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Oz: Toplumsal yasamin 6nemli aktérlerinden olan érgiitlerde ¢alisaniar, 6rgiitsel basarinin temel unsurudur. Orgiitiin
basarisi uyguladidi yénetim tekniklerine siki sikiya baghdir. Calisanlarin érgiitsel isleyis ve siiregler ile ilgili adalet algilari,
orgiitlerine olan desteklerini ve siireclere katiimlarini etkiler. Calisanlarin érgiitsel adalet algisi tiikenmislik diizeyleri lizerinde
etkili olabilir. Diisiik adalet algisinin, tiikenmislik diizeyinin artmasina ve ¢alisanlarin stireglere olan destedinin ve katihminin
azalmasi ve zamanla ortadan kalkmasi ile calisanlarinin sessiz kalmasina neden olabilecedi ifade edilebilir. Bu calisma izmir,
Bursa ve Balikesirde ayni sektdrde faaliyet gbsteren (i imalat firmasinin 209 ¢alisani lizerinde yapilmistir. Elde edilen verilerin
analizinde tanimlayici istatistikler, korelasyon, regresyon analizleri kullanilmistir. Bu ¢alismada 6rgiitsel adalet alt boyutlarinin
tiikenmislik alt boyutlarindan duygusal tiikenme,duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissini olumsuz yénde etkiledigi,
orgiitsel adalet alt boyutlarinin ¢alisan sessizligini olumsuz yénde, tiikenmislik alt boyutlarindan duyarsizlasma ve kisisel
basarida azalma hissinin ¢alisan sessizligini olumlu yénde etkiledigi sonucuna ulasiimistir. Literatiir incelendiginde bu (¢
konuyu birlikte ele alan ¢calisma sayisinin oldukga kisith oldugu, bu anlamda katki saglayacagdi diisiiniilmektedir.
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The Impact of The Employees’ Organizational Justice and Burnout Levels on
Perceptions of Organizational Silence

Abstract: Employees in organizations that are important actors of social life are the basic element of organizational
success. Accomplishment of an organization is closely tied to the management applications to be followed. Perception of
employees on justice of organizational operations and procedures affect their support and participation in the processes
Employee’ perception of organizational justice may have impact on burnout levels. It can be argued that low employee
perception of justice can lead to increase in the level of burnout and decrease of their support and attandance tol procedures
and diminishs with the time being finally causes employee silence. This study has been made on 209 employees of three
manufacturing company which are operating in izmir, Bursa and Balikesir. Obtained data has been evaluated by the
corelation, regression analyzes and decriptive stastistics. In this study following results have been reached; sub-dimensions of
organizational justice affected emotional burnout, depersonalization and decline in personal sense of achievement negatively
and sub-dimensions of organizational justice affect the employee silence negatively, although depersonalization and sense of
decline in personal achievement affect employee silence positively. It is thought that the number of studies that deal with
these three subjects is very limited and it will contribute in this sense.
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Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algisi ve Tiikenmislik Diizeylerinin Calisan Sessizligi Uzerindeki Etkisi

1. Girig

icinde bulundugumuz dénemde yikici rekabet érgiitlerin temel problemleri arasinda ilk sirada yer
almaktadir. Bu rekabet ortami érgiitler ve calisanlar Gizerinde baski unsuru olusturmaktadir. Orgiitiin basaris
kaliteli calisanlara sahip olmasi kadar, calisanlarin orgitl, yaptiklari isi benimsemeleri ve bu duyguyla
¢alismalarinin saglanmasina baghdir. Bunun yaninda ¢alisanlara yonelik olarak 6rgiitiin izledigi politikalar
orgitsel basari icin anahtar rol oynamaktadir. isyerinde birbiriyle iliskili olan iki 5nemli konu vardir. Bunlar
adalet ve sessizliktir. Biri artarken digerinin azalmasi beklenir (Torun, 2015). Calisanlarin is ortamindaki
davranislari Gizerinde 6rglitteki adalet algisinin cok 6nemli bir yeri vardir. Adil olmayan veya o sekilde algilanan
davranis ve uygulamalar galisanlarin zamanla tilkenmislik duygusuna kapilmalarina, tepkisiz kalmalarina ve
sonunda kendi icine kapanmalarina, sessizlesmelerine neden olabilir. Orgiitiin siireclerinde ve
uygulamalarinda adaletsizlik algisina sahip olan ¢alisanlar beklentileri karsiliksiz kalinca tikenmislik hissine
kapilabilecek, érgltlerine olan katkilari zamanla azalabilecek, fikir ve distincelerini paylasmayarak sessiz
kalabileceklerdir.

Bu baglamda basariyi arttirabilmek icin 6rgitlerin entellektiiel sermayesi olan ¢alisanlarin lzerinde
adalet algisinin etkisi, tikenmislik diizeyinin ¢calisanlar Gizerindeki etkileri, 6rgiitlerde ortaya atilan bir dlisiince
bile cok dnemli gelismelere neden olabilirken, calisanlarin distince ve fikirlerini paylasabilmeleri ya da
sureglere katilim saglamadan sadece kendilerine verilen isi yaparak sessiz kalmalari gibi konulari
aciklayabilmek igin ulusal ve uluslararasi literatiirde (i konuyu birlikte inceleyen galismalar arastiriimistir.
Ulusal literatirde benzer bir calismaya ulasilamamis, uluslararasi literatirde ise Tahmasebi (2013) ile
Whiteside ve Barclay (2013)'in benzer ¢alismalarina ulasilmistir. Dolayisiyla ¢alismanin literatiire ve
uygulamaya yonelik 6nemli katki saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

imalat sektdrii dzelligi itibariyle calisanlarin tretimde bizzat rol oynadiklari, Giretim siirecinin icinde yer
aldiklari bir sektordiir. Bu nedenle orgitsel iliskilerde daha katilimci olabilecekleri, 6rgiit politikalarindan
etkilenip, slregleri etkileyebilecekleri degerlendiriimektedir. Bu noktadan hareketle imalat sektériinde
orgltsel adalet algisi ve tiikenmislik dlizeyleri arasinda olumsuz yonlii iliski (Yeniceri, Demirel ve Seckin; 2009:
83) ve calisan sesizliginin dislik seviyede olmasi (Bildik, 2009) beklendiginden bu sektdrde ¢alisma yapilmistir.
Bu calismada orgiitsel adalet algisi ve tilkenmislik diizeylerinin ¢alisanlarin sessizligi izerindeki etkilerinin
incelenmesi amaclanmistir. Calisanlarin olumlu yondeki 6rgitsel adalet algilarinin tikenmislik diizeyi ve
calisan sessizligini azaltarak orgitsel isleyise destek olabilecegi degerlendiriimektedir. Bu maksatla
olusturulan hipotezlerin dogrulanmasi igin Orgitsel adalet alt boyutlarinin herbirinin tikenmislik alt
boyutlarinin herbiriile iliskileri, 6rgitsel adalet alt boyutlarinin ¢alisan sessizligi ve tikenmislik alt boyutlarinin
yine calisan sessizligi ile iliskileri incelenmistir.

2. Orgiitsel Adalet

insanlarin her tiirlii faaliyetlerinde, toplu yasamin diizenlenmesinde ve érgiitlerin isleyisinde adalet
algisi cok dnemlidir. insanlarin diger insanlarla, érgiitlerle ve kurumlarla olan iliskilerinde bekledikleri
degerlerin basinda gelen kavramlardan biri adalettir. Arapga kékenli olan adalet kavrami “iyilik, dogruluk,
yerine getirme, hak, hukuk ve esitlik gibi deger yargilarini icermekte ve uyumluluk, diizgiinliik ve bir diizenin
dogrulugu anlamina gelmektedir” (Cakir, 2006: 30). “Adalet” kavraminin sozliik anlami “hak ve hukuka
uygunluk, hakki goézetme, dogruluk, herkese kendine diseni verme, kendi hakki olani verme” olarak
belirtilmistir (TDK, 2005: 18).

Adams’in (1965: 280) “Adalet Teorisi” orglitsel adalet konusunun temel ¢alismalarindan birisidir.
Adams, orglitsel adalet konusunu bir ¢alisanin orgiitiine olan katkisi sonucu elde ettigi kazanimi baska bir
orgutteki calisanin elde ettigi kazanimi ile karsilastirmasi seklinde ifade etmistir (Yenigeri vd., 2009: 84).

Adalet kavrami zamanla sadece sosyal acidan degil yonetimsel ve 6rgitsel agidan da incelenmistir.
Demirel ve Dinger (2011: 30) adaleti “bir sistemin dayandigi, temel ilke, deger ve inanglarin o sistem icerisinde
yer alan bireylere negatif ayrimcilik yapmadan uygulanmasi” seklinde tanimlamislardir. Adaleti her birey farkli
algilayabilir. Etik ve ahlaki degerler davranislarin &lcilisii olarak kabul edilebilir. icerli (2010: 69) adalet
kavraminin bir davranis veya tutumun belirlenen ilkelere uygun olup olmamasini ifade ederken kullanildigini;
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orgltlerde ise yoneticilerin davranislarinin adil olup olmadigini belirtmek icin “6rgilitsel adalet” kavraminin
kullanildigini ifade etmistir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 242).

Ozer ve Urtekin (2007: 109) 6rgiitsel adaleti “6rgiitsel kazanimlarin dagiilmasi, dagiim kararlarinin
alinmasinda yapilan islemler, kullanilan yontemler ve kisiler arasindaki etkilesimin gerektirdikleri ile ilgili
gelistirilen kurallar ve sosyal normlarla ifade edildigini” belirtmislerdir.

Orgiitsel adalet, is yerinde elde edilen sonuglar ve uygulanan siiregler dikkate alindiginda ¢alisanlara
ne kadar adil davranildigi duygusunun &lciisii olarak ifade edilebilir (Eigen ve Litwin, 2014: 172). Orgiitsel
adalet kapsaminda, kaynaklarin dagitimi, karar verme silrecindeki adalet ve kisiler arasi davranislar gibi is
yerindeki adalet, orgitsel adalet olarak tanimlanmistir. Bu baglamda orgitsel adalet calisanlarin is
yerlerindeki uygulamalara karsi zihinlerinde gelistirdikleri adalet algisidir (Greenberg, 1990). Orgiitlerde her
calisana adil davranmak, esit firsatlar saglamak, adil maas, bilgiye ve kaynaklara adil ve esit ulasma imkani
gibi konular 6nem kazanmistir. Bu konular ise 6rgiitsel adaletin tanimi icinde yer almistir (Banerjee ve
Banerjee, 2013: 36).

Orgiitsel adalet; “yéneticilerin 6rgiit ve calisanlarla ilgili karar ve uygulamalarinin, calisanlar
tarafindan olumlu sekilde algilanmasi olarak tanimlanirken, 6rgit icerisinde Ucretlerin, 6dillerin, cezalarin ve
terfilerin nasil yapilacagl, bu tir kararlarin nasil alindigi ya da alinan bu kararlarin galisanlara nasil
sdylendiginin, calisanlarca algilanma bicimi” seklinde belirtilebilir (icerli, 2010: 69).

Dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet 6rgiitsel adaletin alt boyutlari olarak sayilabilir. Dagitimsal adalet,
calisanlarin daha 6nce belirlenen davranislari sergilemeleri durumunda belirlenen kazanimlara ulagsmalarini
saglar. islemsel adalet ¢alisanlar icin elde edebilecekleri kazanimlarin nasil belirlenecegi veya édiillendirme
islemlerine ne sekilde katki saglayacaklarini ifade eder (iscan ve Naktiyok, 2004: 183).

2.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitlerde calisanlarin ise olan katkilari ve bu katkilarin sonucu olarak elde ettikleri kazanimlari, diger
¢ahisanlarin katkilari ve elde ettikleri kazanimlari degerlendirmesinde algiladigi adalet olarak ifade edilmistir
(Meydan, Sesen ve Basim; 2011: 46). Dagitimsal adalet bilgi birikimlerini, tecriibelerini ve yeteneklerini 6rgit
icin kullanmasi ve karsiliginda yonetimin adil Gcret, calisma sartlarinda iyilestirme, kazanimlarin dagiliminda
adil davranilmasi gibi hususlari bu gayretlerle 6rtistiirmesi olarak belirtilmistir (Yeniceri vd., 2009: 85).
Dagitimsal adalet 6rgiitlin maas, 6dil, ceza ve yiikselme gibi uygulamalarinin g¢alisanlarca adil olduguna
inanilmasini ifade eder (iscan ve Naktiyok, 2004: 183; Shibaoka, Takada, Watanabe, Kojima, Kakinuma,
Tanaka ve Kawakami; 2010: 67). Dagitimsal adalet genel olarak 6rgitsel kaynaklarin ve elde edilen ekonomik
kazanimlarin paylastiriimasinin adil olarak algisi tizerine yogunlastigi ifade edilebilir (Altintas, 2006: 20).

