. Bir orgiitte ¢alisanlarin nasil davranacaklarini etkileyen ve paylasilan
anlam sistemidir. Orgiit kiiltiirii orgiitsel psikoloji, sosyal psikoloji ve sosyal
antropolojinin bir bileskesinden ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiirden

bagimsiz diisiiniilemeyen ancak ondan ¢esitli yonleri ile farkli olan bir olgudur.

Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiire gore daha &zel, degisken ve ydnetilebilir

Ozellik gostermektedir (Erdem, 2007:92).

Orgiit iiyelerinin orgiit kimligini paylasmalari, ortak bilince, diisiinsel ve
eylemsel tavirlara kaynaklik eder. Orgiitsel kiiltiir, ayn1 zamanda ¢alisanlar igin ortak
bir anlam diinyast olusturur. Calisanlarin Orgiitsel etkinlikleri algilamalar1 igin
yontemler gelistirir. Degerlerin pekismesini ve davranislarin sekillendirilmesinde bir
tir kontrol mekanizmasi gorevi goriir (Aytag, 2004:195). Bdylece ¢alisanlarin

orgiitlerinde ortak bir sese hizmet etme durumu artacaktir.

Orgiitler ilk kurulduklarinda siireclerin nasil islemesi konusundaki inanglar,
degerle ve varsayimlarin olusumunda kurucularin rolii biiyliktiir. Zamanla orgiit
icindeki isleyis, yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalari, is iligkileri, ¢alisanlar
arasi iletisim tercihleri ve firsatlari, orgiitiin kurulugundaki kiiltiirel yapidan hem

etkilenir hem de orgiit kiiltiirinti olusturur (Erdem, 2007:92).

Orgiit i¢inde yer alacak Kkisiler gesitli sosyal gruplardan gelebileceklerdir.
Farkli gruplardan gelen calisanin inang, tutum ve davranis birligi saglamasi
gerekecektir. Giiglii bir grup kiiltiirii i¢in kiiltiirel ayriliklarin 6nemi azaltilmali ve
kiltirlesme meydana gelmelidir (Erdogan, 1997:195). Giiglii orgiit kiiltliriine sahip
olan isletmelerde, isgdrenlerin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis
davranigsal parametreler olusur. Paylasilan ortak deger, inanis ve davranislara sahip
olamayan zayif kiltirler dis ¢evrede meydana gelen degisimlere karsi degisim

cabuklugu ve ataklig1 gosteremeyebilirler (Eren, 2008:167).

Orgiitsel degerlerin orgiit iiyelerince yogun bir sekilde algilanmasi ve genis
bir bicimde paylasilmasi gii¢lii bir kiiltiiriin varligin1 gosterir. Ancak giiglii kiiltiir her
zaman istenilen bir durum olmayabilir. Ozellikle geleneksel ve kapali orgiitlerde
orgiit liyeleri arasinda giiclii bir deger paylasimi bulunabilir. Ancak bu degisime karsi

bir diren¢ olarak kendini gosterebilir. Asir1 bicimde kiiltiire yonelme orgiitiin
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cevresel ve igsel degisimlere uyum saglamasini zorlastiracaktir (Erdem, 2007:92).
Boylece degisim adina ortaya ¢ikabilecek farkli fikirler ve disilinceler orgiit
kiiltiirtiniin degerlerine uymayacagimin disiiniilmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu
anlamda bir oOrgiitteki Orgiit kiiltlirii sessizligin olusumunu ve sirdiiriilmesini
giiclendirici bir etki yapabilecektir. Katilimer orgiit kiiltlirlerinin olusturulmaya
calisilmasi, c¢alisanlara karsi orglitsel destegin artmasi, en iist yonetici ile ¢alisanin
yakinlagsmasi ve bi¢imsel ve bigimsel olmayan iligkilerin artmasi, list yonetimin

calisanlar1 dinlemeye istekli hale gelmesi gibi gelismeler de yapilan arastirmalarda

¢ikan sonuglardir (Milliken vd., 2003:1455).

Iletisim ve kiiltiir arasinda dogrudan bir iliski vardir. Belirli bir iletisim tarzi
belirli bir kiiltiire 6zgiidiir ve var olan kiiltiirel fenomenler iletisim siireciyle aciga
cikarlar. Biitiin insan eylemleri, bir etkilesim durumu i¢inde belirli bir deger tasiyan
bir mesaja sahiptir. Her mesaj paylasilmis semboller sistemidir ve kiiltiirel anlamlar
tasimaktadir. Orgiitsel iletisim paylasilan degerlerin, ideolojinin, cevreye ve insana
iligkin bilginin, rol iligkilerinin bir 6zetidir ve kiiltiirel bir temele dayanmaktadir

(Ellis ve Maoz, 2003:258).

Ozellikle orgiit kiiltiiriiniin sert oldugu, itirazin {iste saygisizlik oldugunu
diistinen gruplar bu durumu normal olarak algiliyor, disiplini saglama ve yonetimi
kolaylagtirma yolu olarak goriiyor olabilirler. Uzun vadeli sonuglarindan ¢ok o giiniin
oncelikli islerine odaklanan yoneticiler c¢alisanlarinin susarak anlasilmaya

calistiklarimi fark etmeyebilirler (Bildik, 2009:78).

3.2.3.Davranis Diizlemi

Bireyin gergeklestirdigi her davranisin belirli bir nedeni olacak ve bireye bir
tatmin saglayacaktir. Ancak, bireyin etki alani igerisinde bulundugu her sosyal
yapinin istedigi, kabul ettigi ve etmedigi davranislar vardir. Bireysel davranisin
anlamliligi sosyal yapinin kabul alanina uygunluguna baglhidir. Bu durumda
davraniglarin belirli sosyal diizlemlerde ortaya ¢ikmasinin gerektigi, eger davranis ile
diizlem arasinda uyum yoksa sonucun olumsuz veya etkinlikten uzak olarak
yorumlanacagi diisiiniilmektedir. Bu kapsamda bir sosyal grup igerisinde istenen
davraniglar orgilisiinden olusan sosyal etkilesim alanina davranis diizlemi denir

(Erdogan, 1997:65). Birey diisiincelerinin bulundugu davranig diizlemine ve sosyal
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etkilesim alanina uyum gostermedigini algilarsa kendini gizli tutacak, sinirlar1 i¢inde
kalmak adma orgiite katki saglayict aksakliklari giderici ve daha yeni ve daha iyi
siireclerin olusmasina imkan saglayici fikirlerini ve Onerilerini kasith olarak sakli

tutabilecektir.

Her davranig diizleminde istenen ve istenmeyen davraniglar Orglisiinii
olusturan iki faktorden ilki toplum halinde yasayan insanlari, belirli durum ve sartlar
karsisinda, belirli tarzda zorlayan kurallara sosyal normlar denilmektedir. Normlar,
toplumdaki fertler i¢in standart hareket ve standart davranig bigimleri gelistirirler.
Normlar ve genel kurallar, insanlarin belirli sartlar altinda ifa etmeleri gereken rolleri
tayin etmede etkilidirler (Eroglu, 2006:79). Bireylerin bulundugu davranis diizlemi
sayesinde algiladiklar1 rol ve statii; mensup oldugu orgiitte gerceklesen faaliyetlerin
tyilestirilmesi ve gelisimi i¢in nerede, nasil ve ne zaman miidahil olacagi konusunda

bir tutum ve davranis dnermektedir.

Genel kurallarin yani sira her davranis diizleminin kendi i¢ sartlarindan ve
ortamindan kaynaklanan 06zel kurallar bulunmaktadir. Cogu zaman davranig
diizlemine bagh olarak konulmus bulunan yazili kurallar1 ve geleneksellesmis olan
yazili olmayan kurallar1 6zel kurallar olarak tanimlanmaktadir (Simsek vd.,
2005:18). Davranis diizlemlerinin farklilasmasinda 6zel kurallarin paymnin daha
biiyiik oldugu goriilmektedir. Genel kurallarin siirlayicilart bir orgiitte her davranig
diizleminde ortak olabilmektedir (Erdogan, 1997:69). Bir davranig diizlemi
olustururken 6zel kurallar1 olusturma da esas sorumlu olan {ist yonetim, ¢alisanlarin
farkli fikir ve Onerilerinden faydalanmak adina onlarin Orgiitiin ve mensuplarinin
yararina sessiz kalmamay1 ve gerektiginde kendini acik bir sekilde ifade edebilmeye

imkan saglayan bir davranig diizlemi olugturmalidir.

Bir orgiitteki calisanin orgiite verdigi katkiy1 ve sagladigi degeri artirmak, onu
giclendirmekten ve Orgiitteki iletisim hatlarini stirekli agik tutmaktan gecer. Bu
katkinin saglanmasi adina Orgiitte hem kolektif hem de bireysel olarak davranis

diizleminde sessizlik iklimine mahal vermemek gerekir (Nikolaou vd., 2008:667)

3.2.4.0Orgiit iklimi
Bireyler arasindaki etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikan ortak degerlerin,

normlarin ve bunlarin sembolik ifadelerinin orgiitlerde olusturdugu kabul edilmis
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anlamlar vardir. Orgiit hayatini karakterize eden hissiyatlar, yaklasimlar ve davranis

tipleri 6rgiit iklimi olarak tanimlanabilir (Iscan ve Karabey, 2007:182).

Yonetim calisanlarin orgiitsel faaliyetlerin uygulanmasinda daha istekli ve
etkin ¢alismalarinin saglanmasi igin bir iklim olusturmakla sorumludur. Orgiit iklimi
calisanlarin tutumlarin1 ve ¢alisanlar arasi iligkileri etkileyen orgiit kiiltlirliniin bir
uzantisidir. Ancak orgiit kiiltiiriinden daha &zel ve yonetilebilir durumdadir. Orgiit
kiltlirii orgilitiin nasil olmas1 gerektigini vurgularken, orgiit iklimi ise calisanlarin
orgit ile ilgili davranmislari etkileyen degerleri ve tutumlan ile ilgilenmektedir.
Orgiitte calisanlarin karsilikli giivenleri ve birbirlerini anlayabilmeleri bulunduklar:

sosyal sistemde algiladiklar1 ortak iklime dayali olarak gelisir (Mullins, 2005:901).

