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ÖZET 

Örgüt yapılarında; adalet algısı, tükenmiĢlik sendromu ve örgütsel sessizlik 

önemli inceleme alanlarını oluĢturmaktadır. Örgütsel sessizlik, ülkemizde yapılan 

yeni araĢtırma konularındandır. Örgütsel sessizlik; bir örgüte mensup olan kiĢilerin 

örgüt faaliyetlerinin iyileĢtirilmesine, aksaklıkların ortaya çıkarılmasına, yeni 

süreç/ürün/hizmetlerin oluĢturulmasına olanak sağlayacak olan düĢünce, fikir ve 

önerilerini dile getirmemeleri olarak ortaya çıkan bir örgütsel davranıĢ olgusudur. 

Örgütsel sessizlik, örgütsel değiĢimin ve geliĢmenin önündeki çok boyutlu bir engel 

olarak görülmektedir. 

Örgütlerde adalet, ortaya çıkan ödül ve cezaların nasıl yönetileceğine, 

dağıtılacağına dair kurallar ve sosyal normlardır. Bu kurallar ve sosyal normlar ise 

ödül ve cezaların nasıl dağıtılacağını, bazı dağıtım kararlarının nasıl alındığını 

gösteren iĢleme ve kiĢilerarası uygulamalara iliĢkin kurallar ve normlardır. 

TükenmiĢlik; özellikle insanlarla yoğun iletiĢim gerektiren meslek 

gruplarında çalıĢanlarda görülen, mesleğin doğası gereği yaĢanan stresle baĢa 

çıkamama sonucunda gözlenen fizyolojik ve duygusal alanlarda hissedilen tükenme 

hissiyle kendini ortaya koyan bir durumdur. 

Bu çalıĢma Emniyet mensuplarında örgütsel adalet ve tükenmiĢliğin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisine yönelik bir tespit çalıĢmasıdır. ÇalıĢma dört bölümden 

oluĢmaktadır. Ġlk bölümde örgütsel adalet algısı, ikinci bölümde tükenmiĢlik, üçüncü 

bölümde örgütsel sessizlik ve dördüncü bölümde örgütsel adalet algısı, tükenmiĢlik 
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ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢki ile ilgili literatür taraması yapılmıĢ ve elde 

edilen verilerin istatistikî analizi sonucunda ortaya çıkan bulgular yorumlanmıĢtır. 

Sonuç bölümünde gelecekte bu konuda yapılacak çalıĢmalara önerilerde 

bulunulmuĢtur. 

AraĢtırma Ankara ili Sincan Ġlçe Emniyet Müdürlüğü bünyesinde çalıĢan 

Emniyet Mensuplarına yapılmıĢ ve 150 adet ankete cevap alınmıĢtır. Anket verileri 

SPSS 13 istatistiksel analiz programı ile değerlendirilmiĢtir. 
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL PERCEPTION OF JUSTICE 

AND BURNOUT SYNDROME ON ORGANIZATIONAL SILENCE: A 

STUDY FOR POLĠCE 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 
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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 
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GĠRĠġ 

Örgütsel adalet algısı ülkemizde ve yurtdıĢında birçok çalıĢmaya konu 

olmuĢtur. Bunun nedenlerinden biri çalıĢanların adalet algılarını, çalıĢanların iĢ 

tatminlerini, iĢ performanslarını, örgüte bağlılıklarını, örgüte olan güvenlerini, 

gösterdikleri çabayı artırması ve buna bağlı olarak da iĢten ayrılma niyetini 

azaltmasıdır. Adalete verilen değer örgütlerde çalıĢanların davranıĢlarında önemli bir 

temel oluĢturduğundan birçok çalıĢmaya konu olması da doğaldır. Ulusal literatüre 

bakıldığında örgütsel adalet algısının en çok örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ile iliĢkili olduğu görülmektedir. Bunun dıĢında örgütsel adalet algısı ile 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi inceleyen detaylı çalıĢmaların olmadığı 

görülmüĢtür. 

Örgütsel Adalet kavramı ilk olarak Greenberg (1987) tarafından 

kullanılmıĢtır. Greenberg‟e (1990) göre örgütsel adalet hem çalıĢan bireylerin kiĢisel 

doyumlarını hem de örgütlerin iĢlevlerini etkili bir Ģekilde yerine getirebilmeleri için 

gereklidir ve benzer Ģekilde adaletsizlik örgütsel bir sorun olarak görülmelidir. 

Günümüzde birçok meslek alanında insanlarla yapılan iletiĢimin yüz yüze 

olması iletiĢimde kolaylık sağlanması etkendir. Ġnsanlarla yüz yüze iletiĢimin yoğun 

olduğu alanlarda çalıĢanlarda duygusal tükenmiĢliğe kadar varan düzeylerde 

duygusal tepkiler gözlenmektedir (Cordes vd., 1997). 

TükenmiĢlik özellikle insanlarla yoğun iletiĢim gerektiren meslek gruplarında 

çalıĢanlarda görülen, mesleğin doğası gereği yaĢanan stresle baĢa çıkamama 

sonucunda gözlenen fizyolojik ve duygusal alanlarda hissedilen tükenme hissiyle 

kendini ortaya koyan bir durumdur  (Antoniou, 2000). TükenmiĢlik kavramı üzerinde 

son yıllarda farklı iĢ alanlarıyla ilgili olarak yoğun bir Ģekilde çalıĢılmıĢtır. 

TükenmiĢliğin üç boyutlu olduğu ileri sürülmektedir. TükenmiĢlik konusunda kabul 

gören en önemli kuramlardan biri Maslach ve Jackson‟un üç faktörlü tükenmiĢlik 

modelidir. Maslach ve Jackson tükenmiĢliği Duygusal TükenmiĢlik Sendromu, 

DuyarsızlaĢma ve KiĢisel BaĢarı Noksanlığı olarak tanımlamaktadırlar (Maslach ve 

Jackson, 1981). 

TükenmiĢlikle ilgili unsurları belirlemeye yönelik araĢtırmalar kiĢiler arası 

iliĢkiler, motivasyon, fazla iĢ yükü ve kiĢinin stresle baĢa çıkmadaki baĢarısının 

tükenmiĢlikle iliĢkili olduğunu göstermektedir. ĠĢ yerinde yaĢanan iç çeliĢki ve bu 
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çeliĢkinin doğurduğu stres çalıĢanları tükenmiĢliğe eğilimli hale getirmektedir. Stres 

ve motivasyonun tükenmiĢlikte önemini vurgulayan araĢtırmalar, iĢ stresi yüksek 

olmasına rağmen motivasyonu düĢük olan çalıĢanların tükenmiĢlik yaĢamadıklarını 

belirtmektedir. Bireyin iĢi nedeniyle fazla yüklenmesi ve bu yüksek uyarılmanın 

uzun sürmesi duygusal tükenmiĢliği doğurmaktadır (Wright ve Bonett, 1997). 

Duygusal tükenmiĢlik çalıĢanın stresle baĢa çıkma konusundaki baĢarısıyla da 

iliĢkilidir. ĠĢ stresi aynı düzeyde olmasına rağmen stresle baĢa çıkmada baĢarısız olan 

bireylerin duygusal tükenmiĢlik yaĢama olasılıklarının daha fazla olduğu 

bilinmektedir (Verbeke, 1996). TükenmiĢlik insanların kendilerini çaresiz, kapana 

kısılmıĢ, bitmiĢ hissetmelerine neden olmaktadır. Bu nedenle tükenmiĢlik stresten 

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

TükenmiĢlik örgüt yapısında son derece önemli değiĢikliklere neden 

olmaktadır. Bu değiĢiklikler, iĢe katılımın ve iĢ doyumunun düĢmesi, iĢten 

ayrılmaların artması, performansın düĢmesi, grup bağlılığının azalması, fiziksel ve 

duygusal semptomların artması, sağlık harcamalarının artması, aile hayatının 

çökmesi Ģeklinde özetlenebilir (Golembiewski vd., 1998). Tecrübeli çalıĢanların 

iĢlerine gösterdikleri özveriyi azaltmaları ve emekliye ayrılmaları da tükenmiĢliğe 

iĢaret eden tepki türlerindendir (Wright ve Bonett, 1997). 

Örgütsel sessizlik; bir örgüte mensup olan kiĢilerin örgüt faaliyetlerinin 

iyileĢtirilmesine, aksaklıkların ortaya çıkarılmasına, yeni süreç/ürün/hizmetlerin 

oluĢturulmasına olanak sağlayacak olan düĢünce, fikir ve önerilerini dile 

getirmemeleri olarak ortaya çıkan bir örgütsel davranıĢ olgusudur.  

Örgütsel sessizlik; bir örgütün karĢılaĢtığı önemli sorunlara çözüm 

üretebilecek düĢüncelerle ilgili çok az konuĢmak ya da davranıĢta bulunmak Ģeklinde 

ifade edilen kollektif düzeyde bir olgudur (Henriksen ve Dayton, 2006). Bowen ve 

Blackmon (2003) ise örgütsel sessizliği “örgütsel hareketleri etkileyebilmek için 

çalışanın görüşlerini gönüllü olarak açıklaması” olarak tanımladıkları “ses”in 

karĢıtı olarak ele almıĢlar ve bu durumun, bireylerin örgütle ilgili konuĢmalara ya da 

tartıĢmalara serbestçe katılmadıklarında ortaya çıktığını belirtmiĢlerdir. 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanların örgütsel konuĢmalara özgürce katılamamaları 

durumunda görülür. Sessizlik durumunda, örgütsel sorunları, örgüt üyeleri 

hakkındaki kaygıları ve kiĢisel olarak rahatsız edici olayları bastırmak zordur. 
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Örgütte sık sık susturulan konuları adlandırmak için “tartışılmaz” terimi kullanılır. 

TartıĢılmaz olan konular; yönetimin uygulamaları hakkındaki endiĢeler, çalıĢan 

baĢarısı, kötü haber, çatıĢmalar ve kiĢisel sorunlardır. 

Örgütsel sessizlik, örgütsel değiĢimin ve geliĢmenin önündeki çoğulcu bir 

engel olarak görülmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Örgütte çalıĢanların 

kendilerine güvenmelerine rağmen, örgüt ile ilgili konularda tartıĢmalara katılmanın 

veya düĢüncelerini söylemenin oldukça riskli olduğunu düĢünmektedirler (Premeaux 

ve Bedeian, 2003). ÇalıĢanlar dıĢlanma korkusu, terfi edememe, sorun çıkaran kiĢi 

olarak görünmekten korktuklarından düĢüncelerini açıklayamamaktadırlar. Buna 

karĢın örgütler, hayatta kalabilmek için değiĢen çevreye yanıt verebilmeli, takım 

çalıĢması yapabilmeli ve bilgi ve haberleri paylaĢmaktan korkmamalıdırlar (Vakola 

ve Bouradas, 2005). Son olarak Farrell (1983), sessizliği statükonun kabulü olarak 

değerlendirmiĢ, sessizliğin hareketsizliği temsil ettiğini varsaymıĢtır. Bu yüzden 

sessizlik davranıĢı uzun bir süre tatminsiz ve adil davranılmamıĢ çalıĢanların ihmal 

edilmiĢ yanıtı olarak kalmıĢtır (Kolarska ve Aldrich, 1980).  

ÇalıĢmanın son kısmında ise, örgütsel adalet algısı ve tükenmiĢlik ile örgütsel 

sessizlik arasında herhangi bir etkileĢimin olup olmadığı yapılan istatistiksel analizler 

ile belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma Ankara Ġli Sincan Ġlçe Emniyet 

Müdürlüğü‟nde çalıĢan polis memurları üzerinde uygulanmıĢtır. 

Bu araĢtırmanın temel amacı, iĢletmeler ve örgütsel davranıĢ yazınında 

2000‟li yıllardan sonra ele alınmaya baĢlanan “örgütsel sessizlik” kavramını ele 

alarak, örgütsel adalet algısının tükenmiĢlik üzerindeki etkisini ortaya koymak ve bu 

etkileĢimin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisini analiz etmektir.  
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1. BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL ADALET ALGISI 

 

1.1.  Örgütsel Adalet Algısı Kavramı ve Alt Boyutları 

Sosyal bilimciler, uzun süredir çalıĢanların kiĢisel doyumunun ve etkin 

örgütsel fonksiyonlar için temel bir gereklilik olarak adalet fikrinin önemli olduğunu 

belirtmektedir. Daha yakın dönemlerde konuyla ilgili çeĢitli araĢtırmalar yapılmıĢ ve 

örgütsel fonksiyonlara uygun olan konulara ve değiĢkenlere daha duyarlı kavramsal 

modeller geliĢtirilmiĢtir. Sonuç olarak geliĢmiĢ bir literatür oluĢturulmuĢ; 

iĢyerlerinde, çalıĢma ortamında adaletin rolünü tanımlamak için “örgütsel adalet” 

olarak adlandırılan yeni bir kavram kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Greenberg, 1990). 

Örgüte uygulanan ilk sosyal adalet kuramları özel olarak örgütlerde değil 

daha çok genel sosyal etkileĢimlerde adalet ilkelerini test etmeye çalıĢmıĢlardır. Öte 

yandan örgütsel davranıĢın pek çok yönünü açıklamak için bu kuramlardan 

yararlanıldığında baĢarıları sınırlı kalmaktadır (Greenberg, 1987). 

Örgütlerde adalet, ortaya çıkan ödül ve cezaların nasıl yönetileceğine, 

dağıtılacağına dair kurallar ve sosyal normlardır. Bu kurallar ve sosyal normlar ise 

ödül ve cezaların nasıl dağıtılacağını, bazı dağıtım kararlarının nasıl alındığını 

gösteren iĢleme ve kiĢilerarası uygulamalara iliĢkin kurallar ve normlardır (Folger ve 

Cronpanzano, 1998). 

Örgütsel adalet algısının iki kaynağından söz edilmektedir; adil dağıtım ve 

adil iĢlem (adil iĢlemin bir boyutu olarak adil etkileĢim). Adil dağıtım (distributive 

justice), çalıĢanların elde ettikleri sonuçların adil olmasını, herkese hakkının 

verilmesini ifade eder. Adil iĢlem (formal procedure), elde edilenleri belirlemek için 

bir karar verilirken kullanılan iĢlemin adil olmasını ifade eder. Adil etkileĢim 

(interactional justice) iĢlemlerle iliĢkili kiĢilerarası iletiĢimin adil olarak 

algılanmasını ifade eder. Bu üç adalet biçimi de birbirleriyle iliĢkili olmasına rağmen 

genel adalet yapısının birbirinden farklı olduğu ileri sürülmektedir (Moorman, 1991). 

Yapılan faaliyetlerden ortaya çıkan maliyet ve yararların, birey ve gruplar 

arasında ne ölçüde eĢit dağıtıldığı ile ilgili karar ve davranıĢları değerlendirme 

üzerine odaklanan adalet yaklaĢımı, ahlaki davranıĢı değerlemenin temel aracı olarak 
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ortaya konabilir. Genellikle maliyet ve yararların eĢit olarak dağıtıldığı, kuralların 

tarafsız Ģekilde uygulandığı, eĢitsizlik ve ayrımcılık yüzünden zarar görenlerin 

zararlarının karĢılandığı bir örgütte çalıĢanların adalet algısının yüksek olduğu 

söylenebilir (Black ve Porter, 2000:122). 

Örgütsel adalet algısı, adil ve ahlâki uygulama ve iĢlemlerin örgüt içerisinde 

egemen kılınmasını ve teĢvik edilmesini içerir. BaĢka bir ifade ile adaletli bir örgütte, 

çalıĢanlar yöneticilerin davranıĢını adil, ahlâki ve rasyonel olarak değerlendirirler. 

AraĢtırmalar, düĢük ücret, örgütsel politikalara ve örgütsel iĢlemlere iliĢkin olumsuz 

reaksiyonların, çalıĢanın karar verme sürecinin adil olduğuna inanması durumunda, 

daha az dile getirildiğini ortaya koymuĢtur (Pfeffer ve Langton, 1993). 

Örgütsel adaleti örgüt içerisinde sağlamanın birçok yolu olmakla birlikte bu 

yöntemlerden ikisi, dağıtımsal ve iĢlemsel adaleti sağlamaktır (Greenberg ve Baron, 

2000). Dağıtımsal adalet ilkesi, bireylere ahlâki ve objektif olarak tanımlanan 

özellikler temelinde davranılmasını gerektirir. Bu ilkeye göre; ilgili açılardan benzer 

olan bireylere benzer davranılmalı, farklı olan bireylere ise, onlar arasındaki farklar 

oranında farklı davranılmalıdır (Foley vd., 2002). Dağıtımsal adalet, eĢitlik teorisi 

içerisinde yer alır. Bu teorinin özü, eĢit çabanın eĢit sonuç getirmesi gerekliliğidir. 

Dağıtımsal adaleti uygulayan yöneticiler, performansa dayalı olarak eĢit bir Ģekilde 

ödül ve cezaları dağıtırlar. Bu herkesin aynı veya eĢit ödül ya da ceza alması 

anlamına gelmez. Daha çok çalıĢanlar, örgütün amaçlarına katkıları veya örgüt 

amaçlarından uzaklaĢmaları oranında ödüllendirilir veya cezalandırılırlar. Bir 

yönetici yaĢ, cinsiyet, din veya ırk gibi subjektif özelliklere dayalı olarak terfi ya da 

ödülleri dağıtmamalıdır. Dağıtımsal adalet ile karar verme süreci yaĢ, cinsiyet, ırk ve 

din gibi olgulara dayanan sübjektif kararlar yüzünden sistematik olarak insanlara 

karĢı ayrımcılığın olmamasını temin eder. ĠĢlemsel adalet ise aĢırı ve eksik ödemeden 

kaçınma, kararlara katılım, sonuçlar hakkında bilgi verme gibi örgütsel iĢlemlerin 

çalıĢanlar arasında eĢit uygulanması anlamına gelir (Colquitt ve Chertkoff, 2002). 

ĠĢlemsel adaleti uygulayan yöneticiler, yönetsel kararlardan etkilenen insanların karar 

verme sürecine onaylarından ve sürecin tarafsız olarak uygulandığından emin olurlar. 

Onay, insanların bilgilendirildikleri ve var olan sistemi seçme özgürlüğüne sahip 

oldukları anlamına gelir (Greenberg ve Baron, 2000). 

Örgütsel adalet algısının altında hem örgüt hem de çalıĢanların zorunluluğa 

sahip olması ve her iki tarafın da sorumluluklarını kabul etmesi vardır. Onların 
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karĢılıklı sorumlulukları ve görevleri açık olarak ifade edilip, gönüllü olarak kabul 

edildiği ve örgütün yaĢamında ortak çıkar olarak algılandığı sürece adalet olgusunun 

varlığından söz edilebilir. Özellikle bazı insanlar, eĢitsizliğe diğerlerinden daha fazla 

duyarlı olurlar. Ödüllerin eĢit olup olmamasına olan duyarlılık, dağıtımsal adaleti 

yansıtırken, ödüllerin nasıl dağıtıldığı hakkındaki kararlara karĢı olan duyarlılık ve 

insanların sorun çözmek için gerçekleĢtirilen iĢlemlere tepkisi iĢlemsel adaleti ortaya 

koyar (Rollinson vd., 1998). Eğer yöneticiler ödülleri ve iĢleri eĢit olmayan bir 

Ģekilde dağıtırlarsa bunun nedenini izleyicilere kesinlikle açıklamalıdırlar. Buna 

karĢın bir örgütte kaynaklar uygun dağıtılır, eĢitler arasında ayrım yapılmaz, hatta 

eĢit olmayanlar arasında bile statü sembolleri eĢit bir Ģekilde dağıtılırsa örgütsel 

adaleti sağlama kolaylaĢabilir. Örneğin bazı örgütler özel park yeri, yönetici yemek 

odası, yönetici odası gibi statü farklılıklarını yansıtan sembolleri kaldırmıĢ, kâr ve 

paylaĢımı tavandan tabana kadar örgütün bütününe yaymıĢtır (Greenberg ve Baron, 

2000). 

Dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin yanı sıra ilgili yazında iĢlemsel adaletin bir 

uzantısı olarak, etkileĢimsel adalet kavramından da söz edilmektedir. Bu kavram 

örgütsel uygulamaların insani yanı ile ilgilidir. Yani yönetimin ya da ödülleri ve 

kaynakları elinde tutup kontrol edenlerin adaleti yaĢayacak olanlara (iĢ görenlere) 

karĢı davranıĢ Ģekillerini kapsamaktadır. BaĢka bir deyiĢle, yöneticilerin karar alma 

sürecinde bireylere ne söylediği ve nasıl söylediği ile ilgilidir. Karar alma sürecinde 

kullanılan prosedürlerin ve uygulamaların karar alıcılar tarafından uygulanma Ģekli 

ile ilgili olan etkileĢime dayalı boyutu ele alır (Greenberg, 1990). EtkileĢimsel adalet 

bireyler arası iliĢkilerin niteliğini iĢaret eden bir kavram olarak ilk önce, iĢlemsel 

adalet ve dağıtımsal adaletten bağımsız üçüncü bir adalet türü olarak tanımlanmıĢtır. 

Kısacası kiĢiler arası davranıĢların niteliği örgüt içi adalet ile ilgili değerlendirmeleri 

etkileyen bir unsurdur (Cropanzano vd., 2008). 

 

1.1.1. Adil Dağıtım 

Adil dağıtım, bir bireyin ulaĢtığı, aldığı sonuçlan ya da ona ayrılan payı hakça 

algılamasıdır. Hakça olmadığına dair algı, çalıĢanların daha düĢük iĢ performansı 

göstermelerine, geri çekilmelerine, çalıĢma arkadaĢlarıyla daha az iĢbirliği 

yapmalarına ve stres yaĢamalarına yol açabilir (Folger ve Cropanzano, 1998). 
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Ġnsanlar adil dağıtımı değerlendirirken, sonuçların moral, etik olarak uygun 

olup olmadığını dikkate alırlar. Bu değerlendirme, göründüğünden daha fazla tuzak 

içermektedir. Çünkü nesnel doğruluk payı çok azdır. Adil dağıtım, referans 

standartlarla değerlendirilir ve iĢ doyumu vb. hakkındaki karara ulaĢılır. KiĢi 

karĢılaĢtırma standartlarına göre değerlendirmeksizin, kendi aldıklarının ne olduğunu 

belirleyemez. Örneğin, bir araĢtırmada Sweeney vd. (1990), çalıĢanların aldıkları 

ücretten iĢ doyumu yordanmıĢtır. Bu araĢtırmanın sonucuna göre, ücret tek baĢına 

önemli bir yordayıcı değildir. Fakat referans kiĢinin ücreti doyumda ek bir değiĢken 

olarak ele alınmaktadır. 

Ġnsanlar bazı Ģeylerin hakça olduğuna karar verirlerse, referans çerçevelerini 

genelleĢtirebilirler. Referanslar çeĢitli olabilir, ama en çok dikkati sosyal 

karĢılaĢtırmalar çeker. Örneğin, bir çalıĢan kendi payının adil olup olmadığına karar 

verme ihtiyacını hissederse, benzer bir iĢte çalıĢan bir kiĢiyle ücret düzeylerini 

karĢılaĢtırabilir. Eğer iki ücret eĢitse burada hakça olmayan bir durum yoktur; sonuç 

olarak kiĢi durumundan hoĢnut olur. Referans kiĢisine göre yüksek ücret aldığını 

farkeden kiĢi ise suçluluk duygusuna kapılabilir. Ancak, eğer eĢitsizlik kendi 

yararına ise daha az üzüntü duyma eğiliminde olacaktır. Diğer yandan daha düĢük 

ücret alındığında daha fazla sıkıntı, rahatsızlık yaĢanır. Ġnsanlar aldıkları ödüllerin, 

karĢılaĢtırma yaptıkları kiĢilerin ödüllerinden daha az değerli olduğunu 

düĢündüklerinde olumsuz tepki gösterebilirler (Folger ve Cropanzano, 1998). 