2.2. islemsel Adalet

is yerinde islemsel adalet calisanlarin ise yonelik davranislari ve performanslari icin énemli bir
gidileyicidir (He, Zhu ve Zheng, 2014; 681). islemsel adalet, calisanlarin karar siireclerine katilmalari ve bu
siireclerin seffafligi ve tarafsizligi ile ilgilidir. islemsel adalet yonetici ve uygulanan siireglerle ilgilidir. Alinan
kararlari uygulayan yoneticilerin bu siirecte sergiledikleri tutum ve davranislarinda adil olmalari ile 6rgitiin
ilke ve politikalarinin galisanlarca adil oldugunun algilanmasinin islemsel adalet ile ilgili oldugu ifade edilmistir
(Yenigeri vd., 2009: 86). Siire¢ adaleti olarak da adlandirilan islemsel adalet, 6rgitiin belirledigi sliregler
sonunda alinan kararin yonetici tarafindan uygulanmasinin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilandig
belirtilmistir (Meydan vd., 2011: 47). islemsel adalete iliskin calisanlari etkileyen iki 5nemli faktér oldugu ifade
edilmistir. Bunlardan biri karar vericinin karardan etkilenenlere karsi gosterdigi tavir ve davranisken, digeri
alinan karara iliskin yeterli ve kabul edilebilir seviyede agiklama yapmasidir. Bu iki faktorin islemsel adalet
algisi izerinde olumlu etkisi oldugu ifade edilebilir. islemsel adalet, liderin performans degerlendirmesinde
ve ¢alisanlarin lidere karsi olan giiveninin belirlenmesinde 6nemli rol oynadigi ifade edilmistir (Cetinkaya ve
Cimenci, 2014: 249).
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2.3. Etkilesimsel Adalet

Yoneticilerin elde edilen kazanimlarin dagitimina iliskin kararlarinin alinma seklini ¢alisanlara karsi
saygl sinirlari icinde, dogru ve samimi bir sekilde aciklamalari olarak ifade edilebilir (icerli, 2010: 86). Benzer
sekilde etkilesimsel adaletin yoneticilerin galisanlara karsi tavir ve davraniglari ile 6rgiitte alinan kararlar ve
bu kararlara yénelik agiklamalarin ¢alisanlarin adalet algisini etkiledigi belirtilmistir (isbasi, 2001: 60). Orgiitte
alinan kararlarin ¢alisanlara iletilme, bildirilme sekli ¢alisanlarin etkilesimsel adalet algisini etkilemektedir.
Calisanlar s6z konusu kararlarin kendilerine iletilmesinde yoneticilerin diger calisanlara davrandiklari gibi
davranmalarini bekler. Etkilesimsel adalet algisinin olumsuz olmasi ¢alisanlarin yoéneticilerine karsi tepki
gelistirmesine neden olabilir (Yenigeri vd., 2009: 87).

3. Tukenmislik

GUnUmuzde teknolojik gelismelerin beraberinde getirdigi pek cok olumsuz duygusal durumdan birisi
de tlikenmisliktir. Bu kavram ilk kez 1970’li yillarin ortalarinda Alman psikolog Herbert Freudenberger
tarafindan insanlarlailiskileri fazla olan hizmetlere dayal doktorluk, hemsirelik ve 6gretmenlik gibi mesleklere
0zgl bir sorunu tanimlamak icin kullanilmistir (Cavus, Cavus, Gok ve Kurtay; 2007: 98). “Freudenberger
(1974), tikenmisligi insanlarla yakin iliski kurulan islerde calisanlar arasinda goriilen enerji tiikenmesi, gli¢
kaybi ve karsilanmayan istekler sonucu duygusal tiilkenme ile sonuclanan mesleksel bir strese ve buna bagli
olarak basarisizlik, yipranma, asiri ylikleme ile ortaya ¢ikan enerji ve gli¢ kaybi veya karsilanamayan isteklerin
ortaya cikardigi bireyin i¢c kaynaklarinda ve enerjisinde tilkenme durumu” olarak tanimlamistir (Ungiiren,
Dogan, Ozmen ve Tekin; 2010: 2923).

Meier (1984: 213) tiikkenmisligi, “isten deger elde etme gerginligi sebebiyle azalan beklenti durumu”
olarak tanimlamis, Shirom ve Ezrachi (2003: 84) ise tiikenmisligi calisanin isten kaynaklanan stresten dolayi
olumsuz duygusal tepkisi olarak ifade etmislerdir (Akt.: Deliorman, Boz, Yigit ve Yildiz; 2009: 79). Neden
kaynaklanirsa kaynaklansin tikenmislik, kisiyi 6zel yasaminda oldugu gibi is yasaminda da etkileyerek basarili
olmasini engelleyebilmektedir Meydan, Sesen ve Basim; 2011: 47).

Tukenmislik, Maslach Tikenmislik Envanterini gelistiren Christina Maslach’a gore “isi geregi
insanlarla yogun bir iliski icerisinde olanlarda goérilen duygusal tikenme, duyarsizlasma, ve dusik kisisel
basari hissi” olarak tanimlamistir (Budak ve Siirgevil, 2005: 96).

Chiu ve Tsai (2006) tiikenmisligi, isyerinde stres yaratan ve stresle bas etmeyi zorlastiran psikolojik ve
fiziksel bir rahatsizlik belirtisi olarak ifade etmislerdir. Tikenmisligin, genellikle calisanin enerjisi, zamani ve
kaynaklarr ile ilgili asiri taleple karsilastiginda ve bunun istesinden gelemediginde, 6zellikle insanlarla bire bir
karsilikli iliski icerisinde ¢alisan kisilerde ortaya ciktigini ifade etmislerdir. Genellikle is talebi, fiziksel veya
psikolojik caba gerektirdigi icin calisanlarin tiikenmisligine neden olmaktadir. Kim, Shin ve Swanger; (2009)
sosyal destek ve 6zerklik gibi uygulamalarin is talebinin azalmasina yardimci oldugunu ve ayni zamanda
tikenmislik hissini de azalthgini ifade etmislerdir (Akt.: Sevim, 2011: 73).

3.1. Duygusal Tilkkenme

Duygusal tikenme, beklenmeyen, ani gelisen olumsuz bir durum karsisinda kisinin gosterdigi direnci
ifade eder (Kahya, 2015: 531). Diger bir ifade ile ¢alisanin duygusal olarak tiikenmesi ve enerjisinin azalmasini
ifade eder. Duygusal olarak tiikenmislik yasayan calisanlar islerine tam olarak yogunlasamadiklarindan
Uzerinde biriken olumsuz ylku{ azaltmak igin iliski kurmak zorunda olduklari kisiler ile en diisuk diizeyde iliski
kurarlar. insanlari ayirma, karsilasilan her kisiye ayni sekilde davranma duygusal tiikenme belirtileri arasinda
sayllabilir (Basim ve Sesen, 2006). Yildirim (1996) duygusal tikenmenin daha c¢ok is ile ilgili stresten
kaynaklandigini, duygusal agidan yogun bir tempoda bulunan ¢alisanin, kendisini zorladigini, diger ¢alisanlarin
beklentileri altinda ezildigini ve bunun sonucunda duygusal tikenmenin ortaya ciktigini ifade etmistir (Akt.:
Sevim, 2011: 75).
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3.2. Duyarsizlagsma

Tikenmisligin bireyin ruh haliyle ilgili olan boyutudur. Duyarsizlasma, ¢alisanlarin yaptg ise ve
misterilere yonelik istenmeyen olumsuz davranislar sergilemesidir. Duyarsizlasma, bireyin hizmet verdigi
misterilere karsi gereken degeri vermeden, duygudan yoksun tutum ve davranislar sergilemesidir (Ari ve Bal,
2008: 134). Calisanlarin kendilerinden ve yaptiklari isten sogumalari, yabancilasmalari isten beklentilerini ve
heveslerini yitirmeleri, ic ve dis mdisterileri 6nemsememeleri, olumsuz tepkilerde bulunmalari
duyarsizlasmanin belirtileri olarak kabul edilmektedir (Deliorman vd., 2009: 79).

3.3. Kisisel Basari Duygusunda Azalma

Calisanlarin kendilerini degerlendirirken olumsuz sonuca ulasmalari, iste ve birlikte is yapmak
zorunda oldugu kisilerle basarisiz iliski kurmalari ve bu hisse kapilmalari kendilerini basarisiz ve yetersiz olarak
degerlendirmelerine neden olabilir. Bu durumda calisan isinde ilerlemedigini aksine geriledigini diisiinerek
kendisini suclu hisseder (Dilsiz, 2006: 14). Kisisel basarinin azalmasi ¢alisanin kendisini olumsuz yonde
degerlendirmesi olarak ifade edilebilir (Budak ve Sirgevil, 2005: 96). Kisisel basari duygusunda azalma
hisseden calisan kendisine karsi genel bir olumsuzluk ve yetersizlik hisseder, motivasyonu duser, isi icin
harcadigl cabanin bosa gittigini ve 6rglitine katkida bulunamadigl duygusuna kapilabilir (Ari ve Bal, 2008:
134).

4. Calisan Sessizligi

Calisan sessizligi ile ilgili yapilan galismalar Hirschman’in 1970'li yillardaki g¢alismasina kadar
uzanmaktadir. Hirschman (1970) calismasinda sessizligi pasif ancak érgite baglhlk ile esdeger ve olumlu bir
tepki olarak ifade etmistir. 1990’1 yillarda calismalarda “sagir kulak sendromu” ve “sosyal dislama” gibi
konular islenmistir. Daha sonra konusma ve sessizlik, sorun bildirme, 6rglitsel muhalefet, konu benimsetme,
sikayetci olma gibi konularda yapilan galismalarla genisletiimis ve orgltsel adalete yonelik yapilan ilk
¢alismalarda ise galisanlarin sessiz kalmamasi tizerine yogunlasiimistir (Yaman ve Ruglar, 2014: 37).

Sessizlik ile ilgili ile Pinder ve Harlos (2001)’un yaptiklari galismalar 6nemlidir. Morrison ve Milliken
(2000: 706) orgitlerde gelisimi 6nlenemeyen sessizlik stirecini, ortaya ¢ikisini, devam etmesi ve artmasina
neden olan unsurlari incelemislerdir. Pinder ve Harlos (2001) ise algilanan adaletsizligi acik¢a konusup
konusmamaya dair calisanlarin kararlari Gzerindeki etkisini incelemislerdir. Calisan sessizligi “degisimi
etkileyebilme ya da dizeltebilme yeteneginde olan insanlarin, orgutsel durumlara iliskin konularda,
davranissal, bilissel ya da duygusal degerlendirme ve dislncelerini esirgemesi” olarak tanimlanmaktadir
(Cakici, 2008: 118).

Sessizlik, bir amaca hizmet eden, bilingli bir sekilde ve kasith olarak yapilan aktif bir davranis olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitlerde calisan sessizligi goriiniirde 6rgiite baglilik gibi algilansa da aslinda ¢alisanin
orgit ile ilgili olumlu veya olumsuz konularda bilgi sahibi olmasina ragmen bilgileri bilerek ve isteyerek
saklamasi olarak ifade edilmektedir (Cakici, 2010: 9). Ephratt (2008: 1910) ise sessizligi aktif, maksath ve
stratejik bir davranis olarak nitelendirmistir. Sessizligin icinde derin ve gizli anlamlar tasiyan mesajlarin
bulunabildigini, ¢alisanlarin “sessiz” kalarak da iletmek istedikleri mesajlari ilgili makamlara ve kisilere
iletebildiklerini ve iletilen bu mesajlarin yoneticiler tarafindan dogru okunmasi ve anlasiimasi gerektigini
belirtmislerdir (Yaman ve Ruglar, 2014: 37).