Calisanlarin davranis duygu ve diisiinceleri ile baglantili olan 6rgiitsel iklim
gecici ve siibjektiftir, ayn1 zamanda giic ve etki sahibi kisilerce dogrudan
degistirilebilir bir durumu ifade etmektedir. Buna karsin kiiltiir, daha koklii, orgiitiin
gecmisine dayanan, karmagsik ve dogrudan degistirilemeyen bir yapiy1
olusturmaktadir (Denison, 1996:645). Orgiit iklimi bir orgiitii diger orgiitlerden
ayiran calisanlarin etkilesimi ile olusan herhangi bir durumu yorumlarken temel
alinan gecerli normlari, degerleri ve Orgiit kiiltiiriindeki yaklasimlar1 yansitmakta,
davranig belirleme de bir etki kaynagi olabilmektedir (Aydogan, 2004:213).
Calisanlarin orgiit faaliyetleri hakkindaki fikir ve Onerilerini dile getirmemeleri de
kolektif olarak sergiledikleri bir davranig olarak bir iklim halini alabilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000:708). Bu nedenle olusan sessizlik iklimi 6rgiit ikliminin
bir alt boyutu olarak belirebilir ve yOnetim tarafindan sezilmez ise gliclenerek
sirdiriilebilir. Bu iklim; yatay diizlemde bulunan c¢alisanlarin davranig ve
tutumlarmin ortaklasa gelismesinin bir sonucu olarak da goriilebilmektedir.
Goriildigu tizere sessizlik iklimi boylesine bir kisir dongili icerisinde gii¢lenerek
orgiitteki diger kademelere de sirayet edebilecektir (Morrison ve Milliken, 2000:706-
713).

Calisanlarin konusmaya istekli olmalar1 veya sessiz kalma egilimleri orgiit
ikliminin bir alt boyutu olan orgiit igerisinde adalet algilamasi ile de iliskilidir.
Orgiitsel adaletsizlik; belirsiz islemler ve raporlamalar, yiiksek merkezilesme, diisiik
bicimsellestirme, otoriter yoOnetim tarzi, yetersiz iletisim, zayif performans

izlenimleri ve istikrarsiz karar verme siireci gibi o6zellikleri ile karakterize edilebilir
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(Brinsfield, 2009:74). Bu o&zelliklerin isgérenler tizerinde bir sessizlik hali

olusturmasi olagandir.

Son yillarda yazinda oldukga calisilan ve iistiinde onemle durulan yenilik
kavrami da calisanlarin kendilerini 0zgiir hissetmeleri ve farkli diisiinceleri dile
getirebilmeleri ile miimkiindiir (Nemeth, 1997:62). Orgiit ikliminin iistiin destegi,
tarafsizlik, bagdasiklik ve is yiikii baskist boyutlar1 c¢alisanlarin bulunduklar
isletmede yeniligin desteklendigine iliskin algilarin1 etkilemektedir. Yazinda en ¢ok
incelenen iklim boyutu olan iistiin destegi boyutunun Iscan ve Karabey’in (2007)’de
yapmis oldugu ¢aligmada yeniligin desteklenmesi {lizerinde en etkili unsur oldugu
goriilmiistiir (Iscan ve Karabey, 2007:193). Bu baglamda iist yonetim bu dogru bir
orgiit iklimi olusturulmasinda, konusmak kadar dinlemeye de istekli, samimi ve

diiriist davranildigi algisini olusturmalidir (Dover, 1956:250-252).

Yoneticiler calisanlarina, kurumlarina baglanmalarint ve gercekten igten
gelen bir istekle gorevlerini yapabilmelerini saglayacak bir ortam hazirlama
cabasinda olmalidirlar. Bunun i¢inde uygun bir orgiit iklimi olusturmaya ve her
calisanin i¢ diinyasinda anlamaya ¢alismaktadirlar. Orgiit iklimi 6rgiitsel bagliligin
olusturulmasinda en 6nemli etmenlerden biridir. Orgiitsel baghlik, kurum icinde
uygulanan politikalar, yonetimin astlarina karsi tutumlari, orgiit i¢i fiziki ¢aligma
kosullar1, calisanlarin kendi aralarindaki iliskiler vb. bir¢ok oOrgiit iklimi unsuru

sonucunda olusacaktir (Yiiceler, 2009:455).

3.2.5.0rgiitsel Giiven

Giliven; kars1 taraftan (birey, grup, oOrgiit) beklentiler ve ¢ikar gayesi
gitmeden, faydali isler yapilacagina dair, karsi tarafa bagliligt ve gelisim igin
istekliligi gerektiren inangtir (Whitener vd., 1998:514). Giiven veya giivensizlik
kisilerin algi, tutum ve davranislarint 6nemli diizeyde etkileyecektir (Henrinksen ve
Dayton, 2006:1551). Orgiitsel giiven, samimi iletisim yapis1 sayesinde sosyal
iligkilerin giiclendirilmesi ile ortaya c¢ikacaktir. Calisanlarin bulunduklar1 ortam
icerisinde diger calisanlara ve yoneticilere glivenmeleri bigimsel olmayan is birligi
ve dayanisma halini kuvvetlendirir ve bi¢cimsel uzlagma maliyetlerini azaltir (Slade,
2008:60). Yonetime karsi ¢aliganin algiladigi giiven eksikligi, yonetimin ¢aliganini

sadece kendi ¢ikari ile ilgilenen biri oldugunu diisiinmesi, yonetimin en iyisinin
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kendisinin bilme diisiincesi ve bu durumda calisanina giivenmemesi sessizlik
ikliminin olusumunu hizlandirir. Bu iklimin olusturulmamas: i¢in, orgiitsel giiven

ikliminin bilesenleri sunlardir (Slade, 2008:67):

e Davranissal baglilik,

e Davranigsal diiriistliik ve agiklik,

e Kontroliin paylagimi ve yetkilendirme,
o Acik, kesin iletigim,

o [lgi gosterilmesi.

Yukarida sayilan bilesenlerin orgiit diizeyinde diisiik olmasi ¢alisanlarin igsel
motivasyonlarinin ~ diismesine,  vazge¢me/caba  gdstermeme  davraniglari
gostermelerine ve hatta is giicli devir oranmin yiiksek olabilmesine sebep
olabilmektedir. Orgiitsel degisim siirecinde diisiik baglilik ve giiven gerekli caba ve

fikir i¢in ¢alisan katilimini azaltir (Slade, 2008:68).

Gliven paylasilan beklentiler dizisi olarak diisiiniilebilir. Risk iceren
durumlarda bile bireyin orgiitiin kendisini etkileyecek uygulama ve politikalardan
emin olmaya esdeger, olumlu beklentiler tasimasi seklinde ifade edilebilir. Eger bir
organizasyonda yasayan bireyler miisterek ahlaki kurallara uygun davrandiklarindan
dolayr birbirlerine giliveniyorlarsa, Orgiitsel yenilikleri basarili  bir sekilde
uygulayabilirler. Orgiitsel giivenin saglanamadig1 ortamda yonetim de dogal olarak
baski ile insanlar1 bir arada ve is birligi igerisinde tutmaya calisacaktir (Borii,
2005:314-316). Bu bask1 da yaraticiligi, esnekligi, mutlu ¢alisan profilini olumsuz
etkileyecek orgiitsel sessizlige yol agabilecektir.

3.2.6.Grup Diisiincesi ve Grup Baskisi
Grup diisiincesi; oOrgilitiin faaliyetlerinin grup diizeyinde ger¢eklesmesi
gerektiginde, grup tlyelerinin oybirligi isteklerinin kendi diislincelerini ifade etme
isteklerine baskin gelmesi durumunda olusan bir diisiince seklidir. Grup diisiincesi,
basli basina calisan sessizligine bir Ornek olarak verilemeyebilir (Briensfield,

2009:34). Fakat orgiitlerde kesinlikle 6nemli bir sessizlik sebebidir.

Bireyin baska birinden, gruptan ya da toplumdan etkilenmesinin temelinde;

gelenek, istek, kabul edilme arzusu, fiziksel zarar goérme korkusu, reddedilme
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(gruptan soyutlanma) korkusu, yabanci veya garip goriinmeme arzusu, boyun
egmeye zorunluluk ve benzeri nedenler olabilmektedir. Grubun beklentilerine gore
tutum gelistirmek, itaatkar ve gruba uygun davranislarin gelismesinde grup

baskisinin etkisini yiikseltir (Silah, 2005:266).

3.2.7. Orgiitsel Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, orgiite yeni gelen isgdrenlerin, drgiitiin tam bir iiyesi
gibi hareket edebilmeleri i¢in gereken bilgi, davranis ve tutumlar1 kazandiklar1 bir
siirectir (Calik, 2003:163). Orgiitsel sosyalizasyon, drgiit iiyelerinin bir biitiin olarak,
orgiitte gecerli kurallar, degerler, anlayiglar, onyargilar vb. kiiltiirel iklime adapte
olmalarm ifade eder. Orgiitsel hedeflere ulasabilmek igin isgdrenler, orgiitte gegerli
diizene uygun hareket etmek durumundadirlar. Orgiit, drgiitteki kiiltiirel iklimin
Oziimsenmesini ve buna uygun davraniglar gosterilmesini ister (Aytag, 2004:196).
Orgiite yeni giren bir isgdrenin i¢inde bulundugu bu siirecte algiladig1 aksakliklari
veya olumsuzluklari, 6rgiitiin genel diisiince ikliminden farkh fikir ve diisiinceleri
dile getirmesi kolay olmayacak, bu siire¢ igerisinde sessiz kalmayr tercih

edebilecektir.