Aynı sonuçlan elde eden iki kiĢi, eğer aynı referansı kullanmıyorlarsa farklı 

hakçalık-adalet düzeyi algılayabilirler. Bununla iliĢkili olarak, Stepina ve Perreve 

(1991) yaptıkları boylamsal bir araĢtırmada bireylerin referanslarının standartlarını 

değiĢtirerek doyumlarını arttırabileceklerini, böylelikle hoĢnutsuzluklarının 

geçeceğini ortaya koymuĢlardır. Daha az baĢarılı biriyle karĢılaĢtırma yapıldığında 

baĢarı duygusu artmaktadır. 

Örgütsel adalet konusuyla ilgili yapılan ilk çalıĢmalarda adalet kavramı 

yalnızca dağıtımsal adalet olarak ele alınmıĢtır. Dağıtımsal adalet kavramı Homans 

(1961) tarafından ortaya atılmıĢtır. Bireylerin, yaptıkları yatırımlar oranında kar 

beklentisi içinde olduklarını ve bu beklentinin karĢılandığı durumda adalet algısının 

gerçekleĢtiğini söylemiĢtir. Adams‟ın eĢitlik kuramı ise Homans‟ın (1961) 

fikirlerinden yola çıkararak geliĢtirilmiĢ ve uzun bir zaman örgüt içi adalet 

sorunlarının incelenmesinde en yetkin yaklaĢım olmuĢtur. 
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Dağıtımsal adalet, çalıĢanların elde ettikleri ödül ve ücretlerin miktarı ve 

biçimiyle ilgili algılarını temsil eder  (Cohen, 1987; akt. Çakar ve Yıldız, 2009). Bu 

kavram Adams‟ın eĢitlik kuramına dayanır ve kaynakların ve ödüllerin (görevler, 

mallar, hizmetler, roller, statüler, ücretler, terfiler vb.) adil bir biçimde dağıtılmasını 

ifade eder (Colquitt, 2001). Bu kurama göre birey elde ettiği kazanımların adil olup 

olmadığını belirlemek için örgüte olan katkılarını, eğitimini, zekâsını, tecrübesini 

ortaya koyar ve girdi çıktı oranını hesaplar. Daha sonra ise örgütün diğer bireylerinin 

kazanımları ile kendi kazanımlarını karĢılaĢtırır. Örgüt üyelerinin girdi çıktı 

oranlarının aynı olması örgüt içi adaleti gösterir. Kurama göre bireylerin girdi - çıktı 

/sonuç - yatırım oranı diğer kiĢilerden daha az ya da fazla olduğunda bu durum 

haksızlık algısına yol açacak ve rahatsızlık oluĢturacaktır. 

ÇalıĢanların elde ettikleri ödül veya ücretlerin miktarı gibi sonuçlar 

üzerindeki öneminden dolayı dağıtımsal adalet, bu belirli sonuçlara gösterilen baĢlıca 

biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal tepkileri de yordamaktadır. Böylece belirli bir sonuç 

çalıĢan tarafından adaletsiz olarak algılandığında, bu durum kiĢinin duygularını 

(mutluluk, kızgınlık, gurur, suçluluk), biliĢlerini (kendisinin ya da baĢkalarının girdi 

çıktılarını biliĢsel olarak çarpıtma) ve davranıĢlarını (performans ya da uzaklaĢma) 

etkileyebilir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). 

  

1.1.2. Adil ĠĢlem 

Örgütlerde adalet konusunda geleneksel yaklaĢım, temel olarak, sonuçlara ya 

da adil dağıtıma yoğunlaĢmıĢtır. Thibaut ve Walker‟in (1975; 1978) çalıĢmasından 

sonra, örgütlerle ilgili araĢtırmacılar adil iĢlem konusuna giderek artan bir ilgi 

göstermiĢlerdir. 

Folger ve Greenberg (1985) çalıĢma ortamında adil iĢlemi ilk uygulayan 

araĢtırmacılardır. Onların araĢtırmalarından bugüne kadar konuyla ilgili pek çok 

araĢtırma yapılmıĢtır. Bu çalıĢmaların önemli pratik doğurguları olmuĢtur. Bugün 

kanıtlar göstermektedir ki, insanlar karar verme süreçlerinin adil olmadığına 

inandıklarında, iĢverenlerine daha az bağlı olmaktadır, daha fazla hırsızlık 

yapmaktadır, iĢ değiĢtirme isteği daha fazla olmaktadır, daha az performans 

göstermektedir ve daha az yardımsever olmaktadırlar. Ġnsanlar kendilerine nasıl 
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davranıldığına dikkat etmektedir ve bu adil iĢlem algılarını, iĢverenleriyle olan 

iliĢkilerini düzenlemektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). 

Thibaut ve Walker, süreç kontrolünün önemini vurgularken, Leventhal ve 

arkadaĢları tercihi kuramında (Allocation Preference Theory) adalete ulaĢmak için 

insanların kullanacağı iĢlemlerin ne olacağını belirlemeye çalıĢmıĢlardır (Greenberg, 

1987). Buna göre bir iĢlemin adil olarak düĢünülmesi için birtakım özellikler 

taĢıması gerekir. Bunlar; iĢlemin (a) tutarlı, (b) yanlılıktan uzak, (c) tam-doğru, (d) 

hatalı bir durum olduğunda düzeltilebilir, (e) ilgili tüm kiĢileri temsil ediyor ve (f) 

etik standartlar temeline dayanıyor olması gerekir (Folger ve Corpanzano, 1998). 

Son yıllarda yapılan örgütsel adalet araĢtırmalarında, çeĢitli pratik durumlarda 

Leventhal‟ın bu kuramının uygulamaları yer almaktadır. Örneğin Gilliland (1993), 

kuramda sözü edilen özellikleri personel seçimine uygulamıĢ, daha adil 

değerlendirme sistemleri için rehber olarak yararlanmıĢtır. ĠĢlemler adil olduğunda, 

bireylerin sorumluluklarını kabul etme olasılıkları, adil olmadığı durumlara göre 

daha yüksektir. 

Adil dağıtım ve adil iĢlem ayrımı görgül olarak yapılandırılmıĢtır. Çok 

sayıdaki görgül çalıĢma, adil dağıtım ve adil iĢlemin örgütsel sonuçları yordamaya 

yöneliktir. Bu çalıĢmalarda adil dağıtım ve adil iĢlemin farklı tutumları yordadığı 

iddia edilmektedir. Genel olarak, adil dağıtım, ücret doyumu gibi daha çok kiĢisel 

sonuçların önemli bir yordayıcısı olarak ortaya çıkmaktadır (Me Farlin ve Sweeney, 

1992). Adil iĢlemin örgüte bağlılık, yönetime güven gibi kurumsal ya da otoriteye 

iliĢkin tutumlar üzerinde etkili olduğu ileri sürülmektedir (Me Farlin ve Sweeney, 

1992). 

ĠĢlemsel adalet kavramını Thibaut ve Walker (1975) yazına katmıĢlardır. Bu 

kavram karar alma sürecinde ve sürecin uygulama Ģeklinde çalıĢanlara söz hakkı 

verilmesini ifade eder ve çalıĢanların elde ettikleri ödül ve ücretleri belirleyen 

süreçlerle ilgili adalet algılarını yansıtır. Thibaut ve Walker‟a (1975) göre, 

çalıĢanların karar alma sürecinde etkilerinin olması ya da ek bir teklifte bulunmaları 

gibi imkânların sunulması durumunda süreç daha adil algılanmaktadır (Konovsky, 

2000). 

ÇalıĢanlar, çıktının belirlendiği süreci adil olarak algıladıklarında, 

arzulanmayan bir çıktı ile de karĢılaĢmıĢ olsalar da, çıktıyı daha olumlu 
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değerlendirme eğiliminde olmaktadırlar. Yani, çalıĢanlar söz haklarının olduğu 

iĢlemleri sessiz kalmak durumunda oldukları iĢlemlerden, sonuç adaletsiz olsa dahi 

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

Thibaut ve Walker (1975), iĢlemsel adaleti genel olarak kontrol ile eĢit 

tutarken Leventhal (1980) iĢlemsel adaletin kuralları üzerinde durmuĢ ve altı tane 

kural belirlemiĢtir. Bunlar; doğru bilgiye dayalı olma, tarafsız olma, bütün 

çalıĢanların ilgilerini ya da kaygılarını temsil etme, düzeltilebilir olma, zaman ve 

kiĢiye karĢı tutarlı olma ve etik olmadır (Konovsky, 2000). Doğru bilgiye dayalı 

olma, iĢlemlerin olabildiğince geçerli bilgiye dayanması gerektiğini belirtir. Tarafsız 

olma yani yansızlık, iĢlemlerin önyargılardan etkilenmemesi gerektiğini 

vurgulamaktadır. Temsil edilebilirlik, iĢlemlerin bireylerin değerlerini ve dünyaya 

bakıĢ açılarını yansıtması gerektiği anlamına gelmektedir. Düzeltilebilir olma yapılan 

iĢlemlerde, alınan kararlarda değiĢiklikler ya da geri dönüĢler yapılmasına fırsat 

tanınması demektir. Tutarlılık, iĢlemlerin zamana ve kiĢilere tutarlı olarak 

uygulanmasını ifade eder. Zaman göre tutarlılık iĢlemsel özelliklerdeki değiĢmezliği 

ifade ederken kiĢiye göre tutarlılık fırsat eĢitliğinin olması anlamına gelmektedir. Son 

olarak etik olma ya da ahlaklılık, iĢlemlerin bireylerin sahip olduğu temel ahlaki ve 

etik değerlerle tutarlı olması gerektiğini vurgulamaktadır. 

1975 ve 2000 yılları arasında yapılan ve 183 çalıĢmayı içeren meta analizin 

sonuçlarına göre de kontrol ve kural temelli değerlendirme ile iĢlemsel adalet 

arasında güçlü bir iliĢki olduğu görülmektedir (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve 

Yee Ng, 2001). Bu meta analizde ayrıca kontrol ya da kural temelli değerlendirme 

fark etmeksizin iĢlemsel adalet ile iĢ tatmini, örgütsel bağlılık, güven, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ve iĢ performansıyla iliĢkili olduğu görülmektedir. 

ĠĢlemsel adalet algıları, adalet deneyimlerinin biliĢsel, duygusal ve 

davranıĢsal bileĢenlerini göz önünde bulundurarak daha iyi anlaĢılabilir. KiĢisel 

iĢlemsel adalet algılarının biliĢsel kısmı alınan bir kararın adilliği konusunda bu 

adaleti algılayan kiĢi tarafından yapılan hesaplamaları anlatmaktadır. Örneğin 

çalıĢanlar kendilerine gerçekte nasıl davranıldığı ile nasıl davranılmasını umduklarını 

karĢılaĢtırabilir. ĠĢlemsel adalet algılarının duygusal yönü ise gerçek, tarafsız olaylara 

karĢı gösterilen olumlu ya da olumsuz tepkilerden oluĢur (Konovsky, 2000). 
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Dağıtımsal adaletin iĢlemsel adaletle farkına yönelik olarak yapılan 

çalıĢmalara bakıldığında sonuçlar genel olarak göstermektedir ki örgütsel sonuçlarla 

ilgili olarak örneğin iĢe bağlılık ya da yöneticiye güven, iĢlemsel adalet dağıtımsal 

adalete göre daha önemli bir yordayıcıdır. Bunun tersi olarak kiĢisel sonuçlarda ise 

örneğin ücretle ilgili tatmin, dağıtımsal adalet iĢlemsel adalete nazaran daha 

yordayıcı olmaktadır (Folger ve Konovsky, 1989). 

Dağıtımsal ve iĢlemsel adalet algılarına genel olarak bakıldığında 

Greenberg‟e göre (1996) çalıĢanların dağıtımsal adalet algıları onların kararların 

sonuçlarına karĢı olan tutumlarını, iĢlemsel adalet algıları ise örgüte karĢı 

tutumlarının belirleyicisidir. Yani dağıtımsal adalet, adaletin içeriği ile ilgili 

kavramları, iĢlemsel adalet ise adalet sürecini hedefler (Çakar ve Yıldız, 2009). 

Thibaut ve Walker (1975) ve bazı araĢtırmacılar dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin 

birbirlerinden bağımsız olduklarını söylerlerken bazıları ise bu iki adalet algısının 

birbirleriyle yüksek derecede iliĢkili olduğunu söylemektedirler. 

 

1.1.3. Adil EtkileĢim 

Adil etkileĢim (interactional justice), örgütsel iĢlemler hayata geçirilirken 

çalıĢanların maruz kaldıkları kiĢilerarası uygulamaların niteliğine iliĢkin algılar 

olarak ifade edilebilir (Bies, 1986). Adil etkileĢim, yöneticilerin çalıĢanlara saygılı 

davranmasını, değer vermesini (örneğin, astlannı ilgiyle dinlemesi, kararlar için 

yeterli açıklamaları vermesi, baĢkalarının kötü durumlarına empati göstermesi gibi) 

ve sosyal olarak duyarlı davranmasını gerektirmektedir (Skarlicki ve Folger, 1997). 

Adil etkileĢim, kiĢinin maruz kaldığı kiĢilerarası uygulamaların niteliği ile iliĢkili 

olduğundan, uygulamanın belirli biçimleri adil olarak algılanırken, diğerleri adil 

olarak algılanmaz. 

Adil etkileĢim, baĢlangıçta adil iĢlem ve adil dağıtımdan ayrı üçüncü tip 

hakçalık olarak ele alınıyordu. Adil etkileĢim son zamanlarda adil iĢlemin bir yönü 

ya da bir boyutu (unsuru) olarak sıkça ele alınmaktadır. Kimi sınıflandırmalarda adil 

iĢlemin iki yönü vardır. Birincisi, yapısal ve biçimsel boyutu (formal procedure); 

ikincisi, sosyal boyutu (interactional justice) ifade etmektedir (Folger ve Cropanzano, 

1998).  
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Bağımsız ya da bir sürecin parçası olarak ele alınmasına bağlı olarak, adil 

etkileĢimin kendisinin de en az iki unsuru olduğu düĢünülebilir. Ġlk alt bölüm 

kiĢilerarası duyarlılıktır. Hakça uygulama, nazik ve saygılı olmalıdır. Duyarsız 

uygulamaya maruz kalanlar daha düĢük performansa, çalıĢmaya yönelik olumsuz 

tutumlara eğilimlidir. Ġkinci alt bölüm açıklamalar ya da sosyal değerlendirmedir. 

Açıklama, davranıĢa maruz kalanlara niçin bazı Ģeylerden yoksun kaldıklarının 

anlatılmasını ifade eder. Bireylerin yeterince adil bir durum sağlandığında, kendi 

yararlarına olmayan bir duruma karĢı daha fazla toleransları vardır (Shapiro ve 

Buttner, 1994). 

ĠĢyerindeki adalet pek çok araĢtırmaya konu olmuĢ ve çok sayıda olumlu iĢ 

sonucuyla iliĢkili olabilecek örgütsel bir değiĢken olduğu ileri sürülmüĢtür (Niehoff 

ve Moorman, 1993). ÇalıĢma ortamı ve çalıĢma koĢulları bireylerin kendilerine karĢı 

adil ya da adil olmayan (unfair) Ģekilde davranıldığını algılamalarına yol açmaktadır. 

Adalet algısı çalıĢanlar için önemli bir güdüleyicidir. Ġnsanlar, kendilerine hakça 

davranılmadığını hissettiklerinde, çalıĢtıkları örgüte yönelik olumsuz tutumlar 

geliĢtirirler, moralleri bozulur, iĢlerini terketme olasılıkları artar. ÇalıĢanların 

hoĢnutsuzluk duygusu, örgüte ve örgüt çevresine karĢı iyi niyetlerini yitirmelerine 

yol açabilir, bunun da bazı sonuçları vardır: Potansiyel müĢterilere Ģirketin mal ve 

hizmetinin alımıni önermezler, çalıĢtıkları yere yeni girecek elemanlara iĢyerini 

övmezler ve iĢe giriĢi özendirmezler, örgüte karĢı bir öç alma davranıĢına bile 

yönelebilirler. Hakça uygulamalar, davranıĢlar örgüte bağlılığı ve iĢte kalma niyetini 

artırır, güçlendirir. Kısaca, adalet, insanları bir arada tutar; adaletsizlik ise insanların 

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

Bazı çalıĢmalarda, iĢe baĢvuranların iĢe alımdaki seçim sürecine ve 

tekniklerine iliĢkin tepkileri ölçülmüĢtür. Adil olmayan iĢe alma pratiklerinin 

örgütler hakkındaki olumsuz tutumla iliĢkili olduğu saptanmıĢtır (Smither vd., 1993). 

ÇalıĢanlar da iĢe baĢvuranlara benzer tepkiler göstermektedir. ĠĢ ortamını adil olarak 

düĢünmediklerinde, çalıĢanların iĢe yönelik olumsuz tutuma sahip oldukları, iĢ 

doyumlarının azaldığı gözlenmiĢtir (Konovsky ve Cropanzano, 1991). Örneğin, kimi 

araĢtırmalarda, terfinin adil olmadığını düĢündüklerinde çalıĢanların daha çok 

hastalandıkları ortaya konmuĢtur (Bobocel ve Farrell, 1996). 

Dağıtımsal adalet ve iĢlemsel adalet ile ilgili çalıĢmalar devam ederken 

örgütsel uygulamaların kiĢilerarası yönüne odaklı, özellikle kiĢilerarası tavırlar ve 
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yönetim ile çalıĢanlar arasındaki iletiĢimle ilgili etkileĢimsel adaleti araĢtırma konusu 

olmaya baĢlamıĢtır. 

EtkileĢimsel adalet bazı araĢtırmacılar tarafından bağımsız bir kavram olarak 

diğerleri tarafından ise iĢlemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alınmaktadır 

(Greenberg, 1990). Örgütsel adalet algısı sadece iĢlemler ve sonuçlardan değil aynı 

zamanda yöneticilerin çalıĢanlarla olan iliĢki ve etkileĢimlerinden ve resmi iĢlemlerle 

ilgili yapılan açıklamaların yeterli ve doğru olmasından da etkilenmektedir. Bu 

etkileĢim biçimi aynı zamanda eĢitliğin algılanması sürecini etkilediği için önemlidir 

(Greenberg, 1990). 

EtkileĢimsel adalet kavramını Bies ve Moag (1986) yazına katmıĢlardır. 

EtkileĢimsel adalet, örgütsel uygulamaların insani yönü ile ilgilidir. Adaletin kaynağı 

ve alıcısı arasındaki iletiĢim sürecinde nezaket, dürüstlük ve saygı gibi yönleri esas 

alır (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Bies ve Moag (1986) bireylerin çoğunlukla, 

insanların birbirlerine karĢı göstermiĢ oldukları davranıĢlardan yola çıkarak ne derece 

adil davrandıklarını değerlendiklerini öne sürmüĢlerdir (ġahin, 2007). 

EtkileĢimsel adalet örgütteki yöneticiler ya da örgütü temsil edenlerin kiĢiler 

arası davranıĢları tarafından belirlendiğinden, EtkileĢimsel adalet, örgütü temsil eden 

bu kiĢilere yönelik biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal tepkilerle iliĢkili olarak 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle çalıĢanın etkileĢimsel bir adaletsizlik algıladığında 

iĢlemsel adalet kavramının öngördüğü gibi örgütün tamamına ya da dağıtımsal adalet 

kavramının öngördüğü gibi özgül bir sonuca olumsuz bir tepki göstermektense 

doğrudan yöneticisine ya da etkileĢimsel olarak adaletsizlik yaĢadığı kiĢiye karĢı 

olumsuz bir tepki göstermesi beklenir. Bunun bir sonucu olarak çalıĢan bir bütün 

olarak örgüte karĢı değil de doğrudan yöneticisine karĢı bir tatminsizlik, az bağlılık, 

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

EtkileĢimsel adalet kavramı dört boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar sebep, 

doğruluk, iliĢkilerdeki saygı ve nezakettir. Daha sonra bu dört boyut kiĢiler arası 

iliĢkilerde duyarlılık (kiĢiler arası adalet) ve resmi kararlara iliĢkin olarak yapılan 

açıklamaların yeterliği (bilgisel adalet) olarak iki boyuta indirgenmiĢtir. KiĢiler arası 

adalet, iliĢkilerde duyarlılık, saygı ve nezaket ile ilgili ölçütleri içerir. Resmi 

kararlara iliĢkin olarak yapılan açıklamaların yeterliği ise çalıĢana bir olayın neden o 

Ģekilde geliĢtiği ile ilgili bilgi ve gerekçeleri sağlar. KiĢiler arası adalet sonuçlara 
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gösterilen tepkileri etkilerken biliĢsel adalet ise iĢlemlere verilen tepkileri etkiler 

(Greenberg, 1993). 

Örgütsel adalet ölçülürken yapılandırılan ölçeklerin kaç boyutlu olacağına 

iliĢkin araĢtırmacılar arasında çok yoğun tartıĢmalar söz konusudur. Kimi 

araĢtırmacılar sadece dağıtımsal ve iĢlemsel adalet boyutlarına iliĢkin yapılarla 

ilgilenirken, diğerleri etkileĢim boyutuyla da ilgilenmektedir. Bazı araĢtırmacılar 

kiĢilerarası iliĢkiler ve bilgilendirmenin etkileĢim adaletinin iki alt boyutu olduğunu 

savunurken diğerleri bunların da ayrı birer yapı olarak değerlendirilmesi gerektiğini 

düĢünmektedir (Colquitt vd., 2001). Yapılan çalıĢmalar göstermektedir ki 

EtkileĢimsel Adalet yöneticiye dayalı sonuçlarla iĢlemsel adalet ise örgüte dayalı 

sonuçlarla iliĢkilidir (Colquitt vd., 2001). Bu araĢtırmada örgütsel adalet algısı, 

dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet olarak ele alınmıĢtır. 
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2. BÖLÜM 

TÜKENMĠġLĠK 

 

2.1. TükenmiĢlik Kavramı ve Alt Boyutları 

TükenmiĢlik, "baĢarısızlık, yıpranma veya enerji, güç ve potansiyel 

üzerindeki aĢırı zorlanma sonucunda ortaya çıkan bir tükenme durumu" olarak 

tanımlanmaktadır (Freudenberger, 1974:159). Bir baĢka deyiĢle tükenmiĢlik, stresli 

durumlarla baĢa çıkmada baĢarısız olma halidir (Farber, 1984:12). 

TükenmiĢlik duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı hissi 

olarak kavramlaĢtırılabilir (Jackson, Schwab ve Schulaer, 1986:234). TükenmiĢlik, 

kiĢinin enerji kaynaklarının bitmesi durumudur (Kim, Shin ve Swanger, 2009:97). 

Özellikle sorunlu veya problemli insanlarla yoğun bir Ģekilde ilgilenme durumunda 

kronik duygusal gerginlik yaĢanmakta ve tükenmiĢlik de bu duygusal gerginliğe bir 

tepki olarak ortaya çıkmaktadır. Strese benzer belirti ve etkileri olması sebebiyle 

tükenmiĢlik, bir tür stres olarak kabul edilebilir. Fakat tükenmiĢliği stresten ayıran 

özellik, tükenmiĢliğin çalıĢan ile karĢısındaki kiĢi arasında olan sosyal iliĢki kaynaklı 

aĢırı bir stres durumu olmasıdır. Ayrıca belli seviyede olan stresin insanlar için 

olumlu olduğu ve kiĢiyi motive ettiği belirtilmiĢtir. TükenmiĢlikte ise böyle bir 

durum söz konusu değildir. 

Günümüzde tükenmiĢliğin en çok kullanılan ve kabul gören tanımını ortaya 

koyan Maslach (1982:3) tükenmiĢliği; "iĢi gereği insanlarla yoğun bir iliĢki 

içerisinde olanlarda görülen duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı 

sendromu" Ģeklinde tanımlamaktadır. Duygusal tükenme, daha çok insanlarla yüz 

yüze iliĢkinin yoğun olduğu sektörlerde çalıĢanlar üzerinde görülür; kiĢideki aĢırı 

psikolojik ve duygusal yüklenmeden kaynaklanır. Duygusal tükenme, tükenmiĢlik 

sendromunun merkezidir. Duygusal yönden yoğun bir çalıĢma temposu içerisinde 

bulunan kiĢi, kendisini zorlar ve diğer insanların duygusal talepleri altında ezilir. 