Orgitlerde calisan sessizligi, drgitsel iletisim ile yakin iliski icindedir. Calisan sessizligi rgit icindeki
iletisimde aksakliklar yasandiginin ve iletisimdeki yetersizligin bir ifadesi olarak degerlendirilebilir. iletisim
sisteminin saglikh islemedigi orgitlerde basaridan s6z etmek ¢ok zordur. Calisanlarin sessizlik davranislarina
yonelik sergiledikleri tutumlari, 6rgitiin saglikh bir iletisim sisteminin ve olumlu bir iletisim atmosferinin olup
olmadigi yoniinde bilgi verir (Aktas ve Simsek, 2015: 207). Calisanlar génlll olarak yukari dogru 6rgiitiin Gst
seviyesindeki yoneticilerle iletisimlerinde oneriler, endiseler, problemler hakkinda bilgilendirme veya is ile
ilgili dislincelerini ifade ederlerken, bazi girdiler geri ¢ekildiginde sessiz kalarak érgitleri icin yararli olabilecek
bilgileri paylasmazlar (Morrison, 2014; 173).
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Calisan sessizligi ise yonelik bilgilerin, cesitli nedenlerden otliri maksath olarak tutulmasi,
paylasiimamasi veya verilmemesi seklinde ifade edilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001; Van Dyne, Ang ve
Botero; 2003). Bazi temel nedenlerden kaynaklanan sessizlik kasitli olarak kullanilabilir, bu durum sessizligi
sadece fikirlerin ifade edilmemesi ile ilgili sessizlikten ayiran temel bir neden olarak belirtilmistir (Brinsfield,
2009: 2). Calisan sessizligi “calisanlarin isle ilgili konular ve sorunlar hakkindaki bilgilerini, gorislerini ve
kaygilarini bilingli olarak yonetimle paylasmamalari, kendilerine saklamalari” (Morrison ve Milliken, 2000:
707), “calisanlarin orgitsel sorunlar hakkindaki gorislerini ve endiselerini esirgemeleri” seklinde ifade
edilmektedir (Ozdemir ve Ugur, 2013: 258; Cakici, 2007: 149).

Orgiit yonetimleri zaman zaman calisanlari isteyerek veya farkinda olmadan sessiz kalmaya
itebilmektedir. Yoneticilerin 6neri ve elestirilere olumsuz yaklasimi ¢alisanlarin kendilerini cekmelerine neden
olabilir. Oneri ve elestirilerini ifade etmekle herhangi bir sonuca ulasamayacagi hissine kapilan calisanlar
sessizligi tercih edebileceklerdir (Ozdemir ve Ugur, 2013: 258). Bunun yaninda yoneticilerin iyi niyetli olmayan
davranislarinin da galisanlari duygusal tikenmislige ittigi ve sessizlestirdigi belirtilmistir (Xu, Loi ve Lam; 2015:
763). Van Dyne vd., (2003: 1359) calisan sessizligini kabullenici, koruyucu ve korunma olmak {izere (g tiirde
incelemislerdir.

Calisan sessizligi orguitlerde cogunlukla ¢calisanlar arasinda is yerinde bulunmama ve isten ayrilma gibi
olumsuz davraniglara neden olan ve tatminsizlik yaratmasi bakimindan orgitin isleyisine zarar veren 6nemli
bir konudur. Calisan sessizliginin sonugclari arasinda yenilik hareketlerinin ve proje tiretiminin azalmasi, distk
moral ile kalitesiz ve hatali irlin siralanabilir. Srekli sessizlik bazi ¢alisanlarin is kalitesi ile ilgilenmemelerine
neden olabilir (Bagheri, Zaren ve Aeen; 2012). Calisan sessizligine neden olan faktorleri Richard (2003); korku,
huzursuzluk, konusmak icin yeterli imkan olmamasi, orgiitsel politika imkanlarinin yetersiz olmasi, is
arkadaslari ve etik sorumluluklarla ilgili sig diistinceler sekilde siralamistir. Calisan sessizliginin sadece 6rgite
degil, orgut ile birlikte calisanlara da zarar verecegi ifade edilebilir (Akt.: Cinar, Karciogullari ve Aliogullari;
2013: 316).

Galisan sessizligi is ile ilgili konular, 6rgitin izledigi yonetim politikalari, tecribesizlik, yalnizlastirma
ve iliskilerin bozulmasi endisesi boyutlari ile incelenmistir. Calisan sessizliginin nedenleri c¢alisanlarin
yoneticilerine givenmemesi, konusmanin riskli gérilmesi, dislanma ve iliskilerin bozulacagi korkusu gibi dort
ana baslik altinda incelenmektedir (Giil ve Ozcan, 2011: 113). Yapilan bir calismada calisanlarin sessizliginin
beklenti ve kisilikten kaynaklandigi; calisanlarin kendilerine zarar gelebilecegi distincesi, yoneticiyi sorumlu
olarak gorme, kendi yeteneklerini sorgulama, yoneticilerin ilgisiz kalabilecegini 6ngérme, konusma igin
zamanlamanin uygun olmadigini diisinmenin galisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilecegi belirtilmistir
(Bisel ve Arterburn, 2012; 217).

Orgiit politikasinda ¢alisan sessizliginin ardindaki nedenleri arastiran bir ¢alismada 6rgiit politikalari
ile calisan sessizligi arasinda olumlu iliski oldugu sonucuna ulasiimistir (Khalid ve Ahmed, 2016; 174).

Ozgan ve Kiilegi (2012: 44) calisan sessizligini kisisel, ydnetsel ve érgiitsel olmak (izere {i¢ gruba
dayandigini ifade etmislerdir. Kisisel nedenlerin; kisilik, tutum, iginde yetistigi ¢evre ve tecriibelerinden
olustugunu; yonetsel nedenlerin yoneticilerin tutumu, kisiligi ve iletisim tarzlarindan olustugunu; orgitsel
nedenlerin ise 6rgut kaltlrd, iklimi ve teskilat yapilanmasi gibi konulardan olustugunu ifade etmislerdir.
Adaletsizlik kiltiirti, sessizlik iklimi, orgitsel iletisim ve orgut kiltlri gibi faktorler de orglitsel nedenler
arasinda siralanmistir (Kahya, 2015: 529).

5. Orgiitsel Adalet Algisi, Tilkenmislik Diizeyi ve Calisan Sessizligi Arasindaki iliskiler

5.1. Orgiitsel Adalet ile Titkenmislik Diizeyleri Arasindaki iliskiler

Calisanlarin  orglitsel adalet algilarinin  tikenmislik diizeyleri Gzerinde etkili olabilecegi
degerlendirilmektedir. Olumlu adalet algisi tiikenmislik duygusuna iliskin egilimleri engelleyerek galisanlarin
ise ve oOrgite olan bagliliklarini artirabilir. Boylece ¢alisanlar bilgi ve tecriibelerini 6rgit icin kullanarak,
orgltlin basarisi ve verimliligi Gzerinde olumsuz etkileri olan davranislar sergilemekten kaginabilirler. Kaliteli
calisanlarin orgitte istihdam edilmesi, 6nemli rekabet avantaji saglayabilmektedir. Bu avantajin saglanmasi
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icin yoneticilerinin calisanlari cesaretlendirecek, onlari harekete gecirebilecek, tikenmislik duygularini
azaltabilecek yonde davranislar sergilemeleri gereklidir (Yeniceri vd., 2009: 84).

Laschinger ve Fida (2014: 234) yaptklari calismada yénetimin calisanlara verdigi destegin ve kisinin
kendi zihninde olusan dayanak ve ¢6ziimlerin galisanlarin tikenmislik, is tatminsizligi ve akil sagligi Gzerindeki
koruyucu ve 6nleyici roliinli destekledigi sonucuna ulasmislardir.

Whiteside ve Barclay (2013: 251) kabullenici sessizligin (sessizlik) genel adalet algisi ile duygusal
tikenme, psikolojik ve fiziksel geri ¢cekilme ve performans ile kismen veya tamamen aracilik roli oldugunu
belirtmislerdir.

Kamu kurumlarinda Meydan vd. (2011: 54) tarafindan yapilan arastirma sonucuna goére orgiitsel
adalet ile tiikenmislik algisi arasinda olumsuz yonde etki oldugu, calisanin orglitsel adalet algisina sahip
olmasinin tikenmislik duygusunu azalttigl yoniinde sonuca ulasmistir. Benzer sekilde Sesen (2011: 80)
O0gretmenler lzerinde yapmis oldugu arastirmada dagitimsal adalet ve etkilesimsel adaletin tikenmislik
Gzerinde etkili oldugunu, islemsel adaletin ise etkisi olmadigi sonucuna ulasmistir. Hur vd. (2014: 195)
orgitsel adalet boyutlarinin duygusal tilkenme Gzerinde aracilik rolliniin oldugunu belirtmislerdir.

Bankacilik sektoriinde Sokmen, Bilsel ve Ergin (2013: 5) tarafindan yapilan g¢alismada banka
calisanlarinin olumlu 6rgitsel adalet algilarinin performanslari ve motivasyonlari lizerinde olumlu yonde etkili
oldugu sonucuna ulasmislardir. Bu olumlu sonuclarin ¢alisanlarin tiikenmislik algilari tGzerinde ise olumsuz
etki yapabilecegi diger bir ifade ile tlikenmislik hissine kapilmayabilecekleri ifade edilebilir.

Yildirim vd. (2012: 340) yaptiklari calismada egitim mufettislerinin 6rgiitsel adalet algilari ile duygusal
tikenmeleri arasinda negatif yonli anlamli, duyarsizlasma ile negatif yonli ve disiik duzeyli bir iliski
oldugunu, kisisel basari duygusu ile negatif yonli ancak anlamli bir iliski olmadigi sonucuna ulasmislardir.

Balaban ve Konyali (2016: 203) yapmis olduklari calismada tlikenmisligin 6rglitsel adaletin anlamli bir
yordayicisi ve negatif yonlu etkisi oldugunu belirlemislerdir. Duygusal tilkenmenin dagitimsal, islemsel ve
etkilesimsel adalet (izerinde negatif etkisinin oldugunu, duyarsizlasma boyutunun islemsel ve etkilesimsel
adalet lzerinde negatif etkisinin oldugunu ancak kisisel basari boyutu ile anlaml bir iliskinin olmadig
sonucuna ulasmiglardir.

Yeniceri vd. (2009: 83) tarafindan yapilan ¢alismada dagitimsal ve etkilesimsel adalet algilariyla
duygusal tikenme arasinda olumsuz yonli bir iliski, islemsel adalet ile duygusal tiikenme arasinda ise olumlu
yonli iliski oldugunu belirlemislerdir. Pelit ve Bozdogan (2014: 55) yaptiklari calismada 6rglitsel adalet ve alt
boyutlarinin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma ile negatif, kisisel basari duygusunda azalma hissi ile pozitif
iliskisi oldugu sonucuna ulasmislardir.

Kose (2014: 100) dagitimsal adaletin duyarsizlasma ve kisisel basariyi negatif yonde etkiledigini;
islemsel adaletin duygusal tikenme ve duyarsizlasmayi negatif yonde etkiledigini, etkilesimsel adaletin kisisel
basariyl negatif yonde etkiledigini, dagitimsal adaletin duygusal tiilkenme, islemsel adaletin kisisel basarida
azalma hissi, etkilesimsel adaletin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma lzerinde etkisinin olmadigi sonucuna
ulasmistir.

Loera, Gattino ve Converso (2013) tarafindan italya’da bir saglk kurulusunda yapilan calismada
tikenmislik Gzerinde 6rglitsel adalet ve sosyal destegin etkili oldugu sonucuna ulagmislardir.

Ulukdy (2014: 213) kamu ve 0zel saglik kurumlarinda gorev yapan calisanlar lzerinde yaptigi
arastirmada orgitsel adalet algisi ile tikenmislik arasinda olumsuz yonlii bir iliski oldugu sonucuna ulasmistir.
Bu bilgiler 1s1g8inda 6rgltsel adalet ve tiikenmislik arasindaki iliskiyi belirlemekamaciyla olustulan hipotezler
su sekildedir;

H1: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari duygusal tiikenme diizeylerini olumsuz etkiler.
H2: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari duyarsizlasma diizeylerini olumsuz etkiler.

