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OZET

Son yillarda, orgiitlerde emek, bilgi ve fikirlerini kasitli olarak esirgeyen, boliismeye yanagsmayan
isgorenler ortaya ¢ikmigtir. Literatiirde bu olgu orgiitsel sessizlik olarak tanimlanmstir. Nepotizm
olgusu ise en kapsayici haliyle kayirmacilik olarak agiklanabilir. Nepotizmin isgérenler arasinda
orgiitsel sessizlige etkisi gdzlemlenmekte ve isgdrenler ¢alistiklart kurum veya isletmelerde nepotik
uygulamalara maruz kaldiklarinda 6rgiitsel adalet gergegini sorgulamaktadirlar. Nepotizme ugrayan
calisanin adalet duygusu tesiriyle sergiledigi orgiitsel sessizlik davranisinin orgiitlerde istenilen
hedefe ulagsma ve ilerleme agisindan negatif etkileri olacagi beklenmektedir. Bu amagla hazirlanan
calismada Orgiitsel sessizlik, nepotizm ve orgiitsel adalet arasindaki iliskinin havacilik bakim onarim
is kolundaki ¢aligsanlarda nasil bir etkisi oldugunun incelenmesi amaglamigtir. Literatiir taramasinda
konu ile ilgili calismalarm ikili iliskiler ve etkilesimler iizerinden yapildigi, ti¢ kavrami birlikte
inceleyen calisma olmadig tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel sessizlik, nepotizm ve Orgiitsel adalet
iligkisinin havacilik sektoriinde herhangi bir arastirma konusu olmadigi gézlemlenmistir. Dolayisiyla
orgiitsel sessizlik, nepotizm ve orgiitsel adalet arasindaki iligkinin incelenmesinin alan yazinina
onemli katkilar sunacagi ongoriilmektedir. Bu amagla arastirmanin 6rneklemini havacilik bakim
onarim Orgiitlerinde ¢alisan personel olusturmaktadir. Veriler online olusturulan bir anket formu
araciligryla toplanmistir. Calismada 6rnekleme yontemi olarak kolayda ornekleme kullanilmistir.
Orneklem biiyiikliigii 339°dur. Toplanan verilerin analizi icin SPSS 26 ve AMOS 24 programu ile
PROCESS 4.0 makro kullamilmistir. Hipotez sonuglarma gore dagitim adaletinin, islemsel adaletin
ve etkilesimsel adaletin orgiitsel sessizlik lizerinde negatif yonde etkisi oldugu belirlenmistir. Terfide
nepotizmin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet {izerinde negatif yonlii etkisi
oldugu tespit edilmistir. Terfide nepotizmin oOrgiitsel sessizlik iizerinde pozitif yonde bir etkisinin
ortaya ¢iktigr sonucuna ulasilmistir. Terfide nepotizmin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde
orgiitsel adaletin tiim alt boyutlarn araci role sahip oldugu belirlenmistir. islem nepotizminin,
dagitim adaleti, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet {izerinde etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
Islem nepotizminin &rgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde dagitim adaleti ve etkilesimsel adalet
boyutlariin negatif yonlii, islemsel adaletin ise pozitif yonlii ve anlaml araci etkiye sahip oldugu
tespit edilmistir. ise alma nepotizminin dagitim adaleti, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
iizerinde etkisinin oldugu sonucuna ulasilnustir. ise alma nepotizminin &rgiitsel sessizlik iizerinde
pozitif yonde etkisi oldugu tespit edilmistir. Ise alma nepotizminin orgiitsel sessizlik iizerindeki
etkisinde Orgiitsel adalet alt boyutlarindan sadece dagitim adaletinin pozitif yonde etkisi oldugu
sonucuna ulagilmistir. Diger boyutlarin dolayl: (araci) etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig
tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Nepotizm, Orgiitsel Adalet, Havacilik.



ABSTRACT

In recent years, employees who deliberately withhold their labor, knowledge and ideas and are
unwilling to share them have emerged in organizations. This phenomenon is defined as
organizational silence in the literature. The phenomenon of nepotism can be explained as favoritism
in its most comprehensive form. The effect of nepotism on organizational silence is observed among
employees, and employees question the reality of organizational justice when they are exposed to
nepotic practices in the institutions or businesses they work for. It is expected that the organizational
silence behavior exhibited by the employee who is exposed to nepotism under the influence of a
sense of justice will have negative effects in terms of achieving the desired goal and progress in
organizations. In this study prepared for this purpose, it was aimed to examine how the relationship
between organizational silence, nepotism and organizational justice affects employees in the aviation
maintenance and repair sector. In the literature review, it was determined that the studies on the
subject were conducted on bilateral relations and interactions, and there was no study examining the
three concepts together. In addition, it was observed that the relationship between organizational
silence, nepotism and organizational justice was not a subject of any research in the aviation sector.
Therefore, it is anticipated that examining the relationship between organizational silence, nepotism
and organizational justice will make significant contributions to the literature. For this purpose, the
sample of the study consists of personnel working in aviation maintenance and repair organizations.
Data were collected through an online survey form. Convenience sampling was used as the sampling
method in the study. The sample size is 339. SPSS 26 and AMOS 24 programs and PROCESS 4.0
macro were used to analyze the collected data. According to the hypothesis results, it was determined
that distributive justice, procedural justice and interactional justice had a negative effect on
organizational silence. It was determined that nepotism in promotion had a negative effect on
distributive justice, procedural justice and interactional justice. It was concluded that nepotism in
promotion had a positive effect on organizational silence. It was determined that all sub-dimensions
of organizational justice had a mediating role in the effect of nepotism in promotion on organizational
silence. It was concluded that operational nepotism had an effect on distributive justice, procedural
justice and interactional justice. It was determined that the dimensions of distributive justice and
interactional justice had a negative effect on the effect of operational nepotism on organizational
silence, while procedural justice had a positive and significant mediating effect. It was concluded
that recruitment nepotism had an effect on distributive justice, procedural justice and interactional
justice. It was determined that recruitment nepotism had a positive effect on organizational silence.
It was concluded that only distributive justice had a positive effect on the effect of recruitment
nepotism on organizational silence among the organizational justice sub-dimensions. It was
determined that the indirect (mediating) effect of the other dimensions was not statistically
significant.

Keywords: Organizational Silence, Nepotism, Organizational Justice, Aviation.
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GIRIS

Gelecekte rakiplerine fark atarak ayakta kalabilmeyi basarabilmis orgiitler ozellikle
degisime ayak uydurmus ve en biiyiik serveti olan birikimli ve tecriibeli ¢alisanlara sahip
kurumlar olacaktir. Calisanlarin temel amaci lrettiklerini 6rgiitlerine yarar saglamasi igin
sunmalaridir. Giiniimiizde gorildiigii tizere ¢alistiklar1 kurumda sergiledikleri emek, bilgi ve
fikirlerini bilingli olarak sakinan, dagitmaya yanasmayan c¢alisan sayisi fark edilir sayida
cogalmistir. Literatiirde bu durum orgiitsel sessizlik olarak tanimlanmigtir. Nepotizmin ise
liyakata dayali olmadan yapilan her tiirlii 6diillendirmedir. Nepotik uygulamalarin 6rgiitte
calisanlar arasinda Orgiitsel sessizlige etkisi tespit edilmekte ve kisiler caligma alanlarinda
bu tarz ayrimci uygulamalara maruz kaldiklarinda Orgiitsel adalet gergegini
sorgulamaktadirlar. Haksizliga ugrayan kisi adalet duygusu etkisiyle takindigi orgiitsel
sessizlik davranmisinin kurumlarda hedeflenen vizyona erisme ve ilerleme bakimindan

olumsuz etki yaptig1 tespit edilmistir.

Havacilik sektorii teknolojik gelismelerde oOncii, yeni uygulamalara alisik, dinamik
isletmeler olarak nepotik uygulamalarin nadir goriildiigli, adaletin 6n planda tutuldugu,
orgiitsel sessizlik davraniglarinin en az goriilmesi gereken orgiitler olarak bilinir. Yapilan
calisma sayesinde bu genel alginin ¢alisanlar iizerinde ne kadar gergek olup olmadigi
havacilik bakim onarim oOrgiitlerinde calisanlarin algilar1 {izerinden degerlendirildi.
Isgorenler gerek maruz kaldiklar nepotik davranislar, adil olmayan uygulamalar gerekse
maddi ve manevi agidan zarar gorecekleri kaygisiyla isyerlerinde biiyiik oranda sessiz
kalmayr segebilmektedir. Isgorenlerin, yapilan is ve siireglerle ilgili durumlarda
kayirmaciligin ve adaletsiz uygulamalarin etkisiyle sessizlige biiriinmesi, kurumda genel bir
diisiinsel eksikligin ortaya ¢ikmasina yol agmakta dolayisiyla yoOnetim kademesi
isletmelerde sorunlar yok sayilacagi icin kritik bilgilerden yoksun kalabileceklerdir. Bu
bilgiler havacilik sektoriinde kritik kazalara ortam hazirlayabilecek yada olas1 durumlarin
ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir. Esirgenen en basit ayrintilar yiiziinden bile havacilik
sirketleri milyonlarca dolar zarara ugrayacak, prestij ve imaj kayiplarina sebep olacaktir.
Havacilik sektoriinde global capta kiyasiya siiren rekabet dolayisiyla miisteri
memnuniyetsizligi, sosyal medyada marka degerinin yipratilmasi, ugus i¢in emniyetli ve
zamaninda ugag kaldiramama gibi sorunlar yumagi kurumun ¢okiislisline mani
olamayacaktir. Havacilik sektorii gegmiste buna benzer global capta havacilik ve bakim

onarim sirketlerinin iflasina sahit oldu. Bundan dolay1 sessizligi; orgiit performansini



etkileyen bir tavir olarak algilamak ve bunu asilmasi gereken bir engel olarak gérmenin

Onemi sorgulanmalidir.

Bu amagla hazirlanan ¢alisma; orgiitsel sessizlik, nepotizm ve orgiitsel adalet arasindaki
iliskinin sivil havacilik bakim onarim is kolundaki is goérenlerde nasil bir etkisi oldugunun
tespiti hedeflenmistir. Birinci boliimde arastirmayi ti¢ ayak iizerine oturttugumuz orgiitsel
sessizlik, nepotizm ve Orglitsel adalet kavramlarinin literatlir arastirmasi yapilarak
kavramlarin ilk ortaya ¢ikislari, tarihsel siirecleri, baska kavramlarla iliskileri, bu kavramlar1
destekleyici teoriler, alt boyulari, bu konuda yapilmis calismalara deginildi. Daha sonra
hedeflenen amag i¢in arastirma metodolojisi, tiirli, modeli, hipotezleri, evreni ve veri
toplama araglar belirlendi. Veri analizinde kullanilacak metodlar kararlastirilarak analiz
siirecine gecildi. Analiz sonuclar1 degerlendirilerek sonu¢ ve Oneriler kismi ortaya cikti.
Calisma Tiirkiye siirlart igerisinde faaliyet gosteren sivil hava araci bakim ve onarim
isletmeleri ¢alisanlarin1 kapsamaktadir. Literatiir taramasinda konu ile ilgili ¢alismalarin
tekil yapildigr fakat ikili ve ¢oklu faktor kiyasinin kisith oldugu tespit edilmistir. Ayrica
orgiitsel sessizlik, nepotizm ve orgiitsel adalet iliskisinin havacilik sektdriinde herhangi bir
aragtirma konusu olmadig1 gozlemlenmistir. Dolayisiyla orgiitsel sessizlik, nepotizm ve
orgiitsel adalet arasindaki iliskinin incelenmesinin alan yazinina 6nemli katkilar sunacagi

ongoriilmektedir.



1. NEPOTIiZM

Nepotizm halk dilinde kayirmacilik diye gecen kavram olmakla beraber ge¢misi ¢ok eskiye
dayanir. Konuya giris yapmadan tarihsel gelisimine genel bakis atilmasi uygun olur.
Cagimiz oncesi milletler yonetim sisteminde, iktidarlarin idareyi devam ettirebilmesi igin,
kendileri yerine yetkileri ve gorevleri yerine getirecek memurlarin hanedanina sadik bireyler
olmasit ve bu kisilerin secilmesinde kayirma sisteminin énemli rol oynadigi goriilmiistiir

(Ates, 1995: 49).

Roma Imparatorlugunda kral otoritesiyle, iilke otoritesi ayriyken kral Jiil Sezar devrinde bu
fark kralin sahsi otoritesi menfaatine dogru evrilerek ortadan kalkmis ve hiyerarsik ve askeri
diizene dayanan, imparatora bagli biirokrasi dogmustur. Orta ¢agda kral veya veliahtlari
altindaki fertler kamu ¢alisan1 degil, imparatorun hizmetlileri olarak kabul gérmiis, devlet
isleri ancak hanedana sonsuz bir baglilik siar1 edinen orgiitlerle is gordiiriilmiistiir (Ates,
1995: 49-50). Gegmis zaman arastirildiginda kayirmaciligin ¢ikis sebeplerinden birisi de

karsilikli hediyelesme ve sonrasinda yarattigi riisvet kavramindan ¢iktig1 yorumlanabilir.

Aktan’a gére Misir, Mezopotamya, Iran ve Roma medeniyetlerinde, Islam ve Hristiyan
topluluklarinda, Dogu Roma, Tiirklerde Osmanli Devleti'nde var olarak riigvet
kayirmaciligin 6niinti agmistir (Aktan, 1994: 51-52). Hediye alip verme ile riigveteilik iligkisi
armagan alip vermenin menfaat temeline doniismesi ile tanimlanabilir. insam iliskileri
arttirmada vesile olarak goriilen hediyelesme, yapilmasi gereken isi hizlandirmak igin
kullanildiginda riisvet boyutuna ge¢mektedir. Celik, ilkel zamanlarda hediyelesmenin dini
yada dini olmayan yerlerde farkli anlamlara geldigi bilinmektedir (Celik, 2006: 27-28);
hediye alip vermeyi laik alanlarda, toplumsal dayanigsmayi arttiran, ¢agimin mali kiiltiirtinti
temsil eden degis tokusun bir sekli ya da dostluk nisanesi olan bir hareket olarak yorumlamak
olas1 iken inang alaninda yaraticiya takdim edilen armaganlarin, tanrinin kudreti karsisinda
acinma ve kollanma isteginden dogdugu, dinlerde armagan alip vermenin halk birlikteligi
kuvvetlendirmekte kullanildigi, menfaat icab1 hediyelesmenin ise riigvet gibi sayilmasindan

dolay1 yasaklandigi sdylenebilir.

M.O. 4000 yillarina ait tarihin ilk kayirmacilik belgesi olarak literatiire gegen Siimerlilerin
kil tableti riigvet neticesinde ortaya ¢ikan kayirmaciligin ilk belgesi sayilmaktadir ve Istanbul
Arkeoloji Miizesinde sergilenmektedir. “Siimer Okul Giinleri" (TEPAV, 2006: 33); adli

tablette derslerinde basarisiz bir 6grenciden bahsedilmekte ve talebenin ebeveynlerinin
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Ogretmeni evlerinde yedirip i¢irmesi, buna ilaveten bir¢ok armaganlar takdim edilmesiyle
basarisiz 6grencinin sinifin en basarili 6grencisine doniismesini, sinif bagkani olusunu

belgelemektedir.

Cin tarihine bakinca, riigveti Oniine gecmek i¢in memur maaglarina ilaveten "yang-lien"
isminde bir ek 6deme yapilmistir. Eski Yunan'da medeniyetinde Platon, “Devlet memurlari
asla hediye alarak hizmet etmemelidirler. Bu kurala uymayanlar hakim hiikmiyle
cezalanirsa cenaze toreni olmadan defnedilmelidir” seklindeki sozleriyle kayirmaciligin
toplumsal bozulma bakimindan ne kadar 6nem arz ettiini gostermistir. Nepotizm, 18.
yiizyildan sonra Avrupa’da bilhassa orgiitsel bir sekle biiriindiigli bilinmektedir. 1700’lerin
sonuna dek Ingiltere’de memurlarin istihdami ve tayini ikili iliskilere dayaniyor ve
imparatorun bir liitfu gibi sayiliyordu; (Godekmerdan, 1991: 237). 19. yiizy1l Nazi
Almanya’sinda nepotizm zirveye ulasmistir. ABD’de nepotizm uygulamasi idare sisteminde
yogun uygulanmasi 1828°de yilinda ABD Baskani1 General Jackson’in yiiriirlige koydugu
kamu caligsanlar istihdami sistemi diye bilinen “Spoils System” kararnamesi ile olmustur

(Benito, 2018:255-275, Aykag, 1990: 101; Sen, 1995: 79; Tortop, 1992: 48).

Tiirklerde kayirmacilik problemi sultan Kanuni Sultan Siileyman’dan sonra (1520-1566)
ortaya ¢cikmistir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 26). Sokullu devirlerinde atanan vezirlerin say1
ve makamda kalma yillarina bakilinca, imparatorluk idaresinde kararliligin ne kadar
onemsenmedigi goriilebilir (Tortop vd., 2007: 421). Osmanlilarda 1500°lerden sonra, kamu
istihdaminda riigvet hakimiyet kazanmistir. Kanuni devrinde riisvet aldigi kaynaklardan
bilinen sadrazam Riistem Pasa'nin (1544-1561) dahi sahsindan sonra gelen devire
bakildiginda aldig riisvetin azligindan bahsetmektedir (Afyoncu, 2010:527-529, Ozsemerci,
2002: 36-37).

Nepotizm Sultan Padigah III. Murat devrinde (1574-1595) tamamiyla genel gecerlik
kazanmistir. Isfendiyarogullarindan Semsi Pasa’nin, Padisah III. Murat’a avanta vermesi ile
halkin devlet islerini yiiriitmek amaciyla riisveti kullanmasi olagan hale gelmistir. Riigvetle
kadilarin defterdar olmasi gibi temel hukukun bozulmas: devletin yozlastig1 kaynaklarinda
yazilidir (Keles, 2005: 259-280, Celik, 2006: 29-30). Lakin Sultan I. Mahmut’la baslayip
(1730-1754), Sultan III. Mustafa (1757-1774) devri sonuna kadar, hediye aligverisinde
kisitlamalar olmustur. Sultan II. Mahmut doneminde (1808-1839), yonetim isteminin

temelleri arasina giic dengesi getirildi, ¢agdas bati tarzi bir hiikiimet sistemi kurmak i¢in



liyakatsiz memur istihdamin1 6nlemek amaciyla sinav sisteminin uygulanmasi i¢in ileri
uygulamalar konmustur (Celik, 2006: 35-40). Yine bu donemde riigvete Onlemek igin,
memurlarin, riigvet cezalandirilmasi amaciyla ceza kanunu yliriirliige konmustur. Tanzimat
devrinde riisvet engellemek icin tedbirler basarili olsa da yasalarin uygulanmasi1 zamanla

bozulmus ve Osmanlinin sonuna kadar riisvet iilke idaresinde etkin olmustur (Ozsemerci,

2002: 43-45).

Cumbhuriyetin kurulmasiyla Gazi Mustafa Kemal, biirokrasinin liyakatli yiiriitiilmesini
ortaya koymustur. Ancak kendisinin tasarladigi yapinin olusmasi zor olmustur. Tiirkiye’nin
ilk senelerinde iist mevkilere yapilan tayinlerde parti yakinligi énemli rol almistir (Heper,
2006: 124). Cumhuriyetle lilke idaresinde yolsuzluklar olmaya baslamistir. Tek partili
donemde, Havuz-Yavuz davasi saniklarindan bir bakan dahil mahkiimiyet karar1 verilerek
ve siyaseti sonlandirilmistir. Cok partili donemde de yolsuzluklar siirmiistiir. Bu donemde
de bir bakan ve memurlar yargilanmistir (Ozsemerci, 2002: 48). 1973 yilindan 1980°e kadar
stiren donemde iilke koalisyonlarla idare edilmis ve bu donemde, hiikiimet ortaklari patronaj

ve kayirmay1 benimsemistir. (Heper, 2006: 200).

Tiirkiye’de partilerin iglerindeki kayirmaci tavirlar, siyasilerin halkla ve diger orgiitlerle
aralarindaki iliskilerinde kritik rol oynayabilmektedir. Partilerde yapilan atamalarda ve aday
belirleme sirasinda akrabaliga ve yakinliklara dayanan tercihler one c¢ikar. Bu vaziyet
iktidara geldikten sonra da devam eder (Sen, 1995: 83). 1983-1990 yillarinda Bagbakan
Turgut Ozal veya bakanlarin yakinlari (partili, hem sehri dost, akraba, arkadas gibi) iilke
idaresinde cok tercih edildigi donemler olmustur (Eryilmaz, 2002: 160). Nepotizm, iilkede
yasal mevzuatlar getirilmis olsa da kritik sorun olarak siire gelmektedir. Neticede Tiirkiye’de
fiili olarak Nepotizm hakimiyetini siirdiirdiigli liyakat yapist devam etmektedir (Uz, 2011:
89).

Kayirmacilik kendi iginde alt tanimlara ayirilir. Bu kavramlara deginecek olursak ilk olarak
karsimiza patronaj ¢ikar. Patronaj, kamuya yapilan tayinlerde siyasi etmenlerin en yiiksek
belirleyicisi olmasidir; Demokratik partilerin yonetime gelmesiyle kamudaki makamlara
siyasi parti tabanindan {iyeleri getirmeleri diye tanimlanabilir (Sundell, 2014:16, Aktan,
1994: 34; Eryilmaz, 2012: 307). Patronaj, iktidarin devlete istthdam edecegi bireyleri
tabanina yakin olanlarin arasindan tercih yapmasi usuliine dayanan kavramdir ve bu

sebepten kamu calisanlar1 {ilkenin idaresinde otoriteye yakin olanlar arasindan tercih



edildiginden, hizmet siireleri de iktidar siiresince simnirhdir (Ates, 1995: 48). Kayirma
hiikiimetlerin, memur atama ve kararlarinda, yeterlilik yerine siyasal atamaya dayanan
(favorizm) bir uygulamadir (Nadeem vd.: 2015: 224-228, Culpan, 1980:32). Ozet olarak
orglitlerde patronaj iliskileri, yliksek otorite ve yetkiye sahip is gérenlerin baglilik, siire veya
hizmet agisindan kollanmas1 amaciyla degis tokus menfaati kapsayan (Wenner, 2015: 235),
kontrol ve bagimliligin gelistigi cogunlukla adil olmayan, dikey ve sahsi temastan meydana

gelir (Hodder, 2015: 166).

Yonetime haiz olan siyasilerin idari politikalar1 yiirlitmek istegiyle sahsiyetlerine yakin
bireyleri atamalari, idarede teklik saglanmasi, kararlarin basitlesmesi, anlagmazliklarin
Oniline gecilmesi gibi yararlar1 diisiiniiliince mantikli bir se¢im bi¢iminde goriiliir. Fakat
patronajin calisan idaresinde kritik Onem arz etmesinde, yetkin bireylerin kamuya
istthdamin1 ve yliksek makamlara tayinine mani olacagi icin esitsiz uygulamalar1 cagirarak
siyasi ¢lirimenin Oniinii agabilir. Patronaj, cagdas olan olmayan bircok devlette siyasi
bozulmanin en sik gézlemlenen unsurudur (Hodder, 2015: 166). Tiirkiye Cumhuriyeti’nde
ve bagka gelismekte olan devletlerde siyasiler, patronaji efektif bir yonetime ulasma yontemi
olarak kullanirlarken (Saribay, 1992: 124), kamuda, iist yoneticilerin, giinliik iletisimlerinde
siyasi yoneticiler i¢in “patron” terimini benimsemeleri, terimin ticari piyasada temsil ettigi

giicli devlet i1daresini i¢in vurgulamak hedefiyledir (Aykac, 1990: 100).

Devletimizde iktidarin, akrabalarina ve parti tabanina tahsis ettigi bazi yerde “hizmetsiz
memuriyetler” bazi yerde de "arpalik" diye bilinen istihdam olanaklari, patronajin en bilinen
ornekleridir (Aktan, 1994: 35-36). Tutum’a gore patronaj iki ¢esittir (Tutum, 1976: 12-13);
ilki, kamuya ise alimda liyakat partiye yakinlik nispetine gore kriter aranmasi bir baska
ifadeyle partiye hizmeti gecmis yandaslari miikafatlandirmadir. Digeri ise bilhassa yiiksek
mevkiye tayinde takdir etmenine ve parti kararina birakmadir. Bu goriisiin yandaslarina gore
kritik makamlara yandaglarmin getirilmesi siyasilerin en tabii haklari oldugu inancidir.
Siyas1 devamliligin basarisi, parti tabani ile iist diizey idarenin ahengine baglidir. Ayr1 bir
gerekce olarak, boyle atamalarin partiye hizmeti ve particilige 6zendirdigi dolayisi ile parti

tabaninin biiylimesine vesile oldugudur.

Patronaj tasra idarelerin vatandasa fiziken en yakin yerler olmasi sebebiyle kiigiik yerlerde
patronaj uygulamalar1 yogunlasmaktadir. Findik¢i’ya gore yerel secimleriyle se¢ilmis tasra

belediye idarecilerinin, partili hisimlarini yerel yonetim kadrolarina sokmak merkez tagra



dengesizliginin diisiiriilmesine vesile ettikleri yoniinde diisiinceler de one siiriilmektedir
(Ismailbekova, A. 2017, Findikc1, 2013: 80-81). Martin’e gore ise patronajin sakli yiliziiniin
goriinene gore fazla oldugunu ve mali acidan yetersiz tabakalarin patronajdan menfaat
saglayabilecegini lakin patronajin daha ziyade kamuda hizmet, hukuk, nizam ve liyakat

olgularina yara actifinin goriildiigii bilinen bir gergektir (Martin, 2014: 430).

Klientalizm, bu olgunun ¢ikis1 Eski Roma’daki tanimiyla, bir kisinin kanatlar1 altinda olup
o kisiye hizmet etme sartiyla baglanmis olana denen client (siginti ya da yanasma)
kelimesinden tliremistir (Roniger, 2015: 603-606). Klientalizmin Keefer ve Hagene gore
patron-miisteri (Keefer, 2007: 806) ve komisyoncu (Hagene, 2015: 142) iliskilerini igeren,
siyasetin halk katmanlariyla yukar1 adil olmayan iliskiler kurdugu i¢in bu boyutuyla
patronaja dayanak olan bir olgu oldugu ve bu temasin adaletsiz bir temelden (se¢men/siyasi

otorite — birey/parti) ortaya ¢iktigi agiklanabilir (Anderson S. vd., 2015, Metin, 2011: 183).

Ayrica klientalizm, siyasetcinin halka kendisine verdigi siyasi destege binaen is, para vb.
gibi faydalarla karsilik vermesi diye tanimlanabilir (Demir, 2013: 32). Klientalizmin
olgusunun en bilinen tanimlamasi istekli, karsilikli, politik payanda karsiliginda varliklarin
ve gorevlerin degis tokusunu kapsayan ¢ift tarafli yarara temellenmis simetrik olmayan bir
iliski gercegi mevcudiyetidir (Etci, 2012: 66-67; Hagene, 2015: 140; Roniger, 2004: 353).
Bir cesit karsilikli riigvetlesmeyi i¢inde tutan klientalizm, akademik literatiirde riigvet
olgusundan farkl: tutularak agiklanir. Allen’e gore ise riigvet politik destek ugruna herkesin
elindeki degerlilerinin bir defalik degis tokusu anlaminda olan klientalizm daha ziyade
patron ve alic1 arasinda kisa siireli olmayan degis tokusu ifade etmek i¢in kullanilir (Allen,
2015: 75). Hagene’e gore nispi olarak uzun vadeli nitelendirilebilecek klientalizm olgusu
menfaat sahiplerinin birbirlerine baski, gézdagi, korku neticeleri goriilmese de uzun vadeli
baglar 6rme, sahsi miinasebetler olusturma ve duygulanma icaplarini karsilayamamaktadir

(Hagene, 2015: 139-140).

Roniger, Iki tiir klientalizm davranisini iki ¢eside ayirir; yalnizca tanitim, promosyon ya da
se¢im donemlerini kapsayan ve daha ziyade boyle donemlerden dnce halka bedelini vermeyi
amaclayan muhtemelen parti tabaniyla ilgili klientalizm (Roniger, 2004: 353) ve miisterek
payanda amacli mutualist yasamin siirekliligine dair etkilesimsel klientalizm (Gans-Morse
vd., 2014: 417). Simdiye kadar belirtilen anlamlarindan baska klientalizm promosyon verme

seklinde olmayip, gozdagr amach, bekledigi yardimi goéremediginde cezalandirma



kosullarii1 da igerebilir. Secimlerde oy alamamalart durumunda vatandaslari kamu
firsatlarindan uzak tutarak ya da kamunun potansiyellerini masa olarak kullanarak se¢gmenin
zorda kalmalarin1 saglayarak cezaya carptirabilmektedirler. Demir’e gore gayri milli
hasilanin halka dagitilmasinin esitsiz oldugu geri kalmis devletlerde, klientalizm tabii bir
sonug olarak belirir (Demir, 2013: 32). Bdyle toplumlarda halklarin diisiik gelir diizeyi
sebebiyle politik oylarin segmenlerden satin almak daha az maliyetlidir bu yilizden
klientalizm bu tarz uluslarda daha kolay belirmektedir (Robinson ve Verdier, 2013: 263-
264). Etci’ye gore Tiirkiye’de yliriirliikte olan bu sistem ile vatandaslarin muhtacliginin
stirmesini devam ettirmekte, halki asalak durumuna getirerek siirekli oy alma yontemi tercih

edilmektedir (Etci, 2012: 68).

1.1. Nepotizm Kavrami

Isletmelerde ¢alisanlarin birbirleri ile arasindaki miinasebetlerin kotiiye kullanilmasi aninda
tclinciil fertlerde kayirmaci hareketler gozlemlenmektedir. Kayirmacilik; is gorenlerin
istihdami asamasinda liyakati yok sayip geg¢mise ait is hayati, tahsil yillarindan, meslek
hayatindan, hisimlik, arkadaslik benzeri sahsi baglardan gelerek buna gore siireci dikkate
alarak yapilan tercihlerdir (Ozkanan ve Erdem, 2015: 9). Liyakat olgusu ise ¢alisanlarmn haiz
olduklar1 yetenek ve egitimlerine gore isletmelerde goérev yeri tayini olarak ifade
edilmektedir. Ya da is gorenlerin haiz olduklar1 yeteneklerine gore isletmede gérev almasi
olarak ifade edilmektedir. Ancak idareciler, sahip olduklar1 yetkilerini kotiiye kullanarak,
diger personelin haklarini gézetmeden isletmeye kural dis1 istihdam etmektedirler (Karahan
ve Yilmaz, 2014: 126-127). Ise personel istihdaminda kurum idaresini yiiriiten kisiler liyakat
gercekligini yok saymakta ve sahsi ¢ikarlarini gozetmektedirler. Bu agidan bakilinca liyakat
ve kaywrmacilik kavramlari aralarinda zitttymis gibi algilansa da nepotizm olgusu

derinlemesine analiz edilince pozitif taraflarinin da oldugu literatiirde belirtilmistir.

Orgiitlerde adam kayirmaciliginin bir alt tiirii olan nepotizm alan yazininda en ¢ok ¢alisiimis
kavramlardan olup kisiler arasindaki iliski kan bagi temeline dayanmaktadir. Latince’de
yegen kelimesinin karsiligi olan “Nepos, Nepot” Ingiliz dilinde “Nephew” kelimesinden
tiredigi goriilen (Abdalla vd., 1998:555; Ford ve McLaughin, 1985:57, Littrell, R.2015,

Biite, 2015: 1) ayrica Pelit vd.’nin bahsettigi gibi Ronesans devri papalarin yeterliliklerini



g0z Oniline almaksizin yegenlerine olanak saglama eylemlerine kadar dayandirilmaktadir

(Pelit, vd., 2017: 48, Ford ve McLaughin, 1985: 57).

Joffe’nin de ¢alismalarinda bahsettigi gibi nepotizm 21 ylizyilda gecerliligini kaybetmeyen
yaygin bir olgudur. ABD 2000 yili genel se¢imlerinde koklii iki ailenin se¢im rekabetine
girmesi bu durumun saglamasi olmakla beraber siyaset, yayincilik piyasasi, formula yarislari
gibi sahalarda yogun olarak karsilasilmaktadir (Joffe, 2004: 74). Nepotizmin bu 6zelligine
ilave olarak isletmelerde aile i¢i anlasmazliklara ya da yeni jenerasyonlar arasi ¢atigmaya ve
bu yilizden isinin ehli ¢alisanlarin Orgiitii birakmasina, orgiitsel bagliligini yitirmesine ve
buna bagli entelektiiel sermayenin yok olusuna sebep olusturabilmektedir (Ozler vd., 2007:

438-439).