3.2.8. Sosyal Izolasyon

Isgoren, sikayetci veya sorun c¢ikaran biri olarak algilanabilecegini ve
sonunda bu yilizden izolasyon ile karsilasabilecegini diislindiigii icin de sessiz
kalabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003:1565). Isgoren orgiit igerisinde sahip
oldugu sosyal sermayeye ve pozisyonuna zarar gelmemesi ve soysal izolasyona
maruz kalmamak icin ¢ogunlugun fikrini ve diislincesini paylasacaktir. Bu diislince
kisinin fikirlerini agik ve diiriist bir sekilde dile getirmesini, hem kisisel diizeyde
hem de kolektif olarak engeller (Bowen ve Blackmon, 2003:1394-1396). Dislama
davranig1 isgérenin grup bagliligini artirmak, grubun disinda fikir beyan eden kisileri
gruptan ayrilmak zorunda birakmak veya isgérenin davraniglarini grup egilimi
dogrultusunda degistirmek amacl yapilabilir. Ozellikle isgdrenlerin ihbarci olarak
algiladiklar1 kisilere bir misilleme araci olarak kullanildigi arastirmalardan da

goriilmektedir (Williams vd., 1998).

Orgiitsel sessizligi etkileyen faktdrlerin arasinda bulunan ve arastirmanin
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temelinde yer alan orgiitsel adalet algisi; bir orgiitte sosyal ve kisileraras1 adalet
algisinin  olmast veya olmamasi isgérenlerin davraniglarint 6nemli Olciilerde
etkilemektedir (Greenberg, 1990:399). Calisanlar ile yoneticileri arasindaki
iletisimde adalet algilamas1 énemlidir. Orgiitlerde bireyler, yoneticilerin kendilerine
digerleri ile ayn1 sekilde iletisim kurmasini bekler. Algilanan kisilerarasi adaletsizlik
algis1 yoneticilere karsi bir tepki dogmasina sebep olmaktadir. Bu tepkiler, temelinde
saldirganlik hali barindiran; ¢alisanin sessiz  kalmasina, pasif davraniglar
sergilemesine neden olabilen gizli tutum ve diisiinceler edinmesine sebep olacaktir
(Ozdevecioglu, 2005:272-274). Bunun yaninda orgiitsel adalet; is giicii devri,
orgiitsel vatandaslik davranisi, yonetici ve ast1 arasindaki bilgi paylasimi, yonetime
ve Orgiite giivene ve oOrgiitsel baglihiga etki etmektedir (Brinfield, 2009:218). Bu
calismada; bundan sonraki boliimde oOrgiitsel adalet algisi, tiikkenmislik ve orgiitsel

sessizlik arasindaki iligki incelenecektir.
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4. BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGISI, TUKENMISLIK VE
ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI ILiSKi

Yapilan bu ¢alismada; Orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizligi etkiledigi
diistiniilmektedir. Zaten Orgiitsel adalet algisi orgiitsel sessizligi etkileyen faktorler
arasinda da yer almaktadir. Ancak daha Once Orgiitsel adalet algisinin Orgiitsel

sessizlik tizerindeki etkisi ile ilgili fazla arastirma yapilmamustir.

Orgiit icerisindeki adaletsizlik kiiltiirii de sessizligi etkilemektedir. Orgiit
icinde adaletsiz durumlara kars1 ¢alisanlar sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.
Ayrica, Orgiit icerisinde ¢alisan goriislerini ve geri bildirimini tasvip etmeyen egilim,
calisanlarin istenmeyen hareketler i¢cerisinde bulunmalarina neden olur (Morrison ve
Milliken, 2000:720). Yoneticilerin geri bildirimi tasvip etmediklerine dair
diisiincelerini kiiltiirel kodlara yerlestirmeleri ¢alisanlarin “tepkisiz” kalarak, orgiitte

islerin aksamasina neden olacak davranislarda bulunmalarina neden olabilir.

Adil bir ¢aligma ortaminda tiim calisanlar, bilgi ve birikimlerini, Orgiitiin
amaglarmi gerceklestirmek icin seferber edecektir. Tersi bir durumda ise adil
olmayan davraniglarla karsilasan calisanlar Orgiitiin amaglarindan ziyade ya kendi
amaclarin1 gerceklestirmeye calisacak ve Orgiitii onemsemeyecek ya da arada
kalarak, biraz orgiit biraz kendi amacina yogunlasacaktir. Her iki durumda da orgiit
“insani” kaynagin1 verimli bir sekilde kullanmamis olacaktir. Bu baglamda, adalet

algis1 ¢alisanin sessizligini etkileyecektir.

Ayrica bireylerin Orgiit icindeki tiikenmisligi adalet algilamasi ile birlikte
degisime ugrayabilmektedir. Bu baglamda, bireylerin orgiit i¢indeki uygulamalar
adil olarak algilamalari, onlarin gelistirdikleri olumsuz tutumlart yumusatmaktadir
(Folger vd., 1999:35). Bireyler orgiitte bir adaletsizlik algiladiklar1 zaman,
gontlliliige dayali davraniglarini azaltmakta ya da saklama egilimi gostermektedir
(Isbasi, 2000:74). Bunun aksine bireylerin adalet algilarmin yiiksek olmasi, onlarin
motive edilmesini saglamakta (Lambert, 2003:155) ve artan motivasyon da bireylerin
tilkkenmiglik diizeyini azaltabilmektedir (Koustelios vd., 2003:189). Bu durumu

tilkkenmislik boyutlarina indirgeyerek ifade edersek, artan adalet algisi bireylerin
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duygusal tiikkenmelerini azaltabilmekte ve duyarsizlagsmalarin1 engelleyebilmektedir.
Bunun sonucu olarak kisisel basari hissi de yiiksek olabilmektedir (Maslach vd.,

2001:400).

Yine bu ¢alismada; tiikenmislik sendromunun Orgiitsel Sessizligi etkiledigi
arastirilmistir.  Sessizlik  tlikenmigligin - bir sonucu olarak diisiiniilmektedir.
Tiikenmisligin bireylerde fiziksel, duygusal ve is yasamini etkileyen bazi sonuglari
oldugu goriilmiistiir. Tiikenmislik yasayan insanlarin ¢ok karmasik duygular yasadigi
bunun sonucu olarak birgok davranmis bozuklugu gosterdigi saptanmistir (Dilsiz,
2006). Bu kapsamda, isi savsaklama, aksatma, hastalik nedeniyle ise gelmemede
artig, ise gec gelmedeki artig, isi birakma egilimi ya da niyetindeki artig, insan
iligkilerinde uyumsuzluk, es ve aile bireylerinden uzaklasma seklindeki sonuc¢lardan
s0z edildigi goriilmistir (Cam, 1995). Bu sonuglar dogrultusunda da Orgiit

calisanlarinin ise kars1 duyarsizlastigi goriilmektedir.

Yorgunluk, bitkinlik, uyku bozukluklari, bas agrisi, uyusukluk, solunum
giicliigli, deri sikayetleri, sindirim giicliikleri vb. tikkenmisligin fiziksel sonuglaridir.
Duygusal tiikenme, ¢abuk ofkelenme, i¢e kapanma, alay etme, negatif duygular,
alinganlik vb. tiikenmisligin duygusal sonuclaridir. Hizmet kalitesinde diisme, ise
gelmeme istedi, isten ayrilma istegi, is kazalari, performans miktar1 ve kalitesinde
diisme ise sendromun Orgiit ortamindaki zararli sonuglaridir (Torun, 1995). Sonug

olarak duygusal bu tahripler orgiit calisanlarini sessizlige ittigi diistiniilmektedir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci 6rgiit ¢alisanlarinin 6rgiit igcerisinde sessiz kalmalarinin
nedenlerini arastirmak ve bu sessizligi onleyerek calisanlarin aktif bir sekilde huzurlu

bir ortamda hizmet vermelerini saglamak adina bulgular elde etmektir
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4.2. Teorik Model, Hipotezler ve Arastirmanin Sorulari

Literatiirde yer alan arastirmalardan yola g¢ikarak bu ¢alismada gelistirilen

teorik cerceveyi sekil 4.1. de yer alan semayla gosterebiliriz:

ORGUTSEL
ADALET TUKENMISLIK

ORGUTSEL

SESSIZLIK

ALGISI

Sekil 4.1: Arastirmanin Teorik Modeli ve Cercevesi

Bu modelde, oOrgiitsel adalet algisi, aragtirmanmn bagimsiz degiskenini
olusturmaktadir. Modelde yer alan tiilkenmislik ise orgiitsel adalet algisinin orgiitsel
sessizlik iizerindeki etkisini agiklamamizi yardimer olacak bir ara degisken gorevi

gormektedir.

Orgiitsel sessizlik ise bu modelin bagimli degiskenini olusturmaktadir. Bu
arastirmada bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet algisinin bagimli degisken olan
orgiitsel ~ sessizlik iizerindeki etkisinin ne yonde oldugunu agiklarken,
tilkenmisliginde bir ara degisken olarak kullanilarak aradaki iliskide ortaya ¢ikacak

sonuclar daha anlamli hale getirilmeye ¢alisiimistir.

Bu teorik ¢ergeve baglaminda modele yonelik olarak gelistirilen hipotezler ve

arastirma sorular1 asagida yer almaktadir;
H1: Orgiitsel Adalet Algis1 Orgiitsel Sessizlik {izerinde etkilidir.
H2: Tiikenmislik Orgiitsel Sessizlik iizerinde etkilidir.

H3: Tiikenmislik, Orgiitsel Adalet Algis1 ve Orgiitsel Sessizlik etkilesiminde

bir ara degisken vazifesi gérmektedir.
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4.3. Orneklem ve Prosediir

Aragtirmaya ait veriler Ankara ili Sincan il¢esinde c¢alisan 150 polis
memurundan kolayda 6rneklem yontemi kullanilarak elde edilmistir. Bu arastirmada
kurum igerisinde polis memurlar1 arasinda adaletin saglanip saglanilmadigir polis
memurlar1 {lizerindeki adalet algilarinin tilkenmisligi ne yonde etkiledigi ve bu
davraniglarin polis memurlar {izerinde sessizlik davranislarina yol acip agmadig: test

edilmek istendigi i¢in polis memurlarindan olusan bir 6rneklem kullanilmistir.