H3: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari kisisel basarida azalma hislerini olumsuz etkiler.
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H4: Calisanlarin islemsel adalet algilari duygusal tilkenme diizeylerini olumsuz etkiler.
H5: Calisanlarin islemsel adalet algilari duyarsizlasma diizeylerini olumsuz etkiler.

H6: Calisanlarin islemsel adalet algilari kisisel basarida azalma hislerini olumsuz etkiler.
H7: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari duygusal tiikenme diizeylerini olumsuz etkiler.
H8: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari duyarsizlasma dizeylerini olumsuz etkiler.

H9: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari kisisel basarida azalma hislerini olumsuz yonde etkiler.

5.2. Orgiitsel Adalet Algisi ile Calisan Sessizligi Arasindaki iliskiler

Orgiitsel faktorlere bagl olarak olumlu yénli adalet algisi calisanlarin duygusal tiikenmelerini
azaltmakta, duyarsizlasmalarini dnleyebilmektedir. Adalet algisi ile 6rgiitsel vatandaslik arasindaki iliski
dikkate alindiginda, calisanlarin orgiitte adil olmayan bir davranis veya uygulama fark ettiklerinde, gonlli
davranislarini azalttiklar ya da gizledikleri ifade edilebilir (isbasi, 2001). Bu gizleme egilimi beraberinde
sessizligi getirmektedir. Zira calisan sessizliginin alt boyutlari dikkate alindiginda koruma ve korunma amacl
sessizligin bu asamada devreye girdigi séylenebilir.

Wang ve Jiang (2015: 211) tarafindan yapilan arastirmada kot yoneticilerin calisanlarin etkilesimsel
adalet algilarini olumsuz yonde etkiledigini, etkilesimsel adalet algisi ile ¢alisan ses/sessizligi arasinda ise
olumlu yonde iliski oldugu sonucuna ulasmislardir. Duan, Lam, Chen ve Zhong (2010: 1287) y6neticilerin adil
olmasinin calisan sessizligi lizerinde negative etkisi oldugunu belirtmislerdir. Tangirala ve Ramanujam (2008:
37) tarafindan yapilan calismada ise islemsel adalet ikliminin yliksek oldugu orgitlerde yapilan orgitsel
uygulamalarin ¢alisanlarin sessizliklerini engelledigi ve sessizlik dizeylerinin daha disiik oldugu sonucuna
ulasmiglardir.

Tulubas ve Celep (2012) yaptiklari ¢alisma ile algilanan adaletin fakilte galisanlarinin sessizligine
Onceden isaret ettigini tespit etmisler, Ustlere duyulan gilvenin, algilanan adalet ve o6rgiit Uyelerinin
sessizligini belirleyen islemsel adalet ile bir bag olusturdugunu ortaya koymuslardir. Unli vd. (2015)
ogretmenlerin orgltsel adalet boyutlari algilari ile savunmaci sessizlikleri arasinda olumsuz yonli, korumaci
ve kabullenici sessizlikleri ile olumlu yonli iliski oldugunu belirlemislerdir.

Ari ve Bal (2008: 138) tarafindan yapilan calismada bes faktor kisilik 6zelliklerinden olan nevrotizm ve
iceddniiklugin tikenmisligin her (ic boyutu ile de iliskili oldugu sonucuna ulasmislardir. iceddniik kisilik
ozelligine sahip calisanlarin daha fazla tiikenmislik yasayabilecekleri, 6rgitsel uygulamalar karsinda daha
sessiz kalabilecekleri dikkate alindiginda calisan sessizliginin daha yiksek olabilecegi soylenebilir. Bu
bilgilerden hareketle o6rgitsel adalet algisi ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
olusturulan hipotezler su sekilde ifade edilebilir;

H10: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari ¢alisan sessizligini olumsuz yonde etkiler.
H11: Calisanlarin islemsel adalet algilari ¢alisan sessizligini olumsuz yonde etkiler.

H12: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari ¢alisan sessizligini olumsuz yonde etkiler.

5.3. Tiikenmislik ile Calisan Sessizligi Arasindaki iliskiler

Sessizligin -~ mutlaka  orglitsel  faktorlerden  kaynaklanamayacagi, c¢alisanlarin  kisisel
degerlendirmelerinin de sessizligin bicimini belirleyebilecegi ifade edilmistir. Calisanlarin duygusal
tikenmislik diizeyleri arttik¢a, kabullenici ve savunmaci sessizlikligin arttig, iliskisel sessizligin ise azaldigi
belirlenmistir. Kamu galisanlari lizerinde yapilan arastirmada galisan sessizliginin tikenmislik Gzerinde etkili
oldugu sonucuna ulasiimistir (Aktas ve Simsek, 2015: 226).

Kahya (2015: 523) tarafindan akademisyenler (zerinde yapilan arastirmada calisan sessizligi ile
tikenmislik arasinda anlamli, olumlu yonde iliskinin oldugu belirlenmistir. Calisan sessizliginin ¢alisan
tikenmisligini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasiimistir.
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Orgiit calisanlarinin yiiksek seviyede stres altinda olmalari, fiziksel rahatsizliklarla birlikte istenmeyen
is kazalarina, saglik harcamalarina, galisanlarin isten ayrilmalarina, isyerinde ¢atismalarin ve tilkenmisligin
artmasina neden olabilecegi ifade edilebilir. Yiksek seviyede stresin isgoren devir hizini ve o&rgltten
ayrilmalari arttirabilecegi gibi ¢alisan sessizligini de arttirabilecegi sonucuna ulasilabilir (Kilig, Tung, Saragl ve
Kilig; 2013: 26).

Bireyleriniletisim kurmayarak sessiz kalmasina neden olan bir ¢calisma ortaminin zamanla g¢alisanlarda
engellenmislik, caresizlik, kimsesizlik gibi olumsuz duygularin olusmasina ve enerjilerinin tikenmesine yol
acabilecegini belirten Tikici, Deri ve Kalkin (2011: 259), KOBI’lerde yaptiklari arastirmada galisan sessizligi ile
duygusal tikenmislik arasinda pozitif yonlG ve gigli bir iliski oldugu sonucuna ulasmislardir. Yoneticilerin iyi
niyetli olmayan davranislarinin ¢alisanlari duygusal tiikenmislige ittigi ve sessizlestirdigi belirtilmistir (Xu vd.,
2015: 763). Ogretmenler iizerinde yapilan bir arastirmada galisan sessizligi ile tiikkenmislik diizeyleri arasinda
olumlu yénlii ancak anlamli bir iliski olmadigi belirlenmistir (Ciftci, Oztiirk ve Merig; 2015: 996).

Akin ve Ulusoy (2016: 46) tarafindan akademisyenler lzerinde yapilan ¢alismada, akademisyenlerin
sessizlik seviyelerinin orta dizeyde tiikenmislik seviyelerinin ise disik oldugunu, sessizlik ile tikenmislik
arasinda pozitif yonli iliski oldugunu ayni zamanda sessizlik degerlerinin tiikenmislik algilarini da etkiledigini
belirtmislerdir.

Tahmasebi vd. (2013: 272) calisanin yapmak istedigi ile yapmak zorunda olduklari arasindaki
farkhligin beraberinde ¢atismayi getirdigini, bu ¢atismanin en 6nemli etkenlerinden birisinin ise orgutteki
baskin sessizlik kiltiiri oldugunu ifade edilmislerdir. Yaptiklari arastirmada galisan sessizliginin tlikenmislik
icin dnemli bir aciklayici oldugunu, sessizlik ile tiikenmislik arasinda pozitif ve giicli bir iliski oldugu sonucuna
ulasmislardir. Duygusal tiikenmislik ve duyarsizlasma ile calisan sessizligi arasinda dogrudan ve anlamli, kisisel
basari ile arasinda herhangi bir iliski olmadigl sonucuna ulasmiglardir. Bu bilgilerden hareketle tiikenmislik
boyutlari ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla olusturulan hipotezler su sekilde ifade
edilebilir:

H13: Calisanlarin duygusal tiikenme diizeyleri ¢alisan sessizligini olumlu yonde etkiler.
H14: Calisanlarin duyarsizlasma dizeyleri calisan sessizligini olumlu yonde etkiler.

H15: Calisanlarin kisisel basarida azalma hissi calisan sessizligini olumlu yonde etkiler.
6. Yontem

6.1. Aragtirmanin Yontemi

Calisanlarin orgitsel adalet algilarinin tikenmislik diizeyi ve calisan sessizligi arasindaki iliskileri
incelemek amaciyla érneklem sayisi, ortalama ve standart sapma degerlerini iceren betimsel istatistik
islemleri; 6rgltsel adalet, tiikenmislik diizeyleri ve calisan sessizligi boyutlari ile bu boyutlarin alt boyutlarinin
glvenirlik analizleri ve faktor analizleri yapilmis, korelasyon analizi yapilarak iliskileri incelenmis, regresyon
analizileri ile bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken Uzerindeki etkileri incelenmis ve ulasilan sonuglar
yorumlanmistir.

Boyutlarin birbiri Gzerindeki etkisini belirlemek Gzere 6rgiitsel adalet alt boyutlarinin (dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet) bagimsiz degisken, tiikenmislik diizeyi alt boyutlari (duygusal tikenme,
duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissi) bagimh degisken olarak alinmis ve regresyon analizleri
yapilmistir. Regresyon analizi ile 6rglitsel adalet alt boyutlari, tiikenmislik diizeyi alt boyutlari ile galisan
sessizligi arasindaki iliskilerin yénii ve kuvveti belirlenmeye calisiimistir. Orgiitsel adalet alt boyutlari bagimsiz,
¢alisan sessizligi boyutu bagimli degisken olarak alinmis ve regresyon analizi yapilmistir. Daha sonra
tikenmislik diizeyi alt boyutlari bagimsiz, ¢alisan sessizligi boyutu ise bagimli degisken olarak alinmis ve
regresyon analizi yapilmistir.
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6.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmada orgutsel adalet algisi alt boyutlari ile tikenmislik diizeyi alt boyutlari ve galisan sessizligi
boyutu ile iliskilerini belirlemeye yénelik olusturulan model Sekil 1’de sunulmustur. Orgiitsel adalet alt
boyutlarinin her birinin tiikenmisligin alt boyutlari ile 6rglitsel adalet alt boyutlarinin ¢alisan sessizligi ile ve
tikenmislik alt boyutlarinin galisan sessizligi ile iliskileri modelde yer almaktadir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

| Dagitimsal Adalet Duygusal Tikenme
|| islemsel Adalet Duyarsizlagma Calisan Sessizligi
A
Etkilesimsel Adalet Kisisel Basarida
Azalma Hissi

6.3. Evren ve Orneklem

Arastirma icin imalat sektoriinde ayni is kolunda izmir, Bursa ve Balikesir illerinde faaliyet gésteren
sanayi ve ticaret odalarina kayitli olan 6rgitler arasindan kolayda 6rneklem yontemi kullanilarak belirlenmis,
belirlenen orgitlerle irtibata gecilmis, calismanin amaci ve uygulanacak soru formlari hakkinda bilgilendirme
yapimistir. Gorliisme yapilan orgitlerden (g tanesi calisma icin onay vermislerdir. Arastirmanin evrenini
izmir, Bursa ve Balikesirde ayni is kolunda faaliyet gdsteren ve calismayi kabul eden ti¢ imalat 6rgiitiiniin 396
calisani olusturmaktadir.

Anket uygulamasinin yapildigi (i¢ érgiitten izmir'de faaliyet gosteren A 6rgiitiinde 168, Bursa’da
faaliyet gosteren B 6rgitiinde 101 ve Balikesir’de faaliyet gosteren C drglitiinde ise 127 olmak Uizere toplam
396 kisi calismaktadir. A 6rglitiinden 51 galisan, B 6rglitiinden 52 galisan ve C orgiitiinden ise 120 ¢alisan
anket uygulamasina katilmistir. Diger calisanlar izin, vardiya vs. nedenlerle arastirmaya katilmamislardir.
Arastirmaya katilan her oOrgitteki calisanlara Mayis-Haziran 2016 tarihlerinde 6rglit yonetimi tarafindan
belirlenen zamanda 6nce bilgilendirme yapilmis ardindan g¢alisanlarin tamamina bir defada anket uygulamasi
yapilmis ve anketler geri toplanmistir. Uygulama sonrasinda 223 anket elde edilmis, yapilan incelemede bu
anketlerden 14 adedinin eksik veya uygun doldurulmadigi belirlenmis, 209 adedi analize dahil edilmistir.
Kolayda orneklem ile toplanan verilerin evreni temsiliyet yetkisi cok kisithdir. Bu nedenle yapilan analizde
sadece orneklem acisindan degerlendirilecektir.