Ġkinci boyut olarak ifade edilen duyarsızlaĢma ise çalıĢanların, hizmet 

verdikleri kiĢilere yönelik küçültücü sözler sarf etmesi, umursamaz, alaycı bir tutum 

sergilemeleridir. Bu tutumun altında bir yabancılaĢma duygusu ve savunma 

mekanizması yatmaktadır. ĠĢte bu noktada tükenmiĢliğin üçüncü aĢaması olan düĢük 

kiĢisel baĢarı hissi ortaya çıkar. Diğer insanlar hakkında sahip olduğu olumsuz 
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düĢünceler kiĢiyi kendisi hakkında da olumsuz düĢünmeye iter. KiĢi iĢle ilgili çeĢitli 

olaylarda kendini yetersiz algılar ve iĢyerinde karĢılaĢılan kiĢilerle olan iliĢkilerde de 

baĢarısızlık duygusu baĢ gösterir. Böylece harcadığı çabanın boĢa gitmesi ve 

suçluluk duygusu çalıĢanın iĢ motivasyonunu düĢürerek baĢarı için gerekli 

davranıĢları gerçekleĢtirmesini engeller (Seligman, 1990:10). 

 

2.1.1. Duygusal Tükenme 

Mesleki tükenmiĢliğin bu boyutunda bireyde yorgunluk, enerji eksikliği, 

duygusal yönden kendini yıpranmıĢ hissetme gibi belirtiler gözlenmektedir. Bu boyut 

literatürde tükenmiĢliğin en kritik ve en belirleyici boyutu olarak ifade edilmektedir. 

Duygusal tükenme, tükenmiĢliğin içsel boyutudur. Duygusal tükenmiĢliği yaĢayan 

kiĢi hizmet verdiği kiĢilere geçmiĢte olduğu kadar verici ve sorumlu davranmadığını 

düĢünür, gerginlik ve engellenmiĢlik duygularıyla yüklü olan birey için ertesi gün 

yeniden iĢe gitme zorunluluğu büyük bir endiĢe kaynağıdır. (Maslach vd., 2001:402-

403). 

 

2.1.2. DuyarsızlaĢma 

DuyarsızlaĢma, bireyin hizmet sunduğu kiĢilere karĢı birer birey olduklarını 

dikkate almaksızın duygudan yoksun tutum ve davranıĢlar sergilemesi ile kendini 

gösterir. Birey insancıllıktan uzaklaĢmıĢ, alaycı, küçümseyen, katı, duygusuz ve 

kayıtsız bir tutum içerisine girmiĢtir (Maslach vd., 2001:403). ÇalıĢanlar, hem hizmet 

sundukları kiĢilere hem de çalıĢtıkları kuruma karĢı mesafeli, umursamaz ve kinayeli 

bir tavır sergileyebilirler ve bu durumdan rahatsızlık duymazlar (Çimen, 2000:6). 

Küçültücü bir dil kullanma, insanları kategorize etme, katı kurallara göre iĢ yapma ve 

endiĢe duyarsızlaĢmanın belirtileri arasındadır (Torun, 1997:47). DuyarsızlaĢma, 

tükenmiĢliğin kiĢilerarası boyutunu ifade etmektedir (Budak ve Sürgevil, 2005:96). 

Daley (1979:375) spesifik olarak sosyal hizmet uzmanlarından söz etse de, 

tükenmiĢlik yaĢayan bireylerin bazı özelliklerini sıralamaktadır. Buna göre, 

tükenmiĢlik yaĢayan bireyler, hizmet ettikleri kiĢilerle kendi özel yaĢamları arasına 

katı bir sınır çizmekte, örneğin ev ortamlarında iĢleri hakkında kesinlikle 

konuĢmamakta ve yine hizmet ettikleri kiĢilerle aralarına fiziksel bir mesafe koymak 

amacıyla bu kiĢilerle mümkün olduğunca diyalog kurmaktan kaçınmaktadırlar. Buna 
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ek olarak Daley, tükenmiĢlik hissi içerisinde olan çalıĢanların, bürokratik örgütleri 

tanımlarken kullanılan benzetmeye benzer bir biçimde hizmet verilen kiĢilere katı bir 

biçimde davrandıkları, bu kiĢilerin sorunlarını çözmektense “kitaba göre” hareket 

etmeyi yeğlediklerini ifade etmektedir. 

 

2.1.3. KiĢisel BaĢarıda DüĢme Hissi 

Bu kavram “kiĢinin kendisini olumsuz değerlendirme eğiliminde olmasını” 

ifade etmektedir (Maslach, 2003:190). KiĢisel baĢarıda düĢme hisseden birey 

kendisini yetersiz hisseder, yetkin bir birey olmadığını düĢünür motivasyonunda da 

düĢme yaĢar. Bu boyutta birey kendisine iliĢkin değerlendirmelerinde genel bir 

olumsuzluk hisseder, iĢinde ilerleme kaydetmediğini, hatta gerilediğini, harcadığı 

çabanın bir iĢe yaramadığını ve çevresinde bir fark yaratmadığını düĢünür (Maslach 

vd., 2001:403). Sonuç olarak birey iĢinde ya da etkileĢim içinde bulunduğu insanlarla 

iliĢkilerinde genel bir yetersizlik ve baĢarısızlık hissetmeye baĢlamıĢtır (Cordes ve 

Dougherty, 1993:623-624). 

TükenmiĢlik, belirli bir dinlenme süresinden sonra ortadan kalkan geçici bir 

yorgunluk durumundan farklı olup, çalıĢma yaĢamının değiĢik evrelerinde ortaya 

çıkabilmektedir  (Çimen, 2000:6). Bunun yanı sıra tükenmiĢliğin üç boyutu farklı iĢ 

durumlarına göre farklı varyasyonlarda oluĢabilmektedir. Örneğin, bir iĢ ya da iĢ 

durumu iĢ arkadaĢları ile çok zorlu Ģartlarda iĢ iliĢkileri içerebilir bu durum duygusal 

tükenmeye yol açar, fakat bu iĢ baĢarı konusunda çok iyi fırsatlar sunabilir. Bir diğer 

durumda, iĢ Ģartları zorlu ve yıpratıcı olabilir bu durum duygusal tükenmeye yol 

açar, buna ek olarak açık ve net amaçlar bulunmaz bu durum da kiĢisel baĢarıda 

düĢme hissine yol açar (Maslach, 2003:190). 

TükenmiĢlik literatürü incelendiğinde kavramın bir süreç olarak 

değerlendirildiği, bu bağlamda da iki modelin var olduğu gözlenmektedir; Maslach 

Modeli ve Golembiewski Modeli (Lewin ve Sager, 2007:2). Maslach ve Jackson 

tükenmiĢlik boyutlarını ayrı ayrı tanımlasalar da birbiri ile iliĢkili olduğunu 

düĢünmektedirler (Maslach ve Jackson, 1981). Maslach Modeli‟ne göre tükenmiĢlik 

personelin iĢe iliĢkin stres kaynaklarına verdiği bir tepki olarak duygusal tükenme ile 

baĢlar. Duygusal tükenmiĢliğe karĢı bir baĢ etme stratejisi olarak kiĢi diğerleri ile 

olan iliĢkilerinde duyarsızlaĢmaya ve onlarla arasına psikolojik olarak bir mesafe 
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koymaya baĢlar. DuyarsızlaĢma baĢladığında ise birey, hizmet verdiği kiĢiler ve 

iĢverenin kendisinden potansiyel beklentileri ile içerisinde bulunduğu durum 

arasındaki uyumsuzluğu fark eder. Bu da kiĢinin kendisini yetersiz hissetmesi ve 

baĢarılarını değerlendirirken kendisini baĢarısız bulması ile sonuçlanır. Maslach 

Modeli‟ne göre duygusal tükenmiĢlik duyarsızlaĢmanın, duyarsızlaĢma da kiĢisel 

baĢarıda düĢme hissinin bir nedeni olarak değerlendirilmektedir. Golembiewski 

Modeli‟nde ise süreç duyarsızlaĢma ile baĢlar. DuyarsızlaĢma kiĢinin iĢe iliĢkin 

performansına yansır ve baĢarıya iliĢkin değerlendirmelerini etkileyerek kiĢisel 

baĢarıda düĢme hissine yol açar. Bir sonraki aĢamada ise bireyin duygusal 

tükenmiĢlik yaĢaması ile son bulur. Golembiewski Modeli‟ne göre duyarsızlaĢma 

kiĢisel baĢarıda düĢme hissinin, kiĢisel baĢarıda düĢme hissi de duygusal tükenmenin 

nedenidir (Maslach vd., 2001:405). 

Yapılan çalıĢmalar hem Maslach hem Golembiewski modelini destekler 

sonuçlar ortaya koymaktadır. Örneğin rehabilitasyon merkezi çalıĢanları ve 

hemĢireler arasında yapılan çalıĢmalar Maslach modelini desteklemektedir. Buna 

karĢın polisler, öğretmenler, farklı tip örgütlerde alt, orta ve üst düzey yöneticiler 

üzerinde yapılan çalıĢmalar Golembiewski Modeli‟ni desteklemektedir (Lieter ve 

Maslach, 1988:303).  

TükenmiĢlik kavramının tanımlanmasından sonra konuya iliĢkin makaleler 

yayınlanmasına karĢın, yeterli bir ölçme aracının var olmaması nedeni ile ampirik 

çalıĢmalar eksik kalmıĢtır. Bu durum Maslach ve Jackson‟un 1981 yılında geliĢtirdiği 

ölçekle değiĢmiĢ, ampirik çalıĢmalar yaygınlaĢmaya baĢlamıĢtır (Schaufeli ve Van 

Dierendonck, 1993:631). Maslach ve Jackson (1981) tarafından geliĢtirilen ve 

bireylerde tükenmiĢlik düzeyinin ölçümünde kullanılan ölçek “Maslach TükenmiĢlik 

Envanteri - Maslach Burnout Inventory - MBI” adıyla anılmaktadır. Ölçekte, 9‟u 

duygusal tükenmiĢlik düzeyini, 8‟i kiĢisel baĢarıda düĢme hissini, 5‟i 

duyarsızlaĢmayı ölçen “hiçbir zaman” ile “her gün” arasında yer alan 7‟li likert tipi 

toplam 22 adet soru yer almaktadır.  

Ölçek değerlendirilirken, tükenmiĢliğin üç boyutundan ikisi olan duygusal 

tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma boyutlarında puan ne kadar yüksekse, buna karĢın 

üçüncü boyut olan kiĢisel baĢarıda düĢme hissinde ise puan ne kadar düĢük ise, o 

ölçüde tükenmiĢlik yaĢandığı Ģeklinde bir sonuca ulaĢılmaktadır. Maslach ve Jackson 

bu ölçeği daha çok insanlara hizmet eden meslek gruplarını düĢünerek geliĢtirmiĢler, 
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tükenmiĢliğin de bu mesleklere iliĢkin özel bir sorun olduğunu savunmuĢlardır. 

Ancak, Maslach tükenmiĢlik ölçeği‟nin yeni bir versiyonu insanlara hizmet veren 

meslekler dıĢındaki meslekler için geliĢtirilmiĢ olan ve Maslach Burnout Inventory-

General Survey (MBI-GS) olarak anılan ölçektir. Bu ölçekte, orijinal ölçek ile aynı 

boyutlar bulunmakta fakat insanlarla çalıĢmaya iliĢkin sorular yer almamaktadır 

(Maslach ve Jackson, 1981). Belirtmekte yarar olan bir konu da, Maslach ve Jackson 

referans alındığında, tükenmiĢliğin ölçümlerde tek bir boyut olarak ve tek bir puan 

olarak ifade edilmesinin hatalı olacağı, kavramın üç boyutunun birbirinden farklı 

özellikler taĢıması, farklı neden ve sonuçlara sahip olması sebebiyle ayrı ayrı 

değerlendirilmesi gereğidir (Cordes ve Dougherty, 1993:627). Maslach tükenmiĢlik 

envanteri‟nin türkçede farklı meslek gruplarında geçerlilik ve güvenilirlik tespitini 

yapan çalıĢmalar yer almaktadır (Ergin, 1993). 

TükenmiĢlik kavramının ölçümünde kullanılan ikinci ölçek, Pines ve 

Aranson‟un geliĢtirdiği “TükenmiĢlik Ölçeği - Burnout Measure - BM” olarak anılan 

ölçektir. Bu ölçeğin ilk kez Pines ve Kafry‟ nin 1978 yılında yayınlamıĢ olduğu bir 

çalıĢmada, sonrasında 1981 yılında bu yazarların yanı sıra Aranson‟un da yer aldığı 

bir baĢka çalıĢmada kullanıldığı görülmektedir. Yazarlarca tükenmiĢliğin alt 

boyutları birbirinden farklı olarak ifade edilse de ölçek tek bir tükenmiĢlik düzeyi 

belirlenecek biçimde tek boyutlu olarak tasarlanmıĢtır. Buna ek olarak Maslach‟ın ilk 

geliĢtirdiği ölçeğe karĢılık bu ölçek, insanlarla yoğun olarak çalıĢan meslekler 

dıĢındaki mesleklere de uygulanabilecek biçimde hazırlanmıĢtır (Schaufeli ve Van 

Dierendonck, 1993:633). Ölçek, tükenmiĢliğin fiziksel, duygusal ve zihinsel 

unsurlarını ifade eden “hiçbir zaman” ile “her zaman” arasında 7‟li likert tipi 21 

sorudan oluĢmaktadır (Schaufeli ve Van Dierendonck, 1993:635). Bu ölçeğin 

varlığına karĢın literatürde Maslach‟ın ölçeği en fazla kabul gören ölçektir. 

TükenmiĢlik ile ilgili çalıĢmalar öncelikle insanlarla yüzyüze ve yoğun iliĢki 

kurulan hekimlik, hemĢirelik, sosyal hizmet uzmanlığı, öğretmenlik gibi mesleklerde 

çalıĢan bireyler üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Daha sonraları yapılan çalıĢmalarda bu 

durumun birçok farklı meslekte ortaya çıktığı ve sorunun günümüzde hemen hemen 

tüm sektörlerde ve meslek gruplarında yaĢandığı belirlenmiĢtir. Bu doğrultuda 

polislik, subaylık, gardiyanlık, öğretmenlik, yöneticilik, turizmcilik, muhasebecilik, 

akademisyenlik gibi mesleklerde de tükenmiĢliğe iliĢkin çalıĢmalar yapılmıĢtır. Son 

dönemlerde tükenmiĢlik üzerine yapılan çalıĢmalara bakıldığında kavramın, 
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süregelen iĢ stresine ve kiĢi-iĢ uyumsuzluğuna verilen bir tür psikolojik tepki olarak 

nitelendirildiği ve bu doğrultuda pek çok meslek grubunda ortaya çıkabilecek sosyal 

bir problem olarak değerlendirildiği gözlenmektedir (Torun, 1997:49). 

 

2.2. TükenmiĢliği Etkileyen Faktörler 

2.2.1. Bireysel ve Sosyal Faktörler 

Bireysel özellikler, bireyin sahip olduğu, bazı durumlarda tükenmiĢliğe zemin 

hazırlayan ya da tükenmiĢliği artıran, bazı durumlarda ise tükenmiĢliği ve etkilerini 

azaltıcı bir rol oynayan özellikleri ifade etmektedir. TükenmiĢliği etkileyen bireysel 

ve sosyal özellikler arasında cinsiyet, yaĢ, eğitim, medeni durum, iĢte çalıĢma süresi, 

sosyal destek, kiĢilik ve beklentiler sayılmaktadır. 

Aynı meslekte çalıĢan kadın ve erkekler tükenmiĢliğin farklı boyutlarını farklı 

düzeylerde yaĢayabilmektedir. Yapılan çalıĢmalara göre kadınlar erkeklere göre daha 

fazla duygusal tükenmiĢlik yaĢamaktadır (Maslach vd., 2001:410). Maslach ve 

Jacson (1981) çalıĢmalarında duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢme hissini ise 

erkeklerin daha fazla yaĢadığını ortaya koymuĢlardır. Ergin de (1993) doktor ve 

hemĢireler üzerinde yaptığı çalıĢmada aynı sonucu elde etmiĢtir. 

TükenmiĢliğin gençlerde ve ileri yaĢtaki çalıĢanlarda görülme düzeyi farklılık 

göstermektedir. TükenmiĢliğe iliĢkin yapılan araĢtırmalarda genç çalıĢanların, 

mesleğin ilk yıllarında beklentilerinin de yüksek olması nedeniyle daha fazla 

tükenmiĢlik hissettikleri ortaya konulmuĢtur (Maslach vd., 2001:409). Ergin‟in 

(1993) çalıĢması kiĢisel baĢarıda düĢme hissi yaĢayan kiĢilerin ise daha uzun bir 

süredir çalıĢanlar olduğunu ortaya koymaktadır. 

Bireylerin almıĢ oldukları eğitim tükenmiĢlik düzeyinde etkili olan bir diğer 

etmendir. Bu konuda yapılan çalıĢmalar çeliĢkili sonuçlar ortaya koymaktadır. 

Ancak, çalıĢmaların büyük çoğunluğu eğitim arttıkça tükenmiĢlikle mücadelede 

baĢarının artacağı ve eğitim düzeyi ile tükenmiĢlik arasında ters bir iliĢki olacağı 

varsayımında bulunmalarına rağmen, sonuçlara bakıldığında eğitim arttıkça 

tükenmiĢliğin de arttığı gözlenmektedir. Bu sonuç eğitim arttıkça stres yaratan durum 

ve sorumluluklarla karĢılaĢma olasılığının artması ile de açıklanabilir (Maslach vd., 

2001:410). Eğitim arttıkça bireylerin geleceğe yönelik kariyer beklentilerinin artması 

da bir stres kaynağı olarak görülebilir. 
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TükenmiĢliği etkileyen sosyal faktörlere bakıldığında en önemli 

belirleyicilerin aile yapısı ve sosyal destek olduğu görülmektedir. Doyumlu bir aile 

yaĢamına sahip olmak, iĢ arkadaĢları ve dostları ile sorunları paylaĢarak çözüme 

yönelik iletiĢimde bulunmak tükenmiĢliği azaltmada etkili olmaktadır (Torun, 

1997:44-45-49). Buick ve Thomas‟ın (2001) orta kademe otel yöneticileri üzerinde 

yaptığı bir çalıĢmanın sonuçlarına göre aile ve yöneticilerden destek görmeyen 

yöneticilerin daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları ortaya konulmuĢtur. ÇalıĢanların 

medeni durumları da tükenmiĢliği etkileyen bir diğer faktör olarak ortaya 

çıkmaktadır. AraĢtırmalar hiç evlenmemiĢ ve boĢanmıĢ kiĢilerle evli fakat çocuksuz 

kiĢilerin daha fazla duygusal tükenmiĢlik hissettiklerini göstermektedir (Maslach vd., 

2001:410). 

Bireyin sahip olduğu biyolojik ve psikolojik özellikleri ifade eden kiĢilik 

kavramı tükenmiĢlik düzeyini belirleyen bir diğer unsur olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. KiĢilerin diğer insanlarla iliĢkileri, sorunları karĢılama biçimleri, 

olaylara yaklaĢımları, kendilerini kontrol edebilme yetileri tükenmiĢlik düzeyinde 

belirleyici olmaktadır. Literatürde kiĢiliğin 5 boyutu (Big Five Factor) ve tükenmiĢlik 

arasındaki iliĢkiler, farklı meslek grupları üzerinde yapılan araĢtırmalarla ortaya 

konulmaya çalıĢılmıĢtır. Psikologlar bireyin kiĢiliğinin temel yapısının beĢ boyuttan 

oluĢtuğunu savunmaktadır. Bu boyutlar; dıĢadönüklük (extroversion), uyumluluk 

(agreeableness), sorumluluk (conscientiousness), açıklık (openness) ve duygusal 

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

Yapılan çalıĢmalarda Nevrotizm ve içedönüklük tükenmiĢliğin her üç boyutu 

ile de iliĢkili bulunmuĢtur. Buna göre içedönük bireyler daha fazla tükenmiĢlik 

yaĢamaktadır. KiĢiliğin diğer boyutları açısından bakıldığında, duygusal tükenmiĢlik 

sorumluluk ve uyumluluk ile, duyarsızlaĢma uyumluluk ile, kiĢisel baĢarıda düĢme 

hissi ise sorumluluk ile iliĢkili bulunmuĢtur. Uyumluluk düzeyi düĢük bireyler 

güvensiz bir tutum sergileyerek daha kolay duyarsızlaĢma yaĢamaktadırlar (Cano 

Garcia vd., 2005:930-937). Yapılan bir baĢka çalıĢmada iĢ ortamında dıĢadönüklük 

ve sorumluluk tükenmiĢlik boyutları ile en yüksek düzeyde iliĢkili kiĢilik faktörleri 

olarak belirlenmiĢtir (Kim vd., 2007:424). Gmelch ve Gates (1998) ise 

çalıĢmalarında A tipi kiĢilik ile duygusal tükenmiĢlik arasında pozitif yönde bir iliĢki 

tespit etmiĢtir. TükenmiĢlik ve denetim noktası (locus of control) arasındaki 

iliĢkilerin araĢtırıldığı çalıĢmalarda, içsel denetim noktasına sahip bireylerin diğer bir 
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ifade ile baĢlarına gelenlerden dıĢsal faktörlerin değil de kendilerinin sorumlu 

olduklarını düĢünme eğiliminde olan bireylerin daha az tükenme yaĢadıkları ortaya 

konulmuĢtur (Maslach vd., 2001:410). Benlik imajı ile tükenmiĢlik arasındaki 

iliĢkilerin araĢtırıldığı bir çalıĢmada ise olumsuz benlik imajına sahip bireylerin 

tükenmiĢlik düzeylerinin daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Ancak çalıĢmada neden-

sonuç iliĢkileri konusunda bir tartıĢma alanı açılarak tükenmenin de benlik imajını 

olumsuz algılamada etkili olabileceği savunulmuĢtur (Jeanneau ve Armelius, 

2000:404). 

ÇalıĢanların çalıĢtıkları kurum ve meslekleri ile ilgili beklentileri 

TükenmiĢliği artırıcı veya azaltıcı bir role sahiptir. Örneğin, genç ve deneyimsiz 

çalıĢanlarda yaĢlı ve deneyimlilere göre tükenmiĢlik düzeyinin yüksek olması 

beklentilerdeki farklılıklarla açıklanmaktadır (Çimen, 2000:13). Gençlerin çalıĢma 

hayatına yeni girdikleri yıllarda daha idealist olmaları, iĢe ve çalıĢılan kurumda 

karĢılaĢtıkları olumsuz durumlarda yıpranma olasılıklarını artırabilecektir. Bunlara 

ek olarak, iĢ hayatı ve özel hayat arasında dengeli bir iliĢki kuramamak, hayır 

diyememek, beklentilerle iĢ yaĢamı gerçeklerinin uyuĢmazlığının yarattığı hayal 

kırıklığı tükenmiĢliği artırmaktadır. Ayrıca, çalıĢtıkları kurum ve meslekleri 

açısından kiĢisel yeterlilikleri ile ilgili gerçekçi olmayan, karĢılanması güç 

beklentiler geliĢtirenlerde daha fazla tükenmiĢliğe rastlanmaktadır (Koyuncu, 2005). 

 

2.2.2. ĠĢ ve Örgütle Ġlgili Faktörler 

TükenmiĢlik çalıĢma ortamı ile bireyin etkileĢiminin bir sonucudur. 

Literatürde yer alan çalıĢmalarda tükenmiĢliğin kaynakları çoğunlukla bireysel 

olmaktan çok durumsal olarak nitelendirilmekte, tükenmiĢliğe yönelik çözümlerin de 

iĢin sosyal ortamında aranması gerektiği savunulmaktadır (Maslach, 1999:50-51). 