Oncelikle anket &rnegi ile birlikte Ankara ili Sincan ilge Emniyet Miidiirliigii
ziyaret edilmis, aragtirmanin amaci anlatilmig ve anketler polis memurlarina
dagitilmigtir. Arastirma modeline ait analizler 150 polis memurundan toplanan

veriler ile gerceklestirilmistir.

Ormneklem &zelliklerine ve tamimlayict bazi  demografik  6zelliklere
bakildiginda, % 20.7 ’sini bayan , % 79.3’iniin erkek oldugu, Medeni durum
dagilimi agisindan bakildiginda %19.3 “liniin bekar, % 80.7 ‘lik kisminin evli oldugu
egitim durumundaki dagilima baktigimizda ise %4.7 sinin lise, % 34.0 min

tiniversite ,% 61.3 {inilin yiiksekokul oldugu goriilmiistiir.

4.4. Metod
4.4.1. Kullanilan Ol¢iim Araclar

Bu calismada ele alinan modelde yer alan her bir degiskenin O6l¢timiinii
saglamak tizere 3 ayri test uygulanmistir. Katilimcilara dagitilan anket 3 boliimden

olusmaktadir.

[k boliimde; orgiit calisanlar arasinda orgiitsel adalet algisim belirleyebilmek
icin Colquit (2001) tarafindan gelistirilen ve Ozmen, Arnak ve Ozeri(2007)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan, orgiitsel adalet algisi dlgegi kullanilmigtir. Bu 6lgek
20 maddeden olusmakta ve Olgekte prosediirel (islemsel) adalet, etkilesimsel adalet

ve dagitimsal adalet olmak iizere {i¢ boyut bulunmaktadir.

Ikinci boliimde; Maslach ve Jackson (1981) tarafindan gelistirilen, Ergin
(1992) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan tiikkenmislik Olcegi esas alinarak c¢aligma
yapilmistir. Bu olgek 22 maddeden olusmaktadir. Olgekte; duygusal tiikenme,

duyarsizlasma ve kisisel basarida diisme hissi olmak iizere 3 boyut bulunmaktadir.
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Ucgiincii boliimde; Linn Van Dyne, Soon Ang, Isabel C. Botero(2003)
tarafindan gelistirilen, Erdogan (2011) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan, Millikken ve
Vokala (2005) tarafindan gelistirilen, Taskiran (2010) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan

61 maddelik orgiitsel sessizlik 6lgegi birlestirilmistir.

4.4.2. Kullanilan istatistik Analizleri

Arastirma modelinin test edilmesi ve aragtirmanin amaci dogrultusunda SPSS

13.0 istatistik paketi ile asagidaki istatistik analizleri kullanilmistir:

1.  Arastirmada kullanilan testlerin faktdr yapilar1 ve faktorlerin ig

tutarliliklarini belirlemeye yonelik faktor ve giivenilirlik analizleri.

2.  Bagmmsiz degiskenlerin bagimli degiskenler tizerindeki etkileri ve
aciklayict giicleri ile sarth ve ara degisken etkilerini test etmeye yonelik coklu

regresyon analizleri.

3. Bagimsiz degiskenleri ile bagimli degiskenler arasinda anlamli bir

iliski olup olmadigini test etmeye yonelik kolerasyon analizi.

4.5. Demografik Analizler
Bu bélimde demografik degiskenler olan egitim, medeni durum ve cinsiyet
kriterlerine ait bilgiler, frekans tablolar1 ve yiizdelik dagilim sekilleri araciligiyla

diizenlenmistir.

Tablo 4.1° de goriildiigii tizere anket yapilan bireylerin %19.3 i bekar, %80.7

si evlilerden olugsmaktadir.
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Tablo 4.1: Medeni Durum ile ilgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
Bekar 29 19.3
Evli 121 80.7
Toplam 150 100

Tablo 4.2° de goriildiigii izere anket yapilan bireylerin %79.3 i erkek, %20.7

si kadinlardan olusmaktadir.

Tablo 4.2: Cinsiyet ile ilgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
Erkek 119 79.3
Kadin 31 20.7
Toplam 150 100.0

Tablo 4.3’ de goriildiigli iizere anket yapilan bireylerin egitim durumlarinin

%4.7 si lise, %61.3 1i yiiksekokul, %34.0 1 liniversite diizeyine sahiptir.

Tablo 4.3: Egitim Durumu {le Tlgili Frekans Tablosu

SIKLIK YUZDE
Lise 7 4.7
Yiiksekokul 92 61.3
Universite 51 34.0
Toplam 150 100.0
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4.6. Bulgular

4.6.1. Faktor Analizleri ve Ol¢iim Ara¢larimin Giivenilirlikleri

Bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet algis1 ve ara degisken olan
tilkkenmislik agiklayici faktor analizi uygulanmistir. Ayni sekilde bagimli degisken
olan orgiitsel sessizlik ile ilgili sorulara da faktor analizi yapilmistir. Yapilan faktor
analizin agiklayic1 faktor analizi g¢esidinden yararlanilarak yapilmistir. Yapilan
analizle anlaml1 bir faktor yapisina ulagilmistir. Ayrica bir 6l¢iimiin hatadan bagimsiz
kalma derecesini ifade eden bir kavram olarak giivenilirlik, bir degisken i¢indeki
sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz Oniine alan 6l¢timiin igsel tutarliligini ortaya
koymaktadir. Olgegin tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmasi giivenilirliginin
gostergeleridir. Sik¢a kullanilan, giivenilirlik 6l¢iimii olarak kabul edilen Cronbach
a degeri kullanilmistir. Cronbach Alfa Katsayisi, dlgekte yer alan n sorunun
varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart
degisim ortalamasidir (Ozdamar, 1999:513). Giivenilirlik analizinde, faktdr analizi
sonucunda oOlgeklerde yapilan degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskenin

alfa katsayilarina bakilmaistir.

4.6.1.1. Orgiitsel Adalet Algis1 Olgeginin Faktor Yapisi ve ic
Tutarhhk Analizi

Orgiitsel adalet 6lgeginin tiim maddeleri faktor analizine sokulmustur. Her bir
faktore uygulanan i¢ tutarlilik analizlerinde faktor yiikleri diigiik olan 15 nolu soru
analizden ¢ikartilarak faktor analizi tekrarlanmigtir. Faktorlerin her birine uygulanan
i¢ tutarlilik analizi neticesinde Orgiitsel adalet algis1 Olgegi ‘etkilesimsel ve
bilgilendirme adalet’, ‘islemsel (prosediirel) adalet’, ‘dagitimsal adalet’ adlarim
alarak ti¢ faktor altinda toplanmistir. Faktorler altinda toplanan sorular, faktor ytikleri
ve i¢ tutarlilik analizi (cronbach alpha degerleri) sonuglar tablo 4.4 de ayrintili

olarak yer almaktadir.
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Tablo 4.4: Orgiitsel Adalet Algis1 Olgegi Faktor Analizi Tablosu

F1: Etkilesimsel ve F2: islemsel F3:
Soru | Maddeler Bilgilendirme .Adsalet Dagitimsal
Adaleti Adalet
18 Amirinizin yaptig1 agiklamalar mantikli midir? 0,839
Amiriniz bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi
20 . 0,821
dilden konusuyor mu?
12 Amiriniz size nazik davraniyor mu? 0,807
13 Anmiriniz size deger veriyor mu? 0,805
14 Anmiriniz size saygili davraniyor mu? 0,784
Amirinizin sizinle ilgili kararlarin ayrintilar1 hakkinda
19 .. - . 0,771
sizi zamaninda bilgilendiriyor mu?
16 Anmiriniz sizinle olan diyaloglarinda samimi midir? 0,77
17 Amiriniz size iligkin kararlar alirken izledigi yolu 0.734
ayrmtili olarak agikliyor mu? '
5 Kararlara varilirken siire¢ler dogru bilgilere 0876
dayandirtltyor mu? '
3 Kararlara varilma stireci tutarl bir sekilde 0,826
uygulantyor mu?
4 Alinan kararlara varilirken tarafsiz davraniliyor mu? 0,803
7 Sizce bu kararlara varilma siireci is ahlakina uygun 0,742
mu?
2 Varilan kararlar tizerinde bir etkiniz var m1? 0,731
Varilan kararlara itiraz ederek, durumun yeniden
6 3 e . 0,707
degerlendirilmesini talep edebiliyor musunuz?
Hakkinizda kararlara varilirken goriislerinizi ve
1 . o 0,624
duygularinizi ifade edebiliyor musunuz?
9 Elde ettiginiz kazanglar yaptiginiz ise uygun mu? 0,907
3 Calismaniz sonucunda elde ettiginiz kazanglar isteki 0.863
¢abaniz1 yansitiyor mu? '
10 Elde ettiginiz kazanglar kuruma yaptiginiz katkiy1 0,857
yansitiyor mu?
Gostermis oldugunuz performans diisiiniilecek olursa,
11 e e 0,722
hakkiniz olan1 elde ettiginiz soylenebilir mi?
,928 ,906 ,889
Cronbach a
Faktorlerin Agiklayici Varyanslari 28,426 23,939 16,340
Toplam Aciklayic1 Varyans 68,704

Kaiser — Meyer — Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,883
Bartlett’s Test of Sphericity : Approx. Chi-Square , 2070,875 df, 171 Sig. ,000
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4.6.1.2. Tiikenmislik Olceginin Faktor Yapisi ve I¢ Tutarhihk

Analizi

Tilikenmislik 6l¢eginin tiim maddeleri faktor analizine sokulmustur. Her bir
faktore uygulanan i¢ tutarlilik analizlerinde faktor yiikleri diisiik olan 15, 16, 17 ve
18 nolu sorular analizden teker teker ¢ikartilarak faktdr analizi tekrarlanmistir.
Faktorlerin her birine uygulanan i¢ tutarlilik analizi neticesinde orgiitsel adalet algisi
Olgegi ‘duygusal tiikkenme’, ‘duyarsizlasma’, ‘kisisel basarida diisme hissi’ adlarini
alarak ii¢ faktor altinda toplanmistir. Faktorler altinda toplanan sorular, faktor ytikleri

i¢ tutarlilik analizi sonuglari tablo 4.5 de ayrintili olarak yer almaktadir.
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Tablo 4.5. Tiikenmislik Olgegi Faktor Analizi Olcegi