Anket uygulamasindan elde edilen verilen SPSS 21.0 paket programina aktarilmistir. Demografik
ozelliklere yonelik yapilan analizler neticesinde elde edilen bilgiler Tablo 1’de sunulmustur. Buna gére ankete
katilan g¢ahlisanlarin %71,8’i (150 kisi) 21-40 yas arasi g¢alisanlardan olusmaktadir. Calisanlarin % 42,5’ini
olusturan 89 kisinin Gretim kisminda galistigi, Universite mezunu ¢alisanlari toplam cgalisanlarin % 32,5’ini
olusturdugu, Calisanlarin % 40,2’sinin (84 kisi) 6rgutte 1-5 yil arasi ¢calistigi belirlenmistir. Calisanlarin blyuk
kisminin % 36,4’linlin orgitlerinde is¢i statislinde ¢cahstiklari belirlenmistir.
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Tablo 1. Katilimcilara iliskin Tanimlayici Bilgiler

DEMOGRAFiK OZELLIKLER Sayi Yiizde | DEMOGRAFiK OZELLIKLER Sayi Yiizde
- Kadin 51 24,4 1yildan az 30 14,3
-%‘ Erkek 158 75,6 g g 1-5yil 84 40,2
(e} Toplam 209 1000 | ‘& 3 6-10 yil 48 23,0
z o Evli 160 766 | © % 11-15 yil 24 11,5
% g Bekar 49 23,4 S 16 yil ve Ustlii 23 11,0
= A Toplam 209 100,0 Toplam 209 100,0

20 Yas ve alti 3 1,4 Mihendis 15 7,2
o 21-30 arasl 57 27,3 i§gi 76 36,4
L 31-40 arasi 93 44,5 Biiro Calisani 29 13,8
41-50 arasi 38 18,2 Kalfa 22 10,5
51 ve isti 18 86 | 2 Usta 16 7,7
Toplam 209 100,0 & Ustabasi 3 1,4
Okuryazar 2 1,0 Alt Kademe Yon. 15 7,2
S ilkokul 41 19,6 Orta Kad. Yon. 12 5,7
g Ortaokul 32 15,3 Ust Kad. Yon. 1 0,5
a Lise 46 22,0 Diger 20 9,6
£ MYO 10 4,8 Toplam 209 100,0
;Eo Universite 68 32,5 Uretim 89 42,5
Lisansustu 8 3,8 Yonetim Bol. 6 2,9
Diger 2 10 | Satis 16 7,7
Toplam 209 100,0 2 ARGE 10 4,8
e 1 yildan az 14 67 | 5 iK 7 3,4
9 1-5yil 38 18,2 o Muhasebe 14 6,7
= 3 6-10 yil 49 23,4 % Ambalaj 18 8,6
© E 11-15yil 30 14,4 5 Depolama 21 10,0
% 16 yil ve Gstl 78 37,3 o Guvenlik 12 5,7
< Toplam 209 100,0 Diger 16 7,7
Toplam 209 100,0

6.4. Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplamak Uzere gelistirilen soru formu dort bolimden olusmaktadir. Birinci
bolimde orgitsel adalet algisini belirlemeye yonelik 20 ifade, ikinci bolimde ¢alisan sessizligini belirlemeye
yonelik 6 ifade, lclincl bolimde tiukenmislik diizeyini belirlemeye yonelik 22 ifade ve son boélimde
demografik 6zelliklere yonelik 8 ifade olmak lizere toplam 56 ifade yer almaktadir. Demografik 6zellikler harig
diger oOlceklerdeki tiim ifadeler 5’li likert 6lgcegine uygun olarak “1 Kesinlikle Katilmiyorum” ile “5 Tamamen
Katilyorum” seklinde olusturulmustur.

Yapilan ¢alismalarda genellikle 6rgiitsel adalet algisinin alt boyutlari dagitim adaleti, stireg¢ adaleti ve
etkilesim adaleti olarak (Batool, 2013: 648) li¢ boyut halinde incelenmis oldugu gorilmektedir (Meydan vd.,
2011: 46). Colquitt, Conlon, Porter ve Wesson; (2001) tarafindan gelistirilen 6rglitsel adalet 6l¢egi toplam 20
ifadeden olusmaktadir. Colquitt’in adalet 6lcegi Omiir Timurcanday Ozmen, Yasemin Arbak ve Pinar Siiral
Ozer’in (2007: 25) “Adalete Verilen Degerin Adalet Algilari Uzerindeki Etkisinin Sorgulanmasina iliskin Bir
Arastirma” isimli calismalarinda Tirkceye uyarlayarak kullanmislar, dlgegin glvenirlik ve gecerlilik degerleri
oldukga yiiksek ¢ikmistir. Bu calismada Cop (2008: 147)’(in ¢calismasinda da yer alan ayni li¢c boyutlu 6rgitsel
adalet 6lgegi kullanilmistir.

Tikenmisligi Kristensen, Borritz, Villadsen ve Christensen (2005: 197) kisisel tiikenmislik, isle ilgili
tikenmislik ve musteri ile ilgili tikenmislik olmak tzere Ug¢ boyutta incelerken, Maslach ve Jackson (1981)
tikenmislik kavramini duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basariya iliskin duygulari ayiran ti¢ boyutta
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incelemislerdir (Yildiz, Yalava¢ ve Meydan; 2013: 158). Christina Maslach ve Susan Jackson tarafindan
gelistirilen, Tlirkge uyarlamasi, gegerlik ve giivenilirlik galismasi Canan Ergin tarafindan yapilmis olan “Maslach
Tikenmislik Olgegi” toplam 22 maddeden olusmaktadir. Yapilan bu calismada tiikkenmislik diizeylerini 6lcmek
Gzere Budak ve Surgevil (2005: 98) calismasinda (i¢ boyutlu olarak yeralan 6lgek ayni sekilde kullaniimistir.

Orgiitlerde seslilik ve sessizligin ayni anda bir arada bulunabilecegi (Van Dyne vd. 2003; Morrison
2011) gozoniine alindiginda, Cetin ve Cakmakgi (2012: 8) tarafindan Tiirkgeye cevrilen, gecerlilik ve glivenirlik
testi sonuglari yiksek cikan tek boyutlu orgitsel seslilik veya sessizlik 6lcegi ifadelerin tim calisanlarca
kolaylikla anlasilir olmasi nedeniyle bu ¢calismada kullanilmistir.

6.4.1. Guvenirlik Analizleri

Calismada kullanilan olgeklerin givenirliklerini belirlemek i¢in glvenirlik analizileri yapilmistir.
Orgiitsel adalet, tiikkenmislik ve calisan sessizligi boyutlari ile 6rgiitsel adalet ve tiikkenmislik alt boyutlarinin
Cronbach Alpha degerleri Tablo 2’de sunulmustur. Kullanilan ifadelere yonelik yapilan glivenirlik analizi
sonucunda orgitsel adalet boyutu bir bltin olarak 0,941; alt boyutlardan islemsel adalet alt boyutunun
degerinin 0,852; dagitimsal adalet alt boyutunun 0,847; etkilesimsel adalet alt boyutunun degerinin ise 0,952
oldugu belirlenmistir.

Tukenmislik boyutu bir bitin olarak 0,785; tikenmislik alt boyutlarindan duygusal tikenme alt
boyutunun 0,841; duyarsizlasma alt boyutunun 0,733 ve kisisel basarida azalma hissi alt boyutunun ise 0,780
oldugu belirlenmistir. Calisan sessizligi calismada bir boyut olarak alinmis, ifadelerin bir biitiin olarak
cronbach alpha degerinin 0,935 oldugu belirlenmistir. Elde edilen bu degerlerden calismada kullanilan
Olgeklerin glivenirliklerinin yiiksek oldugu sonucuna ulasiimistir.

Tablo 2. Givenirlik Analizleri

Boyutlar Cronbach Alpha Boyutlar Cronbach Alpha
Orgiitsel Adalet 0,941 Tiikenmislik 0,785
islemsel Adalet 0,852 Duygusal Tikenme 0,841
=5 Dagitimsal Adalet 0,847 25 Duyarsizlasma 0,733
<5 [ Etkilesimsel Adalet 0,952 <5 [ Kisisel Basarida 0,780
2 2 Azalma Hissi
Caligan Sessizligi 0,935

6.4.2. Faktor Analizleri

Calismada kullanilan 6lgeklerin faktor analizine uygunlugunu belirlemek lzere dnce Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) testi ve ardindan her dlgek icin ayri ayri faktor analizi yapiimistir.

Orgiitsel adalet 6lgegine yonelik yapilan ilk analizde KMO degeri 0,914 p=0,000 ¢ikmis, analizde EA4
kodlu “Amiriniz size haksiz yorum ve elestiriler yoneltir mi?” ifadesinin faktor yiki disik ¢iktigindan EA4
kodlu ifade cikarilarak analiz tekrarlanmis ve KMO testi degeri 0,915 p=0,000 cikmistir. Orgiitsel adalet
ifadelerinin g alt boyuta ayrildigI gériilmis ve elde edilen faktér analizi sonuglari Tablo 3’te sunulmustur.

Tiikenmislik 6lcegi 22 ifadeden ve li¢ boyuttan olusmaktadir. Yapilan ilk analizde KMO degeri 0,839;
p=0,000 bulunmus, faktér analizinde KB8 kodlu “Yaptigim is sayesinde insanlarin yasamina katkida
bulunuyorum” ifadesi ile DT18 kodlu "isimde cok fazla calishgimi hissediyorum” ifadelerinin faktér yikleri
disik ciktigindan analizden ¢ikarilarak analiz tekrarlanmis, KMO degeri 0,849; p=0,000 bulunmus ve Tablo
4'te faktor yiikleri sunulmustur.
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Tablo 3. Orgiitsel Adalet Faktér Analizi Sonuglar Tablo 4. Tikenmislik Diizeyi Faktér Analizi Sonuglari
Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Yiika Faktor
Maddeleri | Yukii Aciklayicihgi Maddeleri Aciklayicihig
islemsel Adalet A1 0,595 % 66,6 Duygusal DT1 0,445 % 50,6
iA2 0,664 Tikenmenme DT4 0,668
iA3 0,686 DT7 0,745
iA4 0,722 DT10 0,647
iA5 0,763 DT13 0,739
iA6 0,501 DT16 0,585
A7 0,609 DT20 0,701
Dagitimsal Adalet BAL 0,751 DT22 0,592
BA2 0,695 Duyarsizlasma D3 0,650
BA3 0,778 D6 0,602
BA4 0,730 D9 0,592
Etkilesimsel Adalet EA1 0,836 D12 0,638
EA2 0,820 D15 0,464
EA3 0,845 Kisisel Bagarida KB2 0,661
EAS 0,794 Azalma Hissi KB5 0,724
EA6 0,790 KB11 0,586
EA7 0,812 KB14 0,418
EA8 0,761 KB17 0,559
EA9 0,821 KB19 0,499
KB21 0,669
Toplam 19 ifade % 66,6 Toplam 20 ifade % 50,6

Calisan Sessizligi Olcegi alti ifadeden ve tek boyuttan olusmaktadir. Yapilan analiz sonucunda KMO
degeri 0,856 ve p=0,000 ciktigindan faktoér analizine uygun oldugu degerlendirilmis ve yapilan faktor analizi
sonuglari Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5. Calisan Sessizligi Faktér Analizi Sonuclari

Faktor Faktor Maddeleri Faktor Yiiki Faktor Agiklayiciligi
Calisan Sessizligi 0s1 0,816 % 75,6

0s2 0,866

0s3 0,885

0s4 0,901

0s5 0,893

0s6 0,855
Toplam 6 ifade % 75,6

Elde edilen verilerden arastirmada kullanilan dlgeklerin giivenirliklerinin ve gecerliliklerinin yiiksek
oldugu belirlenmistir.