Bireylerde tükenmiĢliği etkileyen iĢ ve örgütle ilgili faktörler öncelikle iĢ 

yükü, kontrol, ödüller, aidiyet, adalet ve değerler olarak belirlenmektedir. ĠĢ yükü, 

belirli bir zamanda belirli bir kalitede yapılması gereken iĢ miktarı olarak ifade 

edilebilir. Kontrol, kiĢinin iĢi üzerinde sahip olduğu “seçim yapma, karar verme, 

sorun çözme ve sorumluluklarını yerine getirme imkânı” olarak tanımlanabilir. 

Ödüller, bireyin örgüte yaptığı katkılara karĢılık olarak hem maddi hem sosyal 

açıdan takdir edilmesini ifade eder. Aidiyet/birlik duygusu örgütün sosyal çevresini 
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ifade etmektedir. Buna göre bireyler sosyal destek, iĢbirliği gibi olumlu kazanımlar 

sağladıkları gruplara girerler. Adalet kavramı, belirli bir örgütte çalıĢanların örgütsel 

karar ya da politikaların doğruluğu hakkındaki olumlu duyguları ve örgütün herkes 

için eĢit ve tutarlı kurallara sahip olması anlamına gelir. Değer ise, “neyin iyi neyin 

kötü” olduğuna iliĢkin sahip olunan inançtır. Örgüt değerleri ile çalıĢanların değerleri 

arasında farklılık söz konusu olduğunda tükenmiĢlik daha fazla yaĢanmaktadır. Birey 

ile iĢ çevresi arasında iĢ yükü, kontrol, ödüller, aidiyet, adalet ve değerler açısından 

yaĢanan bir uyumsuzluk tükenmiĢliği etkilemektedir (Maslach vd., 2001:413-415). 

ĠĢin kendisine ait özellikler bir anlamda iĢin bağlamı da tükenmiĢlik üzerinde 

etkilidir. Burada en önemli özellik müĢteri ya da hizmet edilen kiĢilerle olan iliĢkinin 

doğasıdır. Örneğin sınır birim olarak nitelendirilebilecek görevlere sahip yöneticiler 

ile üretim yöneticileri gibi bireyler arası iliĢkilerin nispeten daha az olduğu bir 

çevrede görev yapan yöneticiler aynı ölçüde tükenmiĢlik yaĢamayacaktır. Benzer 

Ģekilde sınır birim çalıĢanı olarak kabul edilen ve müĢterilerle daha fazla sayı ve 

sıklıkta etkileĢime giren satıĢ ya da servis sorumlularının bilgi iĢlem uzmanlarına 

göre tükenmiĢlik yaĢama olasılıkları farklı olacaktır (Cordes ve Dougherty, 

1993:632). 

TükenmiĢliğin boyutları açısından değerlendirildiğinde iĢ yükünün fazla 

olması duygusal tükenmiĢlikte önemli bir nedendir. ĠĢ ortamında bireyler arası 

etkileĢimin miktarı ve niteliği de duygusal tükenmiĢliği artıran bir unsur olarak 

görülmektedir. Yüz yüze, uzun süreli ve çok sayıda etkileĢim daha fazla duygusal 

tükenmiĢlik yaratmaktadır. Buna karĢın bu etkileĢimler sırasında yaĢanan problemler 

daha rutin ise duygusal tükenme az olmaktadır. Hatta bazı durumlarda müĢterilerle 

olan iliĢkiler kiĢiye kendisini iyi hissettirebilmekte mutluluk verici olarak da 

nitelendirilebilmektedir. Örgüt çevresi katı, hiyerarĢik ve bürokratik olarak 

algılandığında duyarsızlaĢmada artma olmaktadır. Performans ile uyumlu olmayan 

bir ödüllendirme sistemi ise kiĢisel baĢarıda düĢme hissine neden olmaktadır (Cordes 

vd., 1997:685-688-689). Bunlara ek olarak, çalıĢma ortamındaki iliĢkiler, iĢ 

ortamında karĢı karĢıya gelinen kiĢilerle geçirilen sürenin uzaması, bireyin iĢte 

kendisini gerçekleĢtirme olanağı bulamaması, yetersiz kaynakla bir iĢi baĢarmaya 

çalıĢması, yönetimin yetersizliği ve iletiĢim problemleri de tükenme ile 

sonuçlanmaktadır (Kim vd., 2007:422). Yapılan bir çalıĢmada iĢ arkadaĢları ve ilk 

amirlerin sağladığı sosyal desteğin tükenmiĢlik ile negatif iliĢki içinde olduğu ortaya 
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konulmuĢtur (Martinussen vd., 2007:240-247). Leiter ve Maslach‟ın (1988) 

yaptıkları çalıĢmada da iĢ ortamında rol çatıĢması yaĢayan ve ilk amirleri olumsuz 

iliĢkiler içersinde olan çalıĢanların daha fazla duygusal tükenme yaĢadıkları 

belirlenmiĢtir. 

ĠĢ-yetenek uyuĢmazlığı, iĢ-aile çatıĢması, meslekten ve iĢ ortamından duyulan 

memnuniyet bireylerin tükenmiĢlik düzeylerini etkileyebilen faktörler arasında yer 

almaktadır (Torun, 1997:49). KiĢi-iĢ uyumu kavramı iĢin gerekleri ve örgütün 

sundukları ile kiĢinin yeterlilik ve talepleri arasındaki uyumu ifade eden bir 

kavramdır (Bloisi vd., 2003:122). Bireyin iĢin gereklerini karĢılayabilecek yeterliliğe 

sahip olmaması, örgütün sunduğu her tür kazanımın bireyin beklentileri ile 

örtüĢmemesi kiĢide tükenme yaĢanmasına yol açacak durumlar yaratabilecektir. 

AraĢtırmaların farklı meslekler üzerinde yapılması sonucunda farklı meslek 

ya da uğraĢ alanlarında bireylerin farklı düzeyde tükenmiĢlik yaĢadığı, dolayısı ile 

bazı meslek ve uğraĢların daha fazla tükenmiĢlik yaratacak görevler içerdiği 

gözlenen bir sonuçtur (Fogarty vd, 2000:47). 

Bireyden beklenen, bireyin algıladığı ve gerçekleĢen roller arasında yaĢanan 

çatıĢmalar, rollere iliĢkin belirsizlikler ve bireyden beklenen rol ile iĢin 

gerçekleĢtirilmesi için bireyin sahip olduğu yetenek ve motivasyonun eksik olması 

tükenmeyi artırmaktadır (Kim vd., 2007:422). Rolere iliĢkin stres kaynakları birey 

baĢ edebildiği sürece bir noktaya kadar yaratıcılık ve üretkenliği artırmaktadır. 

Ancak birey, bu etmenlerle baĢ edemez noktaya geldiğinde tükenme baĢlamaktadır 

(Singh vd., 1994:560). 

ĠĢte çalıĢma süresi tükenmiĢlik düzeyini etkileyen bir baĢka değiĢkendir. 

Yapılan bir çalıĢmaya göre, 1-5 yıl arası çalıĢanlar, 1 yıldan az ve 5 yıldan uzun 

süredir çalıĢanlara göre daha yüksek tükenmiĢlik sergilemektedirler (Torun, 

1997:48). 

Literatürde tartıĢılan fakat az sayıda çalıĢmanın yer aldığı bir diğer değiĢken 

kariyer sürecinde yaĢanan ilerlemeler ile tükenmiĢlik arasındaki iliĢkilerdir (Cordes 

ve Dougherty, 1993:637). Bireylerin mesleklerine iliĢkin kariyer basamaklarında 

ilerledikçe daha az tükenme yaĢayacaklarını öne sürmektedir. Bu savı destekler bir 

sonuç Budak ve Sürgevil‟in (2005) üniversite öğretim üyeleri üzerinde yaptığı 

çalıĢmada gözlenmektedir. Akademik kadrolar açısından bakıldığında araĢtırma 
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görevlisi, öğretim görevlisi, araĢtırma görevlisi doktor, yardımcı doçent doktor, 

doçent ve profesörler arasında yapılan çalıĢmada her boyutta en az tükenmenin 

yaĢandığı grup doçent ve profesörler olarak belirlenmiĢtir (Budak ve Sürgevil, 

2005:102-103).  
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3. BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

 

3.1. Örgütsel Sessizlik Kavramı ve Alt Boyutları 

Ġnsan bilimciler sessizliği eylemsizlik olarak tanımlamaktadırlar (Nader, 

2001:162). Fikir ve düĢüncelerin kasıtlı olarak tutulması ve söylenmemesi Sessizlik 

olarak tanımlanır. Sessizliğin geleneksel kavramsal tabanında pasif bir davranıĢ 

olduğu yatmaktadır. Ancak bütün sessizlik türleri pasif bir davranıĢı ifade etmez. 

Aynı zamanda sessizlik, ses çıkarmanın tam tersi olarak da ifade edilemez (Scott, 

1993:3). Sessizlik amaçlı, kasıtlı, aktif ve bilinçli bir hal de alabilmektedir. Bu 

sessizlik halinin kavramsallaĢtırılmasında ve birçok boyutunun ortaya çıkarılmasında 

oldukça önemli bir noktadır (Pinder ve Harlos, 2001:334). ĠĢgörenlerin iĢlerini ve 

bulundukları örgütü iyileĢtirmeyle ilgili fikir, bilgi ve düĢüncelerini kasıtlı olarak 

esirgemesi Ģeklinde tanımlanan örgütsel sessizlik, literatürde kolektif bir fenomen 

olarak ele alınmaktadır. ĠĢgörenlerin örgütsel problemler ve örgütsel iyileĢtirmeler 

hakkındaki fikir ve düĢüncelerini kendilerinde tutmaları ve bu durumun kolektif 

olarak gerçekleĢmesi örgütsel sessizlik olgusunun temeli olarak ifade edilebilir. Bu 

durum örgütsel değiĢimin ve geliĢimin önünde oldukça önemli bir engel olarak 

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

ĠĢ yerinde sessizlik ve ses halinin çalıĢanlardan kaynaklanan özelliklerini 

boyutlandıran çalıĢmalardan kavramsal bir çerçeve oluĢturmak gerekmektedir. Ġlk 

önce Ģunu belirtmek gerekir ki örgütte herhangi bir sesin olmaması sessizliğin kasıtlı 

bir Ģekilde olduğunu göstermez. Bunun yanında iĢgörenin sessiz kalması veya 

düĢüncelerini ifade etmesi kasıtlı ve bilinçli olarak varsayılmaktadır. ÇalıĢmanın 

altında yatan bir baĢka varsayım olarak belirtilen; iĢgörenlerin, iĢ konuları ve 

faaliyetleri hakkındaki fikirlerinin, düĢüncelerinin ve önerilerinin olduğu, ama yine 

de sessiz kalabilecekleri veya konuĢabilecekleri Ģeklindedir. Son olarak da sessizlik 

ve ses hali yüz yüze iliĢkilerde gerçekleĢir (Dyne vd., 2003:1361). 

Kontrol düzeyi yüksek bir örgütte, çatıĢan fikirler korku, sindirme, 

propaganda yolu ile çok yakından ve çok sıkı yönetilmeye çalıĢılır. Oysa bu 

çatıĢmaları ve fikir ayrılıklarını doğru yönetmenin yolu herkesin yanlıĢ giden bir 

Ģeyler ile ilgili konularda doğru ve dürüst bir Ģekilde konuĢması ile gerçekleĢir. 
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Demokratik ve kaliteli bir ortam bu Ģekilde oluĢturulabilir. Aksi halde müzakere 

edilmeden ve tartıĢılmadan alınan kararlar Ģeffaflıktan uzaktır (Calpham ve Cooper, 

2005:288). 

ÇeĢitli araĢtırma sonuçlarının da gösterdiği gibi genel olarak örgüt 

yöneticilerinin muhalif seslere çok fazla toleransı yoktur. Korku ve sindirme 

kültürünün olduğu bir ortamda çalıĢanlar sessiz kalmaya mecbur kılınırlar ve kurum 

politikalarına müdahaleye ve yönetimsel yetkilere karĢı isteksiz bir tavır sergilerler. 

Önemli bir paydaĢ grubu olarak çalıĢanlar bilirler ki; çoğu zaman fikirleri üst 

yönetim ile iletiĢim halinde olamayacaktır. Özellikle kamu örgütlerinde iĢler, fikirler 

her zaman üst yönetimin yönetimi ile sınırlıdır (Calpham ve Cooper, 2005:289). 

ĠĢveren ile iĢgören arasındaki iliĢki yönetimsel iliĢkiler üzerinde ya bir ıĢık ya 

da bir gölge olarak atfedilmektedir. ĠĢ gören bakıĢ açısı ile çok önemli bir konumda 

yer alan hassas konularda (otomasyon ve bilgi sistemi, sendika görüĢmeleri, spesifik 

politik konular, ürün fiyat artırımları, iĢgören ücretleri ve düzenlemeleri, vs.) sessiz 

kalınması, çalıĢanların iliĢkilerine zarar vermekte, örgütün en önemli etik unsurları 

olan dürüstlük ve açık sözlülük değerlerini yok edebilmektedir. Örgüt içerisinde 

karĢılaĢılan sorunlar bu anlamda ikili güven ve anlaĢmalar halinde çözülmeye 

çalıĢılmalıdır. Özellikle çalıĢanlar ile iletiĢim, üst yönetime yeni yönetim teknikleri 

ve davranıĢları için ilham olacaktır (Dover, 1956:250-252). Günümüzde birçok 

araĢtırmacı, hiyerarĢik yapının aĢağı tabanından gelen bilginin ve farklı bakıĢ 

açılarının örgütün sürekliliği için oldukça önemli olduğunu ifade etmektedir 

(Morrison ve Milliken, 2000:707). 

Yapılan araĢtırmalar örgüt içerisinde en doğru verilerin ve bilgilerin en 

önemli kaynağını çalıĢanlar olarak göstermektedir. Örgütün faaliyetlerine en yakın 

ve stratejik noktalarında bulunan çalıĢanlar örgütsel davranıĢa rehberlik edebilecek 

etkiyi yaratabilirler (Calpham ve Cooper, 2005:307). ĠĢgören sesi örgütün karar veya 

çıktıları üzerinde katkı sağlayıcı değiĢimlere yol açabilmektedir. Bu katkı iĢgören 

motivasyonunda da oldukça etkili olacaktır (Mcfarlin ve Sweeney, 1996:291). 

Modern ve sürekli dinamik hale gelen yönetim yapısında örgütler, yoğunlaĢan 

rekabet koĢulları, yüksek müĢteri beklentileri ve kalitenin sürekli artması için 

çalıĢanlarından daha fazla sorumluluk almalarını, gerekli koĢul ve durumlarda 

inisiyatif almalarını, konuĢmalarını, kendilerine ve takımlarına güvenmelerini, bilgiyi 
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daha çok paylaĢmalarını talep etmektedirler. Literatür, iĢgören güçlendirmesine ve 

yeni iletiĢim kanallarına yoğunlaĢmasına rağmen, örgütlerdeki insanların üstlerine 

güven eksikliği uygulamada halen önemli engel olarak belirmektedir. Böylece 

çalıĢanlar örgütte yaĢanan problemleri herhangi bir tartıĢmaya mahal vermemek 

adına her zaman kiĢisel alanlarında algılar ve kendi özel yöntemleri ile çözmeye 

çalıĢır veya çalıĢmazlar (Milliken ve Morrison, 2003:1564). 

Örgütsel sessizlik diye tabir edilen ve örgüt açısından genel anlamda olumsuz 

görülen bu olgunun karĢıtı örgütsel ses olarak ifade edilebilir. Bu kapsamda örgütsel 

sesi tanımlamak gerekirse; çalıĢanların görüĢlerinin, düĢüncelerinin, fikirlerinin ve 

sahip olduğu bilgilerin istekli olarak örgütün faaliyetlerine katkı sağlamak amacı ile 

vurgulanarak ifade edilebilmesidir. Bu olgu güçlü ve etkili bir değiĢimin önemli bir 

kaynağıdır. Üst yönetimin çalıĢanların düĢüncelerine ve önerilerine önem vermesi, 

faaliyetler ile ilgili yaĢadıkları sorunları dile getirmeleri için onları teĢvik etmesi ve 

bunun sonucunda çalıĢanların değiĢimde etkili olduklarına inanmaları, örgütsel sesin 

artmasına ve olumlu etkilere sebep olacaktır (Bowen ve Blackmon, 2003:1394). 

Örgütsel ses olarak ifade edilen olgu değiĢime karĢı bir giriĢim olarak 

belirtilmektedir (Hirschman, 1970). Bu giriĢim, değiĢime karĢı bir atalet yapısı 

içerisinde eleĢtirici ve yıkıcı bir niyet barındırmadıkça değiĢimin önemli yapı taĢları 

olarak düĢünülmelidir (Brinsfield, 2009:18). 

Örgütün iç ve dıĢ çevresi dinamik bir yapıya sahip ise ve yeni fikirler ile 

geliĢme sürecini hızlandıracak bir yapı mevcut ise konuĢma davranıĢının yararlı 

olması beklenmektedir (Van Dyne ve Le-Pine, 1998:109). Bu geliĢimi sağlayacak 

önerilerin ortaya çıkması için örgütün bütün düzeylerindeki iĢgörenlerden 

faydalanılmalı ve farklı düzeylerdeki çalıĢanların yeni fikir ve düĢüncelerini dile 

getirmeleri gerekmektedir (Raub, 2008:180). 

Örgütsel değiĢim sürecinde, değiĢimin bir anlam ifade etmediğini düĢünen 

çalıĢanların düĢüncelerini ifade etmemeleri ve sessiz kalmaları olumsuz bir tepki 

olarak algılanabilir. ĠĢgörenlerin bu yönde sessiz kalma davranıĢları; faaliyetlerden 

uzak kalma, değiĢimi reddetme veya kaçınma eğilimini içerebilir. ÇalıĢanlar sessiz 

kalarak mevcut otoritenin değiĢim yönündeki isteklerinden uzak kalmaya 

çalıĢmaktadır (Bryant, 2003:4). 



 

29 
 

ĠĢ gören sesi önerileri dile getirme ve yöneticiler ile problemleri tartıĢma, dert 

yanma, Ģikâyet etme gibi farklı biçimlerde ve farklı kaynaklardan meydana 

gelebilmektedir (Saunders vd., 1992:242). ÇalıĢanın bu Ģekilde kendini ifade etmeye, 

varsa önerilerini, gördüğü yanlıĢ süreçleri dile getirmeye istekli olması yönetim 

düzeyinde önemli ve faydalı bir durum olarak algılanacaktır (Sako, 2006:10). Bu 

tanımlamaların yanında iĢgören sesi Ģikâyet etmek veya eleĢtirmekten çok 

destekleyici, geliĢtirme ve iyileĢtirme niyetli bir davranıĢ olarak da tanımlanmaktadır 

(Van Dyne ve Lepine, 1998:110). Sosyal bağlılığı artırma kaynaklı olan bu davranıĢ, 

iliĢkileri devam ettirme ve güçlendirme amaçlı da görülebilmektedir (Brinsfield, 

2009:30). 

DüĢünüp, düĢüncelerini ifade etmek için, isteksiz davrandıklarını iĢgören 

sessizliği kavramı, Türkiye için oldukça yeni bir çalıĢma konusudur ve üzerinde 

oldukça sınırlı sayıda çalıĢma bulunmaktadır. Uluslararası yazın açısından da 

bakıldığında oldukça yeni sayılabilir. Yönetim yazınında iĢ gören sessizliği, ilk kez 

bu terimi tanımlamaya çalıĢan Hirschman‟a dayandınlabilir. Hirschman (1970) 

sessizliği, pasif fakat bağlılık ile eĢ anlamda yapıcı bir tepki olarak çerçevelemiĢ ve 

daha sonra da yönetim bilimciler sessizliği bağlılığa eĢitlemeye devam etmiĢlerdir 

(Çakıcı, 2007). SessizleĢmenin, iĢ görenlerin örgütlerine olan bağlılığın bir ifadesi 

olduğuna dikkat çeken araĢtırmalar bulunmaktadır (Bryant ve Cox, 2004:588). Bu 

noktada kafaların karıĢması veya farklı düĢüncelerin çıkması oldukça doğaldır. 

Çünkü sessiz kalan bireyin olan biteni kabullendiği ya da umursamadığı kanısı vardır 

ki bu da bağlılığın bir boyutu olarak değerlendirilmiĢtir. Bu sessizlik kavramının 

içerdiği girdapsal ikilemden kaynaklanmaktadır, birçok araĢtırmacı da bu yönde fikir 

birliği içindedir. Sessizliğin karmaĢık, belirsiz yapılı olduğu kanısı vardır (Milliken 

ve Morrison, 2003). Bahsi geçen ikilemli yapıyı Pinder ve Harlos (2001) Ģu Ģekilde 

sıralamıĢtır: 

 Sessizlik, insanları hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklaĢtırır. 

 Sessizlik, insan iliĢkilerine hem zarar verebilir hem de düzeltebilir. 

 Sessizlik hem bilgi sağlamakta hem de gizlemektedir. 

 Sessizlik derin düĢünmenin veya düĢünce yokluğunun iĢareti olmaktadır. 

 Sessizlik hem onay/kabulün hem de muhalefetin bir göstergesi olabilir. 

ĠĢgören sessizliği, tanım olarak ilk defa 2000 yılında Morrison ve Milliken‟ın 

çalıĢmasında yer almıĢtır. Bu çalıĢmalarında Morrison ve Milliken (2000), “örgütsel 
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değiĢimin ve geliĢmenin önündeki tehlikeli bir engel ve çoğulcu bir örgüt 

geliĢtirmenin önünü tıkayan, kolektif bir fenomen” olarak değerlendirdikleri örgütsel 

sessizliğin; süreci, nedenleri ve koĢullarım belirlemeye çalıĢmıĢlardır. AraĢtırmalar 

bu çalıĢmanın ıĢığında geliĢmeye baĢlamıĢ, iĢgören sessizliğinin kavramsal çerçevesi 

oluĢma sürecine girmiĢtir. Morrison ve Milliken (2000) sessizliği, “ iĢgörenlerin 

iĢlerini ve kurumunu iyileĢtirmeyle ilgili fikir bilgi ve düĢüncelerini kasıtlı olarak 

esirgemesi” olarak tanımlamıĢlardır. Diğer temel kavramsal çalıĢma ise iĢgörenlerin 

sessiz kalma kararlarım etkileyen faktör ve durumlar üzerine eğildikleri, Morrison ve 

Milliken‟in geliĢtirdikleri iĢgören sessizlik kavramı, geliĢtirdikleri çalıĢmalarıyla 

Pinder ve Harlos (2001)‟a aittir. ĠĢgören sessizliği Pinder ve Harlos (2001) “değiĢimi 

etkileyebilme veya düzeltebilme yeteneğinde olduğu algılanan insanlara, örgütsel 

durumlara iliĢkin konularda, kiĢinin davranıĢsal, biliĢsel veya duygusal 

değerlendirmeleri hakkındaki samimi düĢüncelerini esirgemesi” olarak 

tanımlamıĢlardır. Mevcut tanımlara baktığımızda iĢgören sessizliği “iĢgörenin 

bilinçli ve istekli olarak sahip olduğu bilgileri örgütten saklama ve sessizliğin 

koruma durumudur” olarak tanımlamak mümkün olacaktır. 

ĠĢgörenlerin sessiz kalmayı seçmesinin onlarca sebebi olabilmektedir. 

DavranıĢ ve yönetim bilimleri, gözlemlenebilen sesli ifadeleri bile analiz edip 

yorumlarken, insanın karmaĢık mental yapısından dolayı zorlu çıkmazlarla 

karĢılaĢmaktadır ki sessiz kalma davranıĢının derinlerine inmenin bir o kadar daha 

zor olması doğal karĢılanabilecek bir durumdur. Bu nedenledir ki; iĢgören sessizliği 

üzerine deneysel ya da klasik araĢtırma yöntemleriyle çalıĢmak oldukça zor olacaktır 

(Vakola ve Bouradas, 2005:2). ÇalıĢmalarında bu durumu “sessizlik örgütlerde 

yaygın görülmesine rağmen, doğası ve ana bileĢenlerine iliĢkin çok az ampirik kanıt 

vardır” olarak değerlendirmiĢtir. Bu nedenle iĢgörenlerin sessiz kalması, iĢgören 

sessizliğinin nedenlerini inceleyebilmek için çeĢitli kuramlar ortaya konmuĢ ya da 

var olan kuramlar geliĢtirilmiĢtir.  