F3
. . Kisisel
Soru Maddeler Fl.PuygusaI F2: Basarida
Tiikenme Duyarsizlasma i
Diisme
Hisme
Sabah kalkip, yeni bir ig giiniine baglamak zorunda
3 | oldugum zaman, yorgunluk hissediyorum. 0,788
5 |Isimden dolay: tiikendigimi hissediyorum. 0,785
6 | Isimin beni kisitladigim diisiiniiyorum. 0,774
7 | s yerinde ¢ok yogun caligtigimi diisiiniiyorum. 0,751
2 | Is giinii sonunda kendimi tiikenmis hissediyorum. 0,739
1 |Isimden sogudugumu hissediyorum. 0,666
Glin boyu insanlarla birlikte caligmak, beni gercekten
4 | geriyor. 0,656
Insanlarla dogrudan birlikte calismak bende ¢ok fazla
8 | stres yaratiyor. 0,637
Bu ise girdigimden beri, insanlara kars1 daha duyarsiz
11 |oldum. 0,775
Hizmet verdigim bazi kisilere karsi soguk ve ilgisiz
10 |davrandigimi hissediyorum. 0,769
Hizmet verdigim bazi kisilere ne olup ne olmadigi beni
13 | gercekten ilgilendirmiyor. 0,721
Bu isin, beni duygusal olarak kdorelttiginden endise
12 |ediyorum 0,68
Hizmet verdigim kisilerin, bazi sorunlar yiiziinden,
14 | beni sugladiklarini hissediyorum. 0,663
9 | Sabrimin titkkendigini hissediyorum 0,581
21 |Isimde birgok dnemli sey yaptim. 0,776
19 |Hizmet verdigim kisilerle birlikte, kolaylikla rahat bir
ortam olusturabiliyorum 0,75
20 | Hizmet verdigim kisilerle yakindan ilgilendikten sonra
kendimi canlanmig hissederim. 0,712
22 Isimde, duygusal sorunlara sogukkanlilikla yaklasirim. 0,614
Cronbach a ,898 ,870 714
Faktorlerin Aciklayic1 Varyanslari 28,343 21,603 12,509
Toplam Ag¢iklayic1 Varyans 62,455

Kaiser — Meyer — Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,897
Bartlett’s Test of Sphericity : Approx. Chi-Square , 1556,713 , df, 210 Sig. ,000
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4.6.1.3. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Faktor Yapisi ve i¢ Tutarlihk

Analizi

Linn Van Dyne, Soon Ang, Isabel C.Botero ve Vokala tarafindan gelistirilen
ve orgiitsel sessizligi 6l¢ciimlemek iizere kullanilan skala tek bir boyut olarak analize
dahil edilmistir. Ornek ifadeler olarak; “Huzursuzluk yasamamak igin sessiz
kalirim.”, “Konugmamin yarar saglamayacagimi diislindiiglim i¢in sessiz kalirim.”,
“Yapilan islerin iyilestirilmesine yonelik fikirlerimi basaramama kaygisiyla
saklarim.”, “Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe korkusu
vb. gibi) i¢in genellikle ¢aligma arkadaslarimla uzlagan ifadeler kullanirim™, “Zarar
gorecegimi diisiindiigiim i¢in ¢dziim Onerilerimi kendime saklarim.”, “Kurumumuzda
isin gelisimini arttircagin1 diisiindiigiimden, beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi
sdylemem.” 6lgek sorular1 gosterilebilir. Orgiitsel sessizlik dlgegine uygulanan ig
tutarlilik analizi neticesinde 4 faktor elde edilmigsede orgiitsel sessizlik bir biitiin
olarak degerlendirilmis ve tek bir boyut olarak analize dahil edilmistir. Tek boyutlu

6lgtimde sorularin i¢ tutarlilik degeri (cronbach o) ,932 dir.
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Faktor analizleri neticesinde ortaya c¢ikan arastirma modelinin bagimli ve

bagimsiz  degiskenlerindeki  gbriinlim asagidaki sekilde yer almaktadir.

ORGUTSEL ADALET
ALGISI

1.Etkilesimsel ve
Bilgilendirme

TUKENMISLIK
1. Duygusal

Adaleti Tukenme ORGUTSEL

' SESSIZLIK
2. Islemsel 2. Duyarsizlagsma

(Prosedirel)Adalet 3.Kisisel Basarida

3. Dagitimsal Dlsme Hissi

Adalet

Sekil 4.2: Faktor Analizi Yapildiktan Sonra Modelin Yapis1

4.6.2. Korelasyon Analizi
Bagimli, bagimsiz ve ara degisken olan oOrgiitsel sessizlik algisi, orgiitsel
adalet algis1 ve tiikenmislik ile alt boyutlarin iliskisine bakmak igin, SPSS 13.0
paket programi yardimiyla, Partial Correlations/Two-Tailed analizi yapilmigtir.
Tablo 4.6° dan izlenebilecegi gibi bagimli, bagimsiz ve ara degisken olan orgiitsel
sessizlik algisi, orgiitsel adalet algist ve tiikkenmislik ile alt boyutlarinin anlamli

iligkiler gostermektedir.
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Tablo 4.6: Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Adalet ve Tiikenmislik ile Alt Boyutlarinin Korelasyon

Analizi Tablosu

Orgiitsel Sessizlik
Duygusal Tiikenme 0,156
Duyarsizlasma ,330**
Kisisel Basarida Diisme Hissi -,0.17
Etkilesimsel ve Bilgilendirme Adaleti -0,091
Islemsel Adalet 0,003
Dagitimsal Adalet ,169*

*p<.05, **p<.01

Tablo 4.6’ dan izlenebilecegi gibi, duyarsizlasma ve dagitimsal adalet ile
orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonde anlamli bir iligski vardir. Duygusal tiikkenme,
Kisisel basarida diisme hissi, etkilesimsel ve bilgilendirme adaleti ve islemsel adalet
ile orgilitsel Sessizlik arasinda anlamli iliskiler mevcuttur ancak giiclii bir iliski

mevcut degildir.

4.6.3. Regresyon Analizleri

Bu béliimde arastirma modelinin dogrulanmasina y6enlik regresyon analizleri
yapilacaktir. Regresyon analizleri ile ilgili tablolar okunurken, diizeltilmis R Kare
degeri regresyon modelinin agiklayici giiciinli ve Beta katsayilar1 da model i¢inde yer
alan her bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni aciklamaya olan katkisimi ve
bagimli degisken ile olan iliskisini ifade etmektedir. Beta katsayilarinin Oniindeki
isaret iligkinin yoniinii belirtir. Eksi degerler bagimli degisken ile bagimsiz degisken
arasindaki iligkide birinin artarken digerinin azalma egiliminde oldugunu, arti

degerler de her ikisinin de artma ve azalma egiliminde olduklarini ifade eder.

Arastirmada, Beta degerlerinin ve bagimsiz degiskenlerin katkilarini daha iyi
gorebilmek i¢in stepwise tarzi regresyon analizleri kullanilmistir. Stepwise metodu,

hem her adimda bagimli degisken ile en yiiksek korelasyona sahip degiskeni bulur ve
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de bagimli degisken ile anlamli higbir degisken kalmayincaya kadar bagimsiz
degiskenleri regresyon modeline ekler, hem de bir 6nceki adimda denkleme dahil
olan degiskenin anlamliligim1 kaybedip kaybetmedigini kontrol ederek, anlamim
kaybeden degiskeni denklemden ¢ikarir. Stepwise yonteminde, Beta katsayisi, birden
fazla bagimsiz degisken iceren regresyon analizlerinde, bagimsiz degiskenlerin

bagimli degisken lizerindeki agiklayici giiclerini kiyaslama olanagi vermektedir.

4.6.3.1. Orgiitsel Adalet Algisinin, Orgiitsel Sessizlik iizerindeki
Etkisinin Inceleyen Regresyon Analizi

Tablo 4.7’ e gore analize giren bagimsiz degisken orgiitsel adalet algisinin alt
boyutlarindan olan dagitimsal adalet algisinin orgiitsel Sessizlik lizerinde agiklayici
etkisinin oldugu goriilmistiir. Dagitimsal adaletin, orgiitsel sessizligin (R Kare) %29
luk kismimni anlamli bir sekilde agikladigi, F testi sonuglarinda ise modelin, 000
diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu deger p<0.05 diizeyinde anlamlidir. Beta
degeri ise ,169 dur. Buna gore orgiitsel adalet algisinin dagitimsal adalet boyutu
orgiitsel sessizlik {izerinde anlaml bir katki saglamaktadir. Orgiitsel adalet algismin
diger alt boyutlar1 olan islemsel ile etkilesimsel ve bilgilendirme adaleti ise, yapilan
regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizlik {izerinde etkili ¢ikmamistir. Bu

baglamda H1 kismen dogrulanmaktadir.

Tablo 4.7: Orgiitsel Adalet Algisimin Orgiitsel Sessizlik Uzerinde Etkisini Gosteren Regresyon

Analizi
DEGLSKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T
DAGITIMSAL ADALET ,029 4.377 ,038b ,169 2.092

Bagimh Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalet, islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken:Orgiitsel Sessizlik
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4.6.3.2. Tiikenmisligin Orgiitsel Sessizlik iizerindeki Etkisinin
Inceleyen Regresyon Analizi

Tablo 4.8’e gore analize giren ara degisken tilkenmisligin alt boyutlarindan
olan duyarsizlagmanin oOrgiitsel sessizlik iizerinde agiklayict etkisinin oldugu
goriilmiistiir. Duyarsizlagsmanin 6rgiitsel Sessizligin (R Kare) %11 lik kismint anlamli
bir sekilde agikladigi, F testi sonuglarinda ise modelin, 000 diizeyinde anlamli oldugu
gorilmistiir. Bu deger p<0.01 diizeyinde anlamlidir. Beta degeri ise ,330 dur. Bu
degiskenler arasindaki iliskinin pozitif yonlii iliski oldugunu gosterir. Tikkenmisligin
diger alt boyutlar1 olan duygusal tiikenme ile Kisisel basarida diisme hissinin yapilan
regresyon analizi sonucu orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir sekilde agiklayici

giicli olmadig1 goriilmiistiir. Bu baglamda H2 kismen dogrulanmaktadir.