Orgiit calisanlarinin érgiitsel adaletin alt boyutlarina yonelik algilarini belirlemek iizere yapilan analiz
sonuclar Tablo 6’da verilmistir. Buna gére, islemsel adalete iliskin algilarinin (X=3,39), dagritimsal adalete
iliskin algilarinin  (X=3,36) ve etkilesimsel adalete iliskin algilarinin (X=3,39) olumlu yénde oldugu
belirlenmistir.

Calisan sessizligini belirlemek iizere yapilan analiz sonucunda sessizlik tutumlarinin (X=3,79) oldugu,
calisanlarin orgltsel faaliyetler ile ilgili konularda disincelerini ifade ettikleri ve katihm saglamaya calistiklari
ifade edilebilir.
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Tablo 6. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algisi (n=209)

Boyutlar Ortalama Standart Sapma ifade Sayisi
islemsel Adalet 3,39 0,739 7
Dagitimsal Adalet 3,36 0,972 4
Etkilesimsel Adalet 3,39 1,073 8
Calisan Sessizligi 3,79 0,905 6
Duygusal Tikenme 2,52 0,817 8
Duyarsizlasma 2,35 0,774 5
Kigisel Basarida Azalma Hissi 4,76 0,422 7

Tablo 7. Tikenmislik Dizeyleri

DUYGUSAL TUKENME DUYARSIZLASMA KiSiISEL BASARIDA AZALMA
HISSI
Yiiksek 3 ve Ustl 2,6 ve Ustlu 0-3,8
Orta 1,8-2,9 1,4-2,5 3,9-4,7
Dusuk 0-1,7 0-1,3 4,7 ve Ustlu

Kaynak: Budak ve Sirgevil (2005: 92).

“Tiikenmislik ile ilgili olarak diisiik, orta ve yiiksek diizeyde tiikenmislikten s6z edilebilmektedir. Duygusal
tiikenme ve duyarsizlasma alt élgceklerinden alinan yiiksek puan ile kisisel basari boyutundan alinan diisiik
puan, yiiksek tiikenmislik diizeyini ifade eder. Tersi sekilde; duygusal tiikkenme ve duyarsizlasma alt
Olceklerinden alinan diisiik puan ile kisisel basari boyutundan alinan yiiksek puan, diisiik tiikenmislik diizeyini
ifade eder. Tiikenmisligin orta diizeyi ise, her li¢ élcekteki orta diizeyi belirtmektedir.” (Budak ve Siirgevil,
2005: 92).

Gahlisanlarin tikenmislik alt boyutlarinin diizeylerini belirlemeye yoénelik yapilan analiz sonucunda,
calisanlarin duygusal tilkenme diizeylerinin (X=2,52) oldugu Tablo 7’ye gére calisanlarin tiikenmisliklerinin
orta diizeyde oldugu belirlenmistir. Duyarsizlasma alt boyutunun alg diizeyinin (X=2,35) oldugu ve
¢ahisanlarin duyarsizlasma diizeylerinin orta diizeyde oldugu belirlenmistir. Kisisel basarida azalma diizeyinin
ise (X=4,76) ile disiik seviyede oldugu ifade edilebilir.

7. Bulgular

Calismada kullanilan degiskenlerin birbiri ile aralarindaki iliskileri belirlemek Uzere pearson
korelasyon analizi yapilmistir. Tablo 8 de yer alan degerler incelendiginde, 6rgiitsel adalet duygusunun alt
boyutlarinin her birinin tikenmislik alt boyutlarindan duygusal tiilkenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida
azalma boyutuyla ile negatif yonlii bir iliskisi oldugu séylenebilir. Orgiitsel adalet alt boyutlari ile ¢alisan
sessizligi arasinda negatif yonli, orta dizeyde ve anlaml bir iliski oldugu ifade edilebilir. Tikenmislik alt
boyutlarindan duygusal tikenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissi ile ¢alisan sessizligi arasinda
pozitif yonlu bir iliski oldugu ifade edilebilir.

Calisanlarin orgitsel adalet algilarinin alt boyutlari ile tiikenmislik dizeylerinin alt boyutlari, 6rgitsel
adalet algilarinin alt boyutlari ile ¢alisan sessizligi tutumu ve tiikenmislik dizeylerinin alt boyutlari ile ¢alisan
sessizligi tutumu arasindaki etkilerin belirlenmesi amaciyla regresyon analizleri yapilmistir. Yapilan regresyon
analizlerinde otokorelasyon olmadigini gésteren Durbin-Watson degerlerinin 2 ve altinda oldugu, coklu
dogrusallik olmadigini gésteren VIF degerlerinin 1 civarinda oldugu belirlenmis ve regresyon analizlerinde
Anova tablolari incelenerek modellerin bir biitlin olarak anlamli olduklari tespit edilmistir.
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Tablo 8. Korelasyon Analizi Sonuglari (n=209)

islemsel Dagitimsal Etkilesimsel | Calisan Duygusal Duyarsizlasma Kisisel
Adalet Adalet Adalet Sessizligi Tikenme Basarida
Azalma Hissi
islemsel Adalet 1 0,643** 0,608** -0,581** -0,296** -0,153* -0,567**
0,000 0,000 0,000 0,000 0,027 0,000
Dagitimsal 0,643** 1 0,540** -0,502** -0,180%** -0,040 -0,378**
Adalet 0,000 0,000 0,000 0,009 0,566 0,000
Etkilesimsel 0,608** 0,540** 1 -0,616** -0,337** -0,272** -0,471%**
Adalet 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Calisan -0,581** -0,502** -0,616** 1 0,116* 0,191** 0,656**
Sessizligi 0,000 0,000 0,000 0,094 0,006 0,000
Duygusal -0,296** -0,180** -0,337** 0,116* 1 0,685** 0,141*
Tikenme 0,000 0,009 0,000 0,094 0,000 0,041
Duyarsizlagsma -0,153* -0,040 -0,272** 0,191** 0,685** 1 0,171*
0,027 0,566 0,000 0,006 0,000 0,014
Kisisel -0,567** -0,378** -0,471** 0,656** 0,141* 0,171* 1
Basarida 0,000 0,000 0,000 0,000 0,041 0,014
Azalma Hissi

p=0,05*, p=0,01**

Galismanin birinci hipotezi olan “H1: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari duygusal tiikenme

dizeylerini olumsuz etkiler.” hipotezine iliskin sonuclar Tablo 9'da verilmistir. Buna gore calisanlarin duygusal
tikenme algilarinin yalnizca %3,2’lik kisminin dagitimsal adalet algisi tarafindan agiklandigi, modelin bir biitin
olarak anlamli oldugu, dagitimsal adalet ile duygusal tiikenme arasinda olumsuz yonli ve zayif bir iliski oldugu
belirlenmistir. Dagitimsal adalet algisindaki bir birimlik artis duygusal tikenmeyi 0,139 birim azaltmaktadir.
Orgiitiin calisanlari icin belirledigi 6dil ve diger maddi katkilarin dagitimina, béliisiimiine iliskin olumlu
algilarinin duygusal tiikenmeleri Gzerinde olumsuz etki yaratacagl veya calisanlarin duygusal tiikenme
duizeylerini azaltacag ifade edilebilir. Dolayisiyla birinci hipotez %5 anlamhilik diizeyinde (p=0,009, R*=-0,180)
kabul edilmistir.

Tablo 9. Regresyon Analizi Sonuglari

. Bagimsiz Bagimh 2 Stand. Dubrin-
Hipotez Degisken Degigken R R B B t F Watson Sonug
H1 Duygusal 0,180 | 0,032 | 0,139 | 0,180 | -2,626 | 6,897 0,009 1,826 KABUL
Dagit | Tukenme
H2 Azgiétmsa Duyarsizlasma 0,040 | 0,002 | 0,032 | -0,040 | -0,575 | 0331 | 0,566 1,566 RET
H3 Kisisel Basarda | 300 | 143 | L0259 | -0,378 | -5,875 | 43514 | 0,000 1,776 KABUL
Azalma Hissi
H4 Duygusal 0296 | 0,088 | -0,302 | -0,296 | -4,460 | 19,892 | 0,000 2,064 KABUL
Tukenme
H5 islemsel Adalet Duyarsizlasma 0,153 0,023 -0,160 | -0,153 -2,227 4,959 0,027 1,752 KABUL
H6 Kisisel Basarida | oo | 5351 | L0511 | -0,567 | -9,895 | 97,903 | 0,000 1,975 KABUL
Azalma Hissi
H7 TDSIZS:;?; 0337 | 0,113 | -0,262 | 0,337 | -5,144 | 26,465 | 0,000 2,037 KABUL
H8 i;k;'leei'mse' Duyarsizlasma 0272 | 0,074 | 0,217 | 0,272 | -4,060 | 16,486 | 0,000 1,888 KABUL
HO Kisisel Basarida | /21 | 5595 | L0324 | -0,471 | -7,688 | 59,102 | 0,000 1,898 KABUL
Azalma Hissi
H10 235:2?53' 0502 | 0252 | 0,468 | 0,502 | -8351 | 69,739 | 0,000 1,610 KABUL
H11 islemsel Adalet | Calisan Sessizligi | 0,581 | 0,337 | -0,711 | 0,581 | -10,26 | 105,224 | 0,000 1,018 KABUL
H12 itdk;'l‘z'mse' 0,616 | 0,379 | -0,576 | -0,616 | -11,25 | 126,580 | 0,000 1,696 KABUL
H13 Duygusal 0,116 | 0,013 | 0139 | 0,116 | 1,683 2,832 0,094 1,652 RET
Tukenme
H14 Duyarsizlasma Calisan Sessizligi 0,191 0,036 0,223 0,191 2,795 7,812 0,006 1,729 KABUL
H15 Kisisel Basarida 0,656 | 0431 | 0,892 | 0,656 | 12,514 | 156,594 | 0,000 1,739 KABUL
Azalma Hissi
339
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ikinci hipotez olan “H2: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari duyarsizlasma diizeylerini olumsuz
etkiler.” hipotezi yapilan analiz sonucunda (p=0,566, R?=0,002) kabul edilmemistir. Dagitimsal adalet algisinin
duyarsizlagsma tizerinde bir etkisinin olmadigi belirlenmistir.

Dagitimsal adalet algisi ile kisisel basarida azalma hissi arasindaki iliskiyi belirlemeye yodnelik
olusturulan Uclncl hipotez “H3: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari kisisel basarida azalma hislerini
olumsuz yénde etkiler.” hipotezi %5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000; R?=0,143) kabul edilmistir. Dagitimsal
adalet algisiyla kisisel basarida azalma hissi arasinda olumsuz yonla bir iliski oldugu Tablo 8'de yer alan
verilerden anlasiimakta ve kisisel basarida azalma hissindeki degisimin %14,3’lik kisminin dagitimsal adalet
algisi tarafindan agiklandigi ifade edilebilir. Dagitimsal adalet algisindaki bir birimlik artis kisisel basarida
azalma hissini 0,259 birim azaltmaktadir. Olusturulan Gglincli hipotez % 5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000;
R2=0,143) kabul edilmistir.

islemsel adalet algisinin duygusal tilkenme Uzerindeki etkisini belirlemeye yonelik olusturulan
dordiincl hipotez “H4: Calisanlarin islemsel adalet algilari duygusal tikenme diizeylerini olumsuz etkiler.”
hipotezi %5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000; R?=0,088) kabul edilmistir. Tablo 8’de yer alan verilerden islemsel
adalet ile duygusal tilkenme arasinda olumsuz yonlii iliski oldugu ifade edilebilir. islemsel adalet algisindaki
bir birimlik artis duygusal tiikenme diizeyini 0,302 birim azaltmaktadir. islemsel adalete iliskin olumlu alginin
duygusal tiikenme Uzerinde olumsuz yonde etki edecegi, duygusal tiikenmeyi azaltacagi ifade edilebilir.

islemsel adalet algisinin duyarsizlasma diizeyi {izerindeki etkisini belirlemeye yénelik olusturulan
besinci hipotez “H5: Calisanlarin islemsel adalet algilari duyarsizlasma diizeylerini olumsuz etkiler.” hipotezi
%5 anlamhlik diizeyinde (p=0,027; R?=0,023) kabul edilmistir. Tablo 8‘deki verilerden islemsel adalet algisi ile
duyarsizlasma arasinda olumsuz yénlii iliski oldugu belirlenmistir. islemsel adalet algisindaki bir birimlik artis
duyarsizlasma diizeyini 0,160 birim azaltmaktadir. islemsel adalet algisinin olumlu yénde artmasi calisanlarin
duyarsizlasma diizeyini azaltacagi ifade edilebilir.

islemsel adalet ile kisisel basarida azalma arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olusturulan altinci
hipotez olan “H6: Calisanlarin islemsel adalet algilari kisisel basarida azalma hissini olumsuz etkiler.” hipotezi
%5 anlamlilik dizeyinde (p=0,000; R?=0,321) kabul edilmistir. Tablo 8’de yer alan analiz sonuglarina gére
islemsel adalet ile kisisel basarida azalma hissi arasinda olumsuz yonli ve orta diizeyde bir iliski oldugu ifade
edilebilir. Tablo 9’a gore islemsel adalet algisi kisisel basarida azalma hissindeki degisimin %32,1’lik kismini
acikladigl, %67,9’luk kisminin ise kontrol edilemeyen diger degiskenler tarafindan agiklandigi ifade edilebilir.
Buna gore islemsel adalet algisindaki bir birimlik artis kisisel basarida azalma hissini 0,511 birim azaltmaktadir.
Calisanlarin islemsel adalet algilarinin olumlu yonde artmasi kisisel basarida azalma hissini azaltacagi ifade
edilebilir.