 

3.1.1. Sessiz Kalma 

ĠĢgörenlerin sessiz olması kendilerinden kaynaklandığı, bilinçli ve kasıtlı 

olduğu durumlarda gerçekleĢebilir. KiĢiler; tam anlamı ile konuĢamama ve ifade 

edememe halleri içinde olurlar. Bu gibi durumları oluĢturan örtük bilgileri (ayrıntılı 

olarak ifade edilemeyen, yetenekler ve iĢ yapıĢ Ģekli, kültürü ile ilgili 
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biçimselleĢtirilemeyen bilgi) ve sezgisel bilgileri (hissi, öznel söz ile ifade 

edilemeyen veya bilinç öncesi muhakemeye dayalı bilgi) ifĢa etme noktasında da 

sessiz kalmaları olağandır. KonuĢulabilen konularda sessiz kalma durumu ise 

kavramsal bilgiler (herhangi bir konuda otomatik olarak problem çözümünden sonra 

veya bu süreç içerisinde oluĢan, tecrübeye dayalı bilgi) ve bilinç öncesi bilgiler (uzun 

süreli tecrübeye dayalı, hafızanın etkilediği ancak ifade edilmeyen bilgi) için 

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

  

3.1.2. Sessiz Bırakılma 

ĠĢgörenler kendileri istedikleri için sessiz kalabildikleri gibi kasıtlı olmadan 

zorla da sessiz kalmak durumunda bırakılabilmektedirler. KiĢiler bilinç dıĢı 

bastırılmıĢ sesi (gerekçeli ve kontrollü bilginin bilinçli farkındalıktan ayrı tutulması), 

bilinçli saklanan sesi (içsel güç, prososyal veya uysal davranıĢa dayalı olarak bilinçli, 

olarak saklanan ses) ve bilinçli bastırılmıĢ sesi (örgütsel etki ile irade dıĢı boyun 

eğmeye veya kendini korumaya bağlı ses çıkarmama) ortaya çıkaramayabilirler 

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

 

3.2. Örgütsel Sessizliğin OluĢumunda Rol Oynayan Örgütsel ve Çevresel 

Etkenler 

3.2.1.Kültür  

Örgütlerde beĢeri yönün öneminin artması, sosyal ve siyasal alanda insancıl 

değerlerin önem kazanması ve uluslararası iĢletmeciliğin geliĢmesi kültürün yönetim 

açısından önemini de artırmıĢtır. Kültürün bu bağlamda genel bir tanımı verilecek 

olursa; bir insan topluluğunun hayat tarzı, dil ve benzeri yollarla nesilden diğer nesile 

aktarılan az çok ĢekillenmiĢ, öğrenilmiĢ davranıĢ kalıplarının ve alıĢkanlıkların 

tamamının birleĢimidir (Erdoğan, 1997:120). 

Kültür tüm toplumun bireylerinin paylaĢtığı bir kavramdır. Ġnsanlar toplumsal 

yaĢamın bir Ģartı olan kültür içerisinde yoğrulurlar ve o toplumun normlarını, 

değerlerini, kurallarını öğrenmeye ve kabul etmeye baĢlarlar. Kültür ve insan 

birbirini oluĢturan ve etkilemektedir. Ġnsan kültürleĢme yoluyla kendi kültürünü 

oluĢturan duygu, düĢünce ve eylem biçimlerini benimser (Yüksel, 2006:162). 
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ĠĢletme yöneticisi için kültürel öğeleri bilmenin önemi büyüktür. Toplum 

içerisinde çalıĢmalarını sürdüren iĢletmeye, o toplumun bilgisel özellikleri, kanunları 

ve teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde bir iĢletme yöneticisi için kültür, 

kuruluĢun çalıĢma Ģeklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan 

topluluklarınca oluĢturulan, inançlar, değerler, örf ve adetler ve diğer kiĢiler arası 

iliĢkilerin sonuçlarının tamamıdır (Erdoğan, 1997:120). 

Hofstede‟nin IBM Ģirketleri mensupları arasında yapılan araĢtırmasında Türk 

Kültürünün bireycilikten çok ortaklaĢa davranıĢ özelliklerine sahip olduğunu, güç 

mesafesinin yüksek olduğunu, belirsizlikten kaçınma halinin yüksek olduğunu ve 

daha çok diĢi kültür özellikleri gösterdiğini söylemektedir (Yüksel, 2006:162). Bu 

özelliklerin Türk Kültürün sahip olduğu bu özellikler; bireylerinin bulundukları 

örgütte, konuĢmasında veya sessiz kalmasında ne kadar etkili olabileceğini 

göstermektedir. 

Güç mesafesi toplumda güç dağılımındaki eĢitsizliğin nasıl algılandığı ile 

ilgilidir. Güç mesafesi geniĢ olan kültürlerde, güç dağılımında ve buna bağlı olarak 

fırsat eĢitsizliğindeki dengesizlik kabullenilmektedir. Bu kültürlerde ünvan, statü, 

pozisyon gibi betimleyici öğelere de fazlasıyla önem verilerek ve saygı 

duyulmaktadır; iĢ yerlerinde iĢçi ile iĢveren arasındaki mesafe hissedilmekte ve 

korunmaktadır. Güç aralığı dar olan kültürlerde ise güç sahibi kiĢilere yaklaĢmak ve 

onlarla yakınlaĢmak daha kolaydır (Sargut, 2001). 

Kültürel değerler, örgüt içerisindeki çalıĢanların rolleri ve birbirleri ile 

iletiĢimleri hakkındaki kuralları etkilemektedir. Güç mesafesine dair bireyin kültürel 

değer yargısının ve algısının, konuĢma davranıĢı ile doğrudan ilgili olduğu öne 

sürülmektedir. Çünkü beklenen ve kabul gören güç ve statü farklılıkları ile ilgili 

inançlar, bölüm yöneticileri-çalıĢan davranıĢları konusunda çalıĢanın algısını 

etkilemektedir. Bu nedenle güç mesafesinin, çalıĢanların bölüm yöneticileriyle 

konuĢma veya değiĢiklik önerilerinde bulunma Ģevkine dair ilgisinin olması oldukça 

makul görünmektedir (Botero ve Dyne, 2009:89). Hofstede‟nin (1980) yapmıĢ 

olduğu araĢtırmada Türkiye güç mesafesinin yüksek olduğu bir ülke olarak 

görülmektedir. Bu nedenle ülkemizde çalıĢanların inisiyatif kullanma eğiliminin de 

düĢük olduğu düĢünülebilir. Türk ulusal kültürüne has yüksek güç mesafesi, 

çalıĢanların davranıĢlarını kısıtlayıcı bir etkendir (Sözen vd., 2009:399-405). 
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Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu kültürlerde insanlar kuralların 

belirlenmiĢ olmasını ve bu kurallara uymayı tercih ederler. Risk alma arzuları zayıf 

olmakla birlikte, değiĢime karĢı direnç de yüksektir (Yüksel, 2006:162). DeğiĢimi 

gerektiren düĢünceler, fikirler ve öneriler yüksek risk algısı ve değiĢime karĢı atalet 

durumu yüzünden kasıtlı olarak dile getirilemeyebilir. 

Kültürlerin karĢılaĢtırılmasına imkan sağlayan bir diğer boyut ise alçak 

bağımlılık ve yüksek bağımlılık boyutudur. Alçak bağımlı kültürlerde insanlar 

söylemek istediklerini karĢıdakine doğrudan söylerler. ABD ve Küzey Avrupa 

toplumları bu tür kültürel özelliğe sahiptirler. Yüksek bağımlı kültürlerde ise sosyal 

iliĢkilere oldukça önem verildiğinden insanlar söylemek istediklerini karĢıdakine 

doğrudan iletemeyip bunun yerine dolaylı yoldan ima ile söylemeye çalıĢırlar. Orta 

doğu ülkelerindeki kültürler bu türdendir (Yüksel, 2006:162). Türkiye‟de de yüksek 

bağlamlı iletiĢim kullanan bir kültüre sahiptir (Sargut, 2001). Bu bağlamda batı 

kültürüne sahip kiĢilerin doğu kültürüne göre daha az sessiz kalabileceği, 

konuĢmadan önce zaman, mekân ve statü farklarını göz önünde bulundurabileceği 

aĢikârdır. 

Türk kültürünün diĢi kültür özellikleri göstermesi Türkiye‟de insan 

iliĢkilerine saygı göstermenin ne kadar önemsendiğine bir iĢarettir. Bu anlamda 

bireyler bulundukları toplumda, örgütte veya grupta insan iliĢkilerine önem vermek 

adına kasıtlı bir Ģekilde sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. DiĢi kültürlerde 

yönetim daha çok sezgiseldir ve fikir birliğine önem verilir. Bu durumda çatıĢmaların 

çözümlenmesinde müzakere ve uzlaĢma esastır. Erkek kültürler sonuç odaklıdır 

(Sargut, 2001). 

Hemen her örgüt, amaçlarına ulaĢabilmek için üyelerinin desteğini, onların 

etkili katılımını ister. Bireylerin ortama uyum sağlaması örgütle etkinlik ve 

verimliliğin önemli bir unsurudur. Örgüt mutlaka, oluĢturulacak örgüt kültürünün 

çalıĢanların verimine olumlu katkı da bulunabileceğini hesaba katmalıdır (Köse vd., 

2001:222). Yöneticilerin böylesine katılımı destekleyici ve Ģeffaf bir örgüt kültürü 

oluĢturmaları örgütsel sessizliğin oluĢmamasını sağlayacak, bu durumun sürekli hale 

gelmesi ile sessizliğin olmadığı, sessizliğe karĢı çıkan bir örgüt kültürü oluĢacak ve 

çeĢitli insan kaynağından optimum düzeyde faydalanma Ģansı doğacaktır. Örgütte 

geçerli olan kültürel özellikleri kabullenen bireyler, örgütün ve yönetimin 

beklentilerine pozitif katkı sağlar. Katılımcı ve uyumlu bir örgüt, çalıĢanların 



 

34 
 

çeĢitliliği sayesinde sağlanan değeri ortaya çıkarabilecektir. Bu yüzden yöneticilerin 

bir örgüt kültürü oluĢturma çabası içerisinde örgütsel sessizlik durumunu bir 

değiĢken olarak düĢünmeleri ve yetenekli çalıĢanlarının bu durumdan etkilenmemesi 

için kurumsal uygulamalar yapmaları gerekmektedir (Vakola ve Bouradas, 

2005:441). 

Türk bürokrasi kültürünün oldukça güçlü ve merkeziyetçi bir doğaya sahip 

olduğu yönünde yaygın bir kanı vardır. Türk toplumunun genel özelliklerinden birisi 

otoriteye ve topluluklara bağlılıktır. Bu özellik insanları dıĢa kapalı içe dönük hale 

getirebilmekte, onları kuĢkucu ve güvensiz yapabilmektedir. Bu yüzden bir kuruma 

mensup olan bireyler kendilerini ilgilendirmediği müddetçe sorunlara uzak kalmak 

isterler. Kamu hizmetlerinin hem baĢkası tarafından yapılmasını bekler ve 

nemelazımcılık duygusu içine girebilirler (Aytaç, 2007:149). Bu duygu onları örgüt 

faaliyetlerine ve sorunlarına ilgisiz kılacak iyileĢtirme ve geliĢtirme için herhangi bir 

giriĢimde bulunmalarını engelleyecektir. 

Bir baĢka kültürel ayrım ise; iliĢkilerin önemini ve derinlik düzeylerini 

etkileyen özel-bütüncül yönelim durumudur. Bütüncül kültürlerde iĢ iliĢkilerinde, 

itibarı korumak ve iliĢkileri bozmamak, iĢin kendisinin önüne geçebilirken, özel 

yönelimli kültürlerde ile odaklanma ve iĢi bitirme ön plana geçebilmektedir. Aynı 

zamanda, bütüncül yönelimli kültürlerde dolaylı iletiĢim örüntüleri daha yaygın iken, 

özel yönelimli kültürlerde doğrudan iletiĢim daha çok tercih edilmektedir (Sümer, 

2007:359-360). Sessizlik, karĢılıklı iliĢkilerin korunması adına bir diğerinin kalbini 

kırmamak, üzmemek için bazı durumları saklayabilir. KiĢi üstleri ve aynı seviyedeki 

meslektaĢları veya çalıĢanlar arasındaki imajını korumak için sessiz kalabilmektedir 

(Milliken ve Morrison, 2003:1565). ĠliĢkilerin korunması için çatıĢmaya mahal 

verilmemesi adına beyaz yalanlar dahi söylenebilmekte ve yanlıĢ bilgiler 

verilebilmektedir (Slade, 2008:61). 

KiĢilerin bulunduğu örgüt içerisindeki algılanma halinin zarar görmesine ve 

iliĢkilerinin zarar görme riskine karĢı değiĢime sessiz kalmaları sahip oldukları 

kültürel özelliklerden kaynaklanabilmektedir. 
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3.2.2. Örgüt Kültürü  

Örgüt kültürü tanımları genel kültürden farklı olarak örgüt bağlamında ele 

alınmaktadır. Bir örgütte çalıĢanların nasıl davranacaklarını etkileyen ve paylaĢılan 

anlam sistemidir. Örgüt kültürü örgütsel psikoloji, sosyal psikoloji ve sosyal 

antropolojinin bir bileĢkesinden ortaya çıkmıĢtır. Örgüt kültürü toplumsal kültürden 

bağımsız düĢünülemeyen ancak ondan çeĢitli yönleri ile farklı olan bir olgudur. 

Örgüt kültürü toplumsal kültüre göre daha özel, değiĢken ve yönetilebilir 

özellik göstermektedir (Erdem, 2007:92). 

Örgüt üyelerinin örgüt kimliğini paylaĢmaları, ortak bilince, düĢünsel ve 

eylemsel tavırlara kaynaklık eder. Örgütsel kültür, aynı zamanda çalıĢanlar için ortak 

bir anlam dünyası oluĢturur. ÇalıĢanların örgütsel etkinlikleri algılamaları için 

yöntemler geliĢtirir. Değerlerin pekiĢmesini ve davranıĢların Ģekillendirilmesinde bir 

tür kontrol mekanizması görevi görür (Aytaç, 2004:195). Böylece çalıĢanların 

örgütlerinde ortak bir sese hizmet etme durumu artacaktır. 

Örgütler ilk kurulduklarında süreçlerin nasıl iĢlemesi konusundaki inançlar, 

değerle ve varsayımların oluĢumunda kurucuların rolü büyüktür. Zamanla örgüt 

içindeki iĢleyiĢ, yönetim ve insan kaynakları uygulamaları, iĢ iliĢkileri, çalıĢanlar 

arası iletiĢim tercihleri ve fırsatları, örgütün kuruluğundaki kültürel yapıdan hem 

etkilenir hem de örgüt kültürünü oluĢturur (Erdem, 2007:92). 

Örgüt içinde yer alacak kiĢiler çeĢitli sosyal gruplardan gelebileceklerdir. 

Farklı gruplardan gelen çalıĢanın inanç, tutum ve davranıĢ birliği sağlaması 

gerekecektir. Güçlü bir grup kültürü için kültürel ayrılıkların önemi azaltılmalı ve 

kültürleĢme meydana gelmelidir (Erdoğan, 1997:195). Güçlü örgüt kültürüne sahip 

olan iĢletmelerde, iĢgörenlerin nasıl davranmaları gerektiğini belirten yerleĢmiĢ 

davranıĢsal parametreler oluĢur. PaylaĢılan ortak değer, inanıĢ ve davranıĢlara sahip 

olamayan zayıf kültürler dıĢ çevrede meydana gelen değiĢimlere karĢı değiĢim 

çabukluğu ve ataklığı gösteremeyebilirler (Eren, 2008:167). 

Örgütsel değerlerin örgüt üyelerince yoğun bir Ģekilde algılanması ve geniĢ 

bir biçimde paylaĢılması güçlü bir kültürün varlığını gösterir. Ancak güçlü kültür her 

zaman istenilen bir durum olmayabilir. Özellikle geleneksel ve kapalı örgütlerde 

örgüt üyeleri arasında güçlü bir değer paylaĢımı bulunabilir. Ancak bu değiĢime karĢı 

bir direnç olarak kendini gösterebilir. AĢırı biçimde kültüre yönelme örgütün 
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çevresel ve içsel değiĢimlere uyum sağlamasını zorlaĢtıracaktır (Erdem, 2007:92). 

Böylece değiĢim adına ortaya çıkabilecek farklı fikirler ve düĢünceler örgüt 

kültürünün değerlerine uymayacağının düĢünülmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu 

anlamda bir örgütteki örgüt kültürü sessizliğin oluĢumunu ve sürdürülmesini 

güçlendirici bir etki yapabilecektir. Katılımcı örgüt kültürlerinin oluĢturulmaya 

çalıĢılması, çalıĢanlara karĢı örgütsel desteğin artması, en üst yönetici ile çalıĢanın 

yakınlaĢması ve biçimsel ve biçimsel olmayan iliĢkilerin artması, üst yönetimin 

çalıĢanları dinlemeye istekli hale gelmesi gibi geliĢmeler de yapılan araĢtırmalarda 

çıkan sonuçlardır (Milliken vd., 2003:1455). 

ĠletiĢim ve kültür arasında doğrudan bir iliĢki vardır. Belirli bir iletiĢim tarzı 

belirli bir kültüre özgüdür ve var olan kültürel fenomenler iletiĢim süreciyle açığa 

çıkarlar. Bütün insan eylemleri, bir etkileĢim durumu içinde belirli bir değer taĢıyan 

bir mesaja sahiptir. Her mesaj paylaĢılmıĢ semboller sistemidir ve kültürel anlamlar 

taĢımaktadır. Örgütsel iletiĢim paylaĢılan değerlerin, ideolojinin, çevreye ve insana 

iliĢkin bilginin, rol iliĢkilerinin bir özetidir ve kültürel bir temele dayanmaktadır 

(Ellis ve Maoz, 2003:258).  

Özellikle örgüt kültürünün sert olduğu, itirazın üste saygısızlık olduğunu 

düĢünen gruplar bu durumu normal olarak algılıyor, disiplini sağlama ve yönetimi 

kolaylaĢtırma yolu olarak görüyor olabilirler. Uzun vadeli sonuçlarından çok o günün 

öncelikli iĢlerine odaklanan yöneticiler çalıĢanlarının susarak anlaĢılmaya 

çalıĢtıklarını fark etmeyebilirler (Bildik, 2009:78). 

 

3.2.3.DavranıĢ Düzlemi 

Bireyin gerçekleĢtirdiği her davranıĢın belirli bir nedeni olacak ve bireye bir 

tatmin sağlayacaktır. Ancak, bireyin etki alanı içerisinde bulunduğu her sosyal 

yapının istediği, kabul ettiği ve etmediği davranıĢlar vardır. Bireysel davranıĢın 

anlamlılığı sosyal yapının kabul alanına uygunluğuna bağlıdır. Bu durumda 

davranıĢların belirli sosyal düzlemlerde ortaya çıkmasının gerektiği, eğer davranıĢ ile 

düzlem arasında uyum yoksa sonucun olumsuz veya etkinlikten uzak olarak 

yorumlanacağı düĢünülmektedir. Bu kapsamda bir sosyal grup içerisinde istenen 

davranıĢlar örgüsünden oluĢan sosyal etkileĢim alanına davranıĢ düzlemi denir 

(Erdoğan, 1997:65). Birey düĢüncelerinin bulunduğu davranıĢ düzlemine ve sosyal 
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etkileĢim alanına uyum göstermediğini algılarsa kendini gizli tutacak, sınırları içinde 

kalmak adına örgüte katkı sağlayıcı aksaklıkları giderici ve daha yeni ve daha iyi 

süreçlerin oluĢmasına imkan sağlayıcı fikirlerini ve önerilerini kasıtlı olarak saklı 

tutabilecektir. 

Her davranıĢ düzleminde istenen ve istenmeyen davranıĢlar örgüsünü 

oluĢturan iki faktörden ilki toplum halinde yaĢayan insanları, belirli durum ve Ģartlar 

karĢısında, belirli tarzda zorlayan kurallara sosyal normlar denilmektedir. Normlar, 

toplumdaki fertler için standart hareket ve standart davranıĢ biçimleri geliĢtirirler. 

Normlar ve genel kurallar, insanların belirli Ģartlar altında ifa etmeleri gereken rolleri 

tayin etmede etkilidirler (Eroğlu, 2006:79). Bireylerin bulunduğu davranıĢ düzlemi 

sayesinde algıladıkları rol ve statü; mensup olduğu örgütte gerçekleĢen faaliyetlerin 

iyileĢtirilmesi ve geliĢimi için nerede, nasıl ve ne zaman müdahil olacağı konusunda 

bir tutum ve davranıĢ önermektedir. 

Genel kuralların yanı sıra her davranıĢ düzleminin kendi iç Ģartlarından ve 

ortamından kaynaklanan özel kurallar bulunmaktadır. Çoğu zaman davranıĢ 

düzlemine bağlı olarak konulmuĢ bulunan yazılı kuralları ve gelenekselleĢmiĢ olan 

yazılı olmayan kuralları özel kurallar olarak tanımlanmaktadır (ġimĢek vd., 

2005:18). DavranıĢ düzlemlerinin farklılaĢmasında özel kuralların payının daha 

büyük olduğu görülmektedir. Genel kuralların sınırlayıcıları bir örgütte her davranıĢ 

düzleminde ortak olabilmektedir (Erdoğan, 1997:69). Bir davranıĢ düzlemi 

oluĢtururken özel kuralları oluĢturma da esas sorumlu olan üst yönetim, çalıĢanların 

farklı fikir ve önerilerinden faydalanmak adına onların örgütün ve mensuplarının 

yararına sessiz kalmamayı ve gerektiğinde kendini açık bir Ģekilde ifade edebilmeye 

imkan sağlayan bir davranıĢ düzlemi oluĢturmalıdır. 

Bir örgütteki çalıĢanın örgüte verdiği katkıyı ve sağladığı değeri artırmak, onu 

güçlendirmekten ve örgütteki iletiĢim hatlarını sürekli açık tutmaktan geçer. Bu 

katkının sağlanması adına örgütte hem kolektif hem de bireysel olarak davranıĢ 

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

. 

3.2.4.Örgüt Ġklimi 

Bireyler arasındaki etkileĢimler sonucunda ortaya çıkan ortak değerlerin, 

normların ve bunların sembolik ifadelerinin örgütlerde oluĢturduğu kabul edilmiĢ 
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anlamlar vardır. Örgüt hayatını karakterize eden hissiyatlar, yaklaĢımlar ve davranıĢ 

tipleri örgüt iklimi olarak tanımlanabilir (ĠĢcan ve Karabey, 2007:182). 

Yönetim çalıĢanların örgütsel faaliyetlerin uygulanmasında daha istekli ve 

etkin çalıĢmalarının sağlanması için bir iklim oluĢturmakla sorumludur. Örgüt iklimi 

çalıĢanların tutumlarını ve çalıĢanlar arası iliĢkileri etkileyen örgüt kültürünün bir 

uzantısıdır. Ancak örgüt kültüründen daha özel ve yönetilebilir durumdadır. Örgüt 

kültürü örgütün nasıl olması gerektiğini vurgularken, örgüt iklimi ise çalıĢanların 

örgüt ile ilgili davranıĢlarını etkileyen değerleri ve tutumları ile ilgilenmektedir. 

Örgütte çalıĢanların karĢılıklı güvenleri ve birbirlerini anlayabilmeleri bulundukları 

sosyal sistemde algıladıkları ortak iklime dayalı olarak geliĢir (Mullins, 2005:901). 