Tablo 4.8: Tiikenmisligin ()rgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisini inceleyen Regresyon Analizi

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T

DUYARSIZLASMA ,109  18.053 ,000° ,330 4.249

Bagimh Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalet, islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken:Orgiitsel Sessizlik

4.6.3.3. Tiikenmisligin, Orgiitsel Adalet Algis1 ve Orgiitsel Sessizlik
Etkilesiminde Bir “Ara Degisken” Vazifesi Gormesini Inceleyen
Regresyon Analizi

Tiikenmisligin, orgiitsel adalet algis1 ve oOrgiitsel sessizlik etkilesiminde ara
degisken etkisini test etmek iizere {i¢ asamadan olusan Baron ve Kenny (1986) nin
ara degisken analiz yontemi uygulanmistir. Birinci agamada, aragtirmanin bagimsiz
degiskeninin (orgiitsel adalet algis1) bagimli degisken (orgiitsel sessizlik) tizerindeki
etkisi analiz edilmistir. Arastirmanin 1. hipotezinde zaten orgiitsel adalet algisinin
orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini incelenmisti. Orgiitsel adalet algisinin alt boyutu
olan dagitimsal adaletin orgiitsel sessizligi anlaml bir sekilde etkiledigi goriilmiistii

(bkz.Tablo 4.7).
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Ikinci asamada, arastrmanin  bagimsiz  degiskeninin ara degisken
(tiikenmislik) {izerindeki etkisi analiz edilmistir. Orgiitsel adalet algisinin alt
boyutlar1 olan dagitimsal adalet ile etkilesimsel adaletin tiikenmisligin alt boyutlar
olan kisisel basarida diisme hissi, duygusal tilkenme ve duyarsizlasma faktorlerini

anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir. (bkz.Tablo 4.9-4.10-4.11).

Tablo 4.9: Orgiitsel Adalet Algisimin Tiikenmisligin Alt Boyutlarindan Olan Kisisel Basarida

Diisme Hissi Faktorii Uzerindeki Etkisini inceleyen Regresyon Analizi

DEGiSKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T
,170 21,758 ,000°
ETKILESIMSEL ADALET ,302 3,872
DAGITIMSAL ADALET 211 2,712

Bagimh Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalet, islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken:Orgiitsel Sessizlik

Tablo 4.10: Orgiitsel Adalet Algisinin Tiikenmisligin Alt Boyutlarindan Olan Duygusal

Tiikenme Faktorii Uzerindeki Etkisini inceleyen Regresyon Analizi

DEGiSKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T
,282 42,288 ,000°
ETKILESiIMSEL ADALET -254  -3,507
DAGITIMSAL ADALET .404 -5573

Bagiml Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalet, Islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken:Orgiitsel Sessizlik
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Tablo 4.11: Orgiitsel Adalet Algisimin Tiikenmisligin Alt Boyutlarindan Olan Duyarsizlasma

Faktorii Uzerindeki Etkisini inceleyen Regresyon Analizi

DEGiSKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T
,228 29,340 ,000°
ETKILESIMSEL ADALET -260  -3,458
DAGITIMSAL ADALET -338  -4,493

Bagimh Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalet, islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken: Orgiitsel Sessizlik

Son agamada, aragtirmanin bagimsiz degiskeni (Orgiitsel adalet algisi) ve ara
degiskeni (tikkenmislik) etkilesim halinde regresyon analizine sokulmustur. Tablo
4.12’ de goruldigi gibi son asamada duyarsizlasma ve dagitimsal adalet regresyon
modeline girmistir. Tek basina orgiitsel adalet algisinin dagitimsal adalet faktoriiniin
orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisi diigiiktii. Duyarsizlasma ile birlikte analize
sokuldugunda, duyarsizlasma faktoriiniin sessizlik tizerinde ¢cok daha kuvvetli Beta
katkis1 sagladig1 goriilmektedir. Bu nedenle duyarsizlasma, dagitimsal adalet ve
sessizlik arasinda kismi bir ara degisken vazifesi gormektedir denilebilir. Bagimsiz
degisken olan dagitimsal adalet ile modelde ara degisken olan duyarsizlasmanin
orgiitsel Sessizligi iizerindeki etkisini anlamak igin yapilan regresyon analizinde (R
Kare) % 22 lik kismini anlamli bir sekilde agikladigi, F testi sonuglarinda ise
modelin, 000 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu deger p<0.01 diizeyinde
anlamlidir. Beta degeri ise duyarsizlagsmada, 478 dagitimsal adalette, 364 diir. Bu
degiskenler arasinda iliski pozitif yonli iliski oldugunu gosterir. Bu baglamda H3

kismen dogrulanmaktadir.
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Tablo 4.12: Tiikenmisligin Orgiitsel Adalet Algis1 ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Ara

Degisken Roliinii Test Etmeye Yonelik Regresyon Analizi

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIKF  BETA T
,219 20.629 ,000°
DUYARSIZLASMA 479 5.988
DAGITIMSAL ADALET ,364  4.560

Bagimh Degisken:Orgiitsel Adalet Algis1 Alt Boyutlari, Etkilesimsel Adalelt, islemsel Adalet ve Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken: Orgiitsel Sessizlik
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Sonuc¢ ve Tartisma
Calismanin bu son boliimiinde bulgular kisminda yapilan tim analizler

1s1¢inda kabul ve red edilen hipotezler tartisilarak bunlarin  kuruluslardaki
uygulamalar ve Orgiit ¢alisanlar1 agisindan 6nemi ele alinacak ve gelecege yonelik

caligmalar hakkinda Oneriler getirilmeye calisilacaktir.

Kurulan hipotezlerden ilki, “Orgiitsel adalet algis1 orgiitsel sessizlik
iizerinde etkilidir” hipotezidir (H1). Bu hipoteze gore orgiitsel adalet algisinin alt
boyutlarindan olan “dagitimsal adalet” ile orgiitsel Sessizlik arasinda anlamli bir
iliski oldugu goriilmistiir. Ancak orgiitsel adalet algisinin diger alt boyutlarindan
olan “etkilesimsel ve bilgilendirme adaleti” ile “prosediirel (islemsel) adalet”
arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamistir. Caligmamiz ile sinirlt bu 6rneklemde;
polis memurlarinin ¢alisma ortaminda katlandiklar1 stres ve gerginliklerin
giderilmesine yonelik herhangi bir caligmanin olmadigi diisliniilmektedir. Yine
calismamiz kapsaminda polis memurlarinin ortaya koymus olduklar1 c¢aba ve
performansin karsiligi olan iicret veya motivasyonu ylikseltecek geri bildirimleri
alamadiklari, vermis olduklari hizmet karsiliginda almis olduklari &diillerin adil
dagitilmadigr diisiiniilmektedir. Calisanlarin elde ettikleri 6diil veya {icretlerin
(gorevler, mallar, hizmetler, roller, statiiler, iicretler, terfiler vb.) adil dagitimiyla
ilgili olan dagitimsal adalet, ¢alisanlarin bilissel, duygusal ve davranigsal tepkilerine
sebep oldugu bilinmektedir. Buna gore o6diil ve ficretler konusunda adaletli
olunmadigint diisiinen 6rneklem kapsamindaki polis memurlarinin ilgisizlik,
umutsuzluk, sogukluk, sessiz kalma, fikir ve Onerilerini kendine saklama gibi orgiit

igerisinde sessiz kaldiklar diistiniilmektedir.

Sonug olarak orgiitsel adalet algisinin dagitimsal adalet boyutunun, orgiitsel

sessizlik iizerindeki etkisi ortaya ¢ikarilmig, buna gore H1 kismen dogrulanmastir.

Arastirmanin ikinci hipotezi, “Tiikenmislik orgiitsel sessizlik iizerinde
etkilidir” hipotezidir (H2). Bu hipoteze gore tiikkenmisligin alt boyutlarindan olan
“duyarsizlasma” ile Orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Tikenmisligin alt boyutlarindan “duygusal tiikenme” ve “kisisel
basarida diisme hissi” ile drgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski ¢tkmamistir. Isi
geregi insanlar ile yogun bir iliski igerisinde bulunan kisilerin sunmus olduklar

hizmete zamanla ilgisiz kaldig1 ve hizmet verdikleri kisilere karsi duyarsizlastig
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bilinmektedir. Arastirmamiz kapsaminda; stres tabanli agir bir ¢calisma temposu olan
ve isi geregi insanlarla yogun iliskiler icerisinde bulunan polis memurlarinin
duyarsizlastig1 kanisina varilmistir. Bu ¢alismada duyarsizlasan polis memurlarinin,
sunmus olduklar1 hizmete ve kisilere karsi, kayitsiz kaldiklari, umursamaz,
uzaklagsmig, mesafeli hal ve tavir aldiklari, bunun sonucunda da polis memurlarinin

orgiit icerisinde fikir ve diislincelerini kendilerine sakladiklar1 diisiiniilmektedir.

Sonug olarak tiikkenmisgligin duyarsizlasma boyutunun, orgiitsel sessizlik

tizerindeki etkisi ortaya ¢ikarilmig, buna gore H2 kismen dogrulanmustir.

Arastirmanin iiciincii hipotezi olan, “Tiikenmislik, orgiitsel adalet algis1
ve orgiitsel sessizlik etkilesiminde bir ara degisken vazifesi gormektedir” (H3)
hipotezidir. Ara degisken olarak kullanilan tiikkenmislik, orgiitsel adalet algisi ve
orgiitsel sessizlik etkilesimi {izerinde yapilan arastirma bulgulari, en c¢ok
tikenmisligin alt boyutlarindan olan duyarsizlasmanin oOrglitsel Sessizlik iizerinde
tam bir etki gosterdigini ortaya c¢ikarmistir, yani tiikenmislik bir ara degiskendir

diyebiliriz. Buna gore H3 kismen dogrulanmaktadir.