Yedinci hipotez olan “H7: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari duygusal tikenme dizeylerini
olumsuz etkiler.” hipotezi %5 anlamhlk dizeyinde (p=0,000; R?=0,113) kabul edilmistir. Tablo 8’de yer alan
verilere gore etkilesimsel adalet algisi ile duygusal tiilkenme diizeyi arasinda olumsuz yonlu bir iliski oldugu,
Tablo 9’a gore ¢alisanlarin duygusal tiikenme diizeyleri lizerindeki degisimin %11,3’lik kisminin etkilesimsel
adaletten kaynakladigi ve galisanlarin etkilesimsel adalet algilarindaki bir birimlik artisin duygusal tiikenme
diizeylerini 0,262 birim azalttigi ifade edilebilir.

Etkilesimsel adalet ile duyarsizlasma dizeyi arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olusturulan
sekizinci hipotez “H8: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari duyarsizlasma duzeylerini olumsuz etkiler.”
hipotezi %5 anlamllik diizeyinde (p=0,000; R?=0,074) kabul edilmistir. Tablo 8’de yer alan analiz sonuclarina
gore etkilesimsel adalet ile duyarsizlasma arasinda olumsuz yonli bir iliski oldugu ve Tablo 9’a gore
duyarsizlasma dlzeyindeki degisimin %7,4’lik kisminin etkilesimsel adalet algisindan kaynaklandigi
belirlenmistir.

Etkilesimsel adalet ile kisisel basarida azalma hissi arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olusturulan
dokuzuncu hipotez olan “H9: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari kisisel basarida azalma hissini olumsuz
etkiler.” hipotezi % 5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000; R?=0,222) kabul edilmistir. Tablo 8'de yer alan analiz
sonuglarina gore etkilesimsel adalet algisi ile kisisel basarida azalma hissi arasinda olumsuz yonla bir iligki
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oldugu ve Tablo 9’daki verilere gore kisisel basaridaki azalma hissindeki degisimin % 22,2’lik kisminin
etkilesimsel adalet algisindan kaynaklandigi belirlenmistir. Calisanlarin etkilesimsel adalet algilarindaki bir
birimlik artisin kisisel basarida azalma hislerini 0,324 birim azalttigi ifade edilebilir.

Onuncu hipotez olan “H10: Calisanlarin dagitimsal adalet algilari calisan sessizligini olumsuz yonde
etkiler.” hipotezine yonelik dagitimsal adalet algisi ile galisan sessizligi arasindaki iliskinin olumsuz yonli ve
orta diizeyde olduguna iliskin veriler Tablo 8'de sunulmustur. Tablo 9’a gére ¢alisan sessizligindeki degisimin
%25,2’sinin dagitimsal adaletten kaynaklandigi, calisanlarin dagitimsal adalet algilarindaki bir birimlik
degisimin calisan sessizligini 0,468 birim azalttigl ifade edilebilir. Hipotez %5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000;
R2=0,252) kabul edilmistir.

islemsel adalet algisi ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi belirlemek iizere olusturulan on birinci
hipotez “H11: Calisanlarin islemsel adalet algilari g¢alisan sessizligini olumsuz yonde etkiler.” hipotezi %5
anlamlilik diizeyinde (p=0,000; R?>=0,337) kabul edilmistir. Tablo 8’deki verilere gére islemsel adalet algisi ile
calisan sessizligi arasindaki iliskinin olumsuz yonde ve orta diizeyde oldugu ifade edilebilir. Tablo 9’a gbre
calisan sessizligindeki degisimin % 33,7’si islemsel adalet algisindan kaynaklandigi, calisanlarin islemsel adalet
algilari olumlu yonde arttikca galisan sessizliginin azalacag ifade edilebilir. Calisanlarin olumlu islemsel
adalete iliskin algilari orgitsel streclerle ilgili olarak calisanlarin olumsuz duygulari ve dislincelerini acikca
dile getirebilecekleri ifade edilebilir.

Galisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin galisan sessizligi ile iliskisini belirlemek Gizere olusturulan on
ikinci hipotez “H12: Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari ¢alisan sessizligini olumsuz yonde etkiler.” hipotezi
%5 anlamlilik diizeyinde (p=0,000; R?=0,379) kabul edilmistir. Tablo 8’e gére etkilesimsel adalet ile calisan
sessizligi arasinda olumsuz yonli bir iliski oldugu ve Tablo 9’a gore calisan sessizligindeki degisimin
%37,9’unun etkilesimsel adaletten kaynaklandigi ve etkilesimsel adalet algisindaki bir birimlik degisimin
calisan sessizligini 0,576 birim azalthgl belirlenmistir. Ustleri ve amirleriyle olumlu yénde iliskileri olan,
suregler hakkinda bilgilendirilen galisanlarin olumlu 6rgitsel adalet algilari dolayi sessiz kalmayabilecekleri
ifade edilebilir.

On lglnci hipotez olan “H13: Calisanlarin duygusal tilkenme diizeyi ¢alisan sessizligini olumlu yoénde
etkiler.” hipotezi %5 anlamlilik dizeyinde (p=0,094; R*=0,013) kabul edilmemistir. Duygusal tikenmenin
calisan sessizligi Gzerinde bir etkisinin olmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin duyarsizlasma duzeyleri ile calisan sessizligi tutumlari arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik
olusturulan on dordiincl hipotez olan “H14: Calisanlarin duyarsizlasma dizeyleri ¢alisan sessizligini olumlu
yonde etkiler.” hipotezi "% 5 anlamllik diizeyinde (p=0,006; R?>=0,036) kabul edilmistir. Tablo 8‘deki verilere
gore duyarsizlasma duizeyi ile calisan sessizligi tutumu arasinda olumlu yonli ancak zayif bir iliski oldugu
bulunmustur. Calisanlarin duyarsizlasma diizeyleri arttikga sessizlik tutumlarinin da artacagi ifade edilebilir.

On besinci hipotez olan “H15: Calisanlarin kisisel basarida azalma hissi ¢alisan sessizligi tutumlarini
olumlu yénde etkiler.” hipotezi %5 anlamhlik dizeyinde (p=0,000; R?=0,431) kabul edilmistir. Calisan
sessizligindeki degisimin %43,1’lik kisminin kisisel basarida azalma hissinden kaynaklandigi, kisisel basarida
azalma hissindeki bir birimlik artisin ¢alisan sessizligini 0,892 birim arttirdigi belirlenmistir. Calisanlarin kisisel
basarida azalma hissi arttikga galisan sessizliginin de buna paralel olarak artacagi ifade edilebilir.

8. Sonug

Orgiitlerde adalet algisinin ¢alisanlarin moral ve motivasyonlari tizerinde ¢cok dnem etkisi vardir. Ayni
bolimde isini iyi yapan ile sadece isini yapan arasindaki ayrim calisanlar tarafindan net bir sekilde
yapilabilirken bu degerlendirmenin yonetim tarafindan farkli yapilmasi veya ¢alisanlar tarafindan farkli
algilanmasi 6rgiitiin adaleti ile ilgili calisanlarin zihninde soru isareti yaratabilir. Orgiit insan kaynagini nasil ki
en iyilerden olusturmaya calisiyorsa, ise alinan galisanlar i¢cin de oOrgit imkanlari dahilinde en iyisininin
yapilmasi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlar tarafindan algilanan 6rgitsel adalet veya adaletsizlik olumlu veya olumsuz pek ¢cok davranis
ve tutumun ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Bu olumsuz duygulardan biri de tikenmisliktir. Tikenmislik
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glinimizde insanlarla yogun iliskili tim meslek gruplarinda en alt kademeden en (ist kademeye kadar her
calisanda rastlanabilen bir duygudur. Bu duygunun tetikleyici unsurlarindan birisi de ¢alisanlarin adalet algisi
oldugu ifade edilebilir (Liljegren ve Ekberg, 2009: 47). Zira insan topluluklarinda adalet algisi insanlari bir arada
tutan birlestirici bir unsurdur.

Orgiitlerde beklentilerine karsilik bulamayan calisanlar tatminsizlik basta olmak lizere pek ¢ok
olumsuz duygu yasayabilir. TUkenmislik de bu duygulardan birisidir. Calisanlarin tikenmisligi, cevresinde olan
bitene tepkisiz kalmayi ve daha da énemlisi sessizlige neden olabilir. Orgiitlerde calisanlarin sessizligi
baslangicta yonetim tarafindan olumlu algilansa da aslinda 6rgitlerin fikir ve proje liretimini olumsuz yonde
etkileyen, rekabet avantajinin kaybedildigi ciddi bir problemdir. Sessizlik ¢alisanlarin gesitli kaygilardan otiirt
yonetime dnemli mesajlar verdikleri bir tutumdur. Ginimuz sartlarinda ¢alisan sessizliginin orgitler igin
onemli bir problem oldugu g6z 6ninde bulundurularak calisanlarin kendilerini her durumda ifade
edebilecekleri olumlu bir 6rgit ikliminin yaratilmasi cok 6nemlidir.

Calismada orgiitsel adalet ile tlikenmislik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olarak her iki konunun
alt boyutlarinin birbiriile olan iliskisinin belirlenmesi; ardindan orgitsel adalet alt boyutlariile calisan sessizligi
arasindaki iliskinin belirlenmesi; daha sonra tiukenmislik alt boyutlari ile c¢alisan sessizligi iliskisinin
belirlenmesine ¢alisiimistir. Bu amagla korelasyon analizi ile birlikte bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler Uzerindeki etkilerini belirlemek amaciyla hipotezler olusturulmus ve aralarindaki iliskiler
incelenmistir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda orgitsel adalet alt boyutlarinin tiikenmislik alt boyutlarindan
duygusal tikenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissi alt boyutlari ile arasinda negatif yonli ve
zayif iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissi ile
calisan sessizligi arasinda pozitif yonli bir iliski bulunmustur. Orgiitsel adalet alt boyutlari olan dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet alt boyutlarinin ¢alisan sessizligi ile negatif yonli iliskisi oldugu sunucuna
ulasiimistir.