ÇalıĢanların davranıĢ duygu ve düĢünceleri ile bağlantılı olan örgütsel iklim 

geçici ve sübjektiftir, aynı zamanda güç ve etki sahibi kiĢilerce doğrudan 

değiĢtirilebilir bir durumu ifade etmektedir. Buna karĢın kültür, daha köklü, örgütün 

geçmiĢine dayanan, karmaĢık ve doğrudan değiĢtirilemeyen bir yapıyı 

oluĢturmaktadır (Denison, 1996:645). Örgüt iklimi bir örgütü diğer örgütlerden 

ayıran çalıĢanların etkileĢimi ile oluĢan herhangi bir durumu yorumlarken temel 

alınan geçerli normları, değerleri ve örgüt kültüründeki yaklaĢımları yansıtmakta, 

davranıĢ belirleme de bir etki kaynağı olabilmektedir (Aydoğan, 2004:213). 

ÇalıĢanların örgüt faaliyetleri hakkındaki fikir ve önerilerini dile getirmemeleri de 

kolektif olarak sergiledikleri bir davranıĢ olarak bir iklim halini alabilmektedir 

(Morrison ve Milliken, 2000:708). Bu nedenle oluĢan sessizlik iklimi örgüt ikliminin 

bir alt boyutu olarak belirebilir ve yönetim tarafından sezilmez ise güçlenerek 

sürdürülebilir. Bu iklim; yatay düzlemde bulunan çalıĢanların davranıĢ ve 

tutumlarının ortaklaĢa geliĢmesinin bir sonucu olarak da görülebilmektedir. 

Görüldüğü üzere sessizlik iklimi böylesine bir kısır döngü içerisinde güçlenerek 

örgütteki diğer kademelere de sirayet edebilecektir (Morrison ve Milliken, 2000:706-

713). 

ÇalıĢanların konuĢmaya istekli olmaları veya sessiz kalma eğilimleri örgüt 

ikliminin bir alt boyutu olan örgüt içerisinde adalet algılaması ile de iliĢkilidir. 

Örgütsel adaletsizlik; belirsiz iĢlemler ve raporlamalar, yüksek merkezileĢme, düĢük 

biçimselleĢtirme, otoriter yönetim tarzı, yetersiz iletiĢim, zayıf performans 

izlenimleri ve istikrarsız karar verme süreci gibi özellikleri ile karakterize edilebilir 
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(Brinsfield, 2009:74). Bu özelliklerin iĢgörenler üzerinde bir sessizlik hali 

oluĢturması olağandır. 

Son yıllarda yazında oldukça çalıĢılan ve üstünde önemle durulan yenilik 

kavramı da çalıĢanların kendilerini özgür hissetmeleri ve farklı düĢünceleri dile 

getirebilmeleri ile mümkündür (Nemeth, 1997:62). Örgüt ikliminin üstün desteği, 

tarafsızlık, bağdaĢıklık ve iĢ yükü baskısı boyutları çalıĢanların bulundukları 

iĢletmede yeniliğin desteklendiğine iliĢkin algılarını etkilemektedir. Yazında en çok 

incelenen iklim boyutu olan üstün desteği boyutunun ĠĢcan ve Karabey‟in (2007)‟de 

yapmıĢ olduğu çalıĢmada yeniliğin desteklenmesi üzerinde en etkili unsur olduğu 

görülmüĢtür (ĠĢcan ve Karabey, 2007:193). Bu bağlamda üst yönetim bu doğru bir 

örgüt iklimi oluĢturulmasında, konuĢmak kadar dinlemeye de istekli, samimi ve 

dürüst davranıldığı algısını oluĢturmalıdır (Dover, 1956:250-252). 

Yöneticiler çalıĢanlarına, kurumlarına bağlanmalarını ve gerçekten içten 

gelen bir istekle görevlerini yapabilmelerini sağlayacak bir ortam hazırlama 

çabasında olmalıdırlar. Bunun içinde uygun bir örgüt iklimi oluĢturmaya ve her 

çalıĢanın iç dünyasında anlamaya çalıĢmaktadırlar. Örgüt iklimi örgütsel bağlılığın 

oluĢturulmasında en önemli etmenlerden biridir. Örgütsel bağlılık, kurum içinde 

uygulanan politikalar, yönetimin astlarına karĢı tutumları, örgüt içi fiziki çalıĢma 

koĢulları, çalıĢanların kendi aralarındaki iliĢkiler vb. birçok örgüt iklimi unsuru 

sonucunda oluĢacaktır (Yüceler, 2009:455). 

 

3.2.5.Örgütsel Güven 

Güven; karĢı taraftan (birey, grup, örgüt) beklentiler ve çıkar gayesi 

gütmeden, faydalı iĢler yapılacağına dair, karĢı tarafa bağlılığı ve geliĢim için 

istekliliği gerektiren inançtır (Whitener vd., 1998:514). Güven veya güvensizlik 

kiĢilerin algı, tutum ve davranıĢlarını önemli düzeyde etkileyecektir (Henrinksen ve 

Dayton, 2006:1551). Örgütsel güven, samimi iletiĢim yapısı sayesinde sosyal 

iliĢkilerin güçlendirilmesi ile ortaya çıkacaktır. ÇalıĢanların bulundukları ortam 

içerisinde diğer çalıĢanlara ve yöneticilere güvenmeleri biçimsel olmayan iĢ birliği 

ve dayanıĢma halini kuvvetlendirir ve biçimsel uzlaĢma maliyetlerini azaltır (Slade, 

2008:60). Yönetime karĢı çalıĢanın algıladığı güven eksikliği, yönetimin çalıĢanını 

sadece kendi çıkarı ile ilgilenen biri olduğunu düĢünmesi, yönetimin en iyisinin 
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kendisinin bilme düĢüncesi ve bu durumda çalıĢanına güvenmemesi sessizlik 

ikliminin oluĢumunu hızlandırır. Bu iklimin oluĢturulmaması için, örgütsel güven 

ikliminin bileĢenleri Ģunlardır (Slade, 2008:67): 

 DavranıĢsal bağlılık, 

 DavranıĢsal dürüstlük ve açıklık, 

 Kontrolün paylaĢımı ve yetkilendirme, 

 Açık, kesin iletiĢim, 

 Ġlgi gösterilmesi. 

 

 Yukarıda sayılan bileĢenlerin örgüt düzeyinde düĢük olması çalıĢanların içsel 

motivasyonlarının düĢmesine, vazgeçme/çaba göstermeme davranıĢları 

göstermelerine ve hatta iĢ gücü devir oranının yüksek olabilmesine sebep 

olabilmektedir. Örgütsel değiĢim sürecinde düĢük bağlılık ve güven gerekli çaba ve 

fikir için çalıĢan katılımını azaltır (Slade, 2008:68). 

Güven paylaĢılan beklentiler dizisi olarak düĢünülebilir. Risk içeren 

durumlarda bile bireyin örgütün kendisini etkileyecek uygulama ve politikalardan 

emin olmaya eĢdeğer, olumlu beklentiler taĢıması Ģeklinde ifade edilebilir. Eğer bir 

organizasyonda yaĢayan bireyler müĢterek ahlaki kurallara uygun davrandıklarından 

dolayı birbirlerine güveniyorlarsa, örgütsel yenilikleri baĢarılı bir Ģekilde 

uygulayabilirler. Örgütsel güvenin sağlanamadığı ortamda yönetim de doğal olarak 

baskı ile insanları bir arada ve iĢ birliği içerisinde tutmaya çalıĢacaktır (Börü, 

2005:314-316). Bu baskı da yaratıcılığı, esnekliği, mutlu çalıĢan profilini olumsuz 

etkileyecek örgütsel sessizliğe yol açabilecektir. 

 

3.2.6.Grup DüĢüncesi ve Grup Baskısı 

Grup düĢüncesi; örgütün faaliyetlerinin grup düzeyinde gerçekleĢmesi 

gerektiğinde, grup üyelerinin oybirliği isteklerinin kendi düĢüncelerini ifade etme 

isteklerine baskın gelmesi durumunda oluĢan bir düĢünce Ģeklidir. Grup düĢüncesi, 

baĢlı baĢına çalıĢan sessizliğine bir örnek olarak verilemeyebilir (Briensfield, 

2009:34). Fakat örgütlerde kesinlikle önemli bir sessizlik sebebidir. 

Bireyin baĢka birinden, gruptan ya da toplumdan etkilenmesinin temelinde; 

gelenek, istek, kabul edilme arzusu, fiziksel zarar görme korkusu, reddedilme 
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(gruptan soyutlanma) korkusu, yabancı veya garip görünmeme arzusu, boyun 

eğmeye zorunluluk ve benzeri nedenler olabilmektedir. Grubun beklentilerine göre 

tutum geliĢtirmek, itaatkâr ve gruba uygun davranıĢların geliĢmesinde grup 

baskısının etkisini yükseltir (Silah, 2005:266). 

 

3.2.7. Örgütsel Sosyalizasyon 

Örgütsel sosyalizasyon, örgüte yeni gelen iĢgörenlerin, örgütün tam bir üyesi 

gibi hareket edebilmeleri için gereken bilgi, davranıĢ ve tutumları kazandıkları bir 

süreçtir (Çalık, 2003:163). Örgütsel sosyalizasyon, örgüt üyelerinin bir bütün olarak, 

örgütte geçerli kurallar, değerler, anlayıĢlar, önyargılar vb. kültürel iklime adapte 

olmalarını ifade eder. Örgütsel hedeflere ulaĢabilmek için iĢgörenler, örgütte geçerli 

düzene uygun hareket etmek durumundadırlar. Örgüt, örgütteki kültürel iklimin 

özümsenmesini ve buna uygun davranıĢlar gösterilmesini ister (Aytaç, 2004:196). 

Örgüte yeni giren bir iĢgörenin içinde bulunduğu bu süreçte algıladığı aksaklıkları 

veya olumsuzlukları, örgütün genel düĢünce ikliminden farklı fikir ve düĢünceleri 

dile getirmesi kolay olmayacak, bu süreç içerisinde sessiz kalmayı tercih 

edebilecektir. 

 

3.2.8. Sosyal Ġzolasyon 

ĠĢgören, Ģikayetçi veya sorun çıkaran biri olarak algılanabileceğini ve 

sonunda bu yüzden izolasyon ile karĢılaĢabileceğini düĢündüğü için de sessiz 

kalabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003:1565). ĠĢgören örgüt içerisinde sahip 

olduğu sosyal sermayeye ve pozisyonuna zarar gelmemesi ve soysal izolasyona 

maruz kalmamak için çoğunluğun fikrini ve düĢüncesini paylaĢacaktır. Bu düĢünce 

kiĢinin fikirlerini açık ve dürüst bir Ģekilde dile getirmesini, hem kiĢisel düzeyde 

hem de kolektif olarak engeller (Bowen ve Blackmon, 2003:1394-1396). DıĢlama 

davranıĢı iĢgörenin grup bağlılığını artırmak, grubun dıĢında fikir beyan eden kiĢileri 

gruptan ayrılmak zorunda bırakmak veya iĢgörenin davranıĢlarını grup eğilimi 

doğrultusunda değiĢtirmek amaçlı yapılabilir. Özellikle iĢgörenlerin ihbarcı olarak 

algıladıkları kiĢilere bir misilleme aracı olarak kullanıldığı araĢtırmalardan da 

görülmektedir (Williams vd., 1998).  

Örgütsel sessizliği etkileyen faktörlerin arasında bulunan ve araĢtırmanın 
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temelinde yer alan örgütsel adalet algısı; bir örgütte sosyal ve kiĢilerarası adalet 

algısının olması veya olmaması iĢgörenlerin davranıĢlarını önemli ölçülerde 

etkilemektedir (Greenberg, 1990:399). ÇalıĢanlar ile yöneticileri arasındaki 

iletiĢimde adalet algılaması önemlidir. Örgütlerde bireyler, yöneticilerin kendilerine 

diğerleri ile aynı Ģekilde iletiĢim kurmasını bekler. Algılanan kiĢilerarası adaletsizlik 

algısı yöneticilere karĢı bir tepki doğmasına sebep olmaktadır. Bu tepkiler, temelinde 

saldırganlık hali barındıran; çalıĢanın sessiz kalmasına, pasif davranıĢlar 

sergilemesine neden olabilen gizli tutum ve düĢünceler edinmesine sebep olacaktır  

(Özdevecioğlu, 2005:272-274). Bunun yanında örgütsel adalet; iĢ gücü devri, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, yönetici ve astı arasındaki bilgi paylaĢımı, yönetime 

ve örgüte güvene ve örgütsel bağlılığa etki etmektedir (Brinfield, 2009:218). Bu 

çalıĢmada; bundan sonraki bölümde örgütsel adalet algısı, tükenmiĢlik ve örgütsel 

sessizlik arasındaki iliĢki incelenecektir. 
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4. BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL ADALET ALGISI, TÜKENMĠġLĠK VE 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

 

 Yapılan bu çalıĢmada; örgütsel adalet algısının örgütsel sessizliği etkilediği 

düĢünülmektedir. Zaten örgütsel adalet algısı örgütsel sessizliği etkileyen faktörler 

arasında da yer almaktadır. Ancak daha önce örgütsel adalet algısının örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisi ile ilgili fazla araĢtırma yapılmamıĢtır. 

 Örgüt içerisindeki adaletsizlik kültürü de sessizliği etkilemektedir. Örgüt 

içinde adaletsiz durumlara karĢı çalıĢanlar sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. 

Ayrıca, örgüt içerisinde çalıĢan görüĢlerini ve geri bildirimini tasvip etmeyen eğilim, 

çalıĢanların istenmeyen hareketler içerisinde bulunmalarına neden olur (Morrison ve 

Milliken, 2000:720). Yöneticilerin geri bildirimi tasvip etmediklerine dair 

düĢüncelerini kültürel kodlara yerleĢtirmeleri çalıĢanların “tepkisiz” kalarak, örgütte 

iĢlerin aksamasına neden olacak davranıĢlarda bulunmalarına neden olabilir. 

Adil bir çalıĢma ortamında tüm çalıĢanlar, bilgi ve birikimlerini, örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için seferber edecektir. Tersi bir durumda ise adil 

olmayan davranıĢlarla karĢılaĢan çalıĢanlar örgütün amaçlarından ziyade ya kendi 

amaçlarını gerçekleĢtirmeye çalıĢacak ve örgütü önemsemeyecek ya da arada 

kalarak, biraz örgüt biraz kendi amacına yoğunlaĢacaktır. Her iki durumda da örgüt 

“insani” kaynağını verimli bir Ģekilde kullanmamıĢ olacaktır. Bu bağlamda, adalet 

algısı çalıĢanın sessizliğini etkileyecektir.  

Ayrıca bireylerin örgüt içindeki tükenmiĢliği adalet algılaması ile birlikte 

değiĢime uğrayabilmektedir. Bu bağlamda, bireylerin örgüt içindeki uygulamaları 

adil olarak algılamaları, onların geliĢtirdikleri olumsuz tutumları yumuĢatmaktadır 

(Folger vd., 1999:35). Bireyler örgütte bir adaletsizlik algıladıkları zaman, 

gönüllülüğe dayalı davranıĢlarını azaltmakta ya da saklama eğilimi göstermektedir 

(ĠĢbaĢı, 2000:74). Bunun aksine bireylerin adalet algılarının yüksek olması, onların 

motive edilmesini sağlamakta (Lambert, 2003:155) ve artan motivasyon da bireylerin 

tükenmiĢlik düzeyini azaltabilmektedir (Koustelios vd., 2003:189). Bu durumu 

tükenmiĢlik boyutlarına indirgeyerek ifade edersek, artan adalet algısı bireylerin 
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duygusal tükenmelerini azaltabilmekte ve duyarsızlaĢmalarını engelleyebilmektedir. 

Bunun sonucu olarak kiĢisel baĢarı hissi de yüksek olabilmektedir (Maslach vd., 

2001:400). 

Yine bu çalıĢmada; tükenmiĢlik sendromunun örgütsel sessizliği etkilediği 

araĢtırılmıĢtır. Sessizlik tükenmiĢliğin bir sonucu olarak düĢünülmektedir. 

TükenmiĢliğin bireylerde fiziksel, duygusal ve iĢ yaĢamını etkileyen bazı sonuçları 

olduğu görülmüĢtür. TükenmiĢlik yaĢayan insanların çok karmaĢık duygular yaĢadığı 

bunun sonucu olarak birçok davranıĢ bozukluğu gösterdiği saptanmıĢtır (Dilsiz, 

2006). Bu kapsamda, iĢi savsaklama, aksatma, hastalık nedeniyle iĢe gelmemede 

artıĢ, iĢe geç gelmedeki artıĢ, iĢi bırakma eğilimi ya da niyetindeki artıĢ, insan 

iliĢkilerinde uyumsuzluk, eĢ ve aile bireylerinden uzaklaĢma Ģeklindeki sonuçlardan 

söz edildiği görülmüĢtür (Çam, 1995). Bu sonuçlar doğrultusunda da örgüt 

çalıĢanlarının iĢe karĢı duyarsızlaĢtığı görülmektedir. 

Yorgunluk, bitkinlik, uyku bozuklukları, baĢ ağrısı, uyuĢukluk, solunum 

güçlüğü, deri Ģikayetleri, sindirim güçlükleri vb. tükenmiĢliğin fiziksel sonuçlarıdır. 

Duygusal tükenme, çabuk öfkelenme, içe kapanma, alay etme, negatif duygular, 

alınganlık vb. tükenmiĢliğin duygusal sonuçlarıdır. Hizmet kalitesinde düĢme, iĢe 

gelmeme isteği, iĢten ayrılma isteği, iĢ kazaları, performans miktarı ve kalitesinde 

düĢme ise sendromun örgüt ortamındaki zararlı sonuçlarıdır (Torun, 1995). Sonuç 

olarak duygusal bu tahripler örgüt çalıĢanlarını sessizliğe ittiği düĢünülmektedir. 

 

4.1. AraĢtırmanın Amacı 

 Bu çalıĢmanın amacı örgüt çalıĢanlarının örgüt içerisinde sessiz kalmalarının 

nedenlerini araĢtırmak ve bu sessizliği önleyerek çalıĢanların aktif bir Ģekilde huzurlu 

bir ortamda hizmet vermelerini sağlamak adına bulgular elde etmektir 
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4.2. Teorik Model, Hipotezler ve AraĢtırmanın Soruları 

 Literatürde yer alan araĢtırmalardan yola çıkarak bu çalıĢmada geliĢtirilen 

teorik çerçeveyi Ģekil 4.1. de yer alan Ģemayla gösterebiliriz: 

 

ġekil 4.1: AraĢtırmanın Teorik Modeli ve Çerçevesi 

 Bu modelde, örgütsel adalet algısı, araĢtırmanın bağımsız değiĢkenini 

oluĢturmaktadır. Modelde yer alan tükenmiĢlik ise örgütsel adalet algısının örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisini açıklamamızı yardımcı olacak bir ara değiĢken görevi 

görmektedir. 

 Örgütsel sessizlik ise bu modelin bağımlı değiĢkenini oluĢturmaktadır. Bu 

araĢtırmada bağımsız değiĢken olan örgütsel adalet algısının bağımlı değiĢken olan 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinin ne yönde olduğunu açıklarken, 

tükenmiĢliğinde bir ara değiĢken olarak kullanılarak aradaki iliĢkide ortaya çıkacak 

sonuçlar daha anlamlı hale getirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

 Bu teorik çerçeve bağlamında modele yönelik olarak geliĢtirilen hipotezler ve 

araĢtırma soruları aĢağıda yer almaktadır; 

 H1: Örgütsel Adalet Algısı Örgütsel Sessizlik üzerinde etkilidir. 

 H2: TükenmiĢlik Örgütsel Sessizlik üzerinde etkilidir. 

 H3: TükenmiĢlik, Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Sessizlik etkileĢiminde 

bir ara değiĢken vazifesi görmektedir. 

 

 

ÖRGÜTSEL 
ADALET 
ALGISI 

TÜKENMİŞLİK 
ÖRGÜTSEL 
SESSİZLİK 
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4.3.  Örneklem ve Prosedür 

 AraĢtırmaya ait veriler Ankara ili Sincan ilçesinde çalıĢan 150 polis 

memurundan kolayda örneklem yöntemi kullanılarak elde edilmiĢtir. Bu araĢtırmada 

kurum içerisinde polis memurları arasında adaletin sağlanıp sağlanılmadığı polis 

memurları üzerindeki adalet algılarının tükenmiĢliği ne yönde etkilediği ve bu 

davranıĢların polis memurları üzerinde sessizlik davranıĢlarına yol açıp açmadığı test 

edilmek istendiği için polis memurlarından oluĢan bir örneklem kullanılmıĢtır.  

Öncelikle anket örneği ile birlikte Ankara Ġli Sincan Ġlçe Emniyet Müdürlüğü 

ziyaret edilmiĢ, araĢtırmanın amacı anlatılmıĢ ve anketler polis memurlarına 

dağıtılmıĢtır. AraĢtırma modeline ait analizler 150 polis memurundan toplanan 

veriler ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 Örneklem özelliklerine ve tanımlayıcı bazı demografik özelliklere 

bakıldığında, % 20.7 ‟sini bayan , % 79.3‟ünün erkek olduğu, Medeni durum 

dağılımı açısından bakıldığında %19.3 „ünün bekâr, % 80.7 „lık kısmının evli olduğu 

eğitim durumundaki dağılıma baktığımızda ise %4.7 sinin lise,  % 34.0 ının 

üniversite ,% 61.3 ünün yüksekokul olduğu görülmüĢtür.  

   

4.4. Metod 

4.4.1. Kullanılan Ölçüm Araçları 

 Bu çalıĢmada ele alınan modelde yer alan her bir değiĢkenin ölçümünü 

sağlamak üzere 3 ayrı test uygulanmıĢtır. Katılımcılara dağıtılan anket 3 bölümden 

oluĢmaktadır. 

 Ġlk bölümde; örgüt çalıĢanları arasında örgütsel adalet algısını belirleyebilmek 

için Colquit (2001) tarafından geliĢtirilen ve Özmen, Arnak ve Özeri(2007) 

tarafından Türkçeye uyarlanan, örgütsel adalet algısı ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek 

20 maddeden oluĢmakta ve ölçekte prosedürel (iĢlemsel) adalet, etkileĢimsel adalet 

ve dağıtımsal adalet olmak üzere üç boyut bulunmaktadır.   

 Ġkinci bölümde; Maslach ve Jackson (1981) tarafından geliĢtirilen, Ergin 

(1992) tarafından Türkçeye uyarlanan tükenmiĢlik ölçeği esas alınarak çalıĢma 

yapılmıĢtır. Bu ölçek 22 maddeden oluĢmaktadır. Ölçekte; duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢme hissi olmak üzere 3 boyut bulunmaktadır. 
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 Üçüncü bölümde; Linn Van Dyne, Soon Ang, Ġsabel C. Botero(2003) 

tarafından geliĢtirilen, Erdoğan (2011) tarafından Türkçeye uyarlanan, Millikken ve 

Vokala (2005) tarafından geliĢtirilen, TaĢkıran (2010) tarafından Türkçeye uyarlanan 

61 maddelik örgütsel sessizlik ölçeği birleĢtirilmiĢtir. 

 

4.4.2.  Kullanılan Ġstatistik Analizleri 

 AraĢtırma modelinin test edilmesi ve araĢtırmanın amacı doğrultusunda SPSS 

13.0 istatistik paketi ile aĢağıdaki istatistik analizleri kullanılmıĢtır: 

1. AraĢtırmada kullanılan testlerin faktör yapıları ve faktörlerin iç 

tutarlılıklarını belirlemeye yönelik faktör ve güvenilirlik analizleri.  

2. Bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkenler üzerindeki etkileri ve 

açıklayıcı güçleri ile Ģartlı ve ara değiĢken etkilerini test etmeye yönelik çoklu 

regresyon analizleri.  

3. Bağımsız değiĢkenleri ile bağımlı değiĢkenler arasında anlamlı bir 

iliĢki olup olmadığını test etmeye yönelik kolerasyon analizi.  

 

 4.5. Demografik Analizler 

 Bu bölümde demografik değiĢkenler olan eğitim, medeni durum ve cinsiyet 

kriterlerine ait bilgiler, frekans tabloları ve yüzdelik dağılım Ģekilleri aracılığıyla 

düzenlenmiĢtir. 