Aragtirmada elde edilen bulgular 1s1ginda denilebilir Kki; orgiit icinde
sessizligin ¢alisanlarin, davraniglarina, duyarsizlagmalarina, hizmet verdigi kisilere,
calisma isteklerine ve fikir paylasimlarina yansidigi goriilmektedir. Bir kurulusun
geligebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in veya daha iyi bir hizmet sunabilmesi igin
calisanlarin sessiz kalmalarinin altinda yatan temel nedenlerin (ilgisizlik, uysallik,
boyun egme, korku, kendini koruma, iliskileri koruma, prososyal olma) arastirilmasi
gerekir. Orgiitsel sessizlik, uzun vadede orgiitii korelterek yikima gotiiren bir
durumdur. Ayn1 zamanda engellenebilir oldugu igin bir ¢ok Onlemler alinabilir.
Ulasmis oldugumuz bulgular 1s1g8inda; dagitimsal adalete ©nem veren polis
memurlarinin yoneticilerine orgiit igerisinde 6diil ve hizmetlerin (gorevler, mallar,
hizmetler, roller, statiiler, iicretler, terfiler vb.) adil dagitimi ile ilgili egitim ve
seminerlerin faydali olacagi diisliniilmektedir. Polis memurlarinin ortaya koymus
olduklar1 ¢aba ve performans: karsilayacak diizeyde iicret iyilestirmesine gidilmesi
sessizligi engelleyebilecegi kanisina varilmistir. Is-aile hayati goz Oniinde
bulundurularak ¢alisma saatlerinin diizenlenmesinin faydali olacagi disiiniilmektedir.

Etkin bir performans degerlendirilmesi yapilarak sonucunda tatmin edici odiillerin
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sunulmasi aragtirma kapsamindaki polis memurlarini olumlu yonde etkileyecegi

distiniilmektedir.

Arastirmanin Sitmirhliklar:
Arastirmanin kapsamin1 Ankara/Sincan ilge Emniyet Miidiirliigii’'nde calisan

150 polis memuru olusturmaktadir. Bu nedenle arastirmanin siirliliklari, verilerin
anlik  (cross-sectional) olarak  toplanilmast ve arastirma  sonuglarinin

genellenememesidir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular, verilerin toplanmasinda kullanilan
ornekleme gore degisiklik gdsterebileceginden arastirmanin bulgulari, verilerin
toplandig1 6rneklem ile sinirlidir. Bu nedenle farkli 6rneklemler i¢cin modelin test

edilmesi gerekir. Bu arastirma pilot bir arastirma olarak degerlendirilebilir.

Arastirmada ele alman  degiskenler, zaman i¢inde degisime

ugrayabileceginden arastirmanin bulgulari, uygulandigi zaman dilimi ile sinirlidir.
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EK1
ANKET FORMU ORNEGI
ORGUTSEL ADALET ALGISI, TUKENMISLIiK SENDROMU VE
ORGUTSEL SESSIZLiK ANKETI VE SONUCLARI

Ekte yer alan anketin konusu; Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algis1 ve
Tiikenmisligin Orgiitsel Sessizlik iizerindeki etkisinin sonuglarini ortaya koymaktir.

Formda yer alan ifadelere vereceginiz cevaplarla ¢esitli konulara iliskin goriislerinizi
aktararak bu konularin incelenmesine katkida bulunmus olacaksiniz. Hig¢bir ifadenin
dogru veya yanlis cevabr yoktur. Onemli olan cevabin ictenlikle ve diisiiniilerek
verilmesi ve cevaplanmamis madde birakilmamasidir.

Aragtirma i¢in kimliginizin belirlenmesi 6nemli olmadigindan, anket formlaria
litfen isim ve soyadi yazmaymmz. Cevaplamis oldugunuz anketler sadece
arastirmacilar tarafindan bilimsel amagla degerlendirilecektir.

Katilhminiz, ilgi ve yardimlariniz icin simdiden cok tesekkiir ediyoruz.

Rabia DEMIR GUVENLI, Yrd. Doc. Dr. Sezer C. CALISKAN,
Hali¢ Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yiiksek lisans Boliimii
rdguvenli@gmail.com

Liitfen oncelikle asagidaki boliimii doldurunuz:

1. Yasmiz: ............

2. Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek

3.Medeni durumunuZ : .........c.oiieiiiiiii e

4. Mezuniyet durumunuz : ..........oouiiiitiiiiieeeeeeee e

6.Kag yildir calisiyorsunuz ? .........ccooiiiiiiiii e

7. Suan calistiginiz is yerinde kag yildir ¢calistyorsunuz ? ..................

Z

- . Z <

SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < |82 ]X]|=
g S . < J| B2 Klo|<
diistinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildiginiz1 yan tarafa | z ~ g v | N
verilen 6l¢egi kullanarak isaretleyiniz < <ZL‘ 0| 5 %
I

1- Isimden sogudugumu hissediyorum. 0|12 |3 ] 4
2- s giinii sonunda kendimi tiikkenmis hissediyorum. o112 |3 ]| 4
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3- Sabah kalkip, yeni bir is giinline baslamak zorunda oldugum ol11213]|a4
zaman, yorgunluk hissediyorum.
4-  Giin boyu insanlarla birlikte ¢alismak, beni gercekten geriyor. 0| 1|2 |3 ]| 4
5- Isimden dolay tiikendigimi hissediyorum. 0|12 |3 ] 4
6- Isimin beni kisitladigin1 diisiiniiyorum. o112 |3 ]| 4
7-Is yerinde ¢ok yogun ¢alistigim diisiiniiyorum. o112 |3 ]| 4
8- Insanlarla dogrudan birlikte ¢alismak bende c¢ok fazla stres ol11213]|24
yaratiyor.
9- Sabrimin tiikendigini hissediyorum. o112 |3 ]| 4
10- Hizmet verdigim bazi kisilere kars1 soguk ve ilgisiz davrandigimi ol11213]|24
hissediyorum.
11- Buige girdigimden beri, insanlara kars1 daha duyarsiz oldum. 0|12 |3 ]| 4
12- Bu isin, beni duygusal olarak korelttiginden endise ediyorum. 0|12 |3 ] 4
13- Hizmet verdigim bazi kisilere ne olup ne olmadig1 beni gercekten ol 1121324
ilgilendirmiyor.
14- Hizmet verdigim kisilerin, bazi sorunlar1 yiiziinden, beni ol 1121324
sucladiklarini hissediyorum.
15- Hizmet verdigim kisilerin, olaylarla ilgili neler hissettigini ¢ok ol11213]|24
kolay anlayabiliyorum.
16- Hizmet verdigim kisilerin sorunlarim1 ¢ok etkili bir sekilde ele ol11213]|a4
altyorum.
17- Yaptigim is 1ile baskalarmin hayatini olumlu etkiledigimi ol11213]|a4
diistinliyorum.
18- Kendimi ¢ok enerjik hissediyorum. 0|12 |3 ] 4
19- Hizmet verdigim kisilerle birlikte, kolaylikla rahat bir ortam
o1 0|12 |3 ] 4
olusturabiliyorum.
20- Hizmet verdigim kisilerle yakindan ilgilendikten sonra kendimi
. . 0|12 |3 ] 4
canlanmis hissederim.
21- Isimde birgok dnemli sey yaptim. 0| 1|2 |3 ]| 4
22- Isimde, duygusal sorunlara sogukkanlilikla yaklagirim. 0| 1|2 |3 ]| 4
z 2
SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < § E X | =
diisiinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildigimizi yan tarafa | g a g (Q ﬁ
verilen 6l¢egi kullanarak isaretleyiniz < <Zr1 0| 5 %
I
1- Hakkinizda kararlara varilirken goriislerinizi ve duygularinizi ifade
- 0|12 |3 ] 4
edebiliyor musunuz?
2- Varilan kararlar lizerinde bir etkiniz var m1? 0|12 |3 ] 4
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3- Kararlara varilma siireci tutarh bir sekilde uygulaniyor mu? o112 |3 ]| 4
4- Alinan kararlara varilirken tarafsiz davraniliyor mu? 0|12 |3 ] 4
s- Kararlara varilirken siiregler dogru bilgilere dayandiriliyor mu? 0|12 |3 ] 4
6- Varilan kararlara itiraz ederek, durumun yeniden
< . . - 0O(1]2]| 3] 4
degerlendirilmesini talep edebiliyor musunuz?
7- Sizce bu kararlara varilma siireci is ahlakina uygun mu? o112 |3 ]| 4
8- Calismaniz sonucunda elde ettiginiz kazanclar isteki ¢cabanizi ol11213]|24
yansitiyor mu?
9- Elde ettiginiz kazanclar yaptiginiz ise uygun mu? o112 |3 ]| 4
10- Elde ettiginiz kazanclar kuruma yaptiginiz katkiy1 yansittyor mu? 0| 1|2 )3 ]| 4
11- Gostermis oldugunuz performans diisiiniilecek olursa, hakkiniz
NP e 0(1]2]| 3] 4
olani elde ettiginiz sdylenebilir mi?
12- Amiriniz size nazik davrantyor mu? 0|12 |3 ] 4
13- Amiriniz size deger veriyor mu? 0|12 |3 ] 4
14- Amiriniz size saygilt davraniyor mu? 0|12 |3 ] 4
15- Amiriniz size haksiz yorum ve elestiriler yoneltiyor mu? 0|12 |3 ] 4
16- Amiriniz sizinle olan diyaloglarinda samimi midir? 0|12 |3 ] 4
17- Amiriniz size iligkin kararlar alirken izledigi yolu ayrintili olarak
0|12 |3 ] 4
acikliyor mu?
18- Amirinizin yaptig1 a¢iklamalar mantiklt midir? 0|12 |3 ] 4
19- Amirinizin sizinle ilgili kararlarin ayrintilar1 hakkinda sizi
O 0O(1]2]| 3] 4
zamanida  bilgilendiriyor mu?
20- Amiriniz bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi dilden konusuyor ol1l1213]|a
mu?
z 2
SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < ga] z X | s
diisiinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildiginizi yan tarafa | gz ) 2 CQ ﬁ
verilen 6lgegi kullanarak isaretleyiniz < <ZC 0| o %
I
1- Kurumumuza zarar verme ihtimali olan bilgileri aciklamay1
. 0O(1]2]| 3] 4
redderim
2- Kurumumuzun sirlarii agiklamam icin bana yapilan baskilara ol1l213]|a2
direnirim.
3- Kurumumuzun yararina oldugu i¢in, Ozel bilgileri bagskalariyla ol1l2131la