Olusturulan hipotezler icin yapilan regresyon analizleri sonucunda orgitsel adalet konusunun alt
boyutlari olan dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adaletin her birinin tikenmislik alt
boyutlarinin her biri ile olan iliskileri incelenmistir. Buna goére birinci hipotez olarak ¢alisanlarin dagitimsal
adalet algilarinin duygusal tilkenme dizeylerini olumsuz yonde etkiledigi kabul edilmistir. Calisanlarin
dagitimsal adalet algilari olumlu yénde arthikca duygusal tikenme diizeylerinin azalacag ifade edilebilir.
Benzer sonuca Hur vd. (2014:201), Kése (2014: 68), Ulukdy (2014: 213), Frenkel vd., (2012: 121), Lambert vd.
(2010: 7) ve Yenigeri vd. (2009: 83) yaptiklari calismada ulasmislardir. ikinci hipotez olan calisanlarin
dagitimsal adalet algilarinin duyarsizlasma algilarini olumsuz yonde etkiledigi hipotezi beklenenin aksine
kabul edilmemistir. Calisanlarin olumlu yondeki dagitimsal adalet algilarinin Kése’nin (2014: 68) yaptigi
calisma sonucuna benzer sekilde, duyarsizlasma algilarini azaltmasi beklenir. Ancak ¢alismada dagitimsal
adalete iliskin olumlu yondeki algilarinin duyarsizlasmalari Gzerinde kisilik 6zelliklerinden veya orgit
ikliminden 6tlri olumsuz yonde etkisi olmayabilecegi ifade edilebilir. Dagitimsal adalet algisi ile kisisel
basarida azalma hissi arasindaki iliskiyi belirlemeye ydnelik olusturulan Uglinci hipotez kabul edilmis,
calisanlarin dagitimsal adalet algilarinin kisisel basarida azalma hislerini olumsuz yénde etkiledigi sonucuna
ulasiimistir. Benzer sonuca Yildirim vd. (2012: 330) yaptiklari calismada ulasmislardir. Adalet algisinin yiksek
oldugu orgutlerdeki olumlu kiiltiir ve 6rgit ikliminin ¢alisanlarin kisisel basarida azalma hislerini azaltmasi
beklenir.

Orgiitlerdeki sureglerle ilgili olan islemsel adalet algisinin tiikenmislik boyutlari izerindeki etkisini
belirlemeye yonelik olusturulan hipotezlerden dérdiinci hipotez olan islemsel adalet algisinin duygusal
tiikenmeyi olumsuz yonde etkiledigi hipotezi kabul edilmistir. Benzer sonuca Liljegren ve Ekberg (2009: 47)
ve Lambert vd. (2010: 7) ulasmislardir. Aghaei, Moshiri ve Shahrbanian (2012: 2438) ¢alismalarinda 6rgutsel
adalet ile tiikenmislik arasinda olumsuz yonde bir iliski oldugunu, islemsel adaletin tiikenmislik ile en ¢ok
olumsuz iliskisi gosteren alt boyuttu oldugunu belirlemislerdir. Dagitimsal adaletin tilkenmisligin belirleyicisi
olduguna isaret etmislerdir.
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Besinci hipotez olan islemsel adalet algisinin duyarsizlasmayi olumsuz yonde etkiledigi ve altinci
hipotez olan islemsel adalet algisinin kisisel basarida azalma hissini olumsuz yonde etkiledigi hipotezleri kabul
edilmistir. Benzer sonuca Meydan vd. (2011: 175) yaptiklari calismada ulasmislardir. islemsel adalet algisi
olumlu olan galisanlarin duygusal tikenmelerinin azalacagi Hur vd. (2014:202) duyarsizlasmalarinin ve kisisel
basarida azalma hissinin azalacagi ifade edilebilir.

Orgiitsel adalet alt boyutlarindan etkilesimsel adaletin tiikenmislik boyutlarindan duygusal
tilkenmeyi olumsuz yonde etkiledigi yoniinde olusturulan yedinci hipotez kabul edilmistir. Ust ve amirlerin
cahisanlarla olan iliskileri ne derece olumlu ve ne derece bilgilendirici, destekleyici olursa o derece ¢alisanlarin
duygusal tikenmisliklerinin azalacagi ifade edilebilir. Benzer sonug Hur vd. (2014: 202), Son vd. (2014: 12) ve
Yeniceri vd. (2009: 83)'nin calismalarinda da yer almaktadir. Calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin
duyarsizlasmayi olumsuz yénde etkiledigine iliskin olusturulan sekizinci hipotez kabul edilmistir. Yildirim vd.
(2012:330), Son vd. (2014: 13) yaptiklari calismada etkilesimsel adalet ile duyarsizlasma arasinda anlamliiliski
oldugunu belirtmislerdir. Calisanlarin etkilesimsel adalet algilari olumlu yonde arttikca duyarsizlasma
algilarinin azalacag ifade edilebilir. Calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin kisisel basarida azalma hissini
olumsuz yonde etkileyecegine yonelik olusturulan onuncu hipotez kabul edilmistir. Benzer sonuca Kose
(2014: 68) de yaptigi calismasinda ulasmistir. Etkilesimsel adalet algisinin olumlu yénde artmasi calisanlarin
kisisel basarida azalma hissini olumsuz yonde etkileyecegi ifade edilebilir.

Orgiitsel adalet boyutlarinin ¢alisan sessizligini etkilemesine yénelik olusturulan hipotezlerden on, on
bir ve on ikinci hipotezler kabul edilmistir. Orgiitsel adalet boyutlari ile calisan sessizligi arasinda negatif ydnde
anlamh iliski oldugu ifade edilebilir. Yapilan bir calismada orglitsel adalet ile calisan sessizligi arasinda
negative yonli iliski oldugu (Zahed, 2015; 752), bir diger arastirmada ise bilgilendirici adaletinin ¢alisanlarin
konusma niyetleri tizerinde olumlu yonde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir (Makens, 2016; 1). Buna gore
olumlu yondeki dagitimsal adalet, islemsel adalet ile etkilesimsel adalet algisinin ¢alisan sessizligini olumsuz
yonde etkileyebilecegi ifade edilebilir. Tulubas ve Celep (2012; 280 ) ¢alisanlarin islemsel adalet algisinin
calisanlarin sessizliginde etkili oldugunu belirtmislerdir. Ozginar vd. (2015: 150) yaptiklari calismada érgiitsel
adaletin alt boyutlari ile 6rgitsel sessizligin alt boyutlari arasinda anlamli iliskiler oldugunu belirlemislerdir.
Huang ve Huang (2016: 838) etkilesimsel adaletin ¢alisan sessizligini azalttigi yoninde bulgulara ulagsmislardir.
Ancak Wang ve Jiang (2015: 209) etkilesimsel adalet ile ¢alisan sessizligi arasinda olumlu yonde iliski oldugunu
belirtmislerdir. Unlii vd. (2015: 140) yaptiklari calismada 6rgiitsel adalet boyutlari ile savunmaci sessizlik
boyutu arasinda negatif, diger sessizlik boyutlari ile arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulasmislardir.
Nitekim orgltsel uygulamalardaki adalet algisi ¢calisanlari olumlu yonde etkileyerek orgiitiin siireclerine olan
destek ve katihmlarini kuvvetlendirecegi ve sessizliklerini azaltabilecegi ifade edilebilir.

Tikenmislik boyutlarinin calisan sessizligine olan etkisini belirlemek tizere olusturulan hipotezlerden
on lglnci hipotez “calisanlarin duygusal tikenmislik algisi calisan sessizligini olumlu yonde etkiler” hipotezi
kabul edilmemistir. Tahmasebi vd. (2013: 272) calismalarinda duygusal tiikenmislik ve duyarsizlasma ile
calisan sessizligi arasinda gugli bir iliski bulundugunu, calisan sessizligi ile kisisel basarida azalma hissi
arasinda iliski olmadigini belirlemislerdir. Cift¢ci vd. (2015: 996) yaptiklari ¢alismada calisan sessizligi ile
tikenmislik arasinda anlamli bir iliski saptayamamislardir. Calisamada benzer sonuca ulasiimistir. Duygusal
tikenmislik artbikg¢a galisanlarin sessizliginin artacagl beklenirken ¢alisma neticesinde aralarinda bir iliski
bulunamamistir. Bunda uygulama yapilan imalat sektoriiniin uzmanlik giicliniin etkisi oldugu, calisanlarin isi
bizzat yapan kisiler olmasi nedeniyle tilkenmislik yasasalar bile islerine sahip g¢ikarak dislincelerini ifade
edebilecekleri sdylenebilir. Diger hipotezler olan duyarsizlasma algisinin ve kisisel basarida azalma hissinin
¢ahisan sessizligi tutumunu olumlu yonde etkiledigi, calisanlarin duyarsizlasma algilari ve kisisel basarida
azalma hissi arttikga ¢alisan sessizliginin artabilecegi ifade edilebilir. Nitekim galisanlarin tikenmislik dizeyleri
arttikga sessizlik tutumlarinin artacagi beklenir (Aktas ve Simsek, 2015: 205; Akin ve Ulusoy, 2016: 46;
Tahmasebi vd., 2013: 257).

Calisma sonucunda elde edilen veriler degerlendirildiginde, orgitlerin ¢alisanlarin orglitsel adalet
algilarini yliksek tutmaya yonelik politikalar izlemeleri, uygulamalar yapmalari ¢alisanlarin tlikenmislik
yasamalari ve sessiz kalmalari tizerinde etkili oldugu ifade edilebilir. Ozellikle uygulanan yénetsel politikalar,
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saglikh orgltsel iletisim, olumlu bir 6rgit kilttrd ve ikliminin olusturulmasi calisan sessizliginin ve tiikenmislik
diizeylerinin azalmasinda ¢ok 6nemli rol oynayacagi degerlendirilmektedir.

Yapilan bu calismada imalat sektériiniin bir kolundaki ¢calisanlar hedef kitle olarak secilmistir. imalat
sektori diger sektorlere nazaran uzmanlik gliciiniin daha yiksek oldugu, calisan ve yonetici etkilesimin (st
seviyede oldugu bir sektordir. Calisanlarin iretime olan dogrudan katkisi, elle tutulur gézle gorilir sonuca
ulasmalari onlarin tikenmislik algilari ve sessizlik tutumlarini olumsuz yonde etkilemeyebilir.

Orgiitsel basariya ulasmada uygulanan 6rgiitsel politikalarin i¢ miisteriler olan galisanlar iizerinde
dnemli etkileri vardir. is siireclerine ydnelik uygulamalarin yaninda terfi, 8diil, ceza ve egitim gibi konularda
orgitun kural ve prosedirlerinin her galisana esit olarak uygulandiginin acik ve etkin bir iletisim sistemi ile
paylasiilmasi c¢alisanlarin 6rgitsel adalet algilari izerinde olumlu etki yaratabilecektir. Bu nedenle o6rgit
yonetimlerinin etkin bir iletisim sistemi yaninda olumlu bir 6rgiit iklimi de olusturmalari gereklidir.

Tikenmislik 6rgit icinde tim statilerdeki calisanlar tizerinde olumsuz etkisi olan dnemli konulardan
birisidir. Uygulanan o6rgiitsel politikalar, kisiler arasi iliskilerin kalitesi, kisisel gelisime yonelik faaliyetler ile
orgitsel destek uygulamalarinin ¢alisanlarin tikenmislik dizeylerini azaltabilecegi degerlendirilmektedir.

ise yonelik beklentilerinin karsilanmadigini, fikir ve tekliflerinin olumsuz degerlendirildigini diisiinen
calisanlar zamanla fikir ve disiincelerini beyan etmekten kaginarak sessiz kalabilirler. Orgiit yonetimleri
tarafindan calisanlarin kendilerini ifade etmelerine yardimci olacak tedbirleri almanin yaninda, is slireclerine
ve orgit politikalarina yonelik elestiri ve dislincelerini ifade edebilecekleri ¢alisma ortaminin olusturulmasi
calisanlarin oérgiite yapacaklari katkiyr arttirabilcektir. Orgiit yoneticileri ¢alisanlarin sessiz kalmalarini
engellemek icin calisanlarin karar verme siirecine katilabildikleri dinamik bir orgilitsel adalet atmosferi
yaratmalidirlar (Zhang, Zhou ve Zhao, 2013;

Arastirmanin bir sektorin bir is kolunda yapilmis olmasi, orglitlerdeki calisanlarin bir kismina ulasiimis
olmasi ve maliyeti bu ¢alisma igin kisitlardan bazilaridir. Gelecekte yapilacak olan ¢alismalarin kamuda ve 6zel
sektorin bilisim, hizmet, Gretim, turizm veya saglk gibi is kollarinda uygulanmasi ile farkli sonuglar elde
edilebilecektir. Orgit kiiltiriniin dnemli bir degisken oldugu gz éniine alindiginda ¢ok uluslu biiyik dlgekli
isletmelerde de benzer ¢alismanin yapilmasiile daha farkli sonuglara ulasilabilecegi ve ayni zamanda orgutsel
sessizlik kounusu Uzerinde durulmasinin 6rgitin verimliligi Gzerinde olumlu yénde katki saglayacagi
degerlendirilmektedir.
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