 Tablo 4.1‟ de görüldüğü üzere anket yapılan bireylerin %19.3 ü bekar, %80.7 

si evlilerden oluĢmaktadır. 
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Tablo 4.1: Medeni Durum ile Ġlgili Frekans Tablosu 

 SIKLIK YÜZDE 

Bekar 

Evli 

Toplam 

29 

121 

150 

19.3 

80.7 

100 

  

  Tablo 4.2‟ de görüldüğü üzere anket yapılan bireylerin %79.3 ü erkek, %20.7 

si kadınlardan oluĢmaktadır. 

Tablo 4.2: Cinsiyet Ġle Ġlgili Frekans Tablosu 

 SIKLIK YÜZDE 

Erkek 

Kadın 

Toplam 

119 

31 

150 

79.3 

20.7 

100.0 

 

 Tablo 4.3‟ de görüldüğü üzere anket yapılan bireylerin eğitim durumlarının 

%4.7 si lise, %61.3 ü yüksekokul, %34.0 ı üniversite düzeyine sahiptir. 

 

Tablo 4.3: Eğitim Durumu Ġle Ġlgili Frekans Tablosu 

 SIKLIK YÜZDE 

Lise 

Yüksekokul 

Üniversite 

Toplam 

7 

92 

51 

150 

4.7 

61.3 

34.0 

100.0 
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4.6.  Bulgular  

4.6.1.  Faktör Analizleri ve Ölçüm Araçlarının Güvenilirlikleri 

Bağımsız değiĢken olan örgütsel adalet algısı ve ara değiĢken olan 

tükenmiĢlik açıklayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır. Aynı Ģekilde bağımlı değiĢken 

olan örgütsel sessizlik ile ilgili sorulara da faktör analizi yapılmıĢtır. Yapılan faktör 

analizin açıklayıcı faktör analizi çeĢidinden yararlanılarak yapılmıĢtır. Yapılan 

analizle anlamlı bir faktör yapısına ulaĢılmıĢtır. Ayrıca bir ölçümün hatadan bağımsız 

kalma derecesini ifade eden bir kavram olarak güvenilirlik, bir değiĢken içindeki 

sorular arasındaki ortalama iliĢkiyi göz önüne alan ölçümün içsel tutarlılığını ortaya 

koymaktadır. Ölçeğin tutarlı, dengeli ve tekrarlanabilir olması güvenilirliğinin 

göstergeleridir. Sıkça kullanılan, güvenilirlik ölçümü olarak kabul edilen Cronbach  

α  değeri kullanılmıĢtır. Cronbach Alfa Katsayısı, ölçekte yer alan n sorunun 

varyansları toplamının genel varyansa oranlanması ile bulunan bir ağırlıklı standart 

değiĢim ortalamasıdır (Özdamar, 1999:513). Güvenilirlik analizinde, faktör analizi 

sonucunda ölçeklerde yapılan değiĢiklikler de dikkate alınarak, her bir değiĢkenin 

alfa katsayılarına bakılmıĢtır. 

 

4.6.1.1. Örgütsel Adalet Algısı Ölçeğinin Faktör Yapısı ve Ġç 

Tutarlılık Analizi 

 Örgütsel adalet ölçeğinin tüm maddeleri faktör analizine sokulmuĢtur. Her bir 

faktöre uygulanan iç tutarlılık analizlerinde faktör yükleri düĢük olan 15 nolu soru 

analizden çıkartılarak faktör analizi tekrarlanmıĢtır. Faktörlerin her birine uygulanan 

iç tutarlılık analizi neticesinde örgütsel adalet algısı ölçeği „etkileĢimsel ve 

bilgilendirme adalet‟, „iĢlemsel (prosedürel) adalet‟, „dağıtımsal adalet‟ adlarını 

alarak üç faktör altında toplanmıĢtır. Faktörler altında toplanan sorular, faktör yükleri 

ve iç tutarlılık analizi (cronbach alpha değerleri) sonuçları tablo 4.4‟ de ayrıntılı 

olarak yer almaktadır. 
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Tablo 4.4: Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği Faktör Analizi Tablosu 

Soru Maddeler 

F1: EtkileĢimsel ve 

Bilgilendirme 

Adaleti 

F2:  ĠĢlemsel 

Adalet 

F3: 

Dağıtımsal 

Adalet 

18 Amirinizin yaptığı açıklamalar mantıklı mıdır? 0,839   

20 
Amiriniz bilgi aktarırken herkesin anlayabileceği 

dilden konuĢuyor mu? 
0,821   

12 Amiriniz size nazik davranıyor mu? 0,807   

13 Amiriniz size değer veriyor mu? 0,805   

14 Amiriniz size saygılı davranıyor mu? 0,784   

19 
Amirinizin sizinle ilgili kararların ayrıntıları hakkında 

sizi zamanında bilgilendiriyor mu? 
0,771   

16 Amiriniz sizinle olan diyaloglarında samimi midir? 0,77   

17 
Amiriniz size iliĢkin kararlar alırken izlediği yolu 

ayrıntılı olarak açıklıyor mu? 
0,734   

5 
Kararlara varılırken süreçler doğru bilgilere 

dayandırılıyor mu? 
 0,876  

3 
Kararlara varılma süreci tutarlı bir Ģekilde 

uygulanıyor mu? 
 0,826  

4 Alınan kararlara varılırken tarafsız davranılıyor mu?  0,803  

7 
Sizce bu kararlara varılma süreci iĢ ahlakına uygun 

mu? 
 0,742  

2 Varılan kararlar üzerinde bir etkiniz var mı?  0,731  

6 
Varılan kararlara itiraz ederek, durumun yeniden 

değerlendirilmesini talep edebiliyor musunuz? 
 0,707  

1 
Hakkınızda kararlara varılırken görüĢlerinizi ve 

duygularınızı ifade edebiliyor musunuz? 
 0,624  

9 Elde ettiğiniz kazançlar yaptığınız iĢe uygun mu?   0,907 

8 
ÇalıĢmanız sonucunda elde ettiğiniz kazançlar iĢteki 

çabanızı yansıtıyor mu? 
  0,863 

10 
Elde ettiğiniz kazançlar kuruma yaptığınız katkıyı 

yansıtıyor mu? 
  0,857 

11 
GöstermiĢ olduğunuz performans düĢünülecek olursa, 

hakkınız olanı elde ettiğiniz söylenebilir mi? 
  0,722 

 

 

Cronbach α 
,928 ,906 ,889 

Faktörlerin Açıklayıcı Varyansları 28,426 23,939 16,340 

Toplam Açıklayıcı 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.  TükenmiĢlik Ölçeğinin Faktör Yapısı ve Ġç Tutarlılık 

Analizi 

TükenmiĢlik ölçeğinin tüm maddeleri faktör analizine sokulmuĢtur. Her bir 

faktöre uygulanan iç tutarlılık analizlerinde faktör yükleri düĢük olan 15, 16, 17 ve 

18 nolu sorular analizden teker teker çıkartılarak faktör analizi tekrarlanmıĢtır. 

Faktörlerin her birine uygulanan iç tutarlılık analizi neticesinde örgütsel adalet algısı 

ölçeği „duygusal tükenme‟, „duyarsızlaĢma‟, „kiĢisel baĢarıda düĢme hissi‟ adlarını 

alarak üç faktör altında toplanmıĢtır. Faktörler altında toplanan sorular, faktör yükleri 

iç tutarlılık analizi sonuçları tablo 4.5‟ de ayrıntılı olarak yer almaktadır.  
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Tablo 4.5. TükenmiĢlik Ölçeği Faktör Analizi Ölçeği 

Soru Maddeler 
F1:Duygusal 

Tükenme 

F2: 

DuyarsızlaĢma 

F3 

KiĢisel 

BaĢarıda  

DüĢme 

Hisme 

3 

Sabah kalkıp, yeni bir iĢ gününe baĢlamak zorunda 

olduğum zaman, yorgunluk hissediyorum. 0,788     

5 ĠĢimden dolayı tükendiğimi hissediyorum. 0,785     

6 ĠĢimin beni kısıtladığını düĢünüyorum. 0,774     

7 ĠĢ yerinde çok yoğun çalıĢtığımı düĢünüyorum. 0,751     

2 ĠĢ günü sonunda kendimi tükenmiĢ hissediyorum. 0,739     

1 ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum. 0,666     

4 

Gün boyu insanlarla birlikte çalıĢmak, beni gerçekten 

geriyor. 0,656     

8 

Ġnsanlarla doğrudan birlikte çalıĢmak bende çok fazla 

stres yaratıyor. 0,637     

11 

Bu iĢe girdiğimden beri, insanlara karĢı daha duyarsız 

oldum.   0,775   

10 

Hizmet verdiğim bazı kiĢilere karĢı soğuk ve ilgisiz 

davrandığımı hissediyorum.   0,769   

13 

Hizmet verdiğim bazı kiĢilere ne olup ne olmadığı beni 

gerçekten ilgilendirmiyor.   0,721   

12 

Bu iĢin, beni duygusal olarak körelttiğinden endiĢe 

ediyorum   0,68   

14 

Hizmet verdiğim kiĢilerin, bazı sorunları yüzünden, 

beni suçladıklarını hissediyorum.   0,663   

9 Sabrımın tükendiğini hissediyorum   0,581   

21 ĠĢimde birçok önemli Ģey yaptım.     0,776 

19 Hizmet verdiğim kiĢilerle birlikte, kolaylıkla rahat bir 

ortam oluĢturabiliyorum     0,75 

20 Hizmet verdiğim kiĢilerle yakından ilgilendikten sonra 

kendimi canlanmıĢ hissederim.     0,712 

22 
ĠĢimde, duygusal sorunlara soğukkanlılıkla yaklaĢırım.     0,614 

   

Cronbach α ,898 ,870 ,714 

  
Faktörlerin Açıklayıcı Varyansları 28,343 21,603 12,509 

  
Toplam Açıklayıcı 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.  Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Faktör Yapısı ve Ġç Tutarlılık 

Analizi 

Linn Van Dyne, Soon Ang, Ġsabel C.Botero ve Vokala tarafından geliĢtirilen 

ve örgütsel sessizliği ölçümlemek üzere kullanılan skala tek bir boyut olarak analize 

dahil edilmiĢtir. Örnek ifadeler olarak; “Huzursuzluk yaĢamamak için sessiz 

kalırım.”, “KonuĢmamın yarar sağlamayacağını düĢündüğüm için sessiz kalırım.”, 

“Yapılan iĢlerin iyileĢtirilmesine yönelik fikirlerimi baĢaramama kaygısıyla 

saklarım.”, “Korkutulduğum (cezalandırılma, iĢten çıkarılma, terfi edememe korkusu 

vb. gibi) için genellikle çalıĢma arkadaĢlarımla uzlaĢan ifadeler kullanırım”, “Zarar 

göreceğimi düĢündüğüm için çözüm önerilerimi kendime saklarım.”, “Kurumumuzda 

iĢin geliĢimini arttırcağını düĢündüğümden, beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi 

söylemem.” ölçek soruları gösterilebilir. Örgütsel sessizlik ölçeğine uygulanan iç 

tutarlılık analizi neticesinde 4 faktör elde edilmiĢsede örgütsel sessizlik bir bütün 

olarak değerlendirilmiĢ ve tek bir boyut olarak analize dahil edilmiĢtir. Tek boyutlu 

ölçümde soruların iç tutarlılık değeri (cronbach α )  ,932 dir.  
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Faktör analizleri neticesinde ortaya çıkan araĢtırma modelinin bağımlı ve 

bağımsız değiĢkenlerindeki görünüm aĢağıdaki Ģekilde yer almaktadır. 

 

ġekil 4.2: Faktör Analizi Yapıldıktan Sonra Modelin Yapısı 

 

4.6.2. Korelasyon Analizi 

            Bağımlı, bağımsız ve ara değiĢken olan örgütsel sessizlik algısı, örgütsel 

adalet algısı ve tükenmiĢlik ile alt boyutlarının iliĢkisine bakmak için, SPSS 13.0 

paket programı yardımıyla, Partial Correlations/Two-Tailed analizi yapılmıĢtır. 

Tablo 4.6‟ dan izlenebileceği gibi bağımlı, bağımsız ve ara değiĢken olan örgütsel 

sessizlik algısı, örgütsel adalet algısı ve tükenmiĢlik ile alt boyutlarının anlamlı 

iliĢkiler göstermektedir. 

 

 

 

 

 

ÖRGÜTSEL ADALET 
ALGISI 

1.Etkileşimsel ve 
Bilgilendirme 

Adaleti 

2. İşlemsel 
(Prosedirel)Adalet 

3. Dağıtımsal 
Adalet 

TÜKENMİŞLİK  

1. Duygusal 
Tükenme 

2. Duyarsızlaşma 

3.Kişisel Başarıda 
Düşme Hissi 

ÖRGÜTSEL 
SESSİZLİK 
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Tablo 4.6: Örgütsel Sessizlik, Örgütsel Adalet ve TükenmiĢlik Ġle Alt Boyutlarının Korelasyon 

Analizi Tablosu 

 

  Örgütsel Sessizlik 

Duygusal Tükenme 0,156 

DuyarsızlaĢma ,330** 

KiĢisel BaĢarıda DüĢme Hissi -,0.17 

EtkileĢimsel ve Bilgilendirme Adaleti -0,091 

ĠĢlemsel Adalet 0,003 

Dağıtımsal Adalet ,169* 
 

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

 

           Tablo 4.6‟ dan izlenebileceği gibi, duyarsızlaĢma ve dağıtımsal adalet ile 

örgütsel sessizlik arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Duygusal tükenme, 

kiĢisel baĢarıda düĢme hissi, etkileĢimsel ve bilgilendirme adaleti ve iĢlemsel adalet 

ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı iliĢkiler mevcuttur ancak güçlü bir iliĢki 

mevcut değildir. 

  

4.6.3.  Regresyon Analizleri 

Bu bölümde araĢtırma modelinin doğrulanmasına yöenlik regresyon analizleri 

yapılacaktır. Regresyon analizleri ile ilgili tablolar okunurken, düzeltilmiĢ R Kare 

değeri regresyon modelinin açıklayıcı gücünü ve Beta katsayıları da model içinde yer 

alan her bir bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkeni açıklamaya olan katkısını ve 

bağımlı değiĢken ile olan iliĢkisini ifade etmektedir. Beta katsayılarının önündeki 

iĢaret iliĢkinin yönünü belirtir. Eksi değerler bağımlı değiĢken ile bağımsız değiĢken 

arasındaki iliĢkide birinin artarken diğerinin azalma eğiliminde olduğunu, artı 

değerler de her ikisinin de artma ve azalma eğiliminde olduklarını ifade eder. 

          AraĢtırmada, Beta değerlerinin ve bağımsız değiĢkenlerin katkılarını daha iyi 

görebilmek için stepwise tarzı regresyon analizleri kullanılmıĢtır. Stepwise metodu, 

hem her adımda bağımlı değiĢken ile en yüksek korelasyona sahip değiĢkeni bulur ve 
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de bağımlı değiĢken ile anlamlı hiçbir değiĢken kalmayıncaya kadar bağımsız 

değiĢkenleri regresyon modeline ekler, hem de bir önceki adımda denkleme dahil 

olan değiĢkenin anlamlılığını kaybedip kaybetmediğini kontrol ederek, anlamını 

kaybeden değiĢkeni denklemden çıkarır. Stepwise yönteminde, Beta katsayısı, birden 

fazla bağımsız değiĢken içeren regresyon analizlerinde, bağımsız değiĢkenlerin 

bağımlı değiĢken üzerindeki açıklayıcı güçlerini kıyaslama olanağı vermektedir.  

 

4.6.3.1. Örgütsel Adalet Algısının, Örgütsel Sessizlik üzerindeki 

Etkisinin Ġnceleyen Regresyon Analizi  

 Tablo 4.7‟ e göre analize giren bağımsız değiĢken örgütsel adalet algısının alt 

boyutlarından olan dağıtımsal adalet algısının örgütsel sessizlik üzerinde açıklayıcı 

etkisinin olduğu görülmüĢtür. Dağıtımsal adaletin, örgütsel sessizliğin (R Kare) %29 

luk kısmını anlamlı bir Ģekilde açıkladığı, F testi sonuçlarında ise modelin, 000 

düzeyinde anlamlı olduğu görülmüĢtür. Bu değer p<0.05 düzeyinde anlamlıdır. Beta 

değeri ise ,169 dur. Buna göre örgütsel adalet algısının dağıtımsal adalet boyutu 

örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir katkı sağlamaktadır. Örgütsel adalet algısının 

diğer alt boyutları olan iĢlemsel ile etkileĢimsel ve bilgilendirme adaleti ise, yapılan 

regresyon analizi sonucunda örgütsel sessizlik üzerinde etkili çıkmamıĢtır. Bu 

bağlamda H1 kısmen doğrulanmaktadır. 

 

Tablo 4.7: Örgütsel Adalet Algısının Örgütsel Sessizlik Üzerinde Etkisini Gösteren Regresyon 

Analizi 

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

DAĞITIMSAL ADALET ,029 4.377 ,038
b
 ,169 2.092 

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalet, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 
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4.6.3.2. TükenmiĢliğin Örgütsel Sessizlik üzerindeki Etkisinin 

Ġnceleyen Regresyon Analizi  

  Tablo 4.8‟e göre analize giren ara değiĢken tükenmiĢliğin alt boyutlarından 

olan duyarsızlaĢmanın örgütsel sessizlik üzerinde açıklayıcı etkisinin olduğu 

görülmüĢtür. DuyarsızlaĢmanın örgütsel sessizliğin (R Kare) %11 lik kısmını anlamlı 

bir Ģekilde açıkladığı, F testi sonuçlarında ise modelin, 000 düzeyinde anlamlı olduğu 

görülmüĢtür. Bu değer p<0.01 düzeyinde anlamlıdır. Beta değeri ise ,330 dur. Bu 

değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönlü iliĢki olduğunu gösterir. TükenmiĢliğin 

diğer alt boyutları olan duygusal tükenme ile kiĢisel baĢarıda düĢme hissinin yapılan 

regresyon analizi sonucu örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir Ģekilde açıklayıcı 

gücü olmadığı görülmüĢtür.  Bu bağlamda H2 kısmen doğrulanmaktadır. 

 

Tablo 4.8:  TükenmiĢliğin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisini Ġnceleyen Regresyon Analizi 

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

DUYARSIZLAġMA ,109 18.053 ,000
b
 ,330 4.249 

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalet, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 

 

 

4.6.3.3. TükenmiĢliğin, Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Sessizlik 

EtkileĢiminde Bir “Ara DeğiĢken” Vazifesi Görmesini Ġnceleyen 

Regresyon Analizi  

 TükenmiĢliğin, örgütsel adalet algısı ve örgütsel sessizlik etkileĢiminde ara 

değiĢken etkisini test etmek üzere üç aĢamadan oluĢan Baron ve Kenny (1986)‟nin 

ara değiĢken analiz yöntemi uygulanmıĢtır. Birinci aĢamada, araĢtırmanın bağımsız 

değiĢkeninin (örgütsel adalet algısı) bağımlı değiĢken (örgütsel sessizlik) üzerindeki 

etkisi analiz edilmiĢtir. AraĢtırmanın 1. hipotezinde zaten örgütsel adalet algısının 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkisini incelenmiĢti. Örgütsel adalet algısının alt boyutu 

olan dağıtımsal adaletin örgütsel sessizliği anlamlı bir Ģekilde etkilediği görülmüĢtü 

(bkz.Tablo 4.7).  
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Ġkinci aĢamada, araĢtırmanın bağımsız değiĢkeninin ara değiĢken 

(tükenmiĢlik) üzerindeki etkisi analiz edilmiĢtir. Örgütsel adalet algısının alt 

boyutları olan dağıtımsal adalet ile etkileĢimsel adaletin tükenmiĢliğin alt boyutları 

olan kiĢisel baĢarıda düĢme hissi, duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma faktörlerini 

anlamlı bir Ģekilde etkilediği görülmüĢtür. (bkz.Tablo 4.9-4.10-4.11).  

 

Tablo 4.9: Örgütsel Adalet Algısının TükenmiĢliğin Alt Boyutlarından Olan KiĢisel BaĢarıda 

DüĢme Hissi Faktörü Üzerindeki Etkisini Ġnceleyen Regresyon Analizi  

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

 

ETKĠLEġĠMSEL ADALET  

DAĞITIMSAL ADALET 

,170 21,758 ,000
b
  

,302 

,211 

 

3,872 

2,712 
   

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalet, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 

 

  

Tablo 4.10: Örgütsel Adalet Algısının TükenmiĢliğin Alt Boyutlarından Olan Duygusal 

Tükenme Faktörü Üzerindeki Etkisini Ġnceleyen Regresyon Analizi 

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

 

ETKĠLEġĠMSEL ADALET  

DAĞITIMSAL ADALET 

,282 42,288 ,000
b
  

-,254 

-,404 

 

-3,507 

-5,573 
   

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalet, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 
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Tablo 4.11: Örgütsel Adalet Algısının TükenmiĢliğin Alt Boyutlarından Olan DuyarsızlaĢma 

Faktörü Üzerindeki Etkisini Ġnceleyen Regresyon Analizi 

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

 

ETKĠLEġĠMSEL ADALET  

DAĞITIMSAL ADALET 

,228 29,340 ,000
b
  

-,260 

-,338 

 

-3,458 

-4,493 
   

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalet, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 

 

Son aĢamada, araĢtırmanın bağımsız değiĢkeni (örgütsel adalet algısı) ve ara 

değiĢkeni (tükenmiĢlik) etkileĢim halinde regresyon analizine sokulmuĢtur. Tablo 

4.12‟ de görüldüğü gibi son aĢamada duyarsızlaĢma ve dağıtımsal adalet regresyon 

modeline girmiĢtir. Tek baĢına örgütsel adalet algısının dağıtımsal adalet faktörünün 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkisi düĢüktü. DuyarsızlaĢma ile birlikte analize 

sokulduğunda, duyarsızlaĢma faktörünün sessizlik üzerinde çok daha kuvvetli Beta 

katkısı sağladığı görülmektedir. Bu nedenle duyarsızlaĢma, dağıtımsal adalet ve 

sessizlik arasında kısmi bir ara değiĢken vazifesi görmektedir denilebilir. Bağımsız 

değiĢken olan dağıtımsal adalet ile modelde ara değiĢken olan duyarsızlaĢmanın 

örgütsel sessizliği üzerindeki etkisini anlamak için yapılan regresyon analizinde (R 

Kare)  % 22 lik kısmını anlamlı bir Ģekilde açıkladığı, F testi sonuçlarında ise 

modelin, 000 düzeyinde anlamlı olduğu görülmüĢtür. Bu değer p<0.01 düzeyinde 

anlamlıdır. Beta değeri ise duyarsızlaĢmada, 478 dağıtımsal adalette, 364 dür. Bu 

değiĢkenler arasında iliĢki pozitif yönlü iliĢki olduğunu gösterir. Bu bağlamda H3 

kısmen doğrulanmaktadır. 

  

 

 

 

 



 

60 
 

Tablo 4.12: TükenmiĢliğin Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki Ara 

DeğiĢken Rolünü Test Etmeye Yönelik Regresyon Analizi  

DEĞİŞKENLER R KARE F ANLAMLILIK F BETA T 

 

DUYARSIZLAġMA  

DAĞITIMSAL ADALET 

,219 20.629 ,000
b
  

,479 

,364 

 

5.988 

4.560 
   

Bağımlı DeğiĢken:Örgütsel Adalet Algısı Alt Boyutları, EtkileĢimsel Adalelt, ĠĢlemsel Adalet ve Dağıtımsal Adalet 

Bağımsız DeğiĢken:Örgütsel Sessizlik 
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Sonuç ve TartıĢma 

ÇalıĢmanın bu son bölümünde bulgular kısmında yapılan tüm analizler 

ıĢığında kabul ve red edilen hipotezler tartıĢılarak bunların kuruluĢlardaki 

uygulamalar ve örgüt çalıĢanları açısından önemi ele alınacak ve geleceğe yönelik 

çalıĢmalar hakkında öneriler getirilmeye çalıĢılacaktır. 