paylagmam.
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4- Kurumumuzdaki igbirligini korumak i¢in, gizli bilgileri baskalariyla ol11213]|a4
paylagsmam.
5- Kurumumuz adina kaygilarimdan dolayi, gizli bilgileri uygun bir
. " 0| 12|34
sekilde muhafaza ederim
6- Kendimi korumak i¢in kurumumuzun gelisimi ile ilgili fikirlerimi
. 0|12 |3 ] 4
ifade etmem.
7- Isimle ilgili gergekleri kendimi korumak igin baskalariyla ol11213]|24
paylagsmam.
8- Kurumdaki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait yeni
S 0| 12|34
fikirlerimi soylemem.
9- Bana zarar vereceginden endigelendigim igin, isimle ilgili bilgileri
. 0|1 (2|3 ] 4
bir bagkasiyla paylasmam.
10- Kurumumuzda korkutuldugum (cezalandirilma, isten c¢ikarilma,
terfi edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢éziimlerine iliskin | O | 1 | 2 | 3 | 4
fikirlerimi ifade etmem.
11- Baz1 endiselerimden dolayi, sadece is arkadaslarimin fikirlerine ol11213]|24
katildigimda kendimi ifade ederim.
12- Kendimi  korumak icin, konugsmayi digerlerinin  {izerine
< 0| 12|34
yogunlastiran agiklamalar yaparim.
13- Bana zarar gelmesin diye dikkatleri bagkalarinin iizerine ¢ekecek
N . 0| 12|34
fikirler ifade ederim.
14- Korkutuldugum (cezalandirilma, isten c¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) icin genellikle ¢aligma arkadaslarimla uzlasan | O | 1 | 2 | 3 | 4
ifadeler kullanirim.
15- Kendimi korumak i¢in, konusmalarimda c¢alisma arkadaslarimi ol11213]|24
destekler ve onunla birlikte hareket ederim.
16- Kurumumuzdaki sorunlarin ¢oziimiine iliskin fikirlerimi calisma
0|12 |3 ]| 4
arkadaglarimla paylagsmam.
17- Kurumumuzun yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi
; 0| 1|2 |3 ]| 4
beyan ederim.
18- Calisma arkadaslarim katilmasa dahi, isle ilgili konular hakkindaki
N . 0| 12|34
fikirlerimi ifade ederim.
19- Kurumu etkileyecek konularda oOneriler gelistirir, tavsiyelerde ol1l1213]|a
bulunurum
20- Isbirligi yapma &zelligimden dolayr kurumumuzun yararina olacak ol1l1213]|a
sekilde sorunlara ¢6ziim Onerileri sunarim.
. z
SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < ga] E X | s
diisiinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildigimizi yan tarafa | g a ,<\E‘ (Q ,<\’:l
verilen 6lgegi kullanarak isaretleyiniz < <ZC 0| o %
I
21- Kurumumuzdaki sorunlarin ¢6ziimiinde calisma arkadaslarimla
. 0| 12|34
uzlasan fikirlerimi sdylemem.
22- Genellikle ¢alisma arkadaslarimin fikirlerine uymakla birlikte ara 0ol 1121324

sira yeni fikirlerimi de sdylerim.
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23-

Calisma arkadaglarimin tarafindan dogru kararin alinabilecegine

inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ederim. 011 )2]3 4
24- Kurum i¢inde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime
inanmadigim i¢in, kurumumuzda iyilesme (yenilik, diizelme, | O | 1 | 2 | 3 | 4
ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem
25- Kurumumuzda igin gelisimini arttircagimi diisiindiiglimden, beni
o . . o 0| 1|2 )3 ]| 4
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi séylemem
26- Kurumumuzda calisma arkadaslarimin dogru karar1
. . ... C 0| 1|2 |3 ]| 4
aliabileceklerine inandigim i¢in fikirlerimi séylemem.
27- Kurumumuzda ilgili olmadigini konularda 6neri sunma konusunda
: . Lo S . . 0| 12|34
isteksiz oldugum igin sessizligi tercih ederim
28- Is yerinde bir anlasmazlik yasarsam, iist yonetim tarafindan sorun
dA e T e 0| 12|34
cikaran veya sikayetci bir kisi olarak algilanabilirim.
29- Is yerindeki anlasmazliklar1 dile getirirsem, iist yonetimden olumsuz
. . 0|12 |3 ]| 4
tepki alabilirim.
30- Is yerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir uyusmazlik
yasarsam, iist yonetim bunu isletmeye kars1 bir sadakatsizlik olarak | 0 | 1 | 2 | 3 | 4
algilayabilir.
31- Boliim yoneticimizin ¢alisanlar arasinda ¢ikabilecek anlagsmazliklar
L T 0| 12|34
en 1yi sekilde ¢ozebilecegine inaniyorum.
32- Boliim yoneticimizin ¢alisanlarin sdylediklerine 6nem verdigine ol1l1213]|a
inantyorum.
33- Boliim yoneticimizin calisanlardan gelebilecek elestirilere agik ol1l1213]|a
olduguna inantyorum.
34- Bollim yoOneticimizin, c¢alisanlarin yasanan anlagmazliklar ifade
: . A 0| 12|34
edebilmelerini destekledigine inantyorum.
35- Bolim yoOneticimizin ¢alisanlarin  katki saglayabilecek farkli ol11213]|a4
fikirlerini ifade edebilmelerini destekledigine inaniyorum.
36- Farkli boliimlerde olan mesai arkadaglarimiz ile iletisimimiz ¢ok 1yi
" et 0|12 |3 ] 4
diizeyde degildir.
37- Bu kurumda biz c¢alisanlar arasindaki tecriibe ve bilgi aligverisi
. . . 0|12 |3 ] 4
sistemli ve organize durumdadir.
38- Bu kurumda biz ile yoneticilerimiz arasindaki iletisim yeterli
- . 0|12 |3 ] 4
diizeydedir.
. 2
SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < gj z X | s
diisiinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildigimizi yan tarafa | g 2 ’<\El (Q ﬁ
verilen 6lgegi kullanarak isaretleyiniz < <ZC T %
I
39- Kurumda meydana gelen degisimler biz c¢alisanlara yeterince
A . 0|12 |34
iletilmektedir.
40- Bu kurumda, kurumun misyonu, planlari, amaglar1 ve stiregleri ile
o ) oo 0|12 |34
ilgili olarak biz ¢aligsanlara bilgi verilir.
41- Yapilan degisiklikler veya iyilestirmeler ile ilgili 6neri sunmam. 0|12 |34
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42-

Alinan kararlar1 kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime

0 1 2 3 4
saklarim.
43- Yasadigim  problemlerin  ¢0ziimiine yonelik  diislincelerimi ol11213]|24
yOneticim ile paylagsmam.
44- Yapilan islerin iyilestirilmesine yonelik fikirlerimi basaramama
0 1 2 3 4
kaygistyla saklarim.
45- Is ortammin nasil tyilestirilebilecegi konusundaki fikirlerimi, beni
S ) e 0 1 2 3 4
ilgilendirmedigi i¢in paylasmam.
46- Meveut  durumu  degistirebilecek etkiye sahip olmadigimi
o e e e ) 0 1 2 3 4
diistindiiglim i¢in sessiz kalirim.
47- Konusmamin yarar saglamayacagmi diislindigim igin sessiz
0 1 2 3 4
kalirim.
48- Cekincelerimden dolayr olumsuz durumlar ile ilgili bir takim
e e 0 1 2 3 4
bilgileri list yonetimden sakli tutarim.
49- Kendimi korumak i¢in bazi gergekleri géormezden gelir ve sessiz
0 1 2 3 4
kalirim.
50- Kendimi korumak i¢in mevcut sartlart iyilestirmeye yonelik ol11213]|a4
fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.
51- Zarar gorecegimi disiindiiglim i¢in ¢0ziim Onerilerimi kendime
0 1 2 3 4
saklarim.
52- Daha 6nce, konustugum zaman yasadigim kétii tecriibelerden dolay1
. s . 0 1 2 3 4
sessiz kalmayi tercih ederim.
53- Konustugum zaman misilleme gérmekten korktugum igin sessiz
0 1 2 3 4
kalirim.
54- Huzursuzluk yasamamak i¢in sessiz kalirim. 0|12 |3 ]| 4
55- Imaj ve itibarim1 korumak igin sessiz kalirim. 0|12 |3 ] 4
56- Calisma arkadaslarimin kalbini kirmamak adina sessiz kalirim. o112 |3 ]| 4
57- Calisma arkadaslarimla olan iliskilerimi korumak ic¢in sessiz
0 1 2 3 4
kalirim.
58- Sorun kaynagi olarak goriilmek istemedigim igin sessiz kalirim. 0|12 )|3]| 4
Z <Z:
SU AN CALISTIGINIZ KURUMUNUZDAKI DURUMUNUZU < E E X | s
diisiinerek, asagidaki her bir ifadeye ne derecede katildiginiz1 yan tarafa <7') i 2 CQ ﬁ
verilen 6lgegi kullanarak isaretleyiniz < :<ZC 0| o %
I
59- Catigma yasamamak i¢in sessiz kalmayi tercih ederim. o112 |3 ]| 4
60- Is ortaminda dislanabilecegimi diisiindiigiim icin sessiz kalmay1
. . 0 1 2 3 4
tercih ederim.
61- Calisma arkadaslarimi korumak icin sessiz kalirim. 0 1 2 3 4
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