Nepotizmin uygulamalarinin bir¢ok eksi etkilerinden bagka, olumlu ydnlerinin oldugunu
gOsteren arastirmalar vardir. Nepotizmin, bilhassa, aile fertlerinin iizerinde pozitif etkisi
oldugu sav1 vardir. Ornek olarak; bir hayli tesebbiiste is gdrenler sahislaria ait olmadigi i¢in
caligmalarinda beklenilen gayreti gostermezken, aileden birisi ¢alisan olunca bizzat onlarin
kurumu oldugundan kalan personele nazaran ¢ok 6zveri ve emek harcamaktadirlar. Aile
tesebbiislerinde kurumun konumuna ve hedefine hakim tecriibeli list diizey idarecilerin diger
tesebbiislere gecisi siirekli olasidir. Bu becerikli fertler siirekli olarak parlak transfer
tekliflerine maruz kaldiklar1 i¢cin motivasyon tacizleri gérmektedirler. Fakat, aile ferdi
idareciler igin bu durum gegerli degildir. Ozler vd. nepotizmi aile fertlerinin gii¢ kaybim
onlemek icin bir 6nlemi olarak ifade etmislerdir (Ozler vd., 2007, s. 438). Aronoff ve
arkadaglar1 nepotizmin ilkeleri ihtiya¢ hasil olmadan 6nce var edilecek bir etkilesime sebep
oldugu (Aronoff ve Ward, 1993), isletmelerde basarinin siirekliligine neden yaratacak bir
arac olacagi belirtilmistir (Danco, 1982).

Nepotizm uygulamalari, orgiitlerde adaletsizlik duygusunu dogurdugundan engellenmeye
caligilmaktadir. Oysa Below’un 2003 yili “Nepotizme Ovgii” arastirmasinda planli yapilan
nepotizm uygulamalarinin bir¢ok tesebbiisiin kalkinma sebebi oldugunu anlatmais, tersinin
nepotizme sebep gdsterilmesinin gereksiz zorlama olacagini yazmstir (Below 2003). Ozler
vd. caligmalarinda; itfaiye teskilati, imalat sanayi ve giivenlik gibi sektorlerde bilhassa
rastlanan yerlesik bir kavram oldugunu anlatmistir (Ozler vd., 2007: 437). Tesebbiislerde

akrabalarla ya da tanislarla is yliriitmenin idareye giliven ve rahatlama yaratan bir olgu oldugu



diistintildiiglinde, iktidarin sonraki jenerasyonlara aktarilmasinda bu yararlarin nepotist

tercihleri 6ne ¢ikarmasi normal karsilanabilir.

Nepotizm, yonetim ve isletme bilimi ortaya ¢iktigindan beri 6nemini siirdiirmiis, ¢agdas
isletmecilik zihniyeti i¢cinde de var olusunu siirdiiren esas yonetim kavramlarindandir.
Isletmecilik faaliyeti, toplumlarimn ticari hareketlere basladigi en eski caglardan itibaren
bulunduklar1 beseri yapi, uygarliklarin kiiltiirel temeli, inang ve toplumsal &zelliklerine
benzer bircok etmenden ilham almistir. ilkel orgiitlerden cagdas orgiitlere varincaya dek
yasanan zamanda toplumlarin gereksinim ve pazar kavramindaki gelisme, {iretim
boyutlarinda ¢ogalis/azalis, hammadde elde etme imkanlari, ticaret ve kargo olanaklari,

parasal ihtiyaglar gibi bir¢cok etmen isletmecilik kavraminin gelisiminde temel rol almistir.

Olusumlar bakimindan 6nciil tiretim etmenlerinden ilki olan insan kaynaklarinin aktif bir
bicimde o6rglit icinde is gérenlerin ise alimi, hizmet i¢i egitim siireci, yetismis is gorenin uzun
yillar nasil kurumda tutulacagi gibi bir¢ok faktor insan kaynaklari ¢alisanlarinin ugrasi alani
ola gelmistir. Bu kontekstte nepotizm de yine isgdren yonetimi c¢alisanlarinca kurumlarin
insan kaynaklar1 goriisleri cergevesinde ¢okca one ¢ikan ve degerlendirilen bir konudur.
Kiechel’e gdre Nepotizm, Latince’de “yegen” kavrammin karsiligi olan “nepos”
kelimesinden ¢ikmistir (Kiechel, 1984: 143). Nepotizm kelimesi ¢agimizda bir ig gérenin bir
orgiitte kapladigi hiyerarsik konumunu ailesinin faydasi i¢in kotiiye kullanan bireyler
kastedilmektedir (Ford ve Mclaughin, 1985: 57). Kisi, orgiitte belirli bir konuma gelince
kisinin etrafindaki yakinlarinin ve akrabalarinin bir kisim istekleri olur. Bu istekler nitelikli
bir gorev ve konum ile kalmayip calisma ortaminin tiim asamalarinda bir¢ok tavizleri

igerebilir.

Nepotizm; literatiirde otorite sahibi bireyin hisim ve aile efradina is firsatlar1 yaratma
maksadiyla sahip oldugu kudret ve iktidarini kullanmasima denmektedir. Nepotizm, ise
bagvuranlar arasinda se¢cimde ve yiikselmede liyakat yerine akrabalik durumlarin1 6ncelige
koymaktadir (Hernandez ve Page, 2006: 5). Toplumdaki genel kabule gore ise uygun ¢alisan
degil, yakina gore is olanagi seklinde sdylenebilir (Karakas ve Cak, 2007: 78). Bu tarz
kayirmacilik kurum ¢ikarini tehlikeye sokarak kurumun sagladigi olanaklarin hak etmeyen
kisiler sebebiyle aksatilarak idare edilmesine sebep olugundan onaylanmayan bir olgudur.
Cagimiz sartlarinda ¢ok degisik piyasalarda, bircok cesit orgiit varligini stirdiirmektedir.

Bazilari, nepotizmi garipsemeden gayet normal bir sekilde kabullenmekte fakat bazi orgiitler
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nepotizmi i¢sellestirememektedir. Bu gergeklik orgiitlerin olagan isleyislerinde iyi ya da
kotii pek ¢ok sonuca sebep olmaktadir. Koklii kurumlarda ana hissedarlarin varisleri erken
yaslarda kurum faaliyetleri ile ilgilenmeye baslarlar. Insanlarin evlerinde gecen kendi
Orglitlerine ait konulardan, ailelerinin kurumlarinda planlanan stajlarina, sirketin biitiin
departmanlarindaki calisanlara dair dolayli veya dolaysiz bilgileri olmalarina kadar birgok
olanakla biiyiirler (Garih, 2013: 96). Dolayisiyla kisiler bu firsat sebebiyle is diinyasina
atildiklarinda koklerden gelmenin kazandirdig1 avantajlar ile orgiitleri icin 6nemli firsatlar

yaratabilir.

Bununla beraber aileden kisilerin istihdami isletmelere 6nemli kazanimlar getirebilir.
Konum sahibi kisinin bagta akrabalar1 olmak {izere yakinlarina, memleketlilerine, benzer
siyasal temelli (favorizm) birlikte oldugu bireylere olanaklar1 elverdigince ayricalik tanimasi
umulur. Kariyer seviyesi diisiik, toplumdan uzak bir yasam tarzi benimsemis kisiler
(6rnegin; sahsin kasabasinda olan akrabalari) ise benzer beklenti i¢inde olursa istekler
cevaplanmayinca birgok dargimliklar, ailevi iligskilerde sikintilar ortaya c¢ikabilir. Hatti
zatinda “Kin Selection” ya da yakina ayricalik toplumlarda (iistelik birtakim biyologlara
iddiasina gore hayvanlarda da) goriilen tabii bir diirtiidiir (Biite ve Tekarslan, 2010: 4). Bu
duygudan dolay1 canlilarin ¢cogu sahip oldugu olanaklara, sahsi ¢evresinin de ulasmasini
isterler. Bastan beri anlatilanlara da bakarsak nepotizm; orgiitsel iliskilerinin verimliliginin
yiikselmesinde dikkat edilerek gerekli 6nlemlerin alinmasi liizumu olan bir husustur. Clinkii
yogun rekabet altinda pazar smirlarinin girift oldugu ¢agimizda isletmeler, verimlilik ve

kazang ugruna ¢ok kiigiik piiriizleri dahi ortadan kaldirmak i¢in iistiin 6zen gdstermektedir.

Nepotizm, bir¢ok literatiir alaninda alakali olarak ¢esitli kapsamlar altinda arastirilmastir.
Nepotizm literatiire ilk olarak; Ford ve Mc Laughin ile 1985 tarihinde sokulan, ardindan
1998°de arastirmacilar Abdala, Maghrabi ve Raggad ile giincellenen ve bizim literatiire
Asunakutlu ve Aver ikilisinin 2010°da yaptig1 bilimsel arastirmada gelistirdikleri Tiirkce
dlgege gore “Ise Alma Siirecinde Kayirmacilik, Islem Kayirmacilign ve Terfi Siirecinde
Kayirmacilik” olarak ii¢ baslikta irdelenmistir. (Ford ve McLaughin, 1985: 57, Abdala,
Maghrabi ve Raggad, 1998: 554, Asunakutlu ve Avci, 2010: 102). Bu tarihten sonraki
arastirmalarin ¢ogunda bu ge¢mis bilim insanlari tarafindan kabul gérmiistiir (Biite, 2011:
187, Diiz, 2012: 56, isci, Bal Tastan ve Kozal, 2013: 73, Erdem, Ceylan ve Saylan, 2013:
182, Siinneli Erden, 2014: 51, Karahan ve Yilmaz, 2014: 131, Arslaner, Erol ve Boylu, 2014:
69). Bahsedilen bagsliklar su sekilde anlatilir.
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1.2. Nepotizmin Boyutlari
1.2.1. ise Alma Siirecinde Kayirmacihk

Istihdam sirasinda kayirmacilik; halk arasinda “torpil” diye bilinen, belli bagvuran kisilerin
ve digerlerine nazaran istthdam sirasinda girdikleri yazili, s6zlIii, online agsamalarda avantajli
olarak belirtildigi, birikimlerine bakmaksizin belli kisilerin yakini veya tanidiklar1 hasebiyle
ve hatta birgok c¢ikar iligkili degerlendirmelerle bagvuran se¢iminin yapilmasidir (Korkut:
2013). Ise alimda uygulanan nepotizm ile kisiye hi¢ smav sorusu yoneltilmemekte veya
bildigi alanlara goére sorular yoneltilmektedir. Bir baska ifadeyle birey ya hi¢ yarisa
sokulmamakta ya da formalite icab1 sinava sokulmaktadir. ise alimda uygulanan nepotizm
usulleri baz1 adaylarin haksizlik gérmesi sebebiyle etik olmamakta ve sonuglart sebebiyle

bir¢ok adayin gelecegine yon vermektedir.

Egitim kariyeri siiresince edindigi birikimlerle bir alanda uzmanlagsmaya g¢abalayan bir
kisinin nepotizm uygulamalar1 sonucu ekarte olmasi kabullenilir bir durum degildir.
Adaylarin bagvurularindan itibaren o isletmenin arzina gore siiratli bir degerlendirmeye tabi
tutulurlar. ilk basta 6n izleme asamasinda kurumun gereklerine haiz niteliklere sahipligi
sorgulanan aday, daha sonraki elemelerde ¢ok cesitli agsamalara veya goriismelere sokularak
degerlendirilir. Oncelikle kurumsallif1 oturmamis aile isletmelerinde personel istihdami
cogunlukla zorlu gerceklesmektedir. Kurumsalligin oturmamasi neticesinde isletmede is
tanimlari, mesai zamanlari, licretli veya licretsiz izin ayarlamalari, hiyerarsik zincir gibi

bir¢ok kani tanimlanmamis ya da eksik kalmis olabilir.

Ayrica kurumda adaletli bir calisan tedarik programi uygulamaya sokulmadan bir¢ok
iliskiye dayanarak niteliksiz is¢i temini yapilmast durumu bir hayli durumu i¢inden
cikilamaz duruma sokabilir. Bu siire¢ isini hakkiyla goren personelin isini zora sokacak ve
personel devrini arttirabilecektir. Istihdamda yasanan kayirmacilikta, karar vericiler sahsi
secimlerinden ya da ayni sosyal ortamin bireyleri olmalarindan kaynakli daha az yeterlilige
sahip kisileri tercih ederek orgiitte belirgin mali sarfiyata sebep olabilmektedir (Scoppa ve
Ponzo: 2010). Isten anlayan, diger isletmelerde piyasa tecriibesi olan kisiler yerine yalnizca
ikili yakin iligkilerden kaynakli bazi adaylara avantaj saglanmasi, bu kisilerin hizmet igi
egitimi, aligma stireci gibi konular igletmeye ¢esitli mali giderlere sebep olusturabilmektedir.
Bu giderlere ilaveten bizzat kritik kademeler i¢in istihdam edilen kisilerin egitim, uyum vb.

sebeplerle gecen siireleri de kurum igin dnemli bir kayiptir. Kamu sektoriinde yapilacak
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istihdamlarda uygulanan yasal prosediirler ve giris tahkikatlar1 gibi etmenlerle edinim
birikimi olan adaylar yarisa sokularak is verilmektedir. Giliniimiizde sadece iiniversite
bitirmek yetersiz kalmakta buna ilaveten bir¢ok simavlardan yiiksek notlar alinmasi
beklenmektedir. Fakat son zamanlarda yapilan bir¢ok kamu sinavi sorularinin daha énceden
birilerine s1izdirildig1 tespit edilmistir. Ise alimdaki kayirmacilik ile kisilerin nitelikleri goz
ard1 edilerek ise alinmasi, ayrica 6nemli yerlere oturtulmasi énemli problemlere sebep
olabilir. Basta iste bilgi ve yetenegi yliksek calisanlarla esit veya iyi yerdeki nepotizm ile
oturtulan bireyler arasinda catisma olmasina ilaveten, is tatmini ve is gorenlerin ileride
yiikselmeyle ilgili hedeflerinin yok olmasina ve sonugta kurumdan ayrilma diisiincelerinin

cogalmasina sebep olabilir.
1.2.2. islem Kayirmacihig

Islem kayirmacilifi Nepotizmin bir digeri boyutudur. En bilinen tanimla bir kurumda
calisanlarin bazilarinin digerlerine nazaran daha iyi pozisyonlarda istihdam edilmesidir.
Orgiitsel adalet bakimindan da énemli olan is gorenlerin yeteneklerine uygun pozisyonlarda
birbirlerine fark go6zetilmeksizin ¢alistirllmasidir. Ancak gergekte cesitli sebeplerle
isgorenler arasinda se¢imler yapilmakta, yapilan isin riski, zorlugu, siiresi veya is ortamiyla
alakali olarak bazi isgorenler daha hafif yerlerde c¢alistirilmaktadir. Bu durum islem

kayirmaciligi olarak gosterilmektedir.

Iscilerden bazilar1 digerleri ile aym kosullarda is gormedigini fark ederse; Orgiitiine
bagliliginda, kurumuna katma deger yaratma isteginde ve ¢aligma performansinda diismeler
goriiliir. Bu durum isletmedeki personel devrini yiikseltecegi gibi buna ilaveten dedikodu
ortaminin ortaya ¢ikmasina, endise, hosnutsuzluk ve doygunluk noksanligi gibi belirtilerle
emek verilen isi negatif etkileyebilir (Candan Wilson: 2012). Bu kayirmaciliga is gorenin
demografik durumu, tecriibe eksikligi, beceri eksikligi, bilgi eksikligi gibi bircok etmen
sebep gosterilebilir. Buna ilaveten istenilmeyen islerin verildigi ig¢i ise birikimi, yetenegi ve
bilgisi gibi etmenler agisindan yliceltilerek tesvik edilmeye caligilir. Kurumlarda is gérenlere
esit muamele edilmesi, kendilerine adil imkanlar sunulmasi, is kazalarina karsi tedbir
alinmasi, egitim ve ilerlemeleri hususlarinda desteklenmeleri kurumlarin is gérenlerine karsi
temel yiikiimliiliikklerindendir (Minnesota University, Table (Caux Round): Principles for
Business). Isletmelerde mutlu bir ¢alisma ikliminin olusturulmasi amaciyla boyle dlgiitlere

gereken ehemmiyet verilmelidir.
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Isgorenlerin iste esit davranildigina, olanaklarin ve ddemelerin adil olarak béliistiiriildiigiine
yonelik haberler, isgéren bagliliklarin1 yiikseltecek, performanslarini arttiracak ve
isletmenin verimliligine belirgin olanak yaratabilecektir. Bundan dolayr ¢agimiz
isletmelerinin misyon ifadelerinde is gorenlerine esit davrandiklarini ifade etmektedir. Is
gorenlere se¢im sansi verilse, tercih etmedikleri islerin kayirilan kigiler yerine kendilerinde
kalmas1 kurumda mutsuzluklari, ¢atismalar1 buna ilaveten daha ¢ok uyusmazliklar ortaya
cikartabilir. Bilhassa is gorenlerin yaptiklari iglerin farkliliklar1 aldiklar iicretler arasinda da
bir farklilik yaratmiyorsa bu siire¢ ciddi endise ve catismalara sebep olabilir. Eger ki is
gorenlerde yetenek bakimindan belirgin farklilik yoksa ve bazi isler digerlerine gore daha
¢ekici ise boyle bir durumda departman yoneticisinin isleri nobetlese ¢alisanlara yaptirmasi
daha gercekei bir uygulama olur. Boylece isgérenler farkli yerlerde kendilerini gelistirerek,
tekdiizelikten arinmis ve digerlerine negatif duygu ve diisiinceler gelistirmeyi sonlandirmis

olurlar.
1.2.3. Terfi Siirecinde Kayirmacihik

Nepotizmin son boyutu olan terfi siirecinde kayirmacilikta terim olarak terfi; bir orgiitteki
isgoren kisinin hali hazirdaki konumundan oldukga fazla bir kazangla, kosullar1 uygun bir
mevkiye digerlerine nazaran yiiksek yetkilerle gorevlendirilmesi diye bilinir (Monappa ve
Saiyadain, 2001: 232). Terfi; bilhassa istekli olan, gayelerine ulasmis ve meslektaslarina
kiyasla daha basarili, liderlik vasiflar1 goz onilinde olan, mesuliyet kabiliyeti olan, yakin

donemde istifa etmesi Ongoriilmeyen is gorenlere verilen bir ayricaliktir.

Isletmelerde belirli Slgiitlere gére iscilerin basarimlarini degerlendirilerek muvaffakiyet
sahibi calisanlarin 6dillendirilmesi, diger is gorenlerin 6zendirilmesi ve yoOnetsel
kademelerdeki ortaya ¢ikan gereksinimlerin karsilanmast maksadiyla performans
degerlendirmelerine bagl kalarak atamalar olmaktadir. Bilhassa varislerin is gordiigii biiyiik
kurumlarda ebeveynler evlatlarinin terfilerine el atmamali, takdirin oradaki idari
departmanlar eliyle yiiriitilmesine dikkat etmelidirler (Garih, 2013: 98). Bilakis kurumda
calisan asil hissedarlarin evlatlar1 oldukga hak etmis sekilde bir atamayla yer degisseler bile
ebeveynlerinin atama prosediiriine karigmis olmasi1 kurumda saibeli olarak yorumlanacaktir.
Bu sebeple elden geldigi kadar ebeveynlerinin siireclere temas etmedigi kosullarda terfi
etmeleri onemlidir. Calisma diinyasinin olagan ve liizumlu bir asamasi olan atamalar is

gorenlerin beklentileriyle paralellik gosterdiginde o kurumda verimlilik saglanirken,
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umulanin karsilanmadigi kosullarda kurumda; g¢atisma, huzursuzluk ve calisanlarin isi

birakmasi gibi kritik sonuglar dogurabilecektir.

Atama siirecinde bilhassa koklii isletmelerde en kritik sorumlu is gorenin kisim amiridir.
Kisim sorumlusu bilgisi, istegi ve kurum politikalarinin uyusmasi durumunda eger uygun
bir konum mevcutsa is géren hazirdaki konumunda belirli basarilari almis ya da var olan
pozisyonda yeterli bir zaman calismissa terfi ettirilebilir. Isletmeler, kurumsallasma
seviyelerine gore genelde atama durumlarinda nasil bir plan izlenecegini, i gorenlerin
atanabilmesi i¢in lazim olan gereklilikleri ve buna ilaveten kuruma &6zgii bir hiyerarsik
basamaklar1 bekleme zamanlarini agik olarak belirtmelidirler. Is gérenler atama umuduyla
Ozveriyle yaptiklari ise yogunlastiklarinda finalde isletmenin finansal basarilar1 bu siiregten
olduke¢a pozitif etkilenebilmektedir. Tersi olursa is gorenlerin atamaya dair bir beklentisi
mevcut degilse bu kosulda ¢alisana maddi ve manevi mutluluk getirecek ikincil unsurlara

yonelmeler olusur.

Orgiitlerde atama diger kayirmacilik asamalarina nazaran biraz daha rafine bir meseledir.
Ciinkii belli kisim elemanlarin iist kademeyle olan iyi ikili iligkileri, yiiksek basarilari,
gecmis piyasa tecriibeleri, glin gormiisliikleri gibi bir¢ok sebeple terfi ettirilirken digerlerinin
durumu igsellestirememesi kurum i¢inde catigmalara ve hatta is birakmalara bile sebep
olabilir. Atama siirecinde benzer negatif durumlar yasamamak ve ¢alisanin motivasyonunu,
1§ tatminini, orgiitsel bagliligini diistirmemek amaciyla adaletli hareket edilmesi ve yalnizca

hak edenlerin adaletli bir 6l¢limlemeyle atanmas1 olduk¢a dnemlidir.

1.3. Nepotizmin Nedenleri

Nepotizm, bilhassa kurulus hedeflerine uygun sekilde aile fertlerinin yogun olarak o
isletmede c¢alisiyor olmasi sebebiyle aile tesebbiislerinde ¢ok rastlanilan bir olgudur. Aile
kurumlarinda ne olursa olsun igletmenin biitiin i gorenleri aile {iyesi olmasa bile 6nemli
mevkiye getirilen bireylerin ¢ogu siklikla aile bireylerindendir. Aile isletmeleri ¢ogunlukla
kurumsallasamamis, profesyonel olmayan metotlarla, aile atalarinin yolundan devam ederek
stirdliriilmeye ¢alisilan tesebbiislerdir. Bu kurumlarda calisan temin ve atama stratejileri
genellikle ya hi¢ olusturulmamis olmasi veya yetersiz sekilde olmasi nepotizmin en belirgin

sebeplerindendir (Iyiisleroglu, 2006: 48). Bu agidan aile tesebbiisleri, calisan seciminde ya
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da personelin zamanla terfilerinde tutarli bir kurallar biitlinii takip etmeyip, ¢aliganin aileye

olan sadakatini veya samimiyetini oncelikli tutmaktadir.

Istihdam edilen personelin hi¢ bilinmeyen bir kisi yerine bilindik sahislar olmasi, isletme
bakimindan daha makul ve verimli neticeler getirecek bir se¢cim oldugu fikri nepotizmin akla
uygunlastirilmasidir. Bilhassa 6zel tesebbiisler cogunlukla tanimadiklart kisileri istihdam
etmekten imtina eder ve es-dost (kronizm) tayfasindan dnerilmis bireyleri istihdam yolunu
tercih ederler. Aile kurumlarinda, disardan olan kisilere itimat edilmemesi de nepotizmin
bariz sebeplerindendir (Dokiimbilek, 2010: 58). Bilhassa orgiitle ilgili kritik ve gizli ticari
bilgilerin buna ilaveten nitelikli is bitirme metotlar1 hakkinda sirlarint vermeyen, kurumda

onemli makamlara atanacak yetkili bireyler i¢in nepotizm davraniglar1 uygulanmaktadir.

Resmi devlet sektorlerinde de nepotik pratiklere ¢oklukla denk gelinir. Kamu kurumlari,
4857 sayili i3 kanunu alt metinlerinde belirtilen “is giivencesi” sebebiyle fertler araciligiyla
is gormek amagli seckin orgiitler olarak nitelendirilmektedir (Biiyiikoral: 2012). Bu agidan
diizenli kazang olanagi olan, performansin kamu dis1 orgiitlerde yapildig: gibi ciddi olarak
sorgulanmadigi, giinliik mesai zamanlar1 ve tcretli/licretsiz senelik izin olanaklarinin da
kamu dis1 piyasa tesebbiislerine nazaran daha esnetilebilir durumda olmasi kamu
tesebbiislerinde is yapmak bir¢ok kisinin 6ncelikli istegidir. Fakat ¢agimiz kamu sektoriiniin
vermis oldugu is garantisi bazi kotli amagh olusumlar araciligiyla kotiiye kullanildigindan
657 sayili Devlet Memurlar1 Yasasi’nda bircok degisikliklerle calisanlarin is glivencesinin
yok edilmesi konusulmaktadir (Radikal: 2015). Devlet kesiminde is bulma olanagi
yakalamis kisiler zaman gegtikce akrabalik, hemserilik, siyasi ortaklik, bagli bulunduklar1
cemaat veya tarikatlarin fertlerine kolaylik yaratma gayretinde i¢inde bulunmaktadirlar.
Soyle ki yakin tarihlerde patlak veren cesitli kamu sinavi yolsuzluklar ile ilgili

sorusturmalar konunun ciddiyetini gostermektedir.

1.4. Nepotizmin Yararlar ve Zararlari

Nepotizm gergeginin orgiitlere olumlu ya da olumsuz birgok etkisi bulunmaktadir. Burada

her iki yon alt baslik halinde irdelenmeye calisilmistir.
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1.4.1. Nepotizmin Yararlari

Ilgingtir ki nepotizmin olgusunun kurumlarda arzu edilen bir olgu olmasini ispat edecek
hakli sebepler vardir. Soyle ki isletmelerde iist yonetim departmanlarinda istthdam edilen
aile fertlerinin rakip isletmelere gecisi olasiliginin neredeyse imkansiz olmasidir. Piyasada
is gorenlerin rakip isletmeler tarafindan transferleri genellikle yasanilan bir olgudur. Bir
kuruma ait kritik 6neme haiz kurumsal sirlarin, is ¢ikarma yontemlerinin, parasal durumlarin
ve takibi yapilan olanaklarin 6nemli kademedeki bireylerin ihtimal dahilindeki gegisleri ile
kars1 firmaya aktarilma olasiligi bulunmaktadir. Bu mesele isletmeler bakimindan fazlasiyla
sikintili bir olgu olmakla birlikte orgiite alinan nepotik fertlerin boyle 6nemli pozisyonlarda

olmalari isletmenin ticari yiikselisi i¢in dnemlidir (Iyiisleroglu, 2006: 47).

Isletmelerin stratejik bilgilerinin (bilhassa aile orgiitlerinde) sakli tutulmasinin gerektigi
konularda en giivenilir is gorenler nepotizm ile kritik makamlara getirtilen calisanlardir.
Cogu isletmede fertler caligmalarini is mesai zamanlari ile sinirlandirirken nepotizminin
aktif rol aldig1 bilhassa aile isletmelerinde kisiler ¢alisma saatleri hususunda olduk¢a esnek
calisabilirler. Bazen gec saatlere kadar mesai yapabilmekte ve isletmenin amaclarina uygun
sekilde candan calisabilmektedirler (Iyiisleroglu, 2006: 47). Kisinin dzverili ¢abas1 ¢ok kisa
zamanda O6nemli ¢alismalarin basarilip sonuglanmasma sebep olabilir. Orgiitte diger
bireylerin 15 gormesinin zorlu veya ekonomik olmadigr hafta sonlari, resmi tatil gibi
zamanlarda dahi kayrilmis bazi kisilere mesai yaptirilabilir. Bu mesai de isletmeler
bakimindan rekabetci piyasa kosullarinda 6nemli bir yarar saglar. Calisma diinyasinda

fertlerin en c¢ok istedikleri etmenlerden birisi de manevi tatmindir.

Ekonomik kazanci fazla olan birgok sektorde, isgérenler manevi mutluluk istekleri karsilik
bulmadigi icin ya hi¢ ¢alismamakta veya yasatmak mecburiyetinde kaldiklar aileleri fertleri
sebebiyle cok kisa zamanda ayrilma diislincesiyle ¢calismaktadir. Calisilan kurumda kisinin
o kuruma ait hissetmesi manevi bagliligin1 ve basarisim1 artiracaktir. Bu o6zelligiyle
tesebbiisler de 6z degerlerini dziimseyen bireylerden aday tercihi yapmak isterler. Is
gorenlerin nepotizm ile ise alindig1 isletmelerde fertler aralarinda yakin diinya goriisleri,
yakin kiiltiir ve ortak kutsallara sahip olduklarindan beraber is yapmak daha olasidir
(Iyiisleroglu, 2006: 48). Miisterek kutsallarm yogun gériildiigii isletmelerde is gorenler
arasinda uyum, ortak caligma, tatmin ve bu sayede karda artis gozlemlenebilir. Bu tinsel

doyum o6geleri de aile fertlerinin piyasada saygin bireyler olmasini kiymetli sayan kamuda
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yiiksek makamlara gelmis idarecilerin imkan yakaladik¢a nepotizm tavirlari sergilemelerine

yol agmaktadir.

Baska degisle firsatin1 bulan idareciler aile fertlerinden kisileri kurumda istihdam etmekte
ayrica is sartlarini diizeltmeye ¢abalamaktadir. Istihdam sirasinda sergilenecek nepotizm
eylemlerinin kuruma getirecegi yararlar bilimsel arastirmalarda da ortaya konmustur. Bu
duruma Ornek verecek olursak; Hernandez ve Page tarafindan (2006) uygulanan bir
arastirmada calisan tercihi sathasinda adaya nepotizmin etkisi olursa genel olarak su faydalar

saglanir;

¢ Kigsilerin egitimleri okullar yerine calistig1 orgiitte olur ve ¢ogunlukla kariyer hayati
boyunca siirer. Ilgili kisiler biiyiikleri kendilerine rol model alarak, ¢alisma ortammna ve

degerler sistemine alisik sekilde biiyiirler.
e Kurum dis1 irtibatta ve ¢alisma arkadasliklarinda ¢ogunlukla iistiindiirler.

e Aile merkezli teftis asamalar1 diisiik yogunluklu icra edildiginden daha ekonomik

olmaktadir.

e Ailevi bagliliklar uzun stireli sadakat, giiven gibi unsurlardan beslenir. Calisma yasaminda
goriilen hizli bagkalagim ve doniisiim kurum idarecilerinin hareketlerinde daha temkinli ve
uyanik olmalarini zorunlu kilmustir. Orgiitlerde duruma gére isletmenin gegici birakilacag
saglam bireyleri her zaman tutmak olasi olmayabilir. Bu sebepten nepotizm ile igletme bir
mevkiye gelmis fertlerin ¢ogunlukla aileden gelmeleri ve iyi bilinmeleri giivenilir olmalari
icin dnemli sebeplerdendir (lyiisleroglu, 2006: 48). Orgiitleri iyi bilmeyen ya da giiven
vermeyen bireylere emanet birakmanin riskleri diislinlildiiglinde bdyle durumlarda
nepotizmin isletmeye yarali olacagi kesindir. Simdiye kadar deginilen unsurlarin diginda
baska arastirmalarda da nepotizmin avantajlar1 goriilmistiir. Mesela; Abdala vd. (1998)

nepotizmin kuruma sagladig faydalar soyle 6zetlemistir;
e Nepotizm, bir isletmede aile dis1 bireylerin rekabet edebilecegi farkli ortam yaratir.

e Nepotizm, isletmenin karin1 garantileyecek halde en iyi tavirlarla aile i¢i bir tath yaris

dogurur.

¢ Nepotizm, yeni jenerasyonun verimsiz zaman gegirmesini kisitlamaktadir.
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e Nepotizm, isletmeleri diri tutar. Gelecek jenerasyonlar birlik olma imkanindan

faydalanirlarsa bu vaziyet kendilerine hem 6viing hem de aile biitiinliigii firsat1 saglar.

e Nepotizm, kendini c¢alismaya adamis calisanlarin aktifliginin ortaya c¢ikarilmasi

bakimindan ufak 6lcekli aile orgiitleri bu ortam ig¢in idealdir.

e Nepotizm, isletmeye yeterli fayda yaratacak bireylerin tercih edilmesinde hazirdaki is
gorenlerden olugmus uzun bir liste yerine akrabaligi olan bireylerden zor olmayan bir se¢cime

firsat yaratir.

¢ Nepotizm ile kurulan aile fertleri odakli ¢alisma iklimi, i gorenlerin akrabalik iliskisinden

bagimsiz daha keyifli ve doyumlu olmalarina ortam saglar.

e Olas istekli adayin degisik ortamlarda sergileyecegi tavirlar tahmin edilebilir. Farkina
varildig1 gibi nepotizmin bir isletmenin uzun siireli insan kaynaklar ilkelerinin ortaya
cikmasinda, yakin ortamdan fertlere ¢alisma firsatlar1 saglanmasinda, isletmenin insan
kaynaklar1 eksikligini hizlica saglanmasinda, isletmenin 6zel ticari sirlarinin korunmasinda
onemli faydalar1 bulunmaktadir. Bilhassa kiigiik 6lcekli aile kurumlari bakimindan tercih

edilebilir bir davranistir.
1.4.2. Nepotizmin Zararlar:

Nepotizmin orgiitlerde daha dnceden bahsedilen bir¢cok faydasina ragmen sakincali yonleri
de barindirmaktadir. Bu asamada kritik nokta teskilatin gelecek zamanlarinda siirekliligini
sikinttya atacak biiytikliiklerde nepotizm uygulamalarindan uzak durulmasi zaruriyetidir.
Nepotizm; orgiitlerde profesyonellesme, kurum i¢i demokratik olma ve kurumsallagmanin
en temel diismanidir (Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2007: 438). Nepotizmin bulundugu
kurumlarda is gorenler, bircok yerde diisiincelerinin dikkate alinmayacagini diistinerek esit

ve ortak katilimlar1 baltalayabilir.

Eger isletmede rastgele bir hususta is gorene diisiinceleri sorulursa sahsi fikirlerinin dikkate
alinmayacagi, ayr tutulan akrabalarin diisiincelerine ilgi gosterilecegi disiiniilerek sessiz
kalmay1 tercih edebilirler. Bununla beraber kurumsallasmanin gergeklesebilmesi i¢in ¢ok
daha uzmanlagmis bir insan kaynaklar1 departmani ve daha resmi is diizen ve isleyisi olmasi

liizumludur. Ciinkii nepotizm sonucu istihdam edilen fertler isyerinde, is disinda goriistigi
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kisilerle kullandiklar1 ifadeleri iste uygulamalari ile hiyerarsik diizeyleri yok goriip

profesyonel olmayan bir goriintii sergileyebilirler.

Kurumlarda c¢alisanlarin sahsi beceri ve tecriibeleri yerine akrabalik iligkisini gbz Oniine
alarak isyeri i¢in kafi yeterliliklere haiz olmayan aile fertlerinin ise alinmasi, hizla kidem ve
kademe arttirilmasi, yasam boyu istihdam firsati verilmesi ve bazen de yalnizca sahislarina
yonelik yerler ihdas edilmesi tesebbiislerin profesyonellesmesine de mania olarak
goziikmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 26). Bu vaziyet de kurumlar bakimindan bariz bir
aleyhte durum olusturmaktadir. Cilinkii 6rgiitiin eksiklerine gore degil, sahislarin beklentileri
istikametinde personel ise alimi uzun vadede orgiit amaclarindan sapmaya yol agabilir.
Isletmelerde yetenekli personelin yetismesi ya ¢ok uzun siire gerektirmekte ya da bu siireg

sebebiyle belirgin ekonomik giderlere neden olmaktadir.

Isletmelerdeki nepotizm uygulamalarinin belirgin bir negatif tarafi da is goérenlerin
beklentilerinin karsilanmadig1 veya hakki olmayan fertlerin birgok hediyelerle (atama, prim,
odiil, tatil gibi) miikafatlandirildiginin  goriilmesi isletmelerde goreve bagliliklarin
azalmasina yol agmasidir. Bu durum isi birakma seviyesine bile rahatca gidebilir. Isini ve is
diinyasini bilen, yetenekli kisilerin i1 birakmalari isletmeyi ekonomik kayiplara ugratabilir.
Yeni calisan istthdam etmeye kadar gereken zaman, ilgili adayin hizmet ici egitimi, yaptigi
151 kavramasi gibi faktorler kuruma ekonomik kiilfet getirecektir. Eger 6nemli bir mevkideki
bir kisi nepotizm sebepli isi birakmissa bu durumda ilgili makama yeni kisinin bulunmasi,
yaptig1 isi kavramasi ve basarmasi uzun siireleri alacaktir. Boylece isletme varligim

tehlikeye sokacak ekonomik sikintilarla karsi kargiya olmasina sebep olabilir.

Nepotizm isletmelerde is gorenler arasinda yanli kararlara sebep oldugundan durumdan
zarar gorenleri olusturmakta ve bu yilizden kurum i¢i baglara oldukca zarar vermektedir
(Asunakutlu ve Avci, 2010: 94). Kisiler kaymildigimi goézlemledikleri kisilere iyi
yaklasmamakta, aralarindaki baga mesafe birakmakta, her ortamda yakinmakta, sézli ve
kaba kuvvete varan tacizler yapmaktadir. Personele adil tavir takinilmadigr duygusu kurum
calisanlarinda mutsuzlugun yani sira is gorenlerin istifa oranlarinda yiikselise sebep
olmaktadir. Kamu iktisadi tesebbiislerinin ana hedefi kamunun ihtiya¢ duydugu isleri
tiretmektir. Fakat liyakate dikkat edilmeden yalnizca belli kisilerin yakini olmasi sebebiyle
onemli mevkilere atanan bireyler durumdan fazlasiyla kazanimlar elde ederler. Makami

geregi olmasi uygun egitim gegmisi, tecriibe, zeka ve entelektiiel birikime haiz olmayan
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bireyler de ne yazik ki kayirmaci tavirlarla igse alinabilmekte ve sonug olarak bu durumun

zararlar1 toplumsal geri kalmiglikla 6denmektedir.

Kayirmaciligin is piyasasinda verasetin yakinlara aktarilmasi gibi goriilmesi de isletmelerin
i¢ alicilar1 olan i1g gorenler tarafindan negatif bir olgu goriilmektedir (Kocabas ve Baytekin,
2004: 424). Bu duruma ornek verecek olunursa; kayirmaciligin goriildiigii isletmelerde iyi
mevkilerde tanidigr veya akrabasi bulunan kisi olmasi halinde diger adayin secilmesi
neredeyse imkansizdir (Is¢i, Bal Tastan ve Kozal, 2013: 67). Bu olgu elde olmayarak kurum
ici birgok miicadele, hatta kavgalara ortam yaratacaktir. Kariyer hedefleri bakimindan da
bir¢ok zarar1 olan bu duruma maruz kalan bazi kisiler ileride orgiitiin bilhassa yonetsel
departmanlarinda olmak iizere Onemli kademelerine atanma olanagin1 asla
goremeyeceklerini fark ettiklerinden alternatif kariyer planlari diistinmeye baslarlar.

Globallesme ile rekabetin oldukca siiratli degistigi ¢agimizda isletmeler bakimindan ortak

calistig1 paydaslarla iliskileri kritik derece kiymetlidir.

Kayirmaciligin 6nemli negatif durumlarindan birisi de paydaslarin kendi aralarinda sebep
oldugu giivensiz ortam sebebiyle becerikli idarecilerin igse aliminin engellenmesiyle
kurumun entelektiiel sermayeden mahrum kalmasidir (Oztiirk, 2008: 115). Entelektiiel
sermayeyl ¢agimizda profesyonel isletmeler olduk¢a kiymet vermektedir. Bu sermayeyi
tinlii aragtirmaci Peter Ferdinand. Drucker “Piyasada isletmelere rekabet avantaji yaratan ve
nicelik kazandiran etmenler” diye ifade etmistir (Drucker, 1995: 59). Giintimiizdeki yaygin
anlatimlar altinda entelektiiel sermaye; isletmenin parasal birikiminin diginda orgiite deger
kazandiran tecriibe ve bilgi birikimi, ¢alisan sermayesi, paydas sayist gibi degerleridir.
Orgiitlerin basarili olmasi yalnizca maddi birikim ile olamaz. Kati surette bu ekonomik
birikimi rasyonel ve randimanli bir sekilde kullanabilecek piyasadaki olanak ve tehlikeleri

sezebilen yetenekli isgdrenleri istthdam etmek zaruridir.

Aile tesebbiislerinde fertlerden birisinin becerileri, Orgiite faydalar1 dikkate alinmadan
isletmede istthdaminin yapilmasinin yam sira eksik yonleri de yok sayilmaktadir (Ates,
2005: 12). Bu olgunun diger is gérenler nazarinda bir¢ok negatif sonucu olabilecektir. Misal
olarak; becerilerine bakilmadan orgiitlerdeki kritik pozisyonlara getirilen aile bireylerinin
komutasi altinda aile dis1 i gorenlerin is tatmini, mutlulugu ve basarilar1 azalacak bunun
sonucu da kurumun randimam diisecektir (Develi, 2008: 24). Bilhassa atamalarda aile

bireylerinin ilk tercih olmasi ya da ayricalikli olduklarin1 imgeleyen bir alginin mevcudiyeti
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kalan personelde biiyiik konsantrasyon kaybina sebep olmaktadir (Akdogan, 2000: 34).
Orgiit idarecileri atamalarda esitligi saglayarak kurum igerisinde homurdanmalari

minimuma diisiirmelidir.

Kayirmaciligin gegerli oldugu 6rgiitlerin idareci ve is gorenleri kurum igin kritik sayilacak
hizmet ici egitim, tecriibe, ileri goriisliiliik, ihtiyat gibi 6zelliklere bakilmaksizin yalnizca
hisimlik durumlarindan ise alinan fertler kurumlarin basarisini belirgin derecede diistirebilir
(Iyiisleroglu, 2006: 45). Bilhassa aile orgiitlerinde sahsi nitelikler dikkate alinmadan
yalnizca akrabalik iliskilerine dayanarak bir kisim fertler kurumda kritik makamlara
atanirlar. Aile orgiitleri bakimindan kayirmaciligin belirgin dezavantajlarindan birisi de
nepotizm uygulamalar1 sebebiyle idareye atanan aile liyesi yoOneticilerin profesyonel
idarecilerden buyruk almay1 reddetmelerinden ortaya ¢ikan ¢atigmalardir (Ongar, 2011: 58).
Kurumdaki bu gergeklik, kayirma eylemlerini tasdik etmeyen yetenekli idarecilerin orgiitii
terk etmesine sebep olabilir (Ates, 2013: 12). Finalde nepotizm sadece tesebbiisiin karliligini

azaltmakla yetinmeyip ileriki zamanlarda mevcudiyetini tehlikeye atabilir.

Orgiitlerde kayirmaciligin dezavantajlari itina ile takip edilmeli olast yikic1 darbelere firsat
tanimadan erken tedbirler alinmalidir. Yoksa nepotizm isletmelerde aile i¢i ¢atigsmalara (ya
da yeni jenerasyon arasinda kavgalara), nitelikli idareci ve personelin istifasina, orgiitsel
baglilhigin yok olmasina ve buna ilaveten entelektiiel sermayenin bitmesine yol acabilir
(Ozler vd., 2007: 439). Isletmede aile i¢i ¢atismalar, cekememezlikler ya da diger ailevi
problemlerin kuruma yansimasi da is birligini parcalar. Her is goren sahsi isi ile mesgul olur
ve biitiinii fark edemezse problemleri ¢ikmaza ¢evirir (Tanta, Latif ve Uckun, 2004: 551).
Isletmeler bakimindan bu siire¢ uzun siire ve yiiksek maliyete sebep olacak buna benzer
problemlerle miicadele isletmenin is diinyasinda rekabete sarf edecegi potansiyeli ve

kaynaklar1 varligini korumak i¢in kurum igyapisina tiikketmesine sebep olacaktir.

Yarisin ¢ok oldugu ¢agimiz piyasalarinda isletmeler her gecen an hacimlerini yilikseltmeye
cabalarken orgiitiin varligin1 korumaya ¢alismasi rekabetin siirdiiriilebilirligi bakimindan da
onemli problemler ortaya ¢ikarir. Piyasaya son donemde girmis ve kii¢iik hacimli
isletmelerde akraba veya dar ¢evreden iyi bilinen fertlerin istihdami genellikle istenilen bir
secimdir (Fritz, 2003: 59). Oysaki ¢agimiz rekabet¢i piyasalarda is tutan ve sektore ait engin

bilgisi olan, idari becerileri olan, uzak goriislii tecriibeli idarecilerle is yapmak isletmeler i¢in
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yasamsal gerekliliklerdir. Ciinkii is hayatindaki olanak ve tehlikeler iyi tahlil edilmeli ve ona

gore stratejiler segilmelidir.

Eger aile tesebbiislerinde nepotizm engellenemez vaziyette ise kayrilan fertlerin yalnizca
operasyonel iglerin icra edildigi departmanlarda tutulmasi bir hal ¢aresi olabilir. Karar alic1
boliimler igletmenin kritik ticari kararlarini alir, asagi kademe personel ise yalnizca onlerine
gelenleri icra ederler, undan &tesine dokunmazlar. Isletmelerde aile ferdi olan ve olmayan
ayrimi esglidiim eksikligine sebep olmaktadir. Bu ayrim var oldugu siirece kurumlarda uyum
ve ahenk ortami olusamaz. Is gorenlerin, icraatlari isle alakali degerlendirilmesine ve
akrabalik iligkisinin 6nem arz etmemesine 6zen gosterilmelidir. Ciinkii kiigiik aile isletmesi
idarecileri ¢alisan ile aile baglarini ortak kefeye koyarsa kurum ile aile baglantilar1 birbirine

karisir ve de faaliyetlerin dogru yiirlimesini engeller (Tanta vd., 2004: 559).

Nepotizm ile liyakat dikkat edilmeden yapilan tayinler, atadan 6grenme yontemlerle kurumu
yonetmeye c¢alisarak, isletmenin ic¢ine kapali bir tesebbiis gibi is yapmasina yol agacaktir.
Oysa piyasa sartlarinin yiiksek siiratle doniistiigii, diger firmalarin yeryliziinde fiziki
siirlarin olmadigr muhtemel her yerde olabildigi, ulasim olanaklarinin kolaylastig1 ¢agimiz
i ortaminda paydaslar ihtiyaclarini birgok pazardan tedarik edebilecegi i¢in piyasanin
fevkalade siki takip edilmesi zaruridir. Bu amagla ¢agdas gelismis bilisim araglarini etkin
olarak kullanabilen, gelisime acik, devinime uyumlu, piyasada yarisin her gecen giin
kizistigin1 gozlemleyen ve buna gore hareket eden bireylerin orgiitte istihdami son derece

kritiktir.

Kayirmacilik sebebiyle kurum ¢aliganlart arasinda olusan gayri mesru gruplarin olusturdugu
farkliliklarin ¢alisanlar goziinde negatif goriilmesi olagandir (Diiz, 2012: 5). Tesebbiislerin
ist kademesindeki is gorenler, kendi anlayislarina yakin bireylerden kapali gruplarimi
yaratirlar veya hazirdaki olusumlara dahil olurlar. Burada asil 6nemli konu, isletmenin temel
hedefleriyle kurulan gruplarin hedeflerinin aynilik sergilemesidir. Ciinkii personelin kurum
amaclarina konsantre olmasi ve olusan gruplarin bir¢cok seviyede catigsmalara ortam
hazirlamamasi olduk¢a miithimdir. Olusumlarin bir boliimii basarisi, istekleri ve ¢abalar ile
ortaya ¢ikip idare ile samimi ¢aligmaya meyillenirse zararli olan diger olusumlarla bir¢cok
catigmalar gézlemlenebilir. Gruptaki fertlerin orgiitte, orgiit disinda ¢esitli sosyal bir araya
gelmelerde veya is toplantilarinda digerlerini elestirmeleri ve sOylenti olusturmalariyla

kurum i¢i hosnutsuzluklarin bir kat daha artmasi beklenir. Kayirmaciligin 6énemli negatif
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yanlarindan birisi de isletmenin, aileden ayr1 orijinal orgiitsel karakter yaratmasina da mani
olmas1 ve ortaklar goziinde bir itimatsizlik yaratmasidir (Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2006:

272).

Inangsal ve etik bakimindan nepotik uygulamalar ¢ogunlukla kabullenilmese de tepe
yonetimin baskici davranislari is gorenleri benzer eylemlere ydneltmektedir. Insan
kaynaklar1 departmani bir adayr benimsemese bile eger profesyonel bir kurumda is
goriiyorsa hissedarlarin isteklerine gore basvuranlar arasindan yetersiz aday tercih
edilebilmektedir. Kayirmaciligin bilhassa aile tesebbiisleri bakimindan bariz bir negatif
tarafi da iicretlendirmede giindeme gelmektedir (Iyiisleroglu, 2006: 46). Bu orgiitlerde aile
tiyelerine 6denecek para belirsizken aile dis1 bireylerin iicret skalalar1 belirlidir. Bu vaziyet
aile fertlerinin paralel isi kotaran diger personele nazaran yiiksek iicret 6denmesine yol
acarken bu sebepten diger ¢alisanlarin konsantrasyonunu bozar. Bu olguya patron tarafindan
el atilmazsa yapilacak harcamalar isletmenin ekonomik darbogaza girmesine yol agacak
seviyelere varabilir. Ozet olarak toparlanirsa Okyere-Kwayke vd.'nin 2010 yilinda yaptig1
arastirmanin 1s18inda nepotizmin isletmeler i¢in gozlemlenen temel olumsuzluklari

sunlardir;

e Kayirmaciligmm goriildiigli  kurumlarda yakinlarin  birincil kidem yiikseltilmesi,

odiillendirilmesi diger is gorenlerde motivasyon diigmesine sebep olur.

e Nepotizm, akrabalarda yanl bir pres yaratir. Orgiitsel miikafatlar yakinlari oldugundan m1

yoksa hak ettiginden mi oldugunu tahmin edememek agir bir sorumluluk ytikler.

e Yersiz nepotizm davranislar isletmede aile ici catigma, idari kararlarda akrabalar arasi

yaris ve hukuki karar alma sirasinda uygun olmayan kombinasyonlara sebep olmaktadir

(Abdalla, Maghrabi, Raggad,1998: 556).

e Nepotik iklimin idraki, kurumda aile fertlerinin dahil oldugu esit kararlarda dahi pesin

hiikiimler yliziinden dedikodularin ¢ikmasina yol acar.

e Kayirmacilik isletmede homojen olma farkliliklar1 simirlandirir ve karar asamasinda

yaratici Onerilerin dogmasini baltalar.
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e Kayirmacilik dogal degisime ket vurur, caba sarf edilse bile neticeleri bostur ve verimli
olmaz. Aile merkezli orgiitler sosyal kiymetler yaratir ve miidafaa kudreti olanak saglarlar

fakat zamanla bu niteliklerinde gerileme gozlemlenir.
1.5. Diinyada ve Tiirkiye’de Nepotizm

Nepotizm etkisinde davraniglar, diinyanin bir¢ok bolgesinde ve Tiirkiye’de kiiltiirel
mozaiklerin O6zelliginden dolay1 farkli yorumlanmaktadir. Bir kisim iilkelerde begeni
goriirken baz1 yerlerde kabullenilemez bir uygulama yerine konmaktadir. Diinya yerelinde
kiiltiirlerin c¢esitliliginden dolayr kayirmacilik ve yaygin olarak nepotizm pratiklerinde
birtakim farkliliklar s6z konusudur. Baz1 devletlerde nepotizm bariz sekilde elestirilip 6nti
kesilmesi amaciyla tedbirler alinirken digerlerinde ¢ok olagan olarak sekilde

karsilanmaktadir.

Adi gectigi ifadeler aratildiginda kayirmaciligin onaylanmayan bir olgu sayildig:
goriilmektedir. Bilhassa diinya gelismislik sirlamasinda alt siralarda ve demokrasi anlayisini
harfi harfine yerlesmedigi devletlerde bu gibi usulsiizliik hareket ve konusmalar1 negatif
neticeler verebilmektedir. Al Salih vd. ¢alismalarinda belirttikleri gibi; Tunus tilkesinde
2010 yilinda patlak verip sonra da kitadaki yakin devletlere sigrayan Arap Bahar’inin ¢ikis
sebeplerinden bir tanesi fertlerin kayirmacilik gibi esit olmayan tavirlara maruz kalmasinin
getirdigi artik dayanamama isyanidir (Al Salih ve Al Ghoul, 2015: 330). O kitadaki asirlarca
stiregelen orflere, kesintisiz degismez yonetim kadrolarinin geng mazlumlarin bir isyan1 gibi

ortaya ¢ikmis, sonradan yogun halk kitlelerinin destegini alarak siiratle yayilmistir.

Bagkaldirilar1 sondiirmek amaciyla Arap Yarimadasinin birgok yerinde giivenlik giiclerine
basvurulmus sonucunda yaralanma ve o6liimler vuku bulmustur. Basta Tunus olmak tizere
Cezayir, Fas, Misir, Libya, gibi devletlerde tilke liderlerin aile {liyeleri devler idaresinde
kritik pozisyonlara atanarak iilke zenginlikleri sahsi sermayeye cevirmislerdir. Arap Isyan
kapsaminda baz1 ¢alkantilar Suudi Arabistan’da da cereyan etmis fakat kral vatandaglarin
gbénencini arttiracak maddi 6denekler ve kamu idaresinde dise dokunur diizenlemeler
yaparak isyanin si¢cramasini Onlemistir (Aydin, 2012: 32). Halklar getirilen pozitif
diizenlemelere ve dogru sozlere itimat etmis isyanlarin devletlerine zarar1 olacak agsamaya

gelmeden el koymustur.
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Kayirmacilik farkli toplumlarda degisik sonuclara sebep olusturmaktadir. Misal olarak bir
takim Afrika kitas1 devletlerinde devlet memurlarinin ait olduklar1 kabile fertlerine ayricalik
yapmasi o kiltiirde tuhaf karsilanmamakta tam tersine erdem sayilmaktadir. Benzer bir
durum yakinlarina ayricalik yapan memur halk nezdinde sayginligi artmakta ve g¢evresi
tarafindan takdirle karsilanmaktadir (Berkman, 2009: 33). Halk arasinda yokluktan ¢ikis
caresi bulanlarin etrafindaki kisilerde birgok istihdama yerlesmelerine vesile olmalar
etrafindakiler tarafindan umulan bir hareket gibi goriilmekte tersi hareketler c¢evresi
nezdinde garipsenmektedir. Kamuda ise aliminin temel hedefi halka nitelikli kamu hizmeti
saglamak olan devletin islevi vatandaslara (akrabalara) istihdam yaratmaya donmektedir.
Disaridan bir gozle bakildiginda onaylanmamasi gereken bir olay olmaliyken g¢esitli
kiiltiirler bu durumun onayini olas1 kilmaktadir. Birtakim kiiltiirlerde goriilen kayirmacilik

hareketleri soyle anlatilabilir;

e Kamu calisan1 idaresi hususunda Amerika Birlesik Devletleri; elle tutulur arastirmalarda
bulunulan ve ilk defa liyakat gercekliginin kullanilmasi zaruriyetini ifade eden devlet
ABD’dir. Pendleton yasasimin 1883 tarihinde c¢ikarildiginda ii¢ temele dayandi; kamu
calisaninin siyasal baglantilara (favorizm) dayanarak degil liyakat ilkesine gore istthdam
edilmeleri, istihdam edilen adayin etkin olarak idare edilmesi ve ayn1 konumda olan ¢alisana
adil davranilmasi (Wilson, 1996:157). Buna ilaveten ABD’de Federal Hiikiimet tarafindan
1978’de “Kamu Hizmeti Reform Yasasi ile Liyakat ilkesi Koruma Kurulu” diye gegen
(CSR-Civil Service Reform), devlet is¢i ve memurlarin hakkint muhafaza ve birbirleri ile

esitsizlik ortami yaratilmasin amaciyla kurulmustur (Oztiirk, 2012).

e Insan kaynaklari idaresi agisindan yonetimi konusunda Avrupa kitasmin lideri
Almanya’dir. Avrupa birliginin lokomotifi olmasi bu ylizden tesadiif degildir. Atamalar
performansa baghdir. Calisanlar devletine hizmet icin kendilerini adarlar. Devlet de
calisanlarina yaptiklari hizmetlere kiyasla karsilik vermeyi siirdiirtir (Yildirim, 2013: 368).
Liyakat sistemi i¢inde yarigma ve aday staj hareketi uygulanmakta, bir yildan fazla siiren
staj slireci sonunda memurlar yetistirilmekte ve secilmelerinde kritik rol almaktadir. Buna
ilaveten kurum i¢i mesleki egitim siireci ve tecriibbelenmeye vurgu artmistir (Tortop,1999:

22).

e Ingiltere; Kamu ¢alisanlarinin istihdami 18.Y{izyilin sonuna kadar ingiltere krali veya

bakanlariin takdirindeydi. Kamu sektoriinde atanan ¢alisanlar payitahtin bir hediyesiymis
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gibi goriilmekteydi. O yillarda devlet c¢alisan 6demeleri yliksek, alinan karsilik diisiik
oldugunda yetersizdi (Godekmerdan, 1991:237). Cagimiz c¢alisan degerlemesi hak edise ve
verime dayali sekilde yapilmaktadir. Memurlar vatandasa hizmette gorevli olduklarindan
yonetim degisse de calisanlar islerinin basinda kalmaktadirlar. Britanya idaresinde yiiksek
yiizdeyle tam objektiflik saglayan bu yontem ¢alisanlarin direkt olarak bakanlarin yetkisinde
degil, yiiksek riitbeli bir biirokrat altinda i gérmesine baglidir (Tortop, 1999: 12).

e Fransa; kamuda ise baglama oncesinde bircok elemeler yapilmaktadir. Bu yarismalara
hazirlik sirasinda ve memurluga bagladiktan sonra bir¢cok hizmet i¢i egitimlerle ¢alisanin
mesleki yeterliliginin yiikseltilmesi saglanmaktadir. Calisanlarin muhasebe, ekonomi ve
hukuk alanlarinda yeterlilikleri 6lgmeyi ve arttirmayi saglayan bu elemeler sistemi ¢ok
mithimdir (Tortop, 1999: 22). Devlette istihdama ilaveten atamalara da benzer tarz
yarismalarda yeterlilik istenmektedir. Is gorenler orgiit iginde daha pozisyonlara atanmak ya
da kuruma degistirmek isterse bu asamada tecriibe, liyakat ve elemelerin toplamina bakilarak

karar alinmaktadir (Robinson, 1992: 11).

e Son olarak iilkemizde kamu sektoriinde goriilen kayirmacilik uygulamalar: neticeleri
acindan devlet isleyisinde catigmalara, aksamalara, yetersizliklere, yanilmalara yol
acacagindan istenmeyen bir tutumdur. Iste bu sebeple kamu sektoriinde idareciler galisan
istihdaminda inisiyatif kullanilmamas1 amactyla bir takim diizenleyici tertipler alinmaktadir.
Akademik Personel ve Lisansiistii Egitimi Giris Smavi (ALES), Kamu Personeli Se¢me
Smav1 (KPSS), Kaymakam Adaylig1 Giris Yoklamasi, Yabanci Dil Sinavi (YDS) gibi bir¢cok
elemelerle adaylarin elemesi daha yansiz organize edilmeye ¢abalanmaktadir. Bu sayede
yillarca alinan egitimlerle birtakim islerde tecriibelesen fertlerin ise aliminin hazirlig
yapilarak hem esit hem de orgiitler bakimindan yetkin bireylerin istthdamina firsat
saglanmaktadir. Bununla beraber son donemde bu smavlarla patlak veren birgok
yolsuzluklar, soru sizdirmalar devletin yaptig1 sinavlarin giivenilirligini zedelemektedir.
Istihdam edilebilmek amaciyla en yaygin kullanilan yéntemlerden birisi de halk arasinda
“torpilli” diye anilan belli kisilerin ekonomik ve siyasi giiclerine dayanarak bir¢ok olanaga

sahip olmasidir.
1.6. Nepotizmin Engellenmesine Yonelik Tedbirler

Kayirmacilik, ¢agimizda kamu 6zel her iki sektor i¢in zararlari bilindigi i¢in istenmeyen bir

olgudur. Ulkedeki fertlerin gogunlugunun gecim seviyesi yetersizken bir grubun kayirilmasi
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tepki ile karsilanmaktadir. Bu duruma benzer olarak 6zel sektdrde kayirmacilik uygulamalari
yaygin olarak kabul gormemekte ve is gorenler ya sessiz kalarak veya itiraz yiikselterek en
son ¢are de ortamini bulunca isini terk ederek tepkilerini gdstermektedirler. Bilhassa
tecriibeli ig gliciinlin kritik ve yetenekli is gérenin kiymetli oldugu is piyasalarinda idareciler

personel devrini veya verimde diismelerin dniine gegmek i¢in birtakim 6nlemler gelistirirler.

Yoksa gozlemlenen her nevi kayrilma is gorenlerin gorevlerine olan bagliliklarinin
tilkkenmesine sebep olacaktir. Ailenin isletmedeki roliinii kisitlamak ve aile-is iligkisini
tertiplemek icin bilhassa aile birey sayist ¢ok olan isletmelerde “aile meclisi” olusturulmali
ve aile bireylerinden gelen oOnerilerle Orgiitle ilgili miithim ayrintilar burada masaya
yatirilmalidir (Dokiimbilek, 2010: 48). Bu sayede isle ilgili hususlar tartigilarak karara
varilmali, ailede her birey kendi fikrine gére hareket etmemelidir. Imkanlarin yerinde
kullanimi, piyasada 6n goriilen tehlike ve firsatlar, isletmenin yatirim amaglar1 gibi hususlar
aile toplantisinda ayrintili olarak tartigilirsa kurum agisindan ¢ok daha yarali olabilir. Bu
sayede tiim aile fertlerinin diislincelerini ortaya serecegi bir firsat olusarak kurumda fertlerin
veya Orgiit dis1 aile liyelerinin dahil edilebilecegi asilsiz iddialarin 6niine gegilerek orgiitiin

birlik, beraberlik ruhu pekisir.

Aile isletmelerinde karsilasilan muhtemel problemlerden birisi ev ve is hayatinin birbirine
karigtirllmasindan kaynaklanan sikintilardir. Cagimiz is piyasasinda aktif rekabet olusmasi
i¢cin uzman bireylerin kurumda dogru makamlara getirilmesi gerekirken aile isletmelerinde
bu olgu genellikle gozlemlenmemektedir. Bilhassa ikinci nesil aile bireylerinin de iseyise
dahil olmasiyla isletmelerde her aileden bir ya da iki fert adillik saglansin diye yakin
makamlara atanabilmektedir. Ayn1 jenerasyon aile bireyleri daha ziyade yastas olmalari
sebebiyle birbirleri arasinda hiyerarsik bir fark, sorumlu bir idareci ya da inisiyatif sahibi bir
kisi olmamast durumunda kurumun isleyisine ilaveten fertlerin ailevi diizenleri de zarar
gorebilir. Sonug olarak piyasadaki aile isletmelerinin bir¢ogu zamanla aile tiyeleri arasinda

ortaya ¢ikan ¢ekisme sebebiyle pargalanmakta, yeni yeni isletmeler dogmaktadir.

Kayirmaciligin isletmelere kattig1 negatif etkilerden birisi de isletmede aile fertleri ve aile
dis1 olanlar kendi aralarinda gruplasma sergilerler. isetme sahibi yakinlarinin kayirildigt
gercegi digerlerinin moral ve motivasyonunu baltalamak performans, tatmin ve kuruma
bagliliklarinin diismesine sebep olabilecektir. Kurumdaki kayirmaci tutumlar is gorenlerin

bir boliimiinde yiiksek mutsuzluga yol agabilir. Sorunun 6nlenmesi adina personele adil
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davranilarak, birlik ve giiven iklimi saglanmalidir (Kesken ve Ayyildiz, 2006:360). Is
gorenlere adil davranildiginda, isletmeye baglilik artacak bununla beraber tesebbiisiin yillar
boyu siiregelmesi olanakli olacaktir. Almanya’dan konuya 6rnek verilirse ikinci diinya
harbinde savunma sanayini isletme sahibi olan Krupp grubu tiim personeline ayni kurallar

yoneltmistir.

Is gorenlerden mesaiye bes dakika ge¢ gelenlerden 1 saatlik mesai kesintisi yapilmis ya da
borcu olan personel bir miiddet i¢inde borcunu 6demezse isine son verilmistir. Bu uygulama
aile i¢i dis1 tim personele i¢in uygulanmaktadir. Bu adil uygulama isletmenin 400 yillik bir
hanedanhig: ir arada tutmustur (flter, 2001: 36). Kayirmacilikla ile savasmanin temel
ayaklarindan birisi de isletmelerde kurumsallasmanin oturtulmasidir. Maddi biiylime ve
pazar ekonomisinin artmasi kayirmaciligi azaltacaktir. Aile tesebbiislerinin birlesmelerini
veya ortak projelere katilmalarini 6zendirecek yasal alt yap1 ve ekonomik etmenler; kuruma
yol ¢izme, kaynak cesitliligi, stratejik plan hazirlama, entelektiiel ve finansal sermayenin
arttirllmasi gibi uygulamalar isletme bakimindan yararli sonuglar lireten uygulamalardir

(Ozler vd., 2006: 273).

Tiirkiye’de kamu calisanlarinin hukuki temelini olusturan 657 sayili Devlet Memurlar
Kanunu {i¢ ana unsur dayanmaktadir. Bunlar: Yeterlik, Kariyer ve Siniflandirma (Ozmen,
2009: 30). Liyakat ilkesi, ise alimda ve calisirken kat ettigi asamalarda bilgi, gorgii, beceri
ve egitim seviyesini temel sayan bir uygulamadir (Yilmazoz, 2009:298). Ulkemizde devlet
istihdaminda, is gorenlerin verimlilik tespitinde ve atamalarinda yeterlilik ilkelerinin esit bir
yaklasimla degerlendirilmesi zaruridir. Bu yontemle kamu isletmelerinde en basarili bireyler

tespit edilerek adil ise alim gergeklestirilmelidir.

Devlet dairesinde adaylardan mesleki Kamu Personeli Se¢gme Sinavi (KPSS) basar1 puani
talep edilmektedir. Bu smav araciligiyla belirlenen siralama neticesinde adaylar eleme
goriismelerine sokulabilir. Bilhassa istihdam edilecek yere oranla ¢ok sayida adayin oldugu
durumlarda miilakat sinavlari kritik 6neme sahiptir. Bu tiir sinavlarin bir yerden ¢ikmamasi
sorularin birtakim kisilere sizdirilmasina sebep olabilirken smavlarin gilivenirligini
kaybettirmektedir. Adaylarin degisik birimlerde sinava tabi tutulmalar1 orada yapilacak bazi
miidahalelerle belirlenen adayin konumunu avantajli kilabilir. Bu duruma mani olmak i¢in
son derece titiz ve adaletli hareket etmek gerekmektedir. Saibeli kisiler bulunarak

cezalandirilmali ve magduriyetler engellenmelidir.
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2. ORGUTSEL SESSIZLiK

2.1. Orgiitsel Sessizlik Tanim, Gelisimi Onemi

Gegtigimiz yarim asir boyunca yonetim ve organizasyon sahasinda gozlemlenen temel
durum kurumlardaki en temel giiciin nitelikli insan kaynagina sahip olma zorunlulugunu
isaret etmistir. Isletmeler is gorenlerinin entelektiiel birikimlerinden yararlanmakta,
calisanlarin yarattiklar1 disiincelerle biliylimelerini devam ettirebilmektedirler. Bu
birikimlerin bilinmesine, sosyal bilimler alanindaki arastirmalarin ¢alisan bilgi sermayesinin
Onemine isaret edilmesine ragmen, isletmelerde yer yer is gorenlerin sessiz kalma eylemi
sergiledikleri beklenmektedir. Bahsi gecen is goren sessizligi orgiitiin cogunlugu tarafindan
kabul goriildiigiinde veya diger bir ifade ile toplu bir tavir haline dondiigiinde orgiitsel

sessizlik kavrami meydana gelmektedir.

Yonetim ve Organizasyon literatiiriinde c¢alisan sessizligi kavramu, ilk olarak “Exit, Voice
and Loyalty” eseri ile Hirschman’a atfedilir. Hirschman (1970) sessizlik eylemini eylemsiz
lakin baglilikla es des manada olumlu bir tepki seklinde gergcevesini koymus ve bunun {istiine
de sosyal bilim akademisyenleri sessizligi baglilikla ikizlemislerdir. Bu olguyu 6rnekle
anlatmak gerekirse iyi tavirlara maruz kalmayan fakat tenkitlerini raporlamaya ya da
ilgililere iletmeyen is gorenler, daha ziyade sessiz fakat olay1 kabullenmis olarak kabul
edilmistir. Pinder ve Harlosun yaptiklar1 arastirmalara goére de bu sebeple, sessizlik,
memnuniyetsiz ve glizel davranisa maruz kalmayan calisanlarin boslanan bir elestirisi

seklinde kalmistir (Pinder ve Harlos 2001, s.332).

Miliken ve Morrison’a gore gercek manada orgiitsel sessizlik ¢ogulcu 6rgiit olma hedefinde
yol alan isletmelerin doniisiimii idaresinde engeldir (Milliken ve Morrison, 2003). Orgiitsel
sessizlik ig gorenin bilingli sekilde sessizligi eylem olarak se¢mesi seklinde ifade edilebilir.
Cagimizda kurumlarda sik¢a karsilasilan sessizlik kavrami bir gergekliktir. Orgiitsel
sessizlik isletmeler bakimmdan negatif neticeler yaratabilir. Isletme idarecisinin isabetli
hiikiim vermesinde handikap teskil edecegi gibi, Orgiitiin o an ki durumunun isabetli
degerlendirme yapilamamas1 gibi 6rgiit karina olamayan sonuglar dogmasina neden olabilir

(Rhee, Dedahanov, Lee, 2014).

Sessizlik kavraminin dnciilerinden Pinder ve Harlos 2001°deki yaptiklar: aragtirmalarinda

sessizlik kavramini bes ayr1 ¢iftli baslik altinda siniflandirmiglardir (Pinder ve Harlos, 2001,
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s.338). Bunlar: (1) Sessizlik, kisileri hem birbirlerine toplar hem de dagitir, (2) Beseri
iligkilerde sessizlik, hem zarar verebilir veya tersi olarak toparlar da. (3) Sessizlik kurumda
bilgi dagitmakta ya da tersi saklayabilmektedir, (4) Sessizlik derin diisiinmenin ya da fikir
noksanliginin isareti olmaktadir, (5) Sessizlik hem kabullenisin ya da tersine muhalif tavrin
bir neticesi olabilir. Literatiirde isgdren sessizligi olgusunun irdelenmesinde bilhassa son ii¢
madde ilizerine yogunlasilmistir ve sessizlik kavramini; dinamik, suurlu, kasitli ve amagli bir

tavir olarak irdelemislerdir.

Buna ilaveten sessizlesmenin, is gorenlerin kurumlarina olan sadakatinin bir disa vurumu
oldugunu gosteren ¢alismalar da vardir (Bryant ve Cox, 2004, s.588). Sessizlik kavrami ilk
olarak baglilik kanit1 ya da tasdik anlamlarinda ¢alisilmis olsa da ilerleyen siiregte Orgiit
dinamizmini ve c¢alisanlar1 cezbeden bir durum seklinde anlatilmaya ugrasilmistir.
Isletmelerde bu kavramla dogrudan alakali temel iki arastirmada (Morrison ve Milliken,
2000 ile Pinder ve Harlos 2001) ve ilerleyen siirecteki betimlemelerde ¢ogunlukla iki
kavramin ortaya ¢iktigi gozlemlenir: Birincisi, “kisinin bildiklerinin ve diislincelerinin

kasith sekilde vermemesi” digeri, “kurumsal unsur ve problemlerle” disina ¢ikmamasidir.

Morrison ve Milliken (2000, s.707) toplu bir unsur seklinde degerlendirdigi sessizligi ve
buna ilaveten orgiitsel sessizlik tanimin1 agmislardir. Calisanlarin kurumsal meselelere dair
diisiince, yorum ve endiselerini sergilememesi eylemine Orgiitsel sessizlik diye
isimlendirmislerdir. Isletmelerde bu olgu, ¢alisanlarm ilerleme maksadiyla gdrevini veya
kuruma dair spesifik ya da davramigsal detaylarda yorum ve fikirlerini kasti sekilde

vermemesi ve yokmus gibi davranmasi olarak agiklanabilir.

Yapilan 2014 yili calismalarina gore Simsek ve Aktas 4 tip Orgiitsel sessizlikten
bahsetmektedir. Sirasiyla kabullenici sessizlik, iliskisel sessizlik ve firsat¢1 sessizlik olarak

isimlendirilmistir (Simsek ve Aktas, s. 56).

2014 yilinda yaptig1 bir calismada Durak’in demografik ve kurumsal faktorler ile orgiitsel
sessizlik kavramlar1 arasinda iligki irdelenmistir. Akademi diinyasinda aralarinda 73
profesoriin de yer aldigi 321 akademisyenin katkida bulundugu anket sonuglarina gore
cinsiyet faktorliniin Orgiitsel sessizlik davranisinda bariz bir fark olusturmadigi tespit
edilmistir. Buna ilaveten 40 yasindan az akademi personelinin orgiitsel meselelere daha

sessiz kalmay1 tercih ettikleri saptanmistir. Arastirma neticesinde Tiirkiye’deki evren
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kentlerin 6zel ya da devlet kurumu olmasi kosulunun bu olguyu olumlu olumsuz

etkilemedigi yargisina ulagilmistir (Durak, 2014, s. 16).
2.2. Calisan Sessizligi ve Boyutlar: (Tiirleri)

Yapilan literatiir taramasinda calisan sessizligi cesitli bilim insanlar1 tarafindan farklh
boyutlara ve farkli siniflandirmalara tabi tutulmustur. Bu calismada en yaygin siralama
seklinde incelenip standardizasyon getirmeyi hedeflemektedir. Orgiitsel sessizligin
onciillerinden Bruneau’nun (1973) sessizligi kategorilendirmesi, yararci sessizlikten ¢ikis
alan ve konugsma sirasinda herhangi bir maksat olmadan gerceklesen siiratlenme ve
kesilmeleri barindiran “psikolo-linguistik sessizlik”, drgiitte iletisimi fazlaca bir zaman sona
erdiren tesir, hiikkiim ve varsayimlar neticesinde dogan “interaktif sessizlik” ve son olarak da
topluluk veya kurum diizeyinde beliren ve resmiyetin yogunlugu sebepli “sosyokiiltiirel

sessizlik” seklinde {i¢ ana kola ayrildigindan s6z edilebilir (Pinder ve Harlos, 2001: 340).

Sessizligi 1997°deki arastirmasinda Sobkowiak, orgiitte suskunlugun oldugu “akustik
sessizlik” ve taktiksel hedefler sebebiyle suskunlugun olmasi seklinde nitelendirdigi

“pragmatik sessizlik” olarak ikiye bdlmiistiir (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Pinder ve Harlos suskunlugun temelinde yatan nedenleri ihtiva edecek halde; hangi gesit
iklimin bu durumu yarattigini temel alip tarif etmeye calisarak, sessizligi nispeten korku
temelli suskunluk tavirlarini belirten kabullenici ve is gérenlerin hali hazirdaki durumlarini
kollamak amagli suskunluk tavirlarini ihtiva eden korunmaci sessizlik olarak iki boyut olarak

kategorize etmislerdir. (Pinder ve Harlos 2001: 348-349)

Baska bir tasnif ortaya koyan Dyne vd. (2003: 1368), Pinder ve Harlos’un (2001)
kategorilendirmesini baz alarak hazir olana; is gorenlerin kolektif, kurum ya da isletme

lehine sessizligi siirdiirmelerini ihtiva eden korumaci sessizlik boyutunu dahil etmislerdir.

Is goren suskunlugu koluna Greenberg vd. nin (2007) sapkin/anormal sessizlik boyutu ile
verdikleri katkiya (Brinsfield, 2009: 185) ilaveten, Brinsfield (2009: 220-229)
arastirmalarinda, is goren suskunlugunu bes kola ayirmistir; bunlar, korunmaci sessizlik,

Ozgiivensiz sessizlik, iligkisel sessizlik, kabullenici sessizlik ve sapkin/anormal sessizliktir.

Knoll ve Dick (2013: 351), son olarak ig gérenlerin kendilerine yarar maksadiyla bildiklerini

sOylememelerini gerektiren faydaci sessizlik boyutunu 6nermislerdir.
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2.2.1. Kabullenici Sessizlik

Uysal sessizlik diye de bilinen kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin bir konu, mesele veya
konuya dair siirece; sorgulama ve derinden kabul edisle raz1 gostermelerinin neticesinde
konuya dair yorum, fikir, bilgi ve disilincelerini belirtmemesi seklinde a¢iklanmaktadir
(Dyne, Ang ve Botero, 2003:1366). Bu fertler, hali hazirdaki sartlar1 kabullenmekte, bunu
degistirme tesebbiisiinde bulunmamakta ya da net olarak ifade cabasina girmemektedirler.
Maksatli olarak pasif tavir gdsterme ve ilgisiz davranisa girme mevzu bahistir. Ilgisiz
davranis kabullenme temelli olabilecegi gibi konussan da faydasi olmaz kabullenilmisligine

dayanabilmektedir (Cakici, 2010:32).

Kabullenici sessizlik eylemini gosteren c¢alisanlar kurumdaki hangi konu olursa olsun
gelismelere raz1 olur ve fikirlerini belirtmezler ciinkii kendilerinin kurumda rastgele bir
unsuru doniistiirme ya da modifiye gibi bir amaglari bulunmaz. Bu tarz suskunlugu tercih
eden personelin belli bir kesimi halihazirda kurumda pasif durus takinirlar. Yapilan
arastirmalar, uysal sessizligin kurumda rastgele bir duruma yonelik bilgi ve fikir sahibi
oldugu halde, sahsi istekleriyle c¢alisanlara ifade etmekten bilhassa ¢ekinme seklinde da
belirtilebilecegini dnemle belirtmektedirler buna ilaveten bu tarz fertlerin etrafindakilerle

etkilesim kurmaktan bilhassa imtina ettikleri anlatilmaktadir.

Yaptiklari1 ¢alismalarda Pinder ve Harlos (2001) kurumda kabullenici sessizligi ortaya koyan
calisanlarin, var olan kurallar1 tiimiiyle kabullenip higbir sarta kati olarak negatif bir tavir
sergilemedikleri belirtilir, bu tarz suskunlugu tercih eden ¢alisanlarin, hali hazirdaki
kurallarin baska segeneklerini arama egiliminde olmamalarinin sebebi de kaidelere riayetin

calisana giiven sagladigini ifade etmeleredir (Yanik, 2012:23).

Arastirmacilar kabullenici sessizlik davranisinin, sabretme tavrindan oldukg¢a derin bir
suskunluk oldugunu belirtmislerdir. Kabullenici sessizlik aktif olmayan bir ¢ekilme iken,
sineye ¢ekmeden kokende farklilik gdsterir. Bu hazmetme kabulleniciligin bir bagka sekli
olarak maksatli bicimde savsaklamay1 simgelemektedir. Sineye ¢cekmeye oranla kabullenici
sessizligin yok edilebilmesine oldukc¢a fazla takviye ve dayanak lazimdir. Hazmeden
calisana nispetle kabullenici sessizlik i¢cinde olanlar, sessizliklerinin ¢ok fazla idraki i¢cinde
degildirler ve doniistime hazirliksiz ve isteksizdirler (Pinder ve Harlos, 2001:348; Durak,

2012:53).
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Cakic’ya gore (2010), kabullenici sessizlik davranist gosteren c¢alisanlar, meseleleri
halletmek amaciyla yapilabilecek olan eylemlerin, kurumun ve kendilerinin yeteneklerini
astigini tasavvur etmektedirler. Diger bir degisle bu tiirde farkindalik mevcut iken, fertlerin

etkilesimden imtina ettigini belirtmek uygun diiser (Ozgen ve Siirgevil, 2009:311).

Uysal sessizlikte, ¢aliganlarin takindigi, rastgele bir mesele veya konuya dair fikirlerini
belirtememe, tavsiye sunmama, ilgi-alaka gostermeme gibi sergilenen tavirlarin sebebi sahip
olduklar1 is ortamin1 doniistlirebilecek kosullardan bihaber olmalarina dayandirilmaktadir.
Boyle sessizlik tavri takinan ¢alisanlar hazir ki sartlari tiimiiyle kabullenmis ve degisime dair

herhangi bir eylem sergilemiyor anlami ¢gikmaktadir.
2.2.2. Korunmaci Sessizlik

Korunmaci ya da savunmaci sessizlik diye isimlendirilen bu sessizlik boyutu; kisinin korku
temelli sahsini kollama seklinde kurumuna dair sahip ve sahit oldugu haber, duyum, olanak
ve firsatlara dair konusmamaktir (Dyne vd., 2003: 1367). Bu konumda ¢alisan sahip oldugu
mevkiyl kaybetmek, ylikselme alamamak, cezaya carptirilmak, calisma ortamindaki
mutlulugunun bozulmasi, mesai arkadaglariyla olan iligkisinin negatif etkilenmesi vb.

tasadan dolayi sessizlik davranisi sergiler.

Korunmaci sessizlik, sahsin kendini korumak maksadiyla yorum ve fikirlerini bilerek ifade
etmemesidir (Karacaoglu ve Cingdz, 2009: 701). Is gorenler is yasaminda karsilastiklari
aksaklilara veya yanlis uygulamalara kars1 sessiz kalmayi tercih ederken bu durumun temel
sebeplerinden birisi sahsi gilivenlikleridir. Abraham Maslowun ihtiyaclar hiyerarsisi
piramidinde gosterdigi sekliyle gilivenlik ihtiyaci ¢aliganlar bakimindan yeme, i¢gme, uyku
gibi temel fizyolojik ihtiyaglardan hemen sonra gelmektedir. Calisanlar alistiklari,
deneyimlendikleri ve belirli bir kidem ve seviyeye ulastiklar1 makamlarini bilerek ve
isteyerek terk etmek istemezler. Bazi yanligliklarin ya da eksikliklerin dile getirilmesi, patron
veya mesai arkadaslari tarafindan iyi goriilmeyebilir. Bu durumun olusturdugu en kotii
neticelerden birisi yanliglara karsi sessiz kalmayan bireyin mesleginden ayrilarak veya

istifasi verdirilerek isten uzaklastirilmasidir.

Idarecilerinden negatif doniis alma tedirginligi, idarecilerin is gorenlerin dogustan tembel
olduguna inanclar1 gibi birgok etmen korunmaci sessizlik davraniglarinin sebeplerindendir

(Vakola ve Boduras, 2005: 443).
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Schenker ve Weigold tarafindan korunmac sessizlik, dis tehlikelere karsi sahsini kollama
maksadiyla farkinda olarak ve proaktif bir davranig seklinde belirtilmektedir (Schlenker ve
Weigold, 1989: 30). Bilhassa kisinin istihdam edildigi is sahasi1 ya da alan yeni is olanaklari
bakimindan darsa, yasanilan iilkenin genel ekonomik gostergeleri yeteri kadar gliven telkin
etmiyorsa boyle bir kosulda kisiler sahsi islerini korumak maksadiyla korunmaci sessizlik

davranigi sergileyebilirler.

Is gorenlerin ¢agimiz is hayatindayken iki temel hedefleri vardir. Birincisi kendilerinin ve
ailesinin gecimini idame ettirecek bir getiriye sahip olmak, digeriyse sahsini is hayatinda
ispat ettirerek belirli bir seviyede toplumsal birikime haizdir. Bu hedeflere ulasmak isteyen
is gorenler bazi sartlarda suskunlugu seg¢enek olarak kabullenmektedirler (Gephart, Detert,

Trevino ve Edmondson, 2009: 169).

Sarikaya is gorenlerin, kurumda farkina vardiklari meseleler sebebiyle 6z benliklerinin
mesul tutulacagini diisiinmesi sebebiyle sorunun giderilmesi i¢in paylasimda olmamasini
korunmaci sessizlige misal olarak verebilmektedir (Sarikaya, 2013: 55). Is gorenler mesleki
tecriibeleri ya da simdiki isletmelerinde tecriibeledikleri bazi durumlardan edindikleri
negatif tecriibeleri ya da bulundugu is ortaminda gozlemleri sebebiyle sessiz kalma

davraniglar sergileyebilmektedir (Slade, 2008: 60).
2.2.3. Korumaci Sessizlik

Daha iistte iki ayr1 baglik altinda aciklanan kabullenici ve korunmaci sessizlik Morrison ve
Milliken (2000) ile Pinder ve Harlos (2001)’in yonetim literatiir yazinina dayanmaktadir.
Anlatilacak olan {iglincii tiir olan korumaci sessizlik ise, Dyne, Ang ve Botero (2003)
tarafindan ilk defa gelistirilmis ve yonetim alan yazinina eklenmistir. Korumaci sessizlik, is
gorenlerin digerlerini diisiinme veya isbirlik¢i sebeplere dayanarak, kuruma veya ¢alisanlara
yarar saglamak maksadiyla, herhangi bir duruma dair fikir, diisiince, bilgi ve niyetlerini

belirtmemesi seklinde sdylenebilir.

Korunmacida oldugu gibi korumaci sessizlik de seceneklerin diisiinilmesini ve idraki
barindirmakta ve bu durumda fikir, yorum ve bilginin gizlenmesini gerektiren bilingli bir
karar geklinde belirmektedir. Yine Van Dyne vd. (2003) kurum lehine sessizligi, diger
calisanlar diisiinme ya da igbirlikei giidiiler ¢ercevesinde, orgiitiin ve digerlerinin yararini

gozeterek fikir, bilgi ve yorumlarini esirgemesi seklinde tanimlamaktadir.
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Savunmaci sessizlikte belirtildigi gibi kurum lehine sessizlikte de segceneklerin farkindaligt
ve goz Oniinde tutulmasi s6z konusudur. Diger yandan orgiit lehine sessizligin savunmact
sessizlikten en bariz farki sessizli eyleminin kaynagidir. Savunmaci sessizlikte konugsmaktan
dolay1 ¢ikabilecek olumsuz durumdan ¢ekinmek s6z konusuyken Orgiit yararina sessizlikte

digerleri i¢in endise edildiginden sessizlik yeglenmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1368).

Brinsfield’e gore kurum lehine sessizlik isletmelerde iki bigimde karsilasilmaktadir. ki, is
gorenin digerlerini koruma gilidiislinlin neticesi olarak sessiz kalinmakta, ikincisiyse is
gorenin kurumunu koruyup kollama giidiisii ile sessiz kalmasidir (Brinsfield, 2009: 146).
Orgiit yararma sessizlik, bir is gorenin diger is arkadaslarmin isyerinde isle ilgili
karsilastiklar1 herhangi bir meselede karsilik ummadan yardim etmesini tarif eden OVD’nin
alt boyutlarindan 6zgecilik boyutu ile ortiismektedir. Bu nedenle, orgiit yararina sessizlik
tavr1 diger is gorenler icin sergilenen bilingli ve istemli bir tavir olup, savunmaci sessizligin
tersine konugmanin negatif sonuglarindan korkmaktan 6te diger is gorenlerin yararina sessiz
kalmay1 temel almaktadir (Taskiran, 2010: 106-107). Zira kisiler yalnizca sahsi intibalarinin
zarar gormesinden degil diger personel ile iligkilerinin zarar gormesinden de korkmaktadir

(Perlow ve Repenning, 2009: 205).

Ballr’ya gore orglit yararina sessizlik davranisi benimseyen is gorenler isyerine ve mesai
arkadaslarina ¢ok giiclii baglilik duymakta ve bunun neticesinde is goren, isletmenin tirettigi
defolu iirlinler hakkinda paydaglara bilgi vermemek gibi bircok etik disi hareketlere
meyledebilmektedirler (Balli, 2014: 212).

Yukarida bahsedildigi gibi Umphress ve Bingham da koruma amagh sessizlik daha ziyade
kurum lehine tavirlari icerdiginden pozitif ve ahlaki tavir gibi idrak edilmesine ragmen, etik
dis1 davranislara yonlendirebileceginden bahsetmislerdir. Bu kapsamda idarecileri ve mesai
arkadaslariyla kuvvetli iliski olan fertlerin, isletmeye faydasini diisiinerek ahlak dis1 orgiitsel
davraniglar1 gosterebilmektedir (Umphress ve Bingham, 2011: 621). Mesela is goren diger
bir personelin negatif tavirlarini gorse bile idarecisini bilgilendirebilmektedir. Bu tarz
sessizlik tiirii kurum yararmi oncelik tuttugu halde sosyal agidan karanlik ayrintilari da

bulundurmaktadir (Knoll ve Dick, 2013: 351).
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2.2.4. Sapkin/Anormal Sessizlik

Orgiitlerde sahsi ve orgiitsel sebeplerden dolayr meydana gelen hiddetle sonlanmis agresif
tavirlar, catismalar, baltalama gibi tutumsal problemler cereyan edebilmekte ve bu normal
olmayan tavirlar kurumsal iiretkenligi ve aidiyeti, is gorenlerin konsantrasyonunu ve
motivasyonunu negatif etkileyerek is tatminsizligini tetikleyebilmektedir (Ozdevecioglu ve

Aksoy, 2005: 96).

Orgiitlerdeki bu normal dis1 hareketler, is gdrenlerin sessizlik tavria da tesir edebilmektedir.
Bu yonde sessizlik faktorii Greenberg vd. (2007) aracilifiyla gerceklestirilen yapilan
arastirmada ortaya atilmistir (Brinsfield, 2009: 153). Cikisinda bilerek diger is gorenlere
zarara yol agma motivasyonu olan sapkin/anormal sessizlik boyutu (Brinsfield, 2009: 139)
Is gorenlerin sahip oldugu her tiirlii akil ve tecriibelerini kurumlarina ve diger personele

kotiiliik yapmak amaciyla bilingli sekilde esirgemelerini anlatir (Brinsfield, 2009: 203).
2.2.5. Ozgiivensiz Sessizlik

Brinsfield’in 2009 tarihli arastirmasinda is goren sessizligi davranisinin, ¢alisanin sahip
oldugu ya da olmadig bilgilere dair kendine bir 6zgiiven eksikligi kaynakli olabilecegini
belirtmistir. Is gorenlerin kurum icinde digerleri ya da yoneticileri tarafindan eksik ve
yetersiz goriinme-bilinme endisesi, gereken durumlarda nasil ifade edebilecegini
bilememenin tedirginligi gibi o6zgiliven eksikliginden kaynakli sebeplerle kendilerine
yonelebilecek negatif sonuglardan sakinmak amaciyla suskun olma tavri sergilemesi

ozgiivensiz sessizlik boyutu diye bilinmektedir (Brinsfield, 2009:224).

Arastirma sonuglart gosterdi ki is gorenlerin kendilerine olan gilivenleri sessizlik tizerinde
etkilidir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1557). Kisinin is deneyimi ve liyakatiyla dogru
orantil1 orgiitsel sessizlik davraniglarinda azalma gozlemlenmektedir (Kahya, 2015: 308).
Buna ilaveten tecriibeli i gorenler tecriibesizlere kiyasla kurumla ilgili 6neri ve yorumlarini

daha ¢ok duyurabilmektedirler (Bayin vd. 2015: 261; Yaman ve Ruglar, 2014: 47).
2.2.6. Faydac Sessizlik

Knoll ve Dick yaptiklar arastirmada is gorenlerin digerleri zarar goriirken kendilerine yarar
saglamak maksadiyla isletme ile ilgili diislince, oneri ve yorumlarini iletmemelerini belirten

faydaci sessizlik unsurunu alan yazinina dahil etmislerdir (Knoll ve Dick, 2013: 352).
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Bilingli, maksatl ve taktiksel bir tavir seklinde dogan faydaci sessizlik; ig gorenlerin sahip
olduklar1 bilgi yararli konumu korumak, diger is gorenlerin kendi goriislerinden yarar
saglayabilecekleri kaygisi ve talep etmedikleri ekstra isleri listlenmek durumuyla karsi
karstya olacaklar1 diisiincesiyle sergileyecekleri calisan sessizligi eylemini kapsamaktadir

(Knoll ve Dick, 2013: 355).

2.3. Orgiitsel Sessizlik ile Ilgili Teoriler

Yapilan alan yazim1 taramalarinda is gorenlerin sessiz kalma karar1 almalarimi
anlamlandirmaya dair bir¢ok teori karsimiza g¢ikmaktadir. Bunlar; Festinger’in (1957)
Biligsel Celiski Teorisi, Weiss ve Cropanzano’un (1996) Duygusal Olaylar Teorisi,
Heider’in (1958) Nedensellik (atfetme) Teorisi, Vroom’un (1964) Beklenti Teorisi, Rosen
ve Tesser (1970) Mum Etkisi Teorisi, Sagir Kulak Sendromu, Brown ve Levinson’nin
(1987) Nezaket Teorileri, Fayda-Maliyet Analizi, Beklenti Teorisi, Neumann’in (1974)
Sessizlik Sarmal1 Teorisi, Snyder’in (1974) Kendini Uyarlama Teorisi, Ajzen’in (1991)
Planli Davranis Teorisi, Harveyin (1974) Abilene Paradoksu, Ogrenilmis Caresizlik, Bagar
Ihtiyac1 Teorisi, Sessiz Kalma Bicimleri seklinde siralanabilmektedir. Calismanin bu

boliimiinde orgiitsel sessizlik kavrami i¢in temel teskil eden teoriler incelenmektedir.
2.3.1. Bilissel Celiski Teorisi

Alan yazinma bakildiginda arastirmact Leon Festinger (1957) tarafindan ilk olarak
gelistirilen Biligsel Celiski Teorisi; ileride deginilecek olan “Planli Davranig Kurami” ile

“Sessizlik Sarmali” kuramlarinin ¢ikis noktasini olusturmaktadir (Kéhya, 2013: 76).

Biligsel Celiski Teorisinin yogunlastigi ana odak; inanglar ile davraniglar arasindaki
paralellik ve tutarsizlik iliskisidir (Bayram, 2010: 8). Bir baska ifadeyle bu kuramin temeli
fertlerin biligsel olarak tutarsizliga sebep olan duygu, bilis ve tavirlardan kaginma meylinde
olmalarina, buna ilaveten bilis (tanidik) unsurlar arasinda bir tutarlilik saglamak veya var
olan1 devam ettirmek egilimini siirdiirmelerini agiklar. Eger bir fert inanglarina ters
davraniglarda bulunmak zorunda kaliyorsa bdyle zamanlarda kendi i¢inde c¢eliski ya da

catigma yasar. Boyle anlarda is gorende yiiksek seviyede is tatminsizligi, gerginlik, sessizlik,
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kurumsal baghiligin diismesi gibi arzu edilmeyen davramslar1 dogurur. is goren kisisel

nitelikleri sebebiyle suskunlugu segerek tepkisini sergiler (Bayram, 2010:7).

Kokli’ye gore bu kurama gore fertler iki secenekten birini segmeleri gerektiginde
tercihlerinin pozitif ve reddettikleri segeneklerin negatif taraflarin1 géz oniine alirlar. Fakat
secimin kotii taraflariyla reddedilenin iyi 6zellikleri tutumlara ters diisen davranislara sebep

olurken bilissel ¢eliski olarak ifade edilmektedir (Koklii, 1995: 86).

Yanik’a gore genel kani bireylerin tavirlarinin degismesi 6nce tutumlarinin degismesiyle
olanakli iken, Biligsel Celiski Teorisi ise bireylerin tutumlarinin degismesinin ilk olarak

davraniglarinin degismesiyle miimkiin kilinabilecegini dne siirmektedir (Yanik, 2012: 19).
2.3.2. Atfetme (Nedensellik) Teorisi

Atfetme, fertlerin davranislarina bir anlam atamasi, diger kisilerin davraniglarini inceleme,
deneyimledikleri vakalari sahislar1 adina degerli hale getirme ve tahlil edebilmeyi isaret eden
bir terimdir. Kuram, insan tavirlarini kurallar ¢ercevesinde yorumlayarak kisilerin belirli

neticelere nasil ulastiklariyla ilgili yargilara varmaktadir (Heider, 1958: 138).

Alan yazinina Heider’le (1958) giren ve bilinen diger adiyla Nedensellik Kurami olan
atfetme kuraminin ¢ikis 6nermesi, kisilerin toplumda vakalari, var olduklarn gercekligi,
idraki, kiymetleri, fikirleri ve tavirlar gergcevesinde isaret gostererek yorumlamalaridir.
Ayrica bireylerin kendisinin ve diger insanlarin davraniglarinin nedenlerini anlamlandirma

streci olarak tanimlanmaktadir.

Kahya’ya gore anlama giidiisii ve ger¢eklesen olaylar1 anlamlandirmak, bireyleri giidiileyen
bir giictlir (Kahya, 2013: 80). Heider (1958) gore kisiler, davranislarin nedenlerini sistematik
ve diizenli bir sekilde degerlendirmekle sonuglara nasil varildig: ile ilgili yargilara
varmaktadir. Kahya’ya gore nedensellik kurami ii¢ mertebeden olusan bir siirectir. Bu siirec,
kisilerin sebepleri belirlemesi ile baslar, daha sonra gelecekte gergeklestirilecek davranislar
bu sebepler iizerine bindirilir, son olarak da bu siirecin tamamini belirleyen genel prensip ve

kaideler olusturulur (Kahya, 2013: 80).

Onaran’a gore de bu kuramin temel hipotezi kisinin ¢evresinde cereyan eden olaylarin
sebeplerini algilamaya calismasidir (Onaran, 1981: 219). Kisiler davranislarinin sebeplerini

irdeleyerek sahsi i¢ sesleri mi ya da dis etmenlerin mi bazi davraniglara sevk ettigini
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algilamaya calisirlar. Heider 1958 tarihli eseri olan Sagduyu (Naive) Psikolojisi adli
caligmasinda davraniglarin kisisel ve gevresel iki boyutu bulundugunu sdéylemistir (Kizgin
ve Dalgin, 2012: 63). Bireysel boyutta kisilerin davraniglarinin ¢ikis sebebi, kisinin kendi
istekleridir. Cevresel boyuta goreyse insan davraniglarini gevresel beklentileri dikkate alarak

diizenler.

Weiner Heider’in ¢aligmalarini temel alarak nedensellik kuramini gelistirilmistir (Kizgin ve
Dalgin, 2012: 63). Weiner’a gore kisinin basarisi veya basarisizliginin nedenlerini

baskalarina yoneltme olarak tanimlamistir (Chen, Wang, Wei Fwu ve Hwang, 2009: 181).
2.3.3. Mum Etkisi

Orgiitsel Sessizlik kuraminin tarihgesine bakilinca sessizlik olgusu ii¢ dalga halinde gelisim
gosterirken mum etkisi diye bilinen kavrami ortaya atan arastirmacilar Rosen ve Tesser

1970’1lerde yaptig1 caligmalarla mum etkisi yaklasimi ilk dalga donemine denk gelmektedir.

Rosen ve Tesser’in yaptiklart tiiketici tercihleri iizerine arastirma sonuclarina gore,
bireylerin istenmeyen iletileri saklamaya meyilli olduklariny, iletinin i¢erigi alici i¢in negatif
bir haber igeriyorsa fertlerin iletiyi aktarma goniilsiiz tavir sergilediklerini belirtmislerdir

(Tesser vd., 1971: 651; Tesser vd., 1973: 266).

Mum Etkisi tabiri tanim olarak; kisilerin huzursuzluga sebep olacagindan cekindikleri
negatif bilgileri kars1 tarafa bildirme hususundaki umumi goniilsiizliikleri seklinde
nitelemislerdir (Rosen ve Tesser, 1970: 254). Brinsfield’e gére mum etkisi aragtirmasinda
aragtirmacilar, bireylerin kotii haberleri sahibine iletmek hususunda isteksizliklerinin sebebi
miinasebetlerinin kotii etkilenme endigesine ek olarak bir¢ok unsurdan dogabilecegini tespit

etmislerdir (Brinsfield, 2009: 32).

Pleger vd. mum etkisi arastirmalarinda; kisiler iletilerinde asil manasi veya agizdan
iletisimin hedefini tercih ettikleri diizmece anlatimlarla ¢evresinden dolanarak kapatmay1
secerlerken, geri besleme tarzinin ve miktarinin da cinsiyet, yas, kidem seviyesi ve meslek
deneyimi gibi birgok etmenlerden etkilendiginden dolay1 cesitlilik gdsterebilecegini

belirtmislerdir (Ploeger vd., 2011: 478).

Mum etkisi yalnizca asagi kidemdeki personelin idarecilerine belli hususlarda veri

aktarmamasi aksine buna ilaveten idarecilerin de is gorenlere geri bildirim yapacaklari
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durumlarda da ortaya ¢ikmaktadir. idareciler orgiitteki performans: diisiik islere dair geri
besleme almaktan imtina ederler veya bunlarin 6telenmesini arzu ederler (Milliken,

Morrison ve Hewlin, 2003: 1454).
2.3.4. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel Sessizlik kuraminin tarihgesine gére sessizlik olgusu ii¢ dalga dénemine ayrildig
sdylenmisti. ikincisi 1980 ile 2000’ler arasindaki tarihlerde drgiitsel sessizlik yaklasiminda
“sagir kulak sendromu” ve “sosyal dislanma” olgulari birbirlerine yakin tarihlerde literatiire
girmistir. Bunlardan sagir kulak sendromu is gérenlerin hognutsuzlugunu net ve direkt dile
getirmesine mani olan oOrgiitsel bir norm seklinde sdoylenmektedir (Brinsfield, Edwards ve

Greenberg, 2009:16).

Is gorenler, is yerlerinde genellikle negatif durumlar ve olusan aksakliklar1 gsrmezden veya
da duymazdan gelme eylemine girerek suskun kalmaktadirlar. Pierce vd.’nin (1988)
literatiire ilk defa kazandirilan Sagir Kulak Sendromu yaklagimi, is gorenlerin isletmelerde
hosnut olmadiklar1 hallerde is gorenlerin kendilerini anlatmalarina, agikca ifadelerine ve
dogrudan memnuniyetsizligi dillendirmelerini onaylamayan norm olarak kurumlarda
goriilmektedir. Bu norm isletmelerde sistematik ve rutin olarak adaletsizlik ortami
yaratmakta ve bunun neticesinde kurumda yiiksek is giicii devrine, diisiik verimlilige neden

olmakta yasal mali iistlenmelerin artmasina sebep olmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

2

Literatiirde orgiitsel hareketsizlik diye de bilinen “Sagir Kulak Sendromu” is gorenlerin
hosnut olmadiklar1 durumlar1 agiklamaktan kacinmasi diye ortaya cikarken, kurumlarda
kaliplasmis bir kural oOrgilitsel bir norma evrildiginde i3 gorenleri sessizlige
yonlendirebilmektedir. Bu kural sessizligi personel adina pozitif bir tavir olarak
onaylanmasini saglayabilmektedir. Orgiitlerde sagir kulak sendromunun olusmasina neden

olabilecek ii¢ ana etmen gozlemlenmistir (Brinsfield, 2003:16):

*Islevini kaybetmis kurumsal uygulamalar: Ne oldugu net idrak edilemeyen islevsiz ve

kullanissiz raporlama eylemleri,

* Kurumsal Nitelikler: Aile tesebbiisleri, minimum seviyede personel yonetim islevli

kobiler, tasra isletmeleri, eril yogun istthdamli isletmeler,
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*Idari Rasyonellesmeler ve Tepkiler: Y&neltilen suclarin inkar;, magdurun suglanmast,
tacizin Oneminin goz ardi edilmesi, belli personelin siirekli olarak kollanmasi olarak

siralanabilmektedir.

Yapilan aragtirmalar gostermistir ki Sagir Kulak Sendromu’nun kurumlarda en yaygin
goriildiigl olaylar taciz vakalaridir. Cinsel tacizin Gutek’e gore tesebbiislerde bariz sekilde
dillendirilmesi negatif etkilere yol acabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:
1467).

Cakicr’ya gore calisanlarin isyerlerine iliskin hosnutsuzluklarini agik¢a anlatamayisi, kurum
ici iletisim noksanliginin gostergesi seklinde algilanmaktadir. Bu tarz orgiit ikliminde is
gorenler olaya karistiklarinda, kendilerine bulasmamasi adina ve negatif neticelere mani
olmak amaciyla, “duymadim”, “gérmedim”, “fikrim yok™ seklinde cevaplayacaklardir. Bu
kapsamda iilkemizdeki is gorenler kendilerini ilgilendirmeyen islere bulagsmasi sirasinda

bariz veya sakli sekilde yanit alabilmekte cezai isleme tabi kalabilmektedir (Cakici, 2007:
157).

2.3.5. Nezaket Teorileri

Toplum ve sosyal yasamda kibarlik ve zarafet, toplumsal iletisimin anlatim aracisidir,
toplumsal gerekler ve mevkilerin ¢gakigsmasi sonucu etkilesimsel tansiyonu azaltmak ve kolay
baslangi¢ icin sifahi bir yontem saglar. Bu sebepten nezaketin; toplumsal kurallarin
kollanmasinin ve yapitasinin vazgecilmez bir unsuru ve toplumda muhtemel siddetin

Onlenmesi amaciyla toplumsal ihtiyaca cevap verdigi ifade edilebilir (Eelen, 2014: 5).

199

Alan yazinina ilk defa Brown ve Levinson (1987), ile “nezaketin™ tabiat1 ve temas halindeki
unsurlarinin ne sekilde ola geldigine dair ortaya serdikleri bu teoride, kiiltiirel kurallarin

stirdiiriilebilmesinde sessizligin degerine vurgu yapilmaktadir (Van Dyne vd., 2003: 1365).

Cakic’ya gore Nezaket Teorilerinde sessizlik, sozlii anlatim sirasinda olugmasi olasi
problemlerden kaginma i¢in gosterilen davranis olarak ifade edilmektedir. Nezaket Teorileri,
toplumsal ahengi siirdiirmek ve gelistirmek amaciyla etkilesim taktiklerinin ne sekil

kullanilmas1 gerektigine odaklanmaktadir (Cakici, 2007: 148).

Bireylerin karsilikli etkilesim, dayanigma, uyumlu bir imaja sahip olma ve onaylanma

ihtiyaclar1 sebebiyle digerleri tarafindan onaylanma gereksinimi aksettiren “pozitif nezaket”,
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bireyin digerlerine karsi kendini kollama savinmi ifade eden, baskinin ifadesi “negatif
nezaket” ve dogrudan bir istek yerine ima ederek agik emrivakilerden kaginma seklindeki
yiiz ifadesi olan gizli nezaket sayilarak ii¢ ¢esit ¢ehre ifadesi vardir (Eelen, 2014: 3;
Kitamura, 2001).

Culpeper’e gore nezaket teorileri; iletisim taktiklerinin sosyal ahengi muhafazada ve
stirdiirmede ne sekilde uygulanacagina yogunlasir (Culpeper, 1996: 34). Kiiltiirel farkliliklar
da nezaket davranislarinda farkliliklara yol agmaktadir. Misal olarak; 2006’da Avustralya’da
Ikuko Nakane’nin yaptig1 bir arastirmada okullarda sessizlik davraniglarina dair yoneltilen
sorulara Japon talebelerinin %78,9 derslerde suskunlugu tercih ettiklerini sdylerken buna
mukabil 6grencilerin %73,7’siyse Avustralyali arkadaglarinin konulara yogun katilimlari
oldugunu belirtmistir (Nakane, 2006; 1815). Kuskusuz gézlemlenen bu gercek kiiltiirlerin

birey tizerindeki tesiridir.
2.3.6. Fayda-Maliyet Analizi

Alan yazinina ilk defa Dutton ve Ashford (1993) tarafindan getirilen fayda-maliyet analizi
yaklasimi, tanim olarak kurumlarin veya kisilerin yapmayi tasarladiklar1 projenin karlhilik
seviyesini hesaplayabilmek maksadiyla, projeye harcanacak giderlerle yatirim sonrasinda

elde edilecek kar1 karsilastirmalar1 olarak tanimlanmaktadir.

Pehlivan’a gore fayda-maliyet analizi kurami, “isletme giderlerinde etkinligin ve
verimliligin elde edilebilmesi i¢in gereken yatirnmin miktariyla saglayacagi karin
karsilagtirilmasiyla en az giderle en fazla kar1 getirecek tasarinin kararina olanak veren bir

yontemdir” (Pehlivan, 2010: 85).

Fayda-maliyet analizi yaklasimi, sadece ekonomide degil bununla beraber sosyal bilimlerin
psikoloji ve davranig gibi alanlarin da kabul goriir. Fertler, sosyal cevreleriyle olan
etkilesimlerini diizenlerken, kurduklari bu etkilesimin kendilerine getirilerini ve gotiiriilerini
kiyaslayarak fayda-maliyet analizinden faydalanabilirler (Aliogullari, 2012:31). Bu kuram,
orgiitlerde sessizligi anlamlandirmada bizlere 151k tutabilir. Is gorenler, Is yerlerindeki
davraniglarini, yasanilanlar karsisinda takindiklari tutumlarinin ve tepkilerinin ne olacagin
onceden diisiiniir, tasarlar ve bu planlarin1 uygularken sahsi menfaatlerini géz Oniinde
tutarlar. Kurumda ola gelen olaylar karsisinda sessiz kalmak, is gérenlere zarar da verebilir

yarar da saglayabilir. Bu siirecte is gorenler kendi i¢lerinde bir fayda-maliyet analizine
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girerler. Is gorenlerin zihninde hesapladigi bu ¢dziimlemede, kendilerinin birebir ne

muhakeme ettiklerini kavrayabilmekse ¢ok glictiir (Cakici, 2007:14; Kahveci, 2010:18).

Detert, Burris ve Premeaux’a gore Is gorenlerin fayda-maliyet muhakemesi yaparken acikca
ifadenin algilanan olas1 yararlari maddiyat, yiikselme, takdir edilme gibi unsurlari
icerecekken aksine olas1 maliyetler ise kayip sayilabilecek riitbe-terfi diislirme, is akdi feshi
ve sosyal iligski kayiplart gibi sayilabilecek kiiciik diisme ve itibar kaybi, iletisin sirasinda
sarf edilen enerji ve harcanan vakit, zit fikirde olanlarin karsilik verme olasiligi, diisen sirket
intibakini, karsit goriisler sebebiyle dogabilecek gerginlikler ile is gorenin fikrinin
onemsenmediginden kaynaklanacak manevi huzursuzluk sebebiyle bedeller siralanabilir
(Detert ve Burris, 2007: 870, Premeaux, 2001: 11). Akilci karar verme asamalarini anlatan
fayda-maliyet analizi neticesinde, i gérenler suskunlugun benlikleri adina minimum kayip
maksimum fayda oldugunu hesapladiklari i¢in sessiz kalmayi tercih edeceklerdir (Premeaux,

2001: 14).
2.3.7. Beklenti Teorisi

Victor Vroom’un (1964) literatiire kazandirdigi beklenti kurami, is gorenlerin
davraniglarinin biiylik ¢cogunlugun kendi kontrollerinde oldugunu ve bu yiizden istenilen
davraniglar sergilemeleri icin giidiilenmeleri gerektigini soylemistir. Bireylerin birtakim
tavirlart sergileme meylini, hareketin neticelerinin cazibesine ve neticeye dair umutlarin
etkisine baglamaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 225). Bu kurama gore is gorenler kurumda
tecrilbe ettikleri olaylara dair gercek¢i secimler yapacaklar ve mantikli tavirlar
gostereceklerdir. Vroom’a gore kuram is gorenlerin davraniglarini agiklarken {i¢ temel

kavrama indirger; valens, bekleyis ve aragsalliktir (Kogel, 2013: 632-633).

Silah’a gore bireyin belirli davraniglarinin kendisini belirli sonuglara ve ddiillere ulastiracagi
seklindeki umuduyla bu neticeleri arzulama seviyesi (valens) arasindaki iligkinin,
davraniglarinin ana karar vericisi oldugunu belirtmistir (Silah, 2005:99). Finalde aragsallik,
i gorenlerin emekleri neticesinde miikafat alacaklarina dair temennilerinin davranislara
etkisi oldugunu gostermektedir. Ayni zamanda aragsallik is gorenlerin sergiledikleri
davranis neticesinde elde edecegi ddiilii gelecekte hayal ettigi basar1 ve ddiiller icin basamak

olarak gormesini ifade etmektedir (Kogel, 2013: 632-633).
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Ferris’e gore is gorenlerin, emek sarfederek arzuladiklar1 gayeye varip varamayacaklarina
dair temennileri “beklenti” diye tanimlanir. Ferdi motivasyonun ifadesinde, Beklenti
Kuraminin, genel bir kullanim1 vardir (Ferris, 1977). Is gorenler, isyerlerindeki eylemlerini
kurgularken, drgiitsel beklentilerini géz oniinde bulundurur. Orgiitsel beklentiler, is gérenin
kurumdaki olaylara kars1 sessizligi veya konusmayi segmesini belirler. s gorenler,
konusmalar1 neticesindeki beklentilerini g6z dniinde bulundurarak, seslilige veya sessizlige

hiikiim verirler (Isaac, Zerbe ve Pitt, 2001:219).

Zeynel ve Carike¢1’ya gore beklenti teorisinde; is gorenlerin davranig-6diil iligkisi bir gevrim
halinde gergeklesir. Is gorenler 6diil beklentileri, kendilerinin ¢alisma isteklerini ve
cabalarim artirir ve onlari basariya vardirarak ddiile erisimlerini saglar. Odiilse, is gérenlerin
giidiilenmislik seviyesini yiikselterek c¢abalarini artirir. Idarecilerin is gorenlere verdigi
pozitif beslemeler, bireylerin kurumda sorumlu olduklari isleri gerceklestirme adina
miimkiin oldukea istekli olmalarin1 saglayabilmektedir (Zeynel ve Carike¢i, 2015:223). Bu
pozitif bildirimler, personelin isletmedeki konulara dair diisiince, goriis ve tavsiyelerini rahat
bir sekilde dile getirmelerini saglarken; negatif geribildirimler ise, ¢alisanlarin kurumdaki
olaylara duyarsiz kalarak, isletmede goriis, diisiince ve oOnerilerini belirtmekten imtina

ederek sessizligi tercih etmelerine yol acar (Zeynel ve Carikei, 2015:226).

Kurumda etkin bir iletisim ortaminin kurulmasi, is gorenlerin idarecileriyle c¢ift tarafli
sthhatli bir iletisim gergeklestirmelerine yarar. Bu durum da endise seviyelerinin diismesine
ve buna bagl olarak orgiitsel meselelere dair diigiince, goriis ve tavsiyelerini sikintisizca

paylagmalarini saglar; aksi durumda sessizlik tercih edilir (Aktas ve Simsek, 2015: 217).

Yukarda anlatilanlar 1s181nda; is gorenlerin ¢alistiklar1 kurumdaki meselelere dair fikirlerini
gizlemelerinin, sahsi beklentilerine veya menfaatlerine daha uygun oldugunu diisiinmeleri,
fertleri sessiz kalmaya ittigini ifade edilebiliriz. Bu ylizden orgiitsel sessizligin 6nlenebilmesi
i¢in, ig gorenlerin Orgiitsel problemleri ve bunlarin ¢dziim tavsiyelerini paylagsmalari tesvik
edecek ortam yaratilmalidir. Is gorenlerde, meseleleri dillendirdiginde zarar gérmeyecegine;

tersine bu paylasimlarin faydasi olacagi umudu olusturulmalidir.
2.3.8. Sessizlik Sarmah

Alan yazinina bakinca sosyolojik temelli onemli savunmaci yaklagimlardan biri olan Alman

sosyologu Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan kamuoyu olusumunu anlamlandirmaya
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calisan Sessizlik Sarmali Kurami 1974 ile 1980 yillar1 arasinda gelistirilmistir. Uzun zaman
dilimi i¢inde sinanan teori (1974-1984-1991) fertlerin tavir, tutum, deger ve hedefleri
hususunda uzlagmaya ihtiya¢ duydugu ve uzlasiyr da toplum tavri (kamuoyu) seklinde
olusturdugunu soylemektedir (Neumann, 2002: 384). Teori dort unsurun kendi aralarindaki
etkilesimle mesguldiir. Bu unsurlar kitle iletisimi, bireylerarasi iletisim, toplumsal temaslar

ve sahsi fikirlerin aciklanmasidir.

Sarmal Teorisi fertlerin ortamda yalniz kalma ve izolasyon korkusunu merkeze koyarak,
kamuoyu olusumunu tariflemeyi amaglarken, bilhassa toplumsal baskiy1 fark edilir hale
getirmeyi boylelikle toplumsal giicli ortaya ¢ikarmaya ¢abalamaktadir. Sessizlik sarmali
teoremi, yalniz kalma ve izolasyon korkusunun toplumda ekseriyetin onayladig tutumlar,
fikirler, inan¢larin toplumu meydana getiren fertlerinde baski yarattigi ve fertleri de aym
yonde harekete zorladigi fikri temelinde sekillenmektedir. Yalniz kalma ve izolasyon
korkusuyla birlikte toplumdaki hareketlerin, diisiincelerin rahat¢a dillendirilmesinin
toplumdaki hakim goriis yoniinde kusatici ve ¢ikilamayan bir sarmal yaratacagi, toplumsal
norm olusumunun da bundan etkilenerek baskici bir sekle evrilecegini géz Oniinde

tutmaktadir (Neumann, 1998: 268).

Sessizlik sarmali ¢ikmazini ivmelendiren etkenler; toplumda yalmiz kalma ve izolasyon
korkusu, uyumlu olma egilimi, azinliktaki fikirlerin ifadesinde hissedilen kaygilar, 6zgiiven
sorunlar1 olarak siralanabilir. Sessizlik Sarmali Teorisi’nin ¢ikis iddiasi, sahsi fikirlerin
digerlerinin ne fikirde olduguna bagli oldugu fikridir (McQuail ve Windhal, 2005: 146).
Neumann’a gore kisiler kendilerini net olarak ifade edebilmeleri icin, fikirlerinin toplum
tarafindan paylasildigina ikna olmalar1 gerekir. Bu takdirde, ortamda fikirlerini savunabilir
ve cesaretle dillendirebilirler. Boylelikle kisi diisiincelerinin giliclii ve genis bir ¢evrede
onaylandigini fark edecektir. Eger onaylanmadigini bilirse, kendisini azinlikta hissederek

sessizlesecektir (Neumann, 1998: 234).

Bu ¢ergevede sessizlik sarmalinin orgiit i¢inde grup i¢i konugma ve tartismalarda acik
olmay1 engelleyebilecegi sdylenebilir. Teori, insanlarin ¢esitli nedenlerle ¢evrelerindeki
olaylara kars1 azinhigin fikri yerine cogunluk tarafindan kabul edilen diisiinceyi ifade
ettiklerini belirtmektedir. Kurumlarda is gorenlerin diisiincelerini net ve diiriist sekilde ifade
edememelerini, sosyolog Neumann sessizlik sarmalindaki paralel baskilar, yalniz kalma ve

izolasyon korkusu gibi korkularin neden oldugunu belirtmistir. Bowen ve Blackmon’a gore
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is gorenler kurumda disilincelerini agik¢a dillendirirken bu degerlendirmeyi yaparak
sessizlige ya da seslilige karar verirler. Arastirmalar bulgulari, kisinin egemen diisiinceye ait
algisinin diislincelerini en fazla etkileyen etmen oldugunu gostermektedir (Bowen ve

Blackmon, 2003: 1395). Bu kurama dair “Sessizlik Sarmali” Sekil 1°de verilmistir.

A

Zaman

Azinligin durumunun

Cogunlugun durumunun
zayiflamasi

giiclenmesi

Azinhigin goruslerini Coguniugun fikirlerinin
ifade etme isteksizligi algilama siddeti

Sekil 1: Sessizlik Sarmali

Kaynak: Bowen, F. & Blackmon, K. (2003): Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversityon
Organizational Voice, Journal of Management Studies, s. 1397

Ozetle kisinin yalmz kalma ve izolasyon korkusu ¢ogunlugun fikirleri ile kisinin diger bir
ifadeyle azinligin fikirleri arasindaki iligkiyi belirlemektedir. Boylelikle kisiyi sessiz kalmasi
yoniinde motive ederek sessizligin devaminmi saglamaktadir (Dyne, Ang ve Botero, 2003:
1390). Ozetle kisi toplumdaki ¢ogunlugun kendininkiyle ayni paralellikte olmadigini fark
ettigi andan itibaren, fikir ve goriislerini toplumda ¢ogunluk saglanincaya kadar iginde
tutacaktir. Fertlerin bu karar1 yalniz kalma ve izolasyon korkusu ya da 6zgiliven eksikligi
kaynakli olabilmektedir. Bu yiizden kisi sessizlesmekte ve sessizlik sarmali dongiisii

baslamaktadir. Sessizlik sarmali dongiisiiniin isleyis yapis1 Sekil 2°de verilmistir.
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Goriis
Aciklama
istekliligi

Kisisel Goriis

-
Ll
A

Hakim Gelecekteki
Goriisiin Algis Olas1 Goriisiin
Degerlendirmesi

A ES ?

Medya Kigilerarasi
Gortsler

Sekil 2: Sessizlik Sarmalinin Temel isleyisi

Kaynak: Bowen, F. ve Blackmon, K. (2003): Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversityon
Organizational Voice, Journal of Management Studies, s. 1396

Son olarak orgiitlerde azinliklar iki sekilde yer almaktadir. Ilki; izolasyon ve dislanma
korkusundan dolay1 diisiincelerini ve goriislerini gizleyen ve zamanla sayilari azalan
azinhiktir. Ikincisi ise orgiitteki egemen diisiince ve fikrin gii¢lii oldugu algisina sahip ve
zamanla sayilar1 artan azinliktir. Isletmelerde genellikle karsilasilan ikinci ifade edilen
azmliklardir. Bu grup orgiitsel sessizlik boyutlarindan kabullenici sessizlik davranisim

sergileyen calisanlar1 ifade etmektedir (Sehitoglu, 2010: 62).
2.3.9. Kendini Uyarlama

Literatlire goz atinca ilk olarak 1974 yilinda Snyder tarafindan ortaya konan kendini
uyarlama kuramu; fertlerin, mensubu oldugu topluma ya da orgiite uyumlanabilmesi adina,
onlarin normlarina gore davranis ve hareketlerini diizenleyebilecegini belirtmektedir
(Snyder, 1974:533). Baska ifadeyle is gorenler, kurumun diger ¢alisanlar: tarafindan onay
ve kabul gérmek ve onlarin goziinde iyi bir intiba edinmek maksadiyla davraniglarim

orglitsel sartlara gore uyarlayabilir veya degistirebilirler (Greenberg ve Baron, 2003:90).

Is gorenler, ait bulunduklar1 kurumda egemen olan norm ve diisiince yapilarini yanls
bulsalar dahi, ¢ogunluk tarafindan kabul goren diisiince yapisini benimsemeye calisabilirler.

Ortamdaki beklentilere gore tavir ve davraniglarini, 6rgiitsel ortama uyumlagtirmak i¢in
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hassasiyetlerini degistirirler (Bildik, 2009: 37). Batmunkh’a gore bu durum iki sebepten
kaynaklanmaktadir: Is gorenlerin, digerleri tarafindan kabul goren hakim diisiincenin
dogruluguna kendilerini inandirmaya c¢alismalari, farkli fikirlere sahip olmaktan
kaginmalarinin ilk nedeni iken; isyerinde azinliga diismelerinin kendileri bakimindan
olumsuzluklara sebep olabilecegini ve kendilerinin alay konusu olabilecegini diisiinmeleri
de ikinci nedeni olusturmaktadir. Is gorenler &rgiitten dislanmamak ve alay edilmemek

nedeniyle sessizligi tercih edebilirler (Batmunkh, 2011:8).

Kendini uyarlama teorisine gore is gorenler, isyerlerinde bilgi veren ipuglarini kullanarak
hareketlerini ortam kosullarma gére uyarlayabilmektedirler. Is gorenler davranislarmi
uyarlayabilme yetenekleri bireylerin kisisel ozelliklerine gore farklilik gosterebilmektedir.
Orgiite kendini uyarlama becerisi olarak adlandirilan bu nitelige yiiksek diizeyde sahip
olanlar, kurumdaki emareleri daha iyi fark edebilir ve is arkadaglar1 tarafindan
soyutlanmamak amaciyla bilingli olarak tavirlarimi degistirebilirler. Bu kisiler, orgiitsel
ortamda onaylanan karakteristik 6zellikleri iyi bir sekilde yorumlar ve bu davraniglari
kendilerine 6rnek alarak tavirlarini sekillendirirler. Bu baglamda, hareketlerini adapte diizeyi
iyl olan kisiler, sahip olduklar1 kisisel 6zelliklerinin ayirdinda olmalarina ragmen, is
arkadaslar1 tarafindan kabul gormek maksadiyla bekledikleri kisilik ozelliklerine

burtinebilirler.

Aksine davraniglarim1 uyarlama seviyesi az olan kisiler, orgiitlerde kendi Ozelliklerini
yansitmay siirdiiriirler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek ya da diisiik olanlarin farkliliklari,
konusma ve susma davranislarinin sergilenmesinde de agiga ¢ikabilmektedir (Premeaux ve
Bedeian, 2003:1543). Isyerinde is arkadaslari tarafindan kinanma ve dislanma korkulart
yasayan i3 gorenin kendini uyarlama diizeyi yiiksek ve kisilik ozellikleri kendini

degistirmeye ya da sessiz kalmaya uygun ise, bu yonde hareket etmeyi uygun gorecektir.
2.3.10. Ajzen’in Planh Davrams Teorisi

Ajzen’in Planli Davranis Teorisi orgiitsel sessizlik davraniglarinin sebeplerini ifade etmeye
calisan yaklagimlardan biridir. Bu kuram, arastirmaci Ajzen ve Fishbein’in davranisi
aciklamak amaciyla 1970 yilinda ortaya attiklari Diisiiniilmiis Eylem Teorisi’nin daha
genisletilmis halidir (Bayram, 2010: 12). Diger bir anlatimla, Diisiiniilmiis Eylem Kuramina
algilanan davranigsal kontrol faktorlerinin eklenmesi ile meydana gelmistir. Kisinin

tamamiyla kontrolde tutamadigi ve belirli nedeni olan davraniglarini agiklayabilmektedir
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(Ajzen, 1985: 14). Algilanan davranmigsal kontrol bir kisinin herhangi bir davranisi
gdstermesinin cetin veya basitligine dair diisiincesini agiklar. Ilgili kuram Ajzen’nin 1985

ve 1991 tarihlerinde gerceklestirdigi birgok arastirmalarda agiklanmistir (Bayram, 2010: 12).

Planli Davranig Teorisinin dayanak noktasi Diisiiniilmiis Eylem Teorisi’nde oldugu gibi,
kisinin bir davranisi sergilemesindeki temel motivasyonun niyet olmasidir. Niyet, kisinin
sergiledigi bir davranisa dair arzuladigi istek seviyesi ve emeginin miktar1 hakkinda tavir ve
toplumsal baski kigkirtmasinin bir unsurudur. Kisi bir davranis1 géstermeye istekliyse o
kadar eylem sergileyecektir (Ajzen, 1991:182). Afsar’a gore Ajzen’in (2002) Planh
Davranig Teorisinin ii¢ etmeni inanmanin kisilerin tavirlarint belirledigini anlatmaktadir

(Afsar, 2013: 24).
v Davranisin muhtemel neticelerine yonelik inanglar,
v Diger bireylerin normatif beklentilerine yonelik inanglar,

v Davranigi kolaylastiran veya zorlastiran etmenlere yonelik inanglar.

Anlatilanlara ilave olarak Planli Davranis Teorisi ile orgiitsel sessizligin yogunlastigi alan
orgiit i¢ci dinamikler ve bunlarin kisinin davranislarini ne sekilde etkiledigidir. Kisinin nasil
ve neden sessizlestigi olgusunun yaniti1 grup dinamiklerinde yer almaktadir. Seslilik ya da

sessizlik is yerindeki zlimrenin hareketlerinden etkilenmektedir.

Kisi haricindeki dinamiklerin irdelenmesi zorunlulugu Planli Davranis Teorisinin ¢ikisini
olusturmaktadir. Kisi aidiyeti ait oldugu Orgiitin kendisiyle hem fikir olmadigim
hissettiginde diisiincelerini aciklamakta isteksiz kalabilecektir. Bu durumun baslica sebebi
kisinin toplumsal ortamini, toplum fikri ve obiirlerinin yargilarindan baslayarak elde ettigi
verileri sahsi diisiinceleri adina temel kistas olarak kullanmasidir (Bowen ve Blackmon,
2003: 1398). Konu iizerine elde edilen analizler igsletmelerde is gorenlerin, is arkadaglarindan
destek gormediklerinde “seslerini” ¢ikarmaktan kacindiklarini gostermistir. Is gdrenleri;
kurumsal ortam, ¢alisanlarin oynanan oyuna dair fikri ve is gorenlerin nitelikleri herhangi

bir davranisa yonlendirmektedir.

Seslilik ve zitt1 arasindaki tercih ¢cogunlukla is gorenin kurumdaki “hakim fikir ortamina”

gore belirlenmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1402).
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Yine Kahya’ya gore Planli Davranig Teorisinde, bir i gorenin sergileyecegi bir davranis ile
ilgili tutumu pozitif, orgiitsel etki ve davranislar iizerinde kontrol algis1 fazlaysa kisinin
davranis1 gergeklestirme niyeti yliksek olmaktadir (Kahya, 2013: 78). Balli’ya gore bu
kuram, kiginin davranislarinin neticesini onceden diisiinmekte oldugunu ve ona gore
davrandigini savunan insan davranislarini belirli sebeplerle baglayan bir yaklasimdir. Bagka
bir deyisle kisinin kararlarin1 davranisa doniistirmeden oOnce davranisin muhtemel
neticelerini ve sectigi sonuca varmak amaciyla nasil bir karar almasi gerektigini

belirlemektedir (Balli, 2014, 220).
2.3.11. Abilene Paradoksu

Orgiitsel sessizligi betimlemeye dair yaklasimlardan bir baskasi, 1974 yilinda Jery B. Harvey
tarafindan gelistirilen Abilene Paradoksudur. Kurumlarda alinan kararlar karsisinda, is

gorenlerin gosterdigi sessizlik davranigini agiklamaya ¢alisan baska bir kuramdir.

Abilene Paradoksu yaklasimi, ABD Teksas Eyaleti’ndeki Coleman’da evlerinin balkonunda
oturan Harvey ailesinin, bir yaz giiniinde evlerinden 85 km o&tedeki Abilene kasabasina
yemek yemek maksadiyla yaptiklar1 yolculuktan dolayi, bu isimle adlandirilmistir (Harvey,
1988:17). Tiim aile tiyeleri durumlarindan memnun halde evlerinde otururken aralarindan
birisi Abilene ’de yemek Onerir. Aslinda fertlerden higbiri iklimlendirme olmayan bir aragla
vasat bir restoranda, yaglh ve sagliksiz yemekler i¢in bu kadar km tepmeyi istememesine
ragmen diisiincelerini acikca dillendirmez. Bu tatsiz seyahat sonrasi eve doniince, kizgin ve
sinirli olan aile fertleri seyahat icin birbirlerini suclar. Normalde kimse samimi olarak
seyahate istekli olmadigi halde, bu olaydan yalnizca belli bir aile ferdi mesul olamaz. Lakin
her ferdin sakinligi ve iletisime kapali olmasi ailedeki herkesin onaylamadigi bu aktiviteyi

tecriibe etmeye sebep olmustur (Dyne vd., 2003: 1373).

Jery B. Harvey, kurumlarin hedeflerini yok sayarak uyguladiklari iglerin, kendilerinin gergek
hedeflerini yok ettigini sdylemis ve bu durumu Abilene Paradoksu olarak tanimlamistir
(Harvey, 1988:19). Buna gore, is gorenler igyerleri ile ilgili kararlara dair bilgi, goriis ve
fikirlerini, diger personelle ters diismemek ve is yerinde ortami sabote eden kisi durumuna
diismemek i¢in fikir beyanindan ¢ekinirler ve kurumda egemen olan diisiince etrafinda
birleserek uyum saglarlar. Is gorenler, fikir ve goriislerini gerekgeleriyle anlatmaktan
cekindigi i¢in varilan karar, ortak usla alinan bir karar gibi goriiniir. Fakat bu karar, is

gorenlerin asil diisiince ve goriisleriyle uyusmamakta, tersine ¢elismektedir. Bu ortak kararin
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diis kirikligina ugratmasi durumunda ise, is gérenlerde 6fke tepkisini yaratir ve birbirlerini

suclamalarina sebep olur (McAvoy ve Butler, 2007:560).

Isletmelerde verimli ve etkili iletisim ortaminin yaratilamamasi, bu paradoksun belirmesinde
etkili olan faktorlerin basinda yer almaktadir. Personelin orgiitsel meselelerin giderilmesine,
islerin verimli ve hizli siirdiiriilmesine dair Onerilerin olmasia veya Orgiit yonetiminin
aldiklar1 kararlarin negatif neticelerini sezmelerine ragmen, kurumda saglikli bir iletisim
sistemi yaratilamadigindan dolay: sessizligi tercih etmeleri séz konusu olabilmektedir. Is
gorenler, kurumda islerin koti sekilde ilerlemesine ragmen, sessizligi tercih
edebilmektedirler. Neumann’in Sessizlik sarmali kuraminda, is gorenlerin kurumlarinda
dislanmamak ve izole olmamak i¢in diisiincelerini dile getirmekten kaginarak sessiz
kalmalar1 s6z konusuyken; Abilene ‘de ise, kurumda baskin olan bireylerin herkesten 6nce
dillendirdigi diisiincelerine siirii psikolojisi ile ortak olma ve katilma sahsi fikirlerini

sOylemekten kaginarak sessiz kalma olgusu s6z konusudur (Banarjee, 1992:799).
2.3.12. Ogrenilmis Caresizlik

Isletmelerde tepkisizligin, pasif kalmanm ve orgiitsel sessizligin en bariz sebebi olarak
goriilen, Overmier ve Seligman’in ilk kez (1967) kullandig1 daha sonra da Abramson,
Selingman ve Tasdale (1978)’in olgunlastirdigr 6grenilmis caresizlik yaklasimi, kisinin
kendisini biligsel, motivasyon ve duygusal agidan yetersiz bulmasi neticesinde tavirlariyla
herhangi bir neticeye hakimiyet kuramayacagini idrak etmesi seklinde nitelendirmistir.
Bireyler hareketleriyle ve bunlarin neticeleri arasinda iliski olmadigini idrak ettikleri
asamada, tavirlartyla muhtemel neticeyi yonetemeyeceklerini tasavvur ederler ve boylelikle
is goren lazim olan yerlerde beklenen eylemi sergileyememekte bir anlamda bicarelikle bas

basa kalmaktadir (Ersever, 1993: 621-625).

Esas itibari ile davranig bilimlerinde yer alan ve davranig-sonug iligskisindeki tespit temeline
insa edilmis olan bir olgu olan 6grenilmis ¢aresizlik sonucu yonetilemeyen bir davranisa
bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozet olarak, gegmis tecriibelerinde istenilen neticelerin
olmasini saglayamayan ve davranislariyla arzu edilen neticeye ulasmay1 saglayamayacagin
(basarisiz olacagina) goren kisi, su an ve gelecekte kontrol edebilecek yeterlilige haiz olsa
da sonucu kontrol etmesine imkan verecek eylemi gostermeyecektir (Bayat, 2002:4).
Dolayisiyla 6grenilmis ¢aresizlik, bireyin motivasyonunda diisiis goriilmesine yol acan bir

olgudur denilebilir (Karacaoglu, vd. 2008).
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Is gorenler, is yerlerinde duygu, diisiince ve fikirlerini dillendirdiklerinde ve paylasimlarinin
orgiitte bir farklilik yaratmadigini gozlemlediklerinde (yetememe), kurum lehine bir emek
harcamaktan vazgegerek sessizligi se¢cmektedirler (Ugok ve Torun, 2015: 34). Bu
yaklasimda, diislindiigiinii eyleme gecirmeme, bir yardimci ya da kurtarict umma beklentisi,
yaptiklarinin sorumlulugunu almama, umutsuzluk iceren “bunu dillendirsem neyi etkiler ki”
gibi sinirlayict sdylemler kullanma, yeni seylere agik olma ve daha ¢ok 6grenme yerine hali
hazirdaki eylemleri devam ettirme gibi sik goriilen davranis kaliplar1 gézlemlenir. Bu agidan,
idarecilerin is gorenlere dair bir fikrinin gelismesinde ve is gorenlerin suskun olma

eyleminde kiiltiirel etmenlerin kritik yer aldigin1 belirtmek yanlis olmaz (Cakici, 2008:87).
2.3.13. Basar1 ihtiyac: Teorisi

Alan yazinina bakildiginda ilk olarak McClelland (1961) tarafindan ortaya atilan bu
yaklagima gore fertler gii¢, basar1 ve iliski ihtiyaci olarak {i¢ grup ihtiyacin etrafinda tavir
sergilerler (Kogel, 2013: 627; Robbins ve Judge, 2013: 210). Bu kuram; ileriye gitme
motivasyonu, olusturulmus bir kisim standartlara erisme ve kazanma istegiyle, giic talebi,
giic ve iktidar olanaklarin1 biiyiitme, digerlerinin kendi tesirinde kalmasini saglama ve
otoritesini muhafazayla, temas gereksinimi, baskalariyla yakin etkilesimler olusturma ve

toplumsal iletisimi ilerletmeyle alakalidir.

Basar1 motivasyonu, ileri ideallerin tespitine pozitif etkisi olacak sahsi ve orgiitsel agidan
ilerlemeye katkida bulunur (Giiney, 2011: 324). Isletme hedeflerine ulasmada is goren
secimi segme ve degerlendirme agsamalarinda yararlanilabilecek olan basari ihtiyact kurami
bilhassa idarecilerin sessizlik davranislarini tanimlama ve agiklamada kullanabilecegi bir

yoldur.

Giice olan ihtiyag tepe idarecilerin, i gorenler iizerinde etkili olmak isteyeceklerinden,
calisanlarin1 amagladiklar1 bir eyleme yoneltmek amaciyla agik¢a konusmaktan
cekinmeyebileceklerini, iliski talebi yiiksek olan kisilerin, astlarla dostane etkilesimlerini
negatif etkilememek, karsilikli catismalara sebebiyet vermemek i¢in zaman zaman sessizligi
secebilecekleri, basar1 talebi yukarda olan idarecilerinse sahsi basarisina engel seklinde
diistindiigii alt kademelere suskun tavir gosterip, yapilmasi gerekenleri kendilerinin
gerceklestirmeyi segecekleri yada pozitif sonuca etkisi olacagini diisiindiigii calisanlarinaysa
net olarak konusarak basariy1 garantilemeye calisabilecegini anlatilmaktadir (Cakici ve

Aysen 2014: 121).
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2.4. Sessiz Kalma Bicimleri

Is gorenlerin kendi aralarinda sergiledikleri farkli kisilik ve karakter nitelikleri ve sessizligi
tercih etme sebepleri sessizlik eyleminin farkli sekillerde goriilmesine sebep olmaktadir. Bu
kisimda is gérenlerin sessiz kalma sekilleri olarak; is géren sadakati, eylemsizlik ve durumu
kabullenme, geri ¢ekilme ve digerlerinin davranislara yonelme, sadakat ve ilgisizlik
basliklar1 olarak incelenecektir. Sessiz kalma bigimlerine 6rnek olan “sagir kulak sendromu”

daha 6nceden de belirtildigi i¢in tekrar deginilmeyecektir.
2.4.1. Cahsan Itaati

Aligilagelmis isletmelerde merkezi yap1 yetkiyi kendinde topladigindan is gorenler iistten
teblig edilen her unsuru kabullenmeye ve itaati tercih etme meyillidir (Sayli, 2008:189).
Bildik’e gbére boyun egme, kurumsal sartlar1 6ziinden kabullenisi ve olan1 sorgulamamay1
ifade eder. Itaatkar is gérenlerin sessizlik kalmalarmin daha az ayirdinda olmalar1 sebebiyle
degisimlere daha pasiftirler ve boyun e§me direncinin asilmasi i¢in kisinin sessizlik

tavrindan daha 6te emek lazimdir (Bildik, 2009: 43).

S6z dinleme ve itaat, i gorenin istenileni zamaninda yerine getirmesi, verilen gorevi
eksiksiz yapmasi, kurumun kaynaklarim1 ekonomik harcamasi, kaidelere riayet ve
yonetmeliklere itimat seklinde anlatir (Dyne, Jill ve Richard,1994: 765). Bilindik sekliyle
kurumda isleyisin olagan haliyle devam edebilmesi bakimindan ¢ok miihim bir olgudur.
Isletmeler, rutin islevlerini vyiiriitiirken bircok benzemez is bir cesit uyum halinde ile
yiiriitiilmelidir. Lakin s6z edilen akista problemler peydahlanirsa belli basli is gorenler
islerinin manalarin1 sorgulayip icra etmek zorunda olduklari isleri reddetmeye veya
zamaninda bitirmeme gibi eylemleri uygularlarsa bu durumda isleyis duraksayabilir.

Topallayan her islem kurum adina kritik bir kayiptir.

Calisan itaatinin kurum bakimindan dikkate deger bir zarar1 olur. Orgiitlerde ¢alisan itaati
cogaldik¢a oradaki biitiin var olan kural ve sartlar siphe duyulmadan onaylanabilmekte ve
bu vaziyet olas1 dogacak segeneklere ilgiliyi de engellemektedir. Buna ilaveten is gorenler
kurumda sessizlik davranisi sergilediklerinin idrakinde bile degillerdir (Sayli, 2008: 189).
Oysa is gorenler kurumun genel isleyisiyle ilgili veya ortam c¢alisma kosullarma dair

kaideleri irdeler ve olumlu diislincelerini belirtirse kendileri ve isletme bakimindan nitelikli
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degisikliklere neden olabilirler. Buna ilaveten is gorenlerin orgiitsel sessizlik davranisi

icinde olduklarinin idraksizligi 6nemli bir eksikliktir.
2.4.2. Pasif Kalma ve Razi1 Olma

Orgiitlerde sessizlik davranislarindan digeri de is gorenlerin pasif durmasi veya kurumda
begenmedikleri bazi olaylara kars1 riza gostermeleridir. Is gérenin bu pozisyonda temel

amaci kendine bir zarar gelmesinin Oniine gegmesidir.

Is goren sahsi is giivenligi i¢in kurumda sahit oldugu birtakim hatali, eksik veya etik dis1
uygulamalara karsi tepkisiz olabilmektedir. Bu gibi aksakliklarin iyilestirmesine dair
bildirecegi goriis ve Onerilerin kendisine karsi negatif tepkilere sebep olabilecegini
diisiinebilir. Buna benzer sekilde kurumdaki hakim goriisten ¢ekinerek bazi yanlislarin veya
etik dis1 tavirlarin sdylenmedigi, yok sayildigi durumlar da yasanabilmektedir. Isletmede
iktidar1 elinde tutan hemseri, tek ortak kokenden gelme ya da benzer gruplagmalar is gérenler
kendi aralarinda dayanisma firsati yaratti§i gibi baska personelin bu olusumlardan uzak
durmasina de sebepler olusturabilmektedir (Slade, 2008: 61). Ciinkii bu gruba kars1 durmak,
kisinin hem is hayatinda hem de disarda birtakim sorunlarla karsilagmasina sebep olabilir.
Benzer sekilde kendi yanliglarinin ya da aciklarinin devamli baskalar1 tarafindan fark
edilmeye calisilmasi kisinin is stresini ¢ogaltacak ve is veriminde ve isinden duydugu hazda

azalmaya sebep olacaktir.
2.4.3. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Orgiitlerde sergilenen sessizlik davranislarindan birisi de ¢ekilme ve baska davranislara
yonelmedir denebilir. Is gérenin yaptig1 isle ilgili olarak sahit oldugu hatalari, olanaklar:
veya yapilmasi gerekenleri tespitinde her zaman konforlu davranamayabilir. Orgiit ikliminin
1§ gorenin diisiincelerini dillendirmesi ya da dillendirmemesine etkisi biiyiiktiir. Calisan
birtakim kaygilar1 giderilmezse is goren kurumda degisim i¢in uygun gordiigii alanlarda
diistincelerini bildirmeyecek, fark ettigi aksamalarda bile bagka davranislara yonelecektir.
Fikirlerini dillendirmenin Orgiitte bir fark yaratmayacagi, her durumda alisilagelmis yollarla
islerin bitirilecegi, buna ilaveten cezalandirilma, kidem yiikseltmeme, is akdi feshi gibi

negatif olaylarla karsilasabilecegi durumlarda is goren, diisiincelerini agiklamaktan kaginir.

Kahveci’ye gore bu ortam igletmelerde degisime mani olur ve yavaglatir (Kahveci, 2010 20).
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Brinsfield’e gore bu tavrinin diger bir sebebi de is gorenin Orgiitte sahit oldugu negatif
olaylar karsisinda kurumun gelisimine katki yapabilecegi umudunu kaybetmesidir. Bu
umutsuzluk ortami is gorenin c¢ekilmesine ve baska davraniglara yonelmesine sebep
olmaktadir (Brinsfield, 2009: 41). Degisik bakis acilartyla kuruma olumlu ve yapici etki
saglayacagi diisiiniilen is gorenler isletmenin adil kurallarla yonetildigi fikrine inandirilacak
uygulamalarla kuruma yararl eylemler yapmaya 6zendirile bilinir. Bilhassa ¢ok farkli i
tecriibesine sahip is gorenler uygun Orgiit ikliminde kurum i¢in yapici katki saglamalar1 ve
bir¢ok konuda diisiincelerini aciklamalar i¢in yeterli firsat taninmazsa bu durum kurumlar
bakimindan dikkate deger olanaklarin elden kagirilmasina sebep olur. Clinkii isletmelerin,
baska deneyimleri olan personelin yararliligimi c¢ogaltmaya dair kurumsal hedefleri

bulunmalidir.
2.4.4. Sadakat ve Ilgisizlik

Somuncu’ya gore orgiitsel sessizlik bigimlerinden bir baskas1 da orgiitsel sadakat oldugu
soylenir. Orgiitsel sadakat, kisinin ¢alistigi kuruma dair daha fazla emek sergilemeye hazir
olmasi, kurum menfaatlerini sahsi menfaatlerinden daha ileri tutmasi ve o kurumda
calismaya devam konusunda irade sergilemesi olarak sdylenebilir (Somuncu, 2008: 21). Kisi
calistigi alanda becerileri, azmi ve c¢aligkanlig1 ile one siyrilip belirgin basarilar elde
ediyorsa, buna ilaveten bazi zamanlarda basarili olmasa da sorumlu tutuldugu isi
gerceklestirebilmek icin yeterli isleve sahipse bu sartlarda karsi isletmelerden istihdam etme
teklifi gelebilir. Kurumda Onemli bir yerde olan bir personelin karst isletmelerin
herhangisinde is bas1 yapmasi, ge¢mis isyerinin isletme faaliyetlerinin aksamasina sebep
olabilir. Bu durumda is gorenin sadakati varsa eski kurumuna bagli kalarak, rakip isletmelere

transferi reddederek kurumunu zora sokmayacaktir.

Kose vd. ‘ne gore orgiitsel sadakat; orgiitii kurum disina kars1 6vmeyi, dis tehditlere karst
miidafaayr ve negatif durumlarda dahi kurumuna aidiyetini kaybetmeme manasindadir
(Kose, Kartal ve Kayali, 2001: 3). Isletmeler maddiyat ile ilgili islerinde basarisiz sonuglarla
karsilasabilir. Bu gerceklik piyasadaki ticari hissesinde ve kazancta biiyiik diisiislere sebep
olusturabilir. Bdyle durumlarda kurum, personelinin maaglarinda iyilestirme
gerceklestiremezken bazen de personele maas tazmininde takilmalara dahi yol agabilir.

Fakat kurum sadakati giiclii is gorenleri olan isletmeler dar anlarinda kuruma destegini
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stirdiiriip, bliylik bir sabirla iglerin yola girmesini bekleyecek, gemiyi terk etmeyecek tersi

durumda olan kisiler ise ilk durumda isi birakma yollarin1 arayacaklardir.

Isletmelerde genellikle yiiksek sadakatli personel bir konuda memnuniyetsizliklerini sesli
dillendirirken, diisiik sadakatliler isten ayrilmay1 eylem olarak se¢gmektedirler. Afsar’a gore

bazi durumlarda sadakatli is gorenlerin de sessiz kaldig1 gézlemlenmistir (Afsar, 2013: 45).

Kurumlar yetismis ¢alisanlarin1 kaybederse yeni birisini istthdam edip, yetistirme
maliyetlerine katlanmay1 istemeyeceklerinden is gorenlerin sadakatlerini yiikseltmeye dair
onlemler alabilmektedir. Misal olarak is gorenlere; dini giinlerde, dogum ya da evlilik yil
donimii gibi 6zel zamanlarda hediyeler verilmesi, is gorenlerin sevdikleri ile dahil
olabilecekleri, konser, gezi, piknik, sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi, c¢alisanin
yeterliliklerini yiikseltmeye yonelik hizmet i¢i egitim kurslarina katilmalarina olanak
saglanmasi, kres yardimi, ikramiye, kar payi, havayollarinda bedava ucak bileti gibi cesitli

sosyal yardimlar yapilmasi gibi uygulamalar sadakati artirabilir.

Is gorenler kurumda evvelden belirlenen kurallarin isleyisi kafi derecede kapsamadigini,
problemleri ¢dzmede yetersiz oldugunun farkina vardiklarinda bu durumlarda diisiincelerini
beyan etmekte ilgisiz olabilmektedirler. Yirtittiikleri isle ilgili sahsi diislinceleri alinmadan
tepeden inme yoOnergeler islerini zorlagtirmakta, is bitimi ya da teslimati uzatmakta ve
isyerinde huzursuzluga sebep olmaktadir. Eger isletmede mevcut is tanimlart ve
yonetmeliklere paralel hareket edilmesi talep edilirse is gorenlerin biiyiik bir ¢cogunlugu
fikirlerini sdylemeyip daha iyi bir i ortam1 olmasi i¢in ¢abalamayacak, yalnizca sorumlu

oldugu islerini yapip ilgisiz kalacaklardir.

2.5. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Alan yazina bakildiginda sessiz kalma ile ilgili simdiye kadar yapilan arastirma bulgular
altinda is gorenlerin sessizlik tercihlerinde baslica; zarara ugrama tedirginligi, tecrit edilme
(Erigiic vd., 2014a: 133), kendilerine kotiiliik gelebilecegi ve konudan suglanacaklari
sebebiyle (Bisel ve Arterburn, 2012: 220) korkular1 temel rol alabilmektedir. Milliken vd.,
(2003: 1463-1464), Kurumlarda suskunlugun sebeplerini irdeledikleri arastirma neticesinde

sebepleri; olumsuz intibaya sahip olmak, sahsi miinasebetlerin olumsuz etkilenecegi
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tedirginligi, intikam ve ceza alma korkusu ve digerlerine kotiiliik yapma tedirginligi seklinde

bulmustur.

Orgiitlerde sessizligi tetikleyen faktorler bu kavram icinde pasif kalmay1 ve hareketsizligi
bir ag¢idan davranis sergilememeyi igcermesi sebebiyle fark edilmesi olduk¢a zor bir
durumdur. Is gorenler kuruma dair bir konu igin sessiz kaldiginda, bu tavr istemli mi yoksa
istemsiz mi gerceklestirdikleri, aksi taktirde ifade edecekleri fikirlerinin bulunmamasi veya
idari kadroyla diisiince birliginin ifadesi seklinde mi goriilmeleri gerektigi yiizde yliz tespit
edilemeyecektir. Ayn1 zamanda eger is gorenler, kurumda veya bulunduklar1 ortamda
digerleriyle hemfikir olduklarin1 belirtseler bile sahsi fikirlerini belirtip belirtmediklerini
tespit etmek oldukga giictiir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 40).

Orgiitsel sessizlik kavramimin somut olmayan ve derinlikli yapisi, olgunun tanimlanmasina
ilaveten sessizlige sebeplerinin tespitini de giiclestirmektedir. Bundan dolay1 sessizlige
sebep olan etmenleri kesin alan icerisinde siralamak miimkiin kilinmayacaktir. Bu durumun
temel sebebi oOrgiitlerin, idari yapilarin ve is gorenlerin kendilerine 6zgii yapisidir. Bu da
sessizlige sebep olan etmenlerin isletmeden isletmeye degisim gostermesine neden olacaktir.
Alan yazina bakildiginda is gorenlerin diisiincelerini acikg¢a sdylemelerini etkileyen

faktorlere dair yapilmis farkli aragtirmalarin varligi gortiilmektedir. Bunlar;

Sessizlik iklimi (Morrison ve Milliken, 2000; Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari, 2012),
Yonetimin tutumu ve isgorenlerin dahil olmasi (Huang, 2000),

Adaletsizlik iklimi (Pinder ve Harlos, 2001),

Orgiitsel ve yonetsel destek (Dyne vd., 2003),

Orgiitsel normlar (Bowen ve Blackmon, 2003),

Algilanan risk (Piderit ve Ashford, 2003),

Orgiitteki inang ile diger nedenler (Milliken 2003)

Sessizlige neden olan bireysel ve orglitsel faktorler (Premeaux ve Bedeian, 2003; Milliken,

Morris ve Hewlin, 2003; Henriksen ve Dayton, 2006; Cakici, 2008),

Orgiitteki kisileraras1 iklim (Edmondson ve Detert, 2005),
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Kiiltiirel gii¢ mesafesi (Huang, Evert Vliert, Vegt, 2005),

Adalet iklimi (Tangirala ve Ramanujam, 2008),

Kisilik 6zellikleri (Nikdaou, Vakada ve Bourantas, 2008),

vb. orgiitsel ve yonetsel seviyedeki etmenlerden s6z edilmektedir.

Gegmisten gilinlimiize yapilan aragtirmalar altinda orgiitlerde suskunluga sebep olan
etmenler, birtakim aragtirmalarda sahsi ve oOrgiitsel etmenlere temellendirilerek (Premaux,
2001: 126) siiflandirilirken, baska arastirmalarda bireysel etmenlere temellendirilmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001: 336). Buna yakin baska arastirmalarda sessizligin orgilitsel nedenler
(inang, korku gibi) ve baska etmenler olarak siniflandirmistir. Alan yazina bakildiginda
sessizligi tetikleyen etmenler kurumsal, idari ve sahsi unsurlar (Milliken, Morrison ve
Hewlin 2003: 1467; Premeaux 2001: 13; Pinder ve Harlos 2001: 345) seklinde ortak bir

gruplandirmada tanimlanmaya ugrasilmaktadir.

Sessizligin sebeplerine dair incelemelere gore is gorenlerin idari, orgiitsel ve isle alakali
cekinceleri merkezinde (iligkileri zedeleme tedirginligi, deneyim noksanlig1 izolasyon
korkusu, vb.) (Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003: 1456), siirekli sikdyet eden birisi olarak
lanse edilmek, is iligkilerine zarar verme kaygisi, orgiitte giiven ve saygi kaybina ugramak,
kidem alamamak, is akdinin feshedilmesi, is arkadaslar1 tarafindan onay gérmemek gibi

beseri korkular orgiitsel sessizlikte aktif olan faktorlerdir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1393).

Altta Miliken vd. (2003)’in olusturdugu orgiitsel sessizlik eylemine sebep olan etmenler
Sekil 3’te verilmektedir.
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Bireysel Faktirler
¢ Deneyim eksikligi
* Diisiik pozisvon

Orgiitsel Faktorler
* Hiyerarsik yap
* Destek gormeyen
killtiir

Muhtemel Olumsuz Sonuclar

¢ Olumsuz olarak etiketlenme

» {ligkilerin zarar girmesi

* Misilleme veya ceza

¢ Baskalar {izerinde negatif
etki

Ust ile iliskiler
* Destek vermemeleri
o Mesafeli iliskiler

Sekil 3: Orgiitsel Sessizlik Eylemine Sebep Olan Etmenler

Kaynak: Miliken vd. (2003).

2.6. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Konusmanin herhangi
bir degisiklik
yaratmayacagimna olan
inang

Bir konu ya da
sorun hakkinda

sessiz kalma

Bireyin sergiledigi oOrgiitsel sessizlik davranisinin sahsi bulundugu isletme icin belli

sonuglart olmaktadir; bu kavram bireysel ve kurumsal olmak iizere iki baslikta siniflanabilir.

2.6.1. Bireysel Sonuclar

Sessizlik tavr1 kisinin diinyasinda 6nemli degisimlere sebep olur. ilk olarak kisi tepki

gostermeyerek veya tepkisini sessizlik tavriyla sergileme yolunu tercih ettiginde Orgiitte

anlagilmas1 bir siire¢ ve zaman alabilir. Kisinin, sessizlik tavrinda genellikle negatif bir

anlam c¢ikarilsa bile bu goriintii ¢ogunlukla ya idrak edilemez veya isyerinde problem

yasamadig1, mutlu oldugu diistiniiliir.

Is tatmini, giiven, baglilik, motivasyon, performansta diismelere sebep olan orgiitsel

sessizligin, kisinin sahip oldugu stresle birlikte isi birakma ihtimalinin artirmasi bireysel

sonuglar belirtilmistir (Morrison ve Miliken, 2000: 718). Literatiire bakinca yapilan bir¢cok
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cesitli arastirma, sessizligin ¢ogalmasiin tatmin ve baglilik tizerindeki tesirini ortaya
sermektedir (Nikmaram vd., 2012, Kolay: 2012, Kahveci: 2010, Soykan: 2010, Bargin:
2012).

Kurumlarda suskunluk is gorenlerin isyerinde asagilandigr hissiyatiyla birbirlerine
darilmalarina, buna ilaveten iclerinde kin duymalarina sebep olabilir. Bu sartlarin 6niine
gecilememesi durumunda kurumda ¢atismanin siddeti yiikselecektir (Sarikaya, 2013: 72).
Bu asamada kurumlardaki asag1 kadrodaki idareciler de sayilmak kosuluyla otoriteye hakim
kisilerin sorumluluk gostererek ve oOrgilitte sesini duyurma iklimi yaratarak insani
catismalarin kuruma ve is gorenlere zarar vermeden neticelendirilmesi gerekmektedir. Bu
asamada Orglitsel anlagsmazlik ve ¢atismalar1 yok saymak tamiri daha zor zararlara sebep

olabilir.

Cakici’ya gore is gorenlerin bir¢ok sebeple sahsi fikirlerini belirtememeleri kendilerini
degersiz ve zayif hissetmelerine sebep olacak, benimsenme ve orgiitsel destek duygular
azalacaktir (Cakici, 2010: 35). Calisanlarin bircogu icra ettikleri gorevlerinin, ifade ettigi
sOylemlerin onaylanmasina dair bir beklenti ile yasarlar. Calisanlarin karakterleri sebebiyle
bu istegin siddeti degisiklik gdstermektedir fakat genel bakista biitiin calisanlar

faaliyetlerinin neticesinde pozitif doniis beklerler.

Baz1 i gorenler cok emek sarfederek, bazen sorumlu oldugu isinin disinda da isler
gerceklestirerek ve zaman zaman fazla mesai yaparak isletmesi i¢in yararli olacagim
diistindiigii bir eylemi gergeklestirdiginde onay ve takdir almazsa biiyiik bir moral ¢okiintiisii
yasayabilir. Eger kisinin caligtigi orgiitiin iklimi ig goérenin bu isi gergeklestirirken
karsilastig1 giicliiklerin ve 0zverinin goriilmeyecegi bir ortamsa bu kosul kisinin ileriki

cabalar1 i¢cin motivasyonunun ortadan kalkmasina sebep olur.

Isletmelerin devamliliklarin siirdiirebilmeleri igin etraflarinda degisime uyum saglayacak
bilgiyi paylagsmaktan ¢cekinmeyen hem sahsi hem de kurumun diislincelerini savunabilecek
calisanlara ihtiyaglar1 olmaktadir. Boyle personeli istihdam etmeyen veya is gorenlerin
suskun kalmasi i¢in iklim yaratan kurumlarin tecriibe edecegi problemler sunlardir (Ozgen

ve Siirgevil, 2009: 321);

e Is gorenlerdeki karsilikli giiven ve motivasyon diiserken kaygi, kayitsizlik ve ise

yabancilagsma seviyesinin artmasi,
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e s gdrenlerin kurum ici iletisimsizlik sebebiyle birbirlerinden ayrigsmalari,
o Kigisel ve orgiitsel yaraticiligin engellenmesi.
e s gorenlerin orgiitteki degisime uyum saglayamamalari ihtimali,

e [5 gorenlerin orgiit i¢i sosyal ortamdan ¢ekilerek bireysel sessizlesmelerini yogun sekilde

kabullenmeleri neticesinde kendilerini drgiitten izole etmeleri,
e s gorenlerin performanslarmin, is tatminlerinin ve érgiitsel bagliliklarmin diigmesi,

2.6.2. Orgiitsel Sonuglar

Is gorenlerin orgiitsel sessizligin kritik dSnemde oldugu karar alma durumlarinda kuruma
negatif tesiri olur (Sarikaya, 2013: 73). Ciinkii is gorenlerin hiikiim verme asamasina dahil
olmasi isletmenin déniisiimiin benimsenmesi ve uygulanmasi agisindan kritik derecede
onemlidir. Is gorenlerin goriislerini rahatca agiklayamamasi, birtakim endiselerini sessizlige
itmesi durumunda isletmede aktif gorev almasi1 gereken doniisiim siirecinde pasif durumda
kalacaklardir. Kurumlarda hangi unsurlarin degismesi gerektigini genellikle is gorenler,
idarecilerden daha iyi tespit edebilmektedir. Bilhassa isin yapilis sekli, dahili unsurlar vb.
asamalarda yukari idari kadroya nazaran oldukca isabetli tahminler ve hazirliklar
yapabilirler. Negatif geri besleme diye anlatilan sartlar is gdrenlerin, isletmede yanliglik diye
tespit ettiklerinin bertarafi veya iyilestirilmesi amaciyla bildiklerini paylasmasi oldukc¢a

kiymetlidir.

Colquit vd. ‘ne gore sessizlik is gorenlerin; devamsizlik, isi devretme gibi istenmeyen
hareketlerle ortaya ¢ikan tatminsizlik seviyesini arttirdig1 i¢in, orgiitler bakimindan biiyiik
zararlar1 olabilir (Colquitt ve Greenberg, 2005: 312). Kisilerin is tatminlerinin diigmesi basta
isten ayrilma ve farkli islere ge¢melerine sebep olur. Bilhassa belirli bir alanda uzmanlik
gereken yerlerde is gorenlerin isi birakmasi kurumu sikintiya sokabilir. Teknik acidan

yiiksek bilgiye sahip personel isten ayrilirsa aksamalar olur.

Tangirala vd. ‘ne gore sessizligin isletmeler agisindan diger 6nemli neticelerinden birisi de
kurum igin kritik bilgilerin idare kademelerine iletilememesi, idare biriminin Orgiitsel
sorunlarla yilizlesememesi ve yenilik¢ilige ket vurmasidir (Tangirala ve Ramanujam, 2008:

38). Bilhassa doniisiim hizinin ytiksek oldugu is kollarinda, problemlerin hizla {ist yonetime
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taginmasi ve soruna gore strateji gelistirilmesine imkan saglanmalidir. Tersi durumda igletme
rekabet edemeyecek hale gelir. Orgiitiin performansmi yiikseltmek ve doniisen piyasa
ortaminda rekabet kudretini yitirmemek, buna ek artirmak i¢in doniisiim ¢ok 6nemlidir.

Sessizlik bu asamada, doniisiimiin dogru yapilmasi adina 6nemli bir engeldir.

Milliken vd. sessizligi, ¢alisanlarin morallerini, 6rgiitsel bagliliklarin1 ve gilivenlerini, kotii
yonde etkileyerek, yenilik¢ilige kars1 engel teskil olarak tanimlamistir (Milliken vd., 2003:
1454). Insan kaynaklarinin énemli hedeflerinin birisi personelin; morali, huzuru, giiveni,
motivasyonu, bagliliklar1 orgiitsel sessizlikleri ile ¢ok ilintilidir. Buna ilaveten personelden
edinilecek bilgilerle bircok kurum bir takim yenilik kararlar1 almaktadir. Sessizlik hakim

olan orgiitlerde yenilikler de bu durumdan etkilenir.

63



3. ORGUTSEL ADALET

Gergeklesen calisma ve etkinliklerden sonra beliren giderler ve gelirlerin, is goren ve
boliimler arasinda hangi kistaslarda adaletli boliisiildiigii ile ilgili alinan karar ve tavirlar
incelemeye yogunlasan adalet yaklagimi, etik davranislar1 nitelemenin esas araci seklinde
sOylenebilir. Daha ziyade giderler ve gelirlerin adil boliistilmesi, kurallarin yansiz olarak
uygulandig1, haksizlik ve ayrimcilik sebebiyle zararli ¢ikanlarin giderlerinin karsilandigi bir
kurumda is gorenlerin adalet algisinin yukarda oldugu denebilir (Black ve Porter, 2000:
122).

Orgiitsel adalet, esit ve etik olarak gergeklestirme ve islemlerin kurumda hakimiyetinin
saglanmasini ve 6zendirilmesini kapsar. Diger bir deyisle adil bir tesebbiiste, is gorenler
idarecilerin tavirlarini esit, etik ve rasyonel olarak sayarlar. Yapilan bilimsel arastirmalar,
diisiik fiyat, kurumsal yontem ve politikalara ve kurumsal olaylara dair negatif tepkilerin, is
gorenin karar alma asamasinin esit yapildigina dair giiveni olmasi kosulunda, daha az

konusuldugunu ortaya sermistir (Pfeffer ve Langton, 1993).

Kurumda orgiitsel adaleti yaratmanin birden ¢ok yontemi vardir. Bunlardan ilk ikisi,
dagitimsal ve islemsel adaleti yagatabilmektir. (Greenberg ve Baron, 2000: 142). Dagitimsal
adalet, kisilere ahlaki ve tarafsiz olarak tanimlanan nitelikler temelinde davranilmasini
zorunlu kilar. Buna gore; gerekli yonlerden yakin olan kisilere benzer tavir sergilenmeli, ayr1
15 gorenlereyse, arasindaki farklar nispetinde ayr1 muamele edilmelidir (Foley vd., 2002:
473-474). Esitlik teorisi icerisinde yer alan dagitimsal adalet, teorisinin temeli, esit

calismanin esit netice getirmesi beklentisidir.

Dagitimsal adaleti kullanan idareciler, basariya dayali adil bir sekilde miikafat ve cezalari
verirler. Bu durum tiim personelin benzer ya da esit miikafat veya yaptirim almas1 demek
degildir. Daha ziyade is gorenler, kurumun hedeflerine pozitif etki veya tersi etki ettiklerinde
miikafatlandirilir ya da cezalandirilirlar. Bir idareci is gorenin demografik o6zelliklerine
dayali olarak terfi veya miikafat dagitmamalidir. Dagitimsal adalet ile karar verme siireci
demografik ozellik gibi olgulara dayanan tarafli kararlar sebebiyle sistematik olarak is
gorenlere karst ayrimciligin yasanmayacagini garanti eder. Islemsel adaletse fazla ve az
O6demeden imtina etme, alinan kararlara katilim, neticelere dair bilgilendirme gibi 6rgiitsel
faaliyetlerin personel arasinda adil yiiriitiilmesi manasina gelir (Colquitt ve Chertkoff, 2002:

595).
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Islemsel adaleti uygulayan idareciler, alman kararlardan etkilenen calisanlara karar
asamasinda onaylarindan ve siirecin yansiz sekilde uygulandigindan emin olurlar. Tasdik,
calisanlarin duruma dair bilgilendirildikleri ve mevcut sistemi tercih etme hakkina sahip
olduklart manasina gelir (Greenberg ve Baron, 2000: 145). Orgiitsel adalet idrakinin
temelinde hem kurum hem de is gorenlerin zorunluluga sahip olmasi ve taraflarin da
sorumluluklarini sahiplenmesi vardir. Kisilerin karsilikli sorumluluklari ve yapacaklari net
sekilde belirtilip, istekli olarak onayladig1 ve isletmenin yasaminda ortak menfaat olarak
kavradigr miiddetce adalet olgusunun varligindan bahsedilebilir. Bilhassa kimi is goren,

adaletsizlige daha fazla hassasiyet gosterir.

Odiillerin adilligine duyarlilik, dagitimsal adaleti gdsterirken, miikafatlarin hangi yolla
dagitildigina dair alinan kararlara kars1 olan hassaslik ve kisilerin problem ¢6zmek amaciyla
yapilanlara tepkisi islemsel adaleti ortaya serer (Rollinson vd., 1998: 171). Idarecilerin
odiilleri ve sorumluluklar1 adil olmayan bir sekilde paylastirmasi kosulunda bu durumun
sebebini muhataplarina muhakkak anlatmalidir. Buna mukabil kurumda kaynaklar dogru
paylastirilir, paydaslar arasinda ayrim gozetilmez, buna ilaveten adil olmayanlar arasinda
dahi statii gostergeleri adil bir sekilde paylastirilirsa orgiitsel adaleti kurma kolaylagabilir.
Misal bazi tesebbiisler 6zel arag alanlari, idareci yemekhanesi, idareci ofisi benzeri mevki
farkliliklarin1 yansitan simgeleri kaldirmis, gelir ve boliistimii tistten tabana kadar kurumun

tamamina boliistiirmiistiir (Greenberg ve Baron,2000:152).

Dagitimsal ve islemsel adalete ilaveten ilgili literatiir alaninda islemsel adaletin bir eki
olarak, etkilesimsel adalet olgusundan da bahsedilmektedir. Bu olgu orgiitsel pratiklerin
beseri/sosyal tarafi ile ilgilidir; bunda kastedilen idarenin ya da ddiillere ve kaynaklara sahip
olanlarin adaleti tecriibe edeceklere (is gorenlere) dair tavir bigimlerini igermektedir. Diger
bir anlatimla, idarecilerin karar asamasinda kisilere ne dedigi ve nasil dedigi ile alakalidir.
Karar asamasinda kullanilan etmenlerin ve pratiklerin idareciler nazarinda tatbik sekliyle
alakali olan etkilesime dayali kapsami ele alir (Greenberg, 1990: 411). Isgdrenler aras
iligkilerin niteligini gosteren bir olgu olan etkilesimsel adalet ilk olarak, islemsel adalet ve
dagitimsal adalet olgularindan 6zerk ayr tiir seklinde adlandirilmistir. Neticede bireyler
aras1 tavirlarin niteligi kurum igi adaletle alakali degerlendirmeleri etkileyen bir kavramdir

(Cropanzano vd., 2008: 40).
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3.1.0rgiitsel Adalet Kavrami Tanim ve Onemi

Orgiitsel adalet kavrami tanim olarak Tiirk Dil Kurumu Sézliigiinde adalet; “yasalarla sahip
olunan haklarin herkes tarafindan kullanilmasinin saglanmasi; herkese kendi hakki olani
verme, dogruluk”, olarak verilmistir (TDK sozligi, 2023). Etimoloji bilimine gore
kelimenin tiireyisi Arapga dilinde “adl” tiimcesi, Ingiliz ve Latin dillerinde “justice” kelimesi
ile karsilanir. Adalet olgusu, etiksel agidan hakli sayilan bir hareket ya da alinan karar
demektir. Sar1’ya gore adalet, kisilerin giindelik yasamda ¢evresiyle etkilesimi ve tavirlariyla
ilgili olmasi sebebiyle inang, hukuk, ahlak, esitlik, etik kurallariyla alakali olmakla birlikte

tarihten sliregelen tartigsmali bir kavram olmustur (Sari, 2016: 185).

Szilas diistiniirlerin eski ¢aglardan beri adalet olgusuna ilgi gosterdikleri ve dort biiyiik dinin
kitaplarinda da adaletli olma ve adalete dair kisimlar bulundugunu séylemistir (Szilas, 2011:
57). Literatiire bakildiginda, “adalet” kavraminin Antik Yunan’da Aristo’dan baglayarak, JS
Mill, Platon, Nozick, Rawls, Marx ve Hobes (Hassan, 2002: 56), gibi bir¢ok filozofun
bagimsiz fikir ve bakis acilariyla olguya yogunlasip tizerinde durduklari bir kavram oldugu
bilinmektedir (Greenberg ve Bies, 1992: 433; Colquitt vd., 2001: 425; Igerli, 2010: 68). Buna
ilaveten, sosyoloji, psikoloji, politika, sosyal bilimler, iktisadi bilimler gibi baska alanlardan
gelen bilim insanlarinin adalet olgusunun idrakinde ve ilerlemesinde birg¢ok katkis1 vardir

(Karaeminogullari, 2006: 8).

17°nci ylizyila kadar bilhassa felsefenin 6nemli alanlarindan biri iken, sonradan yargi ve
toplumbilim (Kuru Cetin, 2013: 71), endiistri-orgiit psikolojisi (Colquitt vd., 2001: 425),
personel yonetimi ve orgiitsel davranis da (Jawad vd., 2012: 40) is hayatinda yer edinmistir.
Is gorenlerin adalet algilamalari alanina ydnelik arastirmalar, kisisel ve kurumsal tesir ve
sonuglar1 alakasi sebebiyle orgiitsel davranig literatiirlinde ¢ok onemli noktalarda temsil

edilir (Yadav ve Yadav, 2016: 15).

Cropanzano vd. (2007: 35) ’ya gore adalet, yansiz bir gercekg¢ilik veya bir ahlaki kural
olmaktan ote, fertlerin dogruluguna inandig1 seyleri kiside yarattig1 algi acisindan subjektif
ve betimleyici bir olgudur. Bu agidan bakilinca orgiitsel adaleti, idari tavirlarin ahlaki ve
tinsel vaziyetiyle ilgili sahsi bir takdir gibi tanimlayabiliriz. Daha bir degisik sdylemle
oOrgiitsel adaleti, bir oOrgiitte eylem, silire¢ ve yapiya dair kisinin sahsi yorumu olarak
tanimlayabiliriz. Iste bu sebeple, kurumlarda adalet sistemini kurmadan 6nce is gdrenlerin

bakis acisin1 gormek son derece kritiktir. Bundan kastedilen, is gorenler i¢in hangi tarz
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uygulamalarin orgiitsel adalet duygusunu tetikledigini algilamalar1 lizumludur (Yadav ve

Yadav, 2016: 15).

Choudhry ve Kumar’a gore orgiitsel adalet, 1970’11 yillarda kamuoyu ve toplum etkilesimi
cercevesinde sosyal adaletin bir alt unsuru seklinde gelistirilmistir (Choudhry ve Kumar,
2011: 19). Fakat Folger vd. ‘ne gore zamanla sosyal adalet hadisesi tesebbiislere uyarlanarak,
sirket i¢i edinilen miikafat ve cezalarin takdimi, bu kararlarin alinmasi siirecinde uygulanan
yonergeler ve fertler aras1 miinasebetleri diizenleyen beseri kurallar ve yonergelerle sosyal

adaletin gelistirildigi gézlenmistir (Folger ve Cropanzano, 2001: 16; Yiiriir, 2005: 95).

Orgiitsel Adalet olgusu ilk defa yazin alanina 1987°de Greenberg ile girmistir denilebilir.
Orgiitsel adaleti kendisi, is gorenlerin orgiitsel stratejilere, yonergelere ve alinan kararlara
dair sahsi adalet idrakleri ve bunun is gérenlerin tavirlarina yansimasini tanimlama amacli
tesebbiisler seklinde aciklamistir (Greenberg, 1990: 400). Alan yaziminda orgiitsel adalet
kavramini her diisiiniir farkli olarak anlamlandirdigir gézlemlenmektedir. Akram’a gore
orglitsel adalet, “is gorenlerin kurum i¢i kurallari, iliskileri ve neticelerini adil olarak
algilama seviyesi” seklinde adlandirmaktadir (Akram vd., 2016: 115). Yine Rineer de
oOrgiitsel adalet, i gorenlerin bulunduklar1 kurumda esitsizlikleri, davranigsal, bilissel ve

duygusal tepkileriyle beraber idrak ettiklerini sdylemektedir.

Is gorenler, orgiitteki uygulamalarin yalnizca adaletli degil buna ilave ahlaki olmasi
zaruriyetini benimsediklerinden esitlie dair uygulamalar kurumlar agisindan kritiktir
(Rineer vd., 2017: 400). Greenberg Orgiitsel adaleti, “is gorenin orgiitteki uygulamalara dair
esitlik idraki” seklinde adlandirmaktadir (Greenberg, 1996: 24). Her is gbrenini kuruma dair
sahsi idraki kisiye 6zgiidiir buna ek olarak orgiitte rastgele bir personel tarafindan adil gelen
bir sirket prosediirii ya da tavir, baskas1 i¢in ayn1 sekilde algilanmayabilir (Colquitt vd, 2005:
16). Bu yiizden orgiitsel adaletin idrakinin Oncelikli sebebi, kurum ig¢i esitligin
yorumlanmasinda kurumun personeline ne derece adil davrandiginin irdelenmesinden
ziyade, i goOrenin isletmenin tavir ve isleyisini ne derece adaletli algiladiginin temel
olmasidir (Bakan, 2011: 192). Benzer sebepler ylizden aragtirmacilara gore orgiitsel adaletin
alg1 isi ve adalete dair bilinir bir 6l¢ii veya norm iiretmenin gii¢ sayilacag: belirtilmektedir

(Folger ve Cropanzano, 1998: 42; Yiirir, 2005: 95).

Moorman’a gore orgiitsel adalet, is gdrenlerin orgiitteki esitlik idraklarinin yaptiklar1 goreve

dair degiskenlere ne sekilde tesir ettigini ve adaletin isyerindeki misyonunu belirtmektedir
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(Moorman, 1991: 845). Kisiden kisiye degisen algi s6z konusu oldugu i¢in adalet goreceli
bir kavramdir. Yine Glirbiiz tarafindan yapilan biiyiik bit tespite gore; orgiitsel adalet, is
gorenin isyerinde gergekte kendisine hangi oranda adaletli davranildigindan 6te sahsinin
bunu ne derecede adil buldugu algisinin kritik sayilmasi seklinde belirtmektedir (Giirbiiz,
2007: 79). Bu sebepten, bu kavramla ilgili yapilan tanimlar irdelendiginde, ¢cogunlukla
“algilanan Orgiitsel adalet” ifadesinin ¢cokca gectigi tespit edilmistir (Budak, 2015: 40).

Rahman’a gore orgiitsel adalet olgusu J. Stacy Adams’in ilk defa gelistirdigi “Esitlik
Teorisi” den tliremistir (Rahman vd., 2016: 189). Bu kuramla beliren orgiitsel adalet
kavrami, fertlerin aralarinda adaletli etkilesim ortami yaratmak ve esitsiz iliskilerden uzak
durmak amaciyla giidiilendiklerini isaret etmektedir (Hassan, 2002: 56). Ayrica aragtirmalar,
is gorenler yalnizca ddiillendirme miktariyla ilgilenmez (Rahman, vd., 2016: 189), buna
ilaveten aldiklar1 kazanglari, ayn1 isyerinde ya da baska isyerlerindeki benzer pozisyondaki
is gorenlerin harcadig1 emek ve gelirle kiyasladigii gostermektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016:
291).Is gorenler; kurumlarindaki kaidelerin tiim personel arasinda adaletli olarak
uygulanmasini, esit ise esit tlicret politikasinin olmasini, isletmedeki belirlenmis

olanaklardan tiim is¢ilerin adil faydalanma umudundadirlar.

Sonug olarak, is gorenlerin Orgiitsel adalet algilarinin merkezinde orgiitsel sonuglar ve
bunlarin mukayesesi yoktur. Ayrica, orgiitteki kural ve prosediirlerin isletilmesi tarziyla is
gorenlerin kendi aralarindaki etkilesim ve sonuglart da personelin adalet algilamalarinin
merkezindedir (Ozdevecioglu, 2003: 78). Srivasta’ya gore Adams’in esitlik teorisinin
dayanagi, ¢alisanlarin emekleri ve aldiklar1 maddi manevi karsiliklarin oranini kurumdaki
baska c¢alisaninkiyle karsilastirarak adalet algilarin1  gelistirdiklerini  savunmaktir

(Srivastava, 2015: 668).

Is gorenler orgiitlerinde kendilerine yapilan muamelelerin adil oldugu idraki durumunda
isyerlerindeki her unsura yonelik tavirlar1 pozitif sekilde olacak (Moorman, 1991: 845)
ayrica idari kesime destekte bulunmak fazladan emek sarfederek kurumlarina iyilik yapmay1
sececeklerdir (Trevifio ve Weaver, 2001; Jaffe, 2002; Rahman vd., 2015: 191). Yapilmis
aragtirmalar gosterdi ki, is gorenlerin kurumlarinda karar alma prosediirlerinin seffaf
oldugunu bildikleri ve adaletli muameleye tabi tutulduklarini hissettikleri zaman yiiksek is
performansi ve Orgiitsel baglilik sergiledikleri goriilmiistiir (Cropanzano ve Greenberg,

1997; Colquitt vd., 2001; Rupp ve Cropanzano, 2002; Rahman vd., 2016: 191). Is gorenlerin
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kurumlarindaki isleyis ve tavirlarin adil olmadigini hissetmesi halindeyse zarar veren ve
etige sigmayan hareketlerle (Rahman vd., 2016: 191), sorumluluklarina, verimine ve
idarecilerine karsi tavirlar1 negatif yonde olacaktir (Beugre, 1998: 1092). Arastirmalar,
calisanlarin is yerlerine yonelik tutum ve tavirlarinin belirlenmesinde orgiitsel adaletin bas

rol oynadigini gostermistir (Lambert, 2003: 155).

Kurum i¢i etkilesimlere dayanan orgiitsel ve kisisel tiim ¢iktilar, 6diil ve tersinin adaletli
dagitimini tanimlayan dagitimsal adalet, iist kavram Orgiitsel adalet kavraminin bulunan ilk
kollarindan birini temsil etmektedir. Yiiriir’e gore esitlik teorisi ertesi yapilan aragtirmalar
orgiitsel adalet algisini, kazanimlarin ¢esidi ve miktariyla ilgisi olarak olan dagitim adaletini
daha genis bir agidan irdeleyerek, elde edilen kazanimlarin olusturulmasi agamalarini
orgiitsel adalet algisina sokan islemsel adalet olgusunu var etmisler (Yiiriir, 2008: 297). Daha
sonraki arastirmalardaysa, sosyal boyuta dnem verilmis ve sonucta etkilesimsel adaleti

yaratmistir (Kiigiikesmen, 2015: 7).

Etkilesimsel adalet ise, orgiitsel kavramlarin insani tarafina yogunlagmakta ve islemlerle
ilgili i gorenlerin aralarindaki iligkilerinin esit sekilde idraki seklinde tanimlanmaktadir.
Dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlarin arasinda iliski bulunmasina ragmen bu

olgularin gorevleri agisindan kendi aralarinda ayr1 olmasi goriisii ondedir (Nergiz, 2015: 6).

3.2.0rgiitsel Adaleti Agiklayici Teoriler

Gegmisten giiniimiize gelisim kronolojisinde Orgiitsel adaletin literatiire girisi Homans
(1961), Adams (1965) ve Walster vd. (1973) gibi teorisyenlerle baslamistir. Sonradan 1960-
1970’lerde, Esitlik Teorisi altinda ortaya atilan maas ve isle alakali edinimlerin paylagimi

hususu biiyiik talep almistir.

Unlii diisiiniir Greenberg (1987: 9) ’in gelistirdigi orgiitsel adalet kuramlari; birbirlerinden
bagimsiz iki baslik altinda toplanarak reaktif-proaktif boyut ve siire¢-igerik boyut olarak
siniflandirilmaktadir. Bu siniflandirma sonrasi tanimlanan bagliklar, orgiitsel davranig

sahasinda oldukga talep goren orgiitsel adaleti konseplestirmede belirgin yararli olmustur.
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Van Avermaet vd. reaktif-proaktif boyut siniflandirmasini ilk olarak 1978 arastirmalarinda
irdelemistir. Greenberg (1987) ise bahsi gegen siniflandirmayi esitlik teorisini diizenlemede

kullanmistir. Bu iki boyut ayriminin temel varsayimi, orgiitteki adaletsizligi gidermektir.

Reaktif teoriler, i gérenlerin kurumlarda algiladiklar1 adaletsiz davranislardan uzaklasmak
ya da bu davraniglardan kaginmak amaciyla yapilanlara yogunlasmaktadir. Buna ilaveten
reaktif teoriler adaletsiz durumlarda is gorenlerin tepkilerini incelemektedirler. Oysa
proaktif teoriler, is gorenlerin kurumda adaleti saglamak icin yapilan davranislara
yogunlagsmaktadir. Buna ilaveten, proaktif teoriler kurumda esit Orneklerin ortaya

serilmesine dair tavirlar arastirmaktadir.

Siireg teorileri, Orglitte is gorenlerin iicret, terfi vb. kazanimlarin hangi faktorlere gore
belirlendigine yogunlagsmaktadir. Buna ilaveten, Orgiitte alinan kararlarin ve
uygulamalarinda kullanilan  yontemlerin  yeteri kadar adil olup olmadigiyla
ilgilenmektedirler. Oysa igerik teorileri, kurumda is gorenlerin kazanimlarinin dagitimindan

adil olmaya yogunlagmaktadir (Greenberg, 1987: 10).

Dagitim adaleti Greenberg (1987)’e gore, oOrglitte adaletsizlik goriiliince sonradan gelen
tepkileri irdelemekte, ¢alisanlarin orgiitteki esitsiz hareketler ve tavirlardan uzak durmalari
ve mesafeli olmalarina yogunlasmaktadir. Islemsel ve etkilesimsel adaletinse, kurumda
esitligi gerceklestirme ugrasilarina yogunlastigi gozlemlenmektedir. Bundan dolay1 islemsel
ve etkilesimsel adalet proaktif nitelik sergilerken; dagitimsal adaletse reaktif nitelik

sergilemektedir. (Cakir, 2006: 45).

Orgiitsel adalet kavrami alan yazininda arastirildiginda adaleti irdeleyen birgok teorinin
dahil oldugu goriilmektedir. Bu teoriler orgiitsel adaletin boyutlarini gelistirmekle kalmay1p
alan yazinma katki vermektedir. Orgiitsel adalet teorisi ¢ikis varsayimlarindaki ortaklig
nedeniyle Greenberg (1987) tarafindan siniflandirilarak sadelestirilmistir. Bu sadelestirmede
reaktif ve proaktif olarak ¢ift ana baslikta verilmistir. Buna ilaveten Greenberg (1987) bu {ist
bagliklar1 icerik ve siire¢c bakimindan irdeleyerek dort ana baslia ayirmistir.
Kategorizelendirmedeki reaktif kuramlar, ¢alisanlarin kurumda adil olmayan muameleler
neticesinde belirecek sonuglardan uzak durmalari; proaktif kuramlarsa, ¢alisanlarin orgiitte
esitligi yaratmak amaciyla yaptiklari davraniglara konsantre olan kuramlardir. Greenberg’e
gore reaktif teoriler adaletsiz sartlara verilen tepkilere bakarken, proaktif teoriler ¢alisanlarin

esitlik¢i durumlarin olugsmasina dair emeklerini amaglamaktadir (Greenberg, 1987:9).
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Yaptig1 diger kategorizasyonda kullandigi kapsamsa igerik-siire¢ boyutudur. Siireg teorileri,
calisanlarin orgiitte elde ettikleri ¢esitli kazanimlarin nasil belirlendigi tizerinde durmaktadir.
Icerik-siire¢ boyutu altindaki teoriler, drgiitsel kararlarin alinmasi ve uygulanmasi sirasinda
uygulanan kurallarin adaletli olup olmamasi iizerine egilmektedir. Igerik teorileri ise,
dagitimi yapilan edinimlerin adil olmasi siirecine yogunlagmaktadir. Bu kavramlarin,
kurumdaki bagka c¢alisanlarin kazanimlarin1 6nemseyen nispi bir adalet algisina parmak
basmaktadir (Greenberg, 1987:10). Adalet teorilerinin hangi yer ve boyutlarda alindig: tablo

1’de goriilmektedir.

Tablo 1: Adalet Teorilerinin Siniflandirilmasi

Adalet Teorilerinin | Adaleti Adalet Adalet Teorileri Ilgili Temel Savlar
Siiflandirilmasi Aciklayic1 | Teorilerinin
Teoriler Diistintirleri
Reaktif jgerik Esitlik Adams Calisanlar kazanim ve Kkatkilarini, sahsi
Teorileri Teorisi (1965) seviyelerine yakin seviyedeki caliganlarla
kiyaslarlar.
Goreli Crosby Calisanlar kazanim ve katkilarini, sahsi
Yoksunluk | (1976) seviyelerinden farkl seviyedeki calisanlarla
Teorisi kiyaslarlar.
Reaktif Siire¢ | Prosediir Thibaut  ve | Idarenin, gelirlerin paylasim siireleriyle
Teorileri Adalet Walker ilgili olarak caligsanlar da fikirlerini beyan
. . edebiliyorlarsa ¢aliganlar karari adil olarak
Teorisi (1975) bulmaktadirlar.
Proaktif k:erik Adalet Leventhal Calisanlarin esitlik idrakinin pozitif algisi,
Teorisi Yargi (1976-1980) gelirlerin paylasiminda alinma kararlarin
Teorisi esitlik¢i olmasiyla alakalidir.
Adalet Lerner Kazanimlarin dagitim sekline iligkin karar,
Gidisii (1977-1980) calisanlarin iligkilerine dayanmaktadir.
Teorisi
Proaktif Siire¢ | Dagitim Leventhal, Dagitim kararlarmin adilligi i¢in hangi ¢esit
Teorisi Tercih Karuza ve | dagitim tercih edilmesinin tespitine dair
. . kuramdir.
Teorisi Fry (1980)

Kaynak: Greenberg, 1987:10

Adalet kuramlarindan birisi kabul edilen biligsel atif teorisi ve kestirme adalet teorisi tablo

1’de verilen kategoriler altinda irdelenmemistir. Bilissel atif teorisini igerik teorileri,
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kestirme adalet teorisini ise siire¢ teorileri altinda gostermek miimkiindiir fakat reaktif ya da
proaktif seklinde bolmek diger kuramlara nazaran bir nebze giigtiir. Bundan dolay1 tabloda
bir yere yerlestirilememistir. Biz burada adaleti agiklayici alt basliklar1 alfabetik sira ile

irdeleyecegiz.
3.2.1. Adalet Giidiisii Teorisi

Lerner (1977) ile alan yazinina ilk defa ortaya konan adalet giidiisii teorisi (Justice Motive
Theory) diger teorilerden en belirgin ayrimi ¢alisanlarin orgiitlerinde mal ve hizmetlerin
dagitim i¢in 6nem verdikleri en 6dnemli unsurun adalet olmasidir. Dilek’e gore Lerner’in
(1980), “paylasim hiikiimleri alinirken takip edilen hususun ¢alisanlar arasindaki
etkilesimden temel aldig1” seklindeki savusuna gore kiiltiirel durumlar, adalet giidiisiine tesir
etmektedir (Dilek, 2005: 21; Cop, 2008: 32). Kuramin etkisinde, paylasim unsurlari, dort
baslik altinda toplanmistir. Bu prensipler soyledir (Lerner, 1977: 36- 45):

» Rekabetci Adalet ilkesi: Paylasim ¢alisanlarin verimine dayanilarak olmalidir.
» Denklik veya Esit Paylasim Adaleti Ilkesi: Paylasimlar sayisal olarak adil kilinmalidur.

» Adalet veya Esit Temelli Paylasim Adaleti Ilkesi: Paylasim nispi yardimlar baz almarak

olmalidir.
* Marksist veya Gergek Adalet Ilkesi: Paylasim gereksinimleri gozetilerek olmalidir.

Son ilke olan Marksist veya Ger¢ek Adalet Ilkesi paylasimda fertlerin gereksinimlerinin
tespit edici kriter sayillmasi zaruriyetini vurgulamaktadir. Greenberg’e gore bu gerceklik,
adalet giidiisli teorisinin temelinin, gergekte, paylasim hiikiimleri alinirken takip edilecek
esitlik ilkesinin bireyler arasindaki etkilesime dayandigini1 gostermektedir (Greenberg, 1987;
13).

Adalet giidiisii kuraminin adalet unsurunu, giidiileme ile degerlendirdigi gozlemlenmektedir.
Isletmedeki bir ¢alisanin, digerinin layik oldugu unsurlar1 alabildigine sahit olmasi, calisanin
motivasyonunu yiikseltmesi bakimindan oldukg¢a kritiktir (Lerner, 1977: 7). Bagka bir
ifadeyle bir deyisle, paylasim hiikiimleri hangi kriter baz alinarak gore belirlenecegi tespit
eden adalet kurallari, bu hiikiimler yiiriirliige konurken kisiler arasindaki etkilesime gore

farklilik gosterdigi i¢in etkilesim adaleti, karar vericinin verilen hiikiimlerin islerligi
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asamasinda uyguladigi tavirlarin, adaletli olmasint baz almakta ve etkilesim adaletini
aciklayabilmektedir (Greenberg, 1990: 402-404; Ozen, 2002: 112; igerli 2010: 78; lyigiin,
2012: 57).

Adalet giidiisii kuraminda kisiler aras1 etkilesime bakildiginda, dagitim olurken, dagitime1
diger cenahi kendi aralarindaki statii sebebiyle baska bir ¢alisan seklinde sayabilmekte ve
kisiye gore bir dagitim sekli kullanabilmektedir. Hazir ki durumun tersine dagitime, ikili
iligkilerinin samimi olmasi sebebiyle kars1 tarafin ihtiyacini pozitif ayrim yaparak dagitim

yapabilmektedir.
3.2.2. Adalet Yargi Teorisi

Leventhal’lin adaleti yargilama modeli diye de isimlendirilen adalet yargi teorisi (Justice
Judgement Theory), Leventhal (1976) kendisi gelistirilmistir. Kuram, esitlik teorisinden
temel almakta fakat esitlik teorisinin eksik yanlarinin oldugunu 6ne siirmektedir ve adalet
kuramlarma yeni ve farkli bir a¢1 kazandirmak amaciyla esitlik teorisine elestiriler

getirmektedir.

Leventhal’a gore esitlik teorisi, oOrgiitsel adalet kisimlarmi tekile indirgeyip ve onun
tizerinden irdeleyip bilhassa dagitim adaletine konsantre olmaktir. Oysa orgiitsel adaletin
baska yOnlerinin mevcudiyeti ve bunlarin iizerine egilinmesi gerektigini belirtmistir. Bu
acidan esitlik kuramini tenkit etmistir. Ona gore esitlik kuraminin ii¢ temel konuda eksigi
bulunmaktadir. Bunlar adalet olgusunu tekil olarak ele almasi, edinimlerin yalnizca nihai
paylasimiyla alakadar olmasi ve sosyal miinasebetlerde esitligin ehemmiyetine normalden

fazla 6nem arz etmesi gibi (Leventhal, 1976: 4).

Beugre ’ye gore adalet yargi kuraminda, edinimlerin paylasiminda fert bakimindan dagitim
adaletine yogunlasilmaktadir (Beugre, 1998: 27). Diger bir ifadeyle kuramda, fertlerin esitlik
idrakinin pozitif sayilip sayilmamasi, kazanimlarin dagitiminda alinan hiikiimlerin esitligi

ile alakalidir.

Kuram geregince kurumda adalet idrarim1 direkt olarak degistirecek dogruluk, istikrar,
diizeltebilme, pesin hiikiimli olmamak, etik olma ve temsilcilik de dahil edilmek kosuluyla

alt1 kaide mevcuttur (Beugre, 1998: 8; Igerli, 2010: 82) bunlar:
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* Dogruluk Kurali: Hiikiimlerin kararinda adimlar elden geldigi kadar az hatayla dogru ve

gecerli bilgilere dayanmalidir.

» Tutarhilik: Istikrar siire¢ adaleti i¢in kritik bir sarttir. Paylasim kararlarinin neye dayanarak
varildigiyla alakali olan asamalar, is gorenlere kars1 esitligi kurmada istikrarli olunmalidir.

Buna ilaveten bu tutarlilik siirekliligi barindirmalidir.

* Diizeltilebilirdik Kurali: Uygulamalar, is gorenlerin itirazlariyla fark edilen kusurlu

hiikiimlerin dogrultulmasina onay verecek kapasitede olmalidir.

+ Onyarg1 Baskis:: Idareciler dagitim kararlarini alirken, sahsi menfaatlerini goz ardi etmeli

ve verilen bu kararlar pesin hiikiimlerden uzak sekilde tatbik edilmelidir.

* Etik Olma Kurali: Asamalar ana ahlaki hiikiimlere uyumlu olmalidir. Siiregler, riigvetgilik,

sahtekarlik veya 6zel hayat mahremiyetini ¢ignememelidir.

* Temsil Kurali: Bu kaide, siire¢ kontrolii olgusunu i¢ermektedir. Siirecler paylasimdan
etkilenenlerin menfaatlerini ortaklastirmali ve neticeden etkilenen is gorenlerin fikirlerini ve

ana faziletlerini yansitmalidir.

Buna ilaveten dagitim adaletinin adillik c¢ikish paylasim-esitlik kurali (edinilen tim
birikimlerin kisiler layik olsun ya da olmasin tiim personele adil sekilde paylasimi), adil
paylasim-hakkaniyet ilkesi (tiim isgorenler katkis1t ya da hak ettigi oranda paylasim) ve
thtiyac kurali (i3 gorenlerin gereksinimlerine bakilarak paylasim) olarak ii¢ sart1 vardir

(Beugre, 1998: 8; Cakmak, 2005: 28).

Adalet yargi kuramu, esitlik kurami gibi edinimlere konsantre olmaktadir. Kuramin bu agidan
yetersiz kalmasina ilaveten paylasim sartlarinin tespiti ve is gorenlerin esitlik idrakini
etkileyen unsurlarin irdelenmesi agisindan kuramlar i¢inde daha igerikli bir kuram oldugu

gercegi agikardir.
3.2.3. Bilissel Atif Teorisi

Biligsel Atif Teorisi de (Referent Cognitions Theory) literatiirde ilk defa aragtirmaci Folger
(1986) tarafindan ortaya atildi. Adalet ve goreli yoksunluk kuramindakine benzer sosyal

miibadele teorisine temel dayanak alarak calisanin edinim/katki oraninin adilligin
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varlik/yokluk idrakini ¢ikis noktast alan ve “adil edinimin standardini” gosteren bir

kuramdir.

Bu kurama gore, kisilerin adalete olgusuna olan algilamalar1 kurumda hali hazirdakiler ile
olmas1 icap edenler arasinda vardiklar1 bir mukayeseyle belirlenmektedir. McFarlin ve

Sweeney (1992: 627)’e gore bu tarz bir mukayese biligsel bir benzetimle olugmaktadir.

Bu kurama gore karsilastirma, ¢alisanin kendi kazanim/katki oranin adaletli olup olmadigi
karar1 igin bas vurdugu diger pek cok unsurdan sadece biridir (Isbasi, 2000: 56). Folger ve
Cropanzano (1998: 50) bu kuramda, orgiitsel adalete dair takdiri direkt veya dolambagh
sekilde etkileyen, karsilastirma amaciyla biitiin Olglitler ¢alisilmis ve bu genis igerikli

3

standart siniflandirmasina “yoneltimde bulunulan edinimler” (the referent attainment)

isimlendirmesi konulmustur.

Biligsel atif kuramina kurallarina gére kurum i¢i uygulamalar, ¢alisanlarin esit ve adaletli
olan ve olmayan uygulamalara verdikleri tepkiler seklinde iki baslik altinda toplanir. Tlki,
nispi bir karsilagtirmaya temellenen ve kiside doygunluk ya da olmama hissiyatina sebep yol
acan reaksiyonlardir. Diger basliksa, kisinin haiz olmas1 beklenen neticeye dair inanglarin
baz alan ve kiside hiddetlenmeye sebep olusturan reaksiyonlardir. Greenberg’e gore doygun
ya da olmama tepkisi, kazanimlarin nispi seviyesiyle alakali inanclara dayali olarak
gelisirken; kizginlik tepkisi, kazanimlarin tespitinde gereken kurallar silsilesine bagli olarak

belirmektedir (Greenberg, 1987: 17; Cag, 2011: 21).

Bu kuramin da yetersiz kaldig1 kisimlar var oldugu Folger ve Cropanzano (2001) tarafindan
belirtilmistir. Teori, adil tavirlardan diger calisanlari sorumlu tutmak amaciyla lazim olan
standartlar1  belirtmesine ragmen, sorumluluk yargisina varilmaya dair siirecleri
aciklamamaktadir. Buna ilaveten kuramin Adams’in esitlik kuramina benzer bigimde,
gondermede bulunulanlarin sosyal ve psikolojik yanlarindan ziyade mali kisimlarinin ele
alinmis olmasi eksik yanlarindandir. Diger bir anlatimla bu kuram ¢aliganlarin edinimlerini

daha ziyade 6diil/prim seklinde irdelemistir (Cropanzano vd., 2001: 67-168, Cag, 2011: 21).
3.2.4. Esitlik Teorisi

Daha 6nceden de deginildigi gibi orgiitsel adalet olgusunun temeli Adams’in 1965°te ilk

defa ortaya attig1 esitlik teorisine dayanmaktadir. Bu kavrama kisa da olsa deginmeden
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orgiitsel adalet ¢alisilamazdi. Esitlik kuramini bilimsel aragtirmalarinin nirengi tast olarak
esitlik teorisi olarak belirleyen bilim insanlari teskilat yapilarinda esitlik olgusuyla alakadar
olmuslardir. Iste bu sebepten esitlik teorisinin drgiitsel adalet kuramlarinin ¢ikis noktasini

olusturmasi olagandir.

Eker (2006) esitlik kuraminit sosyal miibadele kuramiyla ile bagdastirmaktadir. Sosyal
miibadele teorisi temelini 1759’1arda Smith atsa da kurami ortaya ¢ikaran Blau’dur (1964).
Bu kurama gore ¢alisanlar, arzuladiklar1 sonuglara erismek icin diger fertler veya orgiitlerle
is birligine giderler. Sosyal Miibadele Kurami bu agidan bakilinca, kurumlarin fertlere ne
sekilde muamele etmesi ve eksiklikleriyle ne boyutta alakadar olunmasina Snem
vermektedir (Barringer ve Sturman, 1998: 9). Adams (1965), esitlik kuramini, bireylerin
birbirlerine katki verdikleri ve karsilikli kazanim sagladiklar1 bir temas olarak goriildiigiinii
sOyleyerek benzerligi gostermistir (Eker, 2006: 7). Esitlik kuraminda, c¢alisanlar, emekleri
neticesindeki kazanimlari, diger kurumlardaki estes pozisyonlardaki is gorenlerinki ile

kiyaslarlar (Ozdevecioglu, 2003: 77).

Esitlik teorisi agisindan, ¢alisanlar yaptiklarini estes calisanlarla karsilastirarak sahsi bir
edinim saglamaktadir. Greenberg’e gore isletmelerde en sik goriilen sosyal kiyaslama
bagliklar1 orgiitsel adalet, isyeri ortami, isletmede hakim tavirlar, performans degerleme,
stres ve yoneticiliktir (Greenberg, 1987: 22). Adams’in bu kuramda temel irdeledigi unsur;
bu tiir karsilastirmalar1 personelin hangi durumda ve nigin adil\adaletsiz olarak algiladigi
veya esitsizligin onciilleri ve adaletsiz davranis gozlemleyen kisinin nasil tepki verdigidir;
diger soyleyisle esitsizlik idrakinin neticeleridir (Y{iriir, 2009: 169; Cag, 2011: 10). Kuramda
deginilen kisinin kattiklar1 ile edinimlerinin kiyasinin bagka {igiincii bir degisken destegiyle
tahlil etmektir. Bu ii¢lincli parametre, calisanin kiyas yapabilecegi diger calisanlarin

katki/kazanim terazisinden meydana gelmektedir.

Adalet olgusunun idrak edilmesi icin Adams “esitlik denklemi” (equity equation) diye bir

denklem ortaya atmis ve bununla agiklamaya ¢alismistir. Bu denklem;

Bireyin Kazamimlarn Diger Bireyin Kazanimlar

Kisinin Katkilar: Diger Kisinin Katkilar
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seklindedir. Bu denklemde {i¢ ¢esit sonug ortaya ¢ikmaktadir. Ya pozitif esitsizlik idraki
(Iehine), ya negatif esitsizlik idraki (aleyhine) ya da esitlik algisi (adalet) sonucu olusur
(Cakmak, 2005: 25). “Kisinin Kazanimlar/Kisinin  Katkilar>Diger  Kisinin
Kazanimlari/Diger Kisinin Katkilar1” gibi bir oran ¢ikarsa “pozitif esitsizligi”

gostermektedir.

Pozitif esitsizligi tecrilbbe eden calisanlar Orgiitlerine katkilarint ¢ogaltmak amaciyla
fedakarlik gostermekte ya da hazirkinden ¢ok ¢abalamakta; bunun i¢in yerine gore
kazanimlarini diistirmek amaciyla goniillii iicretsiz izine ¢ikma veya isletmenin ona sagladigi
yardimlardan feragat edebilmektedirler. Bunlara ilaveten is arkadaslarinin kazanimlarini
artirmaya c¢aligabilmektedir. Fakat pozitif esitsizlik yasandiginda gosterdikleri katki ya da
kazanimlarda artis gozlemlenmezse calisanlarin, durumla ilgili algisini degistirebilme
olasilig1 vardir. Ciinkii ¢alisanlar bir zaman sonra kendilerinin daha ¢ok emek harcadiginm
bundan fazla kazanmasi lazim geldigini diisiinebilmekte veya negatif bir netice olarak istifa
ya da farkli departman talebi ile gelebilmektedirler. Eger ¢alisanlar pozitif bir karakterli
biriyse sahsina ait kazanim/katki oraniyla az farkli diger bir ¢aliganin kazanim/katki oraniyla

kiyaslama yaparlar.

Buna ilaveten ilgili oran “Kisinin Kazanmimlari/Kisinin Katkilari<Diger Kisinin
Kazanimlar/Diger Kisinin Katkilar1” olarak da gerceklesebilmektedir. Bu kosuldaysa
“negatif esitsizlik” ortaya ¢cikar ve calisanlar tepkiler gelistirirler. Ornek olarak; ise gec gelip
— erken ¢ikma, dinlenme saatlerini uzatma, verimsiz calisarak isyerini totalde ¢ok biiyiik
zararlara ugratabilirler. Bu duruma ilaveten kazanimlan yiikseltmek isteyerek haksizligin
giderebilecegini diislinebilirler. Tim bu eylemler bireylerin esitsizlik olgusunu
diizeltebilmek adina sergiledikleri tavirlardir (Cakmak, 2005: 26; Yiriir, 2005: 114-115). J.
Stacy Adams’in iddiast boyle esitsizlik durumlarinda, karli olan ¢alisan sugluluk hissine

kapilmakta, avantajsiz olan bireyse 6fke duyabilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998: 6).

Greenberg (1987: 11)’e gore esitlik teorisinin temeli olan esitlik kavrami Homans’in
“Dagitimsal Adalet” kurami ile dogmustur. Fakat Demirel (2014: 140)’e ve Bryne ve
Cropanzano, (2001: 8)’na gore ise Dagitimsal Adalet Teorisi Esitlik Teorisine
dayanmaktadir. Bu karigsmanin, esitlik ve adalet olgularinin ifade agisindan birbirlerine

benzer olmasi buna ilaveten yakin tarihlerde ortaya ¢iktig1 soylenebilir. J. Stacy Adams’a
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(1965) kurumlarin edinimleri, ¢alisanlarin is yerlerine verdikleri ilave ile orantili olarak

paylastirilmasindan ¢ikar.

Bu sebeple esitlik kuraminin temelini, dagitimsal adalet kuraminin kurdugunu ifade etmek
zaruriyettir. Diger bir ifadeyle isletmede is gorenlerin haklarinin kollanmasi gerceginin
idraki i¢in ilk olarak elde edilen kazanimlarin esitlik¢i bir paylasiminin gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Dagitimsal adalet teorisi 1961°de (Homans, 1958) esitlik kuramiysa 1965°te
(Adams, 1965) dogmustur (Dirican, 2015).

Adalet kuramlarinin gelistirilmesine belirgin pay sahibi olan esitlik kurami, giiniimiiz
kosullarina yetememeye baslayinca yeni aragtirmalarin gelisimine yol agmistir. Adalet adina
giincel yaklagimlarin dogmasi, esitlik kuramimin katki ve edinimlere fazla deger

atfetmesindendir (Dirican, 2015).
3.2.5 Goreli Yoksunluk Teorisi

Crosby tarafindan ilk defa ortaya atilan goreli yoksunluk kavrami esitlik kuramindaki gibi
bir mukayese s6z konusudur. Fakat esitlik teorisinden farki; esitlikte karsilastirma yapan is
gorenlerin ¢aligsma diizeyleri birbirine benzemekte ya da yakinken, goreli yoksunlukta

taraflar farkli diizey ¢aligmaya sahiptir.

Goreli yoksunluk teorisine gore calisanlar kazandiklari odiillerin, karsilastirmasini
yaptiginda digerlerinkinden diisiik kaldigimi  gordiiklerinde  yoksunluk  duygusu
hissetmektedirler. Fakat goreli yoksunluk teorisinde esitlik kuramindan ayri1 olarak
karsilastirma islemi kurumun diisiik kadro calisanlariyla yukar1 kadro ¢alisanlar1 arasinda
dogar. Bu farkliliklar1 karsilagtiran birey ¢ikan sonucu adaletsizlik algisiyla anlamlandirir.
Bu kosulda goreli yoksunluk kuramina gore avantajsiz cephe asagi kadro calisanlardir

(Karademir ve Coban, 2010: 53).

Bu kurama yon veren teorisyenler Crosby (1976) ve Folger (1986)’ dir. 1976’da Crosby,
goreli yoksunlugun iki farkli manasindan bahsetmektedir. ki, is gorenin negatif ve farkli
karsilastirmalar yaptiginda hissettikleridir. Kurumlarda uygulanan bazi 6diill dagitim
uygulamalari, i gorenleri bir takim sosyal karsilastirmalar yapmaya yoneltmektedir. Bu
karsilastirmalarda ortaya ¢ikan negatif sonuglarin sebep oldugu mahrumiyet duygusu,

calisanlarda birgok psikolojik rahatsizliklara sebebiyet vermektedir. Irak’a gore hissedilen
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adaletsizligi izah eden bu yaklagimlardir ve bir¢ok modele dnciilik yapmustir (Irak, 2004:
27).

1982°de Crosby’nin arastirmasinda, yiliksek itibarli makamlarda gorev alan kadin is
gorenleri, diger kadin is gérenlere nazaran daha menfaatli olduklar1 halde, calisan erkeklerle
kendilerini karsilastirdiklarinda daha karsiz hissettikleri gézlemlenmistir. Arastirma
gostermistir ki kademelerinin ayr1 olmasina ilave demografik faktorler de goreli yoksunluk
algisin1 dogurmustur. Buna benzer baska kademelerdeki calisanlar iizerine yapilan
incelemeler, goreli yoksunluk kuramini tarif eden 6zgiin ¢calismalardir (Karaman, 2009: 13).
Greenberg’e gore bu sebeptendir ki goreli yoksunluk teorisinin idrak edilmesi, diger
kuramlarin ¢ikisini olugturmaktadir (Greenberg, 1990). Ayrica bu kurama ek 2001°de Folger
ve Cropanzano, ¢alisanlarin adalet idrakine dair hiikiim verirken tecriibe ettikleri siirece dair

aciklama yapma firsat1 yarattigini séylemektedirler.
3.2.6. Kestirme Adalet Teorisi

Lind tarafindan 1992°de ilk defa alan yazinina kazandirilan kestirme adalet yaklasimi
(Fairness Heuristic Theory), digerlerindeki gibi c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin

olusum temelini tespit etmeyi amagladi.

Sayin’a gore kestirme adalet kuramina gore bireye tanimlanan yetki, kisilerin elinde
bulundurduklar1 giicii koétiiye kullanmasina firsat yaratmaktadir. Ayrica calisanlar
cogunlukla sultayla aralarindaki is iliskileri konusunda netlik gorememektedirler. Is gérenler
stirekli olarak sultaya kars1 giiven konusunda ve idarenin kendilerine kars1 diiriistliigiinde ve
pesin hiikiimlii davranip davranmadigi hususlarinda siirekli sorgulama durumunda
olmaktadirlar. Bu net olunamamanin ¢6ziimiine dair is gorenler, otoritenin giivenilir ve

yansizlig1 hususunda karar vermektedirler (Sayin, 2009: 6).

Bu teoriye gore ¢alisanlar, genellikle diger ¢alisanlara bazi yetkileri istemeseler de birakmak
zorunda kalmaktadirlar. Yetkilerin diger calisanlara birakilmasi, kotliiye kullanima ortam
yaratabilmektedir. BOyle olunca ortam, calisanlar1 tehdit etmekte ve c¢alisanin sultayla
miinasebetinde yogun bir sekilde tereddiit duyma olasiligin1 ¢ogaltmaktadir. Calisanlar,
sultaya giivenilip giivenilmeyecegini, kendilerine diiriist ve pesin hiikiimlii olup olmadigin
devamli olarak sorgulamaktadirlar. Calisanlar bu problemlere care arayarak muglakligin

giderilmesini istemekte, bu amacla kestirme bilgileri aramakla miimkiin olabilecegini
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diisiinmektedirler. Iste bu sebepten fertler isletmede ¢alismaya basladiklar1 ilk giinden
itibaren c¢aligma ikliminin ne kadar adil olup olmadigina dair algilamaya yonelik bilgileri
aramaya baglarlar. Bu teoriye dayanarak kararlar olusurken, idareyle etkilesimle ilk defa
kazanilan bilgi ve tecriibeler, ilerleyen zamanlarda edinileceklere kiyasla oldukca etkili
olmaktadir. Calisanlarin aldigir hiikiimler, yapilanlarin adil olup olmadigi irdelenerek

verilmektedir (Lind, 2001: 57-65; Cag, 2011: 22).
3.2.7. Prosediir Adalet Teorisi

Alan yazinina ilk Thibaut ve Walker (1975) ile girmistir. Bu kuramda digerlerinden degisik
bakis olarak calisanlarin orgiitsel adalet idrakinin var olmasi, karar stireglerini belirlemede

yaratilan tepkilerden etkilenir (Ozen, 2002: 109).

Kestirme adalet teorisiyle siireci irdelemeye baslayan ¢alisanlar, prosediir adalet kuramiyla
birlikte siirece ya da karara varmaya yardimci olan prosediirleri degerlendirmeye
baslamaktadirlar. Prosediir adaletine nazaran, kisilere siire¢ hakimiyeti yaratan yontemler,
bu kontrolii yaratamayan yontemlere gore kisileri daha ¢ok tatmin etmektedir. Greenberg’e
gore bu uygulamalar sayesinde varilan neticeler oldukca esitlik¢i algilanmakta ve neticeler
kisiler agisindan daha kolay kabullenilmektedir (Greenberg, 1987: 14). Ayrica Bies ve
Shapiro’ya gore ¢alisanlarin gelismelerin neticelerini adil olarak idrak olasiligi, gelismeler
tizerinde hiikiimlerinin mevcudiyeti ya da olmamasi ile alakalidir (Bies ve Shapiro, 1988:
676). Neticede, kestirme adalet yaklasimina gore, calisanlar Orgiitlerindeki gelismelere
katilabildikleri miiddet¢e gerceklesen islemi adilmis gibi algilayabilmektedir. Calisanlar,
neticelerin karara baglandigi asamayi adaletliymis gibi idrak etmislerse, ummadiklar1 bir

gelismeyi tecriibe etseler bile bu neticeyi daha pozitif algilama egilimindedirler.
3.2.8. Dagitim Tercih Teorisi

Leventhal, Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen bu kuram dagitim adalet teorisi
olarak da bilinir. Teorilerin sonuncusu olmasi sebebiyle ¢alisanlarin pozitif adalet algilarinin
ortaya ¢ikmasinda ideal yontemlerin ne tiir seyler olabilecegini kararlagtirmak maksadiyla

ortaya atilmistir.

Greenberg’e gore dagitim tercih yaklasiminda, paylastirana adaletli bir islem yapma firsati

yaratan dagitim prosediirlerini yegleme ihtimali daha fazladir (Greenberg, 1990: 404). Ozen
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(2002: 115) ’e gore esitlikei bir uygulama fertlere haklarinda karar alacak bireyi tercih hakki
saglamali, noksansiz ve gercek bilgileri baz almali, dengeli kaidelere dayanmali, karar alma
siireclerinin igerigini betimlemeli, bireyleri pesin hiikiimlere karsi savunmali, fertlere
bilgilendirilme olanagi saglamali, yontem igeriginde yeni ¢oziimlere olanak kilmali ve

literatlirde onay almis etik kaidelere uymalidir.

Dagitim tercih kuraminda, ¢alisanlar uygulamalarin kendi sahsi amaglarini icrada islerine
kolaylik saglayacagini1 bilmektedirler. Diger bir ifadeyle, calisanlar yontemlerin sahislarina
On ayak olacagi umuduna kapilmaktadirlar. Bu yiizden ¢alisanlar, islerine daha fazla yarayan

dagitim prosediirlerinin yiiriirliige konmasini talep etmektedirler.

3.3.0rgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel davranis alan yazimina bakildiginda bilhassa son geyrek yiizyilda drgiitsel adalet
kavraminin alt boyutlarinin tasnifinde farkli bilim insanlar1 aracilifiyla birgok degisik
kisimlara ayrildigr gézlemlenmistir (Bies, 2015: 91). Budak’a gore birtakim diistliniirler
dagitimsal adalet, islemsel adalet, etkilesim adaleti, bilgilendirici adalet sayilmak iizere dort

boyutta (Colquitt vd., 2001) irdelemislerdir (Budak, 2015: 41).

Kimi bilim insanlar1 adaleti, “dagitimsal ve islemsel ” diyerek iki baglikta (Greenberg, 1987),
kimi bilim insanlar1 “dagitimsal, islemsel ve etkilesim adalet” olarak ii¢ kategoride
(Greenberg, 1990, Cropanzano vd., 2007), baz1 bilim insanlar1 da “dagitim, prosediir,
etkilesim ve sistemik adalet” gibi dort alt baghikta (Beugre, 1998), Fakat ilgili konu
giintimiizde bile tartismal1 bir olgu sayilip, “bilgi temelli adalet ve fertler aras1 temele dayali
adalet kriterlerinin” ayr1 boyutlar sayilamayacagi tezini savunup, her ikisinin de etkilesim
adaletinde birlestigi hususunda sonuglara varilan arastirmalara da rastlanmistir (Ozmen vd.,
2007: 28; Yirtr, 2009: 170). Bu yiizden biz burada, oOrglitsel adaletin kavramin alt
unsurlartyla ilgili alan yazininda bilim insanlarinin genel bir goriis birligine varamamasina
ragmen, yapilan arastirmalarda genel gecer kabul gormiis siniflandirmanin; edinimlerin is
gorenler kendi aralarinda adil paylasimini savunan dagitim adaleti boyutu (Colquitt ve
Chertkoft, 2002: 595), edinimlerin hangi kaide ile dagitildigini agiklayan prosediirel adalet

(Croponzano vd., 2007: 38), idareci ve is gorenler arasindaki ¢oklu iliskilere dair idraki
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gdsteren etkilesimsel adalet (Ozdevecioglu, 2003: 79) olarak ii¢ boyutuna dair paylagimlar

olacaktir.
3.3.1. Dagitim Adaleti

Alan yazimina ilk giris olarak, J. Stacy Adams’in (1965) esitlik yaklasimina dayanan dagitim
adaleti orgiitsel adaletin temelidir denebilir (Wu ve Wang, 2008: 183). Orgiitsel adalet
yaklagiminda yapilan ilk ¢aligmalarin, is gorenlerin kazanglarinin adilligine dair idrakine
yogunlasan dagitim adaletidir (Miles, 2012: 185). Bu adalet, is gorenlerin kurum icinde
promosyonlarin objektif ve esitlik ilkeleri ¢ercevesinde dagitildig1 yoniindeki calisanlarin

algilamalarini agiklar (Bakan, 2011: 192).

Cropanzano vd. ya gore dagitim adaleti, kurumda is gorenlerin birebir ayn1 sekilde davranisa
tabi olmadig1 ve kazanimlarin dagitiminda ferde gore degisiklik gosterdigi hipotezi ile
dogmustur (Cropanzano vd., 2007: 37). Buna gore kurumlarda dagitim adaletinin yer
edebilmesi amaciyla esitlik olgusu ¢ikis noktali yonergelerin kurulmasi (Hubbel ve Chory-
Assad, 2005: 49) ve is gorenlere Orgiitte etik ve yansiz olarak betimlenen esaslar
cercevesinde davranilmasi gerektigi savunmaktadir. Bu ¢ikis ilkelerinin temel varsayimini
ise, benzer kademedeki is gorenlere benzer davranista bulunulmasi ve farkli kademedeki is
gorenlerin ise o calisanlar arasindaki farklar dogrultusunda orantili olarak davranilmasi
seklinde belirtilebilir (Iscan ve Saym, 2010: 196). Akram vd. gére anlatilanlar 1513inda
dagitim adaleti olgusunu “oOrgiitsel kazanimlarin personele dagitiminda esitligi
saglayabilmek amaciyla is gorenlere uygulanan kurallar” seklinde tanimlanabilir (Akram

vd., 2016: 116).

Dagitim adaleti, orgiitteki is gorenin idrak ettigi neticelerin adilligidir. Bu algi, is gorenlerin
kurumlarinda verdikleri cabalarin karsiligi olarak elde ettigi kazanimlarin baskalariyla
karsilagtirmasina dayanmaktadir. Dagitim adaleti, sadece is gérenlerin promosyonlarina
veya umut ettiklerine odaklanmakla kalmaz, buna ilaveten is gorenlerin hatalar1 sebebiyle
cezalandirilma prosediiriiniin esit ve adil olmasina yogunlagmaktadir. Bu sayede dagitim
adaleti, daha basarili is gorenlerin ddiillendirilmesi eksik ve yetersiz kalanlarin ise adil bir
sekilde cezalandirilma prosediirlerine tabi tutulmasini savunmaktadir (Rahman vd., 2016:

190).
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Bernerth (2007: 305)’e gore esitlik kurami kapsaminda dagitim adaleti, orgiitte bir is gdrenin
emek ve kazanim kiyasinin diger is gorenlere saglananlar ile karsilagtirmasi siirecinin etik
bir sekilde yiiriitiilmesini savunmaktadir. Orgiitsel girdiler; bilgi, beceri, gayret, basari,
tecriibe ve mesai saatleri gibi unsurlar1 barindirirken, ¢iktilarsa; iicret, atama, iin, cazip
calisma olanag teklifi ve personelin yeteneklerini ilerletme olanagi gibi is gérenin kurumdan

aldiklarin1 igermektedir (Uziimcii ve Yavas, 2016: 99).

Kurumdaki diger is ortaklarinin mukayesesine dair bu ilke “goreceli yoksunluk”
kuramindandir ve farkl referans unsurlarinin baska adalet hiikiimlerine yol agcacagini isaret
etmektedir. Bir calisanin Orgiite sagladigi gelir/gider orani, diger calisanlarin oranini
gectiginde, sucluluk hissiyle neticelenecek olan ekstra bedel ya da diisiik 6deme
esitsizligindeyse, is gorenlerde hiddet hissiyati yasatir. Iki esitsizlik durumunda da is
gorende ruhsal rahatsizliga yol agma meyli giindeme gelecektir. Szilas’a gore ortaya ¢ikan
gerginlik ve uyumsuzluk ortami, yasanan esitsizlik nispetinde is goreni bu gerginlige

gidermeye yonelik ¢abaya yoneltecektir (Szilas, 2011: 59- 60).

Esitlik kurami, oOrgiitsel adaletin alt unsurlarindan olan algilanan adalete bir temel
kurmaktadir. Ornek olarak, esitlik kurami, ddiillerin hakli ya da degil seklinde idraki
durumlar1 tanimlamaktadir. Bu bakis agisinda is gorenler, neticelerin ne sekilde elde
edildigini degil de sonuglarina bakmaktadirlar. Adams’in esitlik kurami, toplumda
armaganlarin nicelik ve paylasimlarinin adilligine dair bir ¢alisanin biligsel (kognitif)
muhakemesi oldugundan dagitimsal adalet idrakini desteklemektedir. Diger bir degisle,
dagitimsal adalet, her ¢alisanin “layik olani almasi” hakkaniyetine inanmaktadir. Bir¢ok
arastirmanin meta-analitik neticesinde, is gorenlerin dagitimsal adalet algilamalarinin is
tatmini, Orgiitsel baglilik ve vatandaslik, orgiitsel performans ve giiven gibi arzulanan

neticelere dair alakalisini gostermistir.

Adams’in esitlik kurami, Orgiitsel adalet yaklasimindaki ¢aligmalara gozle goriiliir katki
yapmasina ragmen, bu alanda yapilan ¢alismalar arttik¢a yetersiz kalmis ve birgok elestiriye
maruz kalmistir. Aslinda degismeyen tek sey degisimdir ¢ikisiyla degisimleri
karsilayamadigindan yetersiz kalmistir. Szilas’a gore esitlik teorisi yine de ¢ok fazla sayida
aragtirmanin ¢ikis sebebi ya da ilham kaynagi olmustur ve dagitim adaleti yaklagiminin

temelini olusturmaktadir (Szilas, 2011: 60).
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Greenberg’in klasiklesmis tanimina gore dagitim adaleti; “kurumdaki edinimlerin ¢aliganlar
aras1 dagitimin1 ve i gorenlerin kazandiklar1 edinimlerin adilli§ine dair idraklarini anlatir”
(Greenberg, 2009: 182, Ertiirk, 2014: 79). Bu adalet ¢esidi, kurumda yarattigimiz girdiyle
vardigmiz neticeyi, diger is arkadaslarinmizinkiyle karsilastirmamiz neticesinde idrak
ettigimiz adaleti gostermektedir (McShane ve Von Glinow, 2014: 98). Buna ilaveten dagitim
adaleti, isletmede edinilen kazanimlarin personele dagitimindaki adil olma algisindan

bahsetmektedir (Kuru Cetin, 2013: 82).

Dagitim adaletinde ¢alisanlar bu karsilastirmay1 yaparken kendilerinin bu promosyonlari
hak ettigine dair ¢cok gli¢lii inanca sahiptirler (Skarlicki ve Folger, 2003: 1, Srivastava, 2015:
668). Is hayatinda is gorenler esit olmayan bir dagitim algisini hissettikleri durumlarda
psikolojik gerginligi yiiksek derecede yasamakta, yaptiklari iste kendilerini doyumsuz,
alhistiklar1 kurumu yeterli bulmama meyli sergilemektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2016: 656).
Adaletli olma hissiyati i¢inde olan ve kurumuna verdigi emeklerinden dolay:r adil olarak
odiillendirildigini diisiinen is gorenlerse is yerlerinden mutlu olmakta ve daha fazla basari,

yaraticilik ve orgiitsel vatandaslik meyli sergilemektedirler (Usmani ve Jamal, 2013: 352).

Yanik’a gore dagitim adaleti, kurumsal ¢iktilarin i gérenlere birebir sekilde ve usullere gore
paylasilmasi manasina gelmeyebilir. Bu durum, kurumda birbirlerine yakin girdi yapan is
gorenlere yine yakin muamele edilmesini, baska seviyede yarar gosteren personelin de

girdisi oraninda muamele edilmesini iddia sdylemektedir (Yanik, 2014: 77).

Is gorenler bilgi, yetenek ve tecriibeleri kapsaminda isletmelerine katki saglarlar ve bu
istikamette isyerlerinden yaptiklar1 girdilere es bir muamele ile karsilik bulmalarim
beklemektedirler. Idareciler atama veya miikafatlari, demografik nitelikler gergevesinde
paylastirmamalidir. Karar alma asamasi demografik olgulari baz alan yanlh hiikiimler
sebebiyle sistemli sekilde ¢aliganlara imtiyaz saglanmamasini garanti eder (Iscan ve Sayin,

2010:197).

Kusseven’e gore dagitim adaletinin ¢ikis noktasini olusturan esitlik teorisinin temel eksigi,
13 gorenlerin Orgiitteki kazanimlarina verdikleri tepkilere yogunlasmaktadir fakat bu
kazanimlarin nasil olustuguna, kazanimlar1 saptayan usullere dair tanimlamasi olmadigi
gozlemlenmektedir (Kugseven, 2016: 75). Bu sebeple, orgiitsel adalete dair giincel
arastirmalarda yonelim, dagitim adaletinden ziyade prosediirel adalet algisinin arastirilmast

seklinde doniisiime ugramistir (Greenberg, 1990: 400, McDowall ve Fletcher, 2004: 10).
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3.3.2. islemsel (Prosediirel-Siirec) Adalet

Esitlik kuramina dayandigi daha dnceden de deginilen dagitim adaleti yaklagiminin sonra,
Thibaut ve Walker (1975)’1n yaptiklari ¢esitli ¢alismalarda alisilmis orgiitsel adalet dagitim
yaklasimindan isleme dayali adalet konularini igerecek sekilde genisletilmistir (Szilas, 2011:
61). Thibaut ve Walker (1975), kurumdaki personelin yalnizca girdi ve sonuglarin dagitiima
perspektifi bakimindan adaleti idrak etmekle yetinmediklerini, buna ilaveten adaleti islemsel
adalet olarak tasniflendiren ve bu neticeleri saptayan yontemler bakimindan da

algiladiklarini kesfettiler (Usmani ve Jamal, 2013: 353).

Islemsel adaletin ¢ikisi, Thibaut ve Walker (1975)’1n “Siire¢ Adalet Teorisi” ile baslayip
Leventhal vd. (1980)’nin “Dagitim Adaleti Teorisi” ile netlesmistir (Greenberg, 2005: 8).
Prosediir adaleti kuramina gore, is gorenlerin sonuglara varma siirecine dahil olma hakki
saglandiginda, neticeleri daha adil algiladiklar1 sdylenmektedir (Usmani ve Jamal, 2013:

356).

Folger ve Konovsky (1989: 115) gore, isletmelerde dagitim adaleti, kurumdaki sinirh
biitcenin ig gdrenlerce paylasimi agamasinda algilanan esitlikken; siire¢ adaleti, bu paylasim
kararlarinin belirlenmesinde gereken asamalarin adil olup olmamasi hususunda kritik bir
ayrim oldugunu sdylemektedir (Moorman, 1991: 23 845; Usmani ve Jamal, 2013: 356).
Szilas’a gore dagitim ve islemsel boyutlar1 adalet algisinda 6nemlidir, fakat islemsel adalet,
ayr1 sonuglart tahmin etme hususunda daha makbul bir yaklasim gercekligi sebebiyle daha

genis bilinirlige sahiptir (Szilas, 2011: 61).

Siirec adaleti, isletmede kararlar vermek i¢in kullanilan kurallarin ve prosediirlerin adaletli
bir sekilde algilanmasini agiklamaktadir. Buna ilaveten, siire¢ adaleti, karar siireclerinde
kullanilan prosediirlerin herkes kesim tarafindan diizeltilebilir, giivenilir, 6nyargisiz, etik,
seffaf, dogru ve kabulii ya da reddine dair algilanan adilligi agiklamaktadir (Srivastava,

2015: 668).

Stire¢ adaleti kurumda is gorenlerin bazi1 davraniglar sergilemeleri neticesinde elde edecegi
kazanimlara dair kararlarin siireglerine yogunlasmaktadir (Folger ve Cropanzano, 1998: 26).
Bundan dolay1 silire¢ adaleti, is gorenlere Orgiitte karar alma asamasinda ve ulasilan
kazanimlarin calisanlara dagitiminda s6z hakki verme ve tatmin edici agiklamalarla

aydinlatilmasini saglamaktadir (Chen McCain vd., 2010: 996). Buna ilaveten, siire¢ adaleti
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orgiitte karar alma sirasinda is goren sesliligi tutumuyla gelismektedir (Iscan ve