Kurulan hipotezlerden ilki, “Örgütsel adalet algısı örgütsel sessizlik 

üzerinde etkilidir” hipotezidir (H1). Bu hipoteze göre örgütsel adalet algısının alt 

boyutlarından olan “dağıtımsal adalet” ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir 

iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ancak örgütsel adalet algısının diğer alt boyutlarından 

olan “etkileĢimsel ve bilgilendirme adaleti” ile “prosedürel (iĢlemsel) adalet” 

arasında anlamlı bir iliĢki ortaya çıkmamıĢtır. ÇalıĢmamız ile sınırlı bu örneklemde; 

polis memurlarının çalıĢma ortamında katlandıkları stres ve gerginliklerin 

giderilmesine yönelik herhangi bir çalıĢmanın olmadığı düĢünülmektedir. Yine 

çalıĢmamız kapsamında polis memurlarının ortaya koymuĢ oldukları çaba ve 

performansın karĢılığı olan ücret veya motivasyonu yükseltecek geri bildirimleri 

alamadıkları, vermiĢ oldukları hizmet karĢılığında almıĢ oldukları ödüllerin adil 

dağıtılmadığı düĢünülmektedir. ÇalıĢanların elde ettikleri ödül veya ücretlerin 

(görevler, mallar, hizmetler, roller, statüler, ücretler, terfiler vb.) adil dağıtımıyla 

ilgili olan dağıtımsal adalet, çalıĢanların biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal tepkilerine 

sebep olduğu bilinmektedir. Buna göre ödül ve ücretler konusunda adaletli 

olunmadığını düĢünen örneklem kapsamındaki polis memurlarının ilgisizlik, 

umutsuzluk,  soğukluk, sessiz kalma, fikir ve önerilerini kendine saklama gibi örgüt 

içerisinde sessiz kaldıkları düĢünülmektedir.  

Sonuç olarak örgütsel adalet algısının dağıtımsal adalet boyutunun, örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisi ortaya çıkarılmıĢ, buna göre H1 kısmen doğrulanmıĢtır.  

  AraĢtırmanın ikinci hipotezi, “TükenmiĢlik örgütsel sessizlik üzerinde 

etkilidir” hipotezidir (H2). Bu hipoteze göre tükenmiĢliğin alt boyutlarından olan 

“duyarsızlaĢma” ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. TükenmiĢliğin alt boyutlarından “duygusal tükenme” ve “kiĢisel 

baĢarıda düĢme hissi” ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki çıkmamıĢtır. ĠĢi 

gereği insanlar ile yoğun bir iliĢki içerisinde bulunan kiĢilerin sunmuĢ oldukları 

hizmete zamanla ilgisiz kaldığı ve hizmet verdikleri kiĢilere karĢı duyarsızlaĢtığı 
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bilinmektedir. AraĢtırmamız kapsamında;  stres tabanlı ağır bir çalıĢma temposu olan 

ve iĢi gereği insanlarla yoğun iliĢkiler içerisinde bulunan polis memurlarının 

duyarsızlaĢtığı kanısına varılmıĢtır. Bu çalıĢmada duyarsızlaĢan polis memurlarının, 

sunmuĢ oldukları hizmete ve kiĢilere karĢı, kayıtsız kaldıkları, umursamaz, 

uzaklaĢmıĢ, mesafeli hal ve tavır aldıkları, bunun sonucunda da polis memurlarının 

örgüt içerisinde fikir ve düĢüncelerini kendilerine sakladıkları  düĢünülmektedir.  

 Sonuç olarak tükenmiĢliğin duyarsızlaĢma boyutunun, örgütsel sessizlik 

üzerindeki etkisi ortaya çıkarılmıĢ, buna göre H2 kısmen doğrulanmıĢtır. 

AraĢtırmanın üçüncü hipotezi olan, “TükenmiĢlik, örgütsel adalet algısı 

ve örgütsel sessizlik etkileĢiminde bir ara değiĢken vazifesi görmektedir”  (H3) 

hipotezidir. Ara değiĢken olarak kullanılan tükenmiĢlik, örgütsel adalet algısı ve 

örgütsel sessizlik etkileĢimi üzerinde yapılan araĢtırma bulguları, en çok 

tükenmiĢliğin alt boyutlarından olan duyarsızlaĢmanın örgütsel sessizlik üzerinde 

tam bir etki gösterdiğini ortaya çıkarmıĢtır, yani tükenmiĢlik bir ara değiĢkendir 

diyebiliriz. Buna göre H3 kısmen doğrulanmaktadır. 

AraĢtırmada elde edilen bulgular ıĢığında denilebilir ki; örgüt içinde 

sessizliğin çalıĢanların, davranıĢlarına, duyarsızlaĢmalarına, hizmet verdiği kiĢilere, 

çalıĢma isteklerine ve fikir paylaĢımlarına yansıdığı görülmektedir. Bir kuruluĢun 

geliĢebilmesi ve baĢarılı olabilmesi için veya daha iyi bir hizmet sunabilmesi için 

çalıĢanların sessiz kalmalarının altında yatan temel nedenlerin (ilgisizlik, uysallık, 

boyun eğme, korku, kendini koruma, iliĢkileri koruma, prososyal olma) araĢtırılması 

gerekir. Örgütsel sessizlik, uzun vadede örgütü körelterek yıkıma götüren bir 

durumdur. Aynı zamanda engellenebilir olduğu için bir çok önlemler alınabilir. 

UlaĢmıĢ olduğumuz bulgular ıĢığında; dağıtımsal adalete önem veren polis 

memurlarının yöneticilerine örgüt içerisinde ödül ve hizmetlerin (görevler, mallar, 

hizmetler, roller, statüler, ücretler, terfiler vb.) adil dağıtımı ile ilgili eğitim ve 

seminerlerin faydalı olacağı düĢünülmektedir. Polis memurlarının ortaya koymuĢ 

oldukları çaba ve performansı karĢılayacak düzeyde ücret iyileĢtirmesine gidilmesi 

sessizliği engelleyebileceği kanısına varılmıĢtır. IĢ-aile hayatı göz önünde 

bulundurularak çalıĢma saatlerinin düzenlenmesinin faydalı olacağı düĢünülmektedir. 

Etkin bir performans değerlendirilmesi yapılarak sonucunda tatmin edici ödüllerin 
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sunulması araĢtırma kapsamındaki polis memurlarını olumlu yönde etkileyeceği 

düĢünülmektedir.  

AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

 AraĢtırmanın kapsamını Ankara/Sincan Ġlçe Emniyet Müdürlüğü‟nde çalıĢan 

150 polis memuru oluĢturmaktadır. Bu nedenle araĢtırmanın sınırlılıkları, verilerin 

anlık (cross-sectional) olarak toplanılması ve araĢtırma sonuçlarının 

genellenememesidir. 

AraĢtırma sonucu elde edilen bulgular, verilerin toplanmasında kullanılan 

örnekleme göre değiĢiklik gösterebileceğinden araĢtırmanın bulguları, verilerin 

toplandığı örneklem ile sınırlıdır. Bu nedenle farklı örneklemler için modelin test 

edilmesi gerekir. Bu araĢtırma pilot bir araĢtırma olarak değerlendirilebilir. 

AraĢtırmada ele alınan değiĢkenler, zaman içinde değiĢime 

uğrayabileceğinden araĢtırmanın bulguları, uygulandığı zaman dilimi ile sınırlıdır.  
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EK 1 
ANKET FORMU ÖRNEĞĠ 

ÖRGÜTSEL ADALET ALGISI, TÜKENMĠġLĠK SENDROMU VE 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ANKETĠ VE SONUÇLARI 

                                                                                                                  

Ekte yer alan anketin konusu; ÇalıĢanların Örgütsel Adalet Algısı ve 

TükenmiĢliğin Örgütsel Sessizlik üzerindeki etkisinin sonuçlarını ortaya koymaktır.  

 

Formda yer alan ifadelere vereceğiniz cevaplarla çeĢitli konulara iliĢkin görüĢlerinizi 

aktararak bu konuların incelenmesine katkıda bulunmuĢ olacaksınız. Hiçbir ifadenin 

doğru veya yanlıĢ cevabı yoktur. Önemli olan cevabın içtenlikle ve düĢünülerek 

verilmesi ve cevaplanmamıĢ madde bırakılmamasıdır. 
 

AraĢtırma için kimliğinizin belirlenmesi önemli olmadığından, anket formlarına 

lütfen isim ve soyadı yazmayınız. CevaplamıĢ olduğunuz anketler sadece 

araĢtırmacılar tarafından bilimsel amaçla değerlendirilecektir. 

 

Katılımınız, ilgi ve yardımlarınız için Ģimdiden çok teĢekkür ediyoruz. 

 

 

Rabia DEMĠR GÜVENLĠ, Yrd. Doç. Dr. Sezer C. ÇALIġKAN,  

Haliç Üniversitesi  

Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Yüksek lisans Bölümü 

                                                        rdguvenli@gmail.com 

 

 

Lütfen öncelikle aĢağıdaki bölümü doldurunuz: 

1. YaĢınız: …………    

2. Cinsiyetiniz: (   ) Kadın     (   )  Erkek 

3.Medeni durumunuz : …………………………………………………. 

4. Mezuniyet durumunuz : …………………...........................................   

5. Göreviniz :……………………………………………………………. 

6.Kaç yıldır çalıĢıyorsunuz ? …………………………………………… 

7. ġuan çalıĢtığınız iĢ yerinde kaç yıldır çalıĢıyorsunuz ? ……………... 

 

 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
S

L
A

 

N
A
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ĠR

E
N
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A

Z
E

N
 

S
IK

 S
IK

 

H
E

R
 Z
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1- ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum. 0 1 2 3 4 

2- ĠĢ günü sonunda kendimi tükenmiĢ hissediyorum. 0 1 2 3 4 
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3- Sabah kalkıp, yeni bir iĢ gününe baĢlamak zorunda olduğum 

zaman, yorgunluk hissediyorum. 
0 1 2 3 4 

4- Gün boyu insanlarla birlikte çalıĢmak, beni gerçekten geriyor. 0 1 2 3 4 

5- ĠĢimden dolayı tükendiğimi hissediyorum. 0 1 2 3 4 

6- ĠĢimin beni kısıtladığını düĢünüyorum. 0 1 2 3 4 

7- ĠĢ yerinde çok yoğun çalıĢtığımı düĢünüyorum. 0 1 2 3 4 

8- Ġnsanlarla doğrudan birlikte çalıĢmak bende çok fazla stres 

yaratıyor. 
0 1 2 3 4 

9- Sabrımın tükendiğini hissediyorum. 0 1 2 3 4 

10- Hizmet verdiğim bazı kiĢilere karĢı soğuk ve ilgisiz davrandığımı 

hissediyorum. 
0 1 2 3 4 

11- Bu iĢe girdiğimden beri, insanlara karĢı daha duyarsız oldum. 0 1 2 3 4 

12- Bu iĢin, beni duygusal olarak körelttiğinden endiĢe ediyorum. 0 1 2 3 4 

13- Hizmet verdiğim bazı kiĢilere ne olup ne olmadığı beni gerçekten 

ilgilendirmiyor. 
0 1 2 3 4 

14- Hizmet verdiğim kiĢilerin, bazı sorunları yüzünden, beni 

suçladıklarını hissediyorum. 
0 1 2 3 4 

15- Hizmet verdiğim kiĢilerin, olaylarla ilgili neler hissettiğini çok 

kolay anlayabiliyorum. 
0 1 2 3 4 

16- Hizmet verdiğim kiĢilerin sorunlarını çok etkili bir Ģekilde ele 

alıyorum. 
0 1 2 3 4 

17- Yaptığım iĢ ile baĢkalarının hayatını olumlu etkilediğimi 

düĢünüyorum. 
0 1 2 3 4 

18- Kendimi çok enerjik hissediyorum. 0 1 2 3 4 

19- Hizmet verdiğim kiĢilerle birlikte, kolaylıkla rahat bir ortam 

oluĢturabiliyorum. 
0 1 2 3 4 

20- Hizmet verdiğim kiĢilerle yakından ilgilendikten sonra kendimi 

canlanmıĢ hissederim. 
0 1 2 3 4 

21- ĠĢimde birçok önemli Ģey yaptım. 0 1 2 3 4 

22- ĠĢimde, duygusal sorunlara soğukkanlılıkla yaklaĢırım. 0 1 2 3 4 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
S
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1- Hakkınızda kararlara varılırken görüĢlerinizi ve duygularınızı ifade 

edebiliyor musunuz? 
0 1 2 3 4 

2- Varılan kararlar üzerinde bir etkiniz var mı? 0 1 2 3 4 
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3- Kararlara varılma süreci tutarlı bir Ģekilde uygulanıyor mu? 0 1 2 3 4 

4- Alınan kararlara varılırken tarafsız davranılıyor mu? 0 1 2 3 4 

5- Kararlara varılırken süreçler doğru bilgilere dayandırılıyor mu? 0 1 2 3 4 

6- Varılan kararlara itiraz ederek, durumun yeniden 

değerlendirilmesini talep edebiliyor musunuz? 
0 1 2 3 4 

7- Sizce bu kararlara varılma süreci iĢ ahlakına uygun mu? 0 1 2 3 4 

8- ÇalıĢmanız sonucunda elde ettiğiniz kazançlar iĢteki çabanızı 

yansıtıyor mu? 
0 1 2 3 4 

9- Elde ettiğiniz kazançlar yaptığınız iĢe uygun mu? 0 1 2 3 4 

10- Elde ettiğiniz kazançlar kuruma yaptığınız katkıyı yansıtıyor mu? 0 1 2 3 4 

11- GöstermiĢ olduğunuz performans düĢünülecek olursa, hakkınız 

olanı elde ettiğiniz söylenebilir mi? 
0 1 2 3 4 

12- Amiriniz size nazik davranıyor mu? 0 1 2 3 4 

13- Amiriniz size değer veriyor mu? 0 1 2 3 4 

14- Amiriniz size saygılı davranıyor mu? 0 1 2 3 4 

15- Amiriniz size haksız yorum ve eleĢtiriler yöneltiyor mu? 0 1 2 3 4 

16- Amiriniz sizinle olan diyaloglarında samimi midir? 0 1 2 3 4 

17- Amiriniz size iliĢkin kararlar alırken izlediği yolu ayrıntılı olarak 

açıklıyor mu? 
0 1 2 3 4 

18- Amirinizin yaptığı açıklamalar mantıklı mıdır? 0 1 2 3 4 

19- Amirinizin sizinle ilgili kararların ayrıntıları hakkında sizi 

zamanında      bilgilendiriyor mu? 
0 1 2 3 4 

20- Amiriniz bilgi aktarırken herkesin anlayabileceği dilden konuĢuyor 

mu? 
0 1 2 3 4 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
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1- Kurumumuza zarar verme ihtimali olan bilgileri açıklamayı 

redderim 
0 1 2 3 4 

2- Kurumumuzun sırlarını açıklamam için bana yapılan baskılara 

direnirim. 
0 1 2 3 4 

3- Kurumumuzun yararına olduğu için, özel bilgileri baĢkalarıyla 

paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 
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4- Kurumumuzdaki iĢbirliğini korumak için, gizli bilgileri baĢkalarıyla 

paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

5- Kurumumuz adına kaygılarımdan dolayı, gizli bilgileri uygun bir 

Ģekilde muhafaza ederim 
0 1 2 3 4 

6- Kendimi korumak için kurumumuzun geliĢimi ile ilgili fikirlerimi 

ifade etmem. 
0 1 2 3 4 

7- ĠĢimle ilgili gerçekleri kendimi korumak için baĢkalarıyla 

paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

8- Kurumdaki geleceğime dair kaygılarım nedeniyle kendime ait yeni 

fikirlerimi söylemem. 
0 1 2 3 4 

9- Bana zarar vereceğinden endiĢelendiğim için, iĢimle ilgili bilgileri 

bir baĢkasıyla paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

10- Kurumumuzda korkutulduğum (cezalandırılma, iĢten çıkarılma, 

terfi edememe korkusu vb. gibi) için, sorunların çözümlerine iliĢkin 

fikirlerimi ifade etmem. 

0 1 2 3 4 

11- Bazı endiĢelerimden dolayı, sadece iĢ arkadaĢlarımın fikirlerine 

katıldığımda kendimi ifade ederim. 
0 1 2 3 4 

12- Kendimi korumak için, konuĢmayı diğerlerinin üzerine 

yoğunlaĢtıran açıklamalar yaparım. 
0 1 2 3 4 

13- Bana zarar gelmesin diye dikkatleri baĢkalarının üzerine çekecek 

fikirler ifade ederim. 
0 1 2 3 4 

14- Korkutulduğum (cezalandırılma, iĢten çıkarılma, terfi edememe 

korkusu vb. gibi) için genellikle çalıĢma arkadaĢlarımla uzlaĢan 

ifadeler kullanırım. 

0 1 2 3 4 

15- Kendimi korumak için, konuĢmalarımda çalıĢma arkadaĢlarımı 

destekler ve onunla birlikte hareket ederim. 
0 1 2 3 4 

16- Kurumumuzdaki sorunların çözümüne iliĢkin fikirlerimi çalıĢma 

arkadaĢlarımla paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

17- Kurumumuzun yararına olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi 

beyan ederim. 
0 1 2 3 4 

18- ÇalıĢma arkadaĢlarım katılmasa dahi, iĢle ilgili konular hakkındaki 

fikirlerimi ifade ederim. 
0 1 2 3 4 

19- Kurumu etkileyecek konularda öneriler geliĢtirir, tavsiyelerde 

bulunurum 
0 1 2 3 4 

20- ĠĢbirliği yapma özelliğimden dolayı kurumumuzun yararına olacak 

Ģekilde sorunlara çözüm önerileri sunarım.  
0 1 2 3 4 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
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21- Kurumumuzdaki sorunların çözümünde çalıĢma arkadaĢlarımla 

uzlaĢan fikirlerimi söylemem. 
0 1 2 3 4 

22- Genellikle çalıĢma arkadaĢlarımın fikirlerine uymakla birlikte ara 

sıra yeni fikirlerimi de söylerim. 
0 1 2 3 4 
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23- ÇalıĢma arkadaĢlarımın tarafından doğru kararın alınabileceğine 

inandığım için onlarla birlikte hareket ederim. 
0 1 2 3 4 

24- Kurum içinde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabileceğime 

inanmadığım için, kurumumuzda iyileĢme (yenilik, düzelme, 

ilerleme, kalkınma vb.) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem 

0 1 2 3 4 

25- Kurumumuzda iĢin geliĢimini arttırcağını düĢündüğümden, beni 

ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi söylemem 
0 1 2 3 4 

26- Kurumumuzda çalıĢma arkadaĢlarımın doğru kararı 

alınabileceklerine inandığım için fikirlerimi söylemem. 
0 1 2 3 4 

27- Kurumumuzda ilgili olmadığını konularda öneri sunma konusunda 

isteksiz olduğum için sessizliği tercih ederim 
0 1 2 3 4 

28- ĠĢ yerinde bir anlaĢmazlık yaĢarsam, üst yönetim tarafından sorun 

çıkaran veya Ģikâyetçi bir kiĢi olarak algılanabilirim. 
0 1 2 3 4 

29- ĠĢ yerindeki anlaĢmazlıkları dile getirirsem, üst yönetimden olumsuz 

tepki alabilirim. 
0 1 2 3 4 

30- ĠĢ yerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir uyuĢmazlık 

yaĢarsam, üst yönetim bunu iĢletmeye karĢı bir sadakatsizlik olarak 

algılayabilir. 

0 1 2 3 4 

31- Bölüm yöneticimizin çalıĢanlar arasında çıkabilecek anlaĢmazlıkları 

en iyi Ģekilde çözebileceğine inanıyorum. 
0 1 2 3 4 

32- Bölüm yöneticimizin çalıĢanların söylediklerine önem verdiğine 

inanıyorum. 
0 1 2 3 4 

33- Bölüm yöneticimizin çalıĢanlardan gelebilecek eleĢtirilere açık 

olduğuna inanıyorum. 
0 1 2 3 4 

34- Bölüm yöneticimizin, çalıĢanların yaĢanan anlaĢmazlıkları ifade 

edebilmelerini desteklediğine inanıyorum.  
0 1 2 3 4 

35- Bölüm yöneticimizin çalıĢanların katkı sağlayabilecek farklı 

fikirlerini ifade edebilmelerini desteklediğine inanıyorum.  
0 1 2 3 4 

36- Farklı bölümlerde olan mesai arkadaĢlarımız ile iletiĢimimiz çok iyi 

düzeyde değildir. 
0 1 2 3 4 

37- Bu kurumda biz çalıĢanlar arasındaki tecrübe ve bilgi alıĢveriĢi 

sistemli ve organize durumdadır. 
0 1 2 3 4 

38- Bu kurumda biz ile yöneticilerimiz arasındaki iletiĢim yeterli 

düzeydedir.  
0 1 2 3 4 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
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39- Kurumda meydana gelen değiĢimler biz çalıĢanlara yeterince 

iletilmektedir.  
0 1 2 3 4 

40- Bu kurumda, kurumun misyonu, planları, amaçları ve süreçleri ile 

ilgili olarak biz çalıĢanlara bilgi verilir. 
0 1 2 3 4 

41- Yapılan değiĢiklikler veya iyileĢtirmeler ile ilgili öneri sunmam. 0 1 2 3 4 
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42- Alınan kararları kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime 

saklarım. 
0 1 2 3 4 

43- YaĢadığım problemlerin çözümüne yönelik düĢüncelerimi 

yöneticim ile paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

44- Yapılan iĢlerin iyileĢtirilmesine yönelik fikirlerimi baĢaramama 

kaygısıyla saklarım. 
0 1 2 3 4 

45- ĠĢ ortamının nasıl iyileĢtirilebileceği konusundaki fikirlerimi, beni 

ilgilendirmediği için paylaĢmam. 
0 1 2 3 4 

46- Mevcut durumu değiĢtirebilecek etkiye sahip olmadığımı 

düĢündüğüm için sessiz kalırım. 
0 1 2 3 4 

47- KonuĢmamın yarar sağlamayacağını düĢündüğüm için sessiz 

kalırım. 
0 1 2 3 4 

48- Çekincelerimden dolayı olumsuz durumlar ile ilgili bir takım 

bilgileri üst yönetimden saklı tutarım. 
0 1 2 3 4 

49- Kendimi korumak için bazı gerçekleri görmezden gelir ve sessiz 

kalırım. 
0 1 2 3 4 

50- Kendimi korumak için mevcut Ģartları iyileĢtirmeye yönelik 

fikirlerimi ifade etmekten kaçınırım. 
0 1 2 3 4 

51- Zarar göreceğimi düĢündüğüm için çözüm önerilerimi kendime 

saklarım. 
0 1 2 3 4 

52- Daha önce, konuĢtuğum zaman yaĢadığım kötü tecrübelerden dolayı 

sessiz kalmayı tercih ederim. 
0 1 2 3 4 

53- KonuĢtuğum zaman misilleme görmekten korktuğum için sessiz 

kalırım. 
0 1 2 3 4 

54- Huzursuzluk yaĢamamak için sessiz kalırım. 0 1 2 3 4 

55- Ġmaj ve itibarımı korumak için sessiz kalırım. 0 1 2 3 4 

56- ÇalıĢma arkadaĢlarımın kalbini kırmamak adına sessiz kalırım. 0 1 2 3 4 

57- ÇalıĢma arkadaĢlarımla olan iliĢkilerimi korumak için sessiz 

kalırım. 
0 1 2 3 4 

58- Sorun kaynağı olarak görülmek istemediğim için sessiz kalırım. 0 1 2 3 4 

ġU AN ÇALIġTIĞINIZ KURUMUNUZDAKĠ DURUMUNUZU 

düĢünerek, aĢağıdaki her bir ifadeye ne derecede katıldığınızı yan tarafa 

verilen ölçeği kullanarak iĢaretleyiniz A
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59- ÇatıĢma yaĢamamak için sessiz kalmayı tercih ederim. 0 1 2 3 4 

60- ĠĢ ortamında dıĢlanabileceğimi düĢündüğüm için sessiz kalmayı 

tercih ederim. 
0 1 2 3 4 

61- ÇalıĢma arkadaĢlarımı korumak için sessiz kalırım. 0 1 2 3 4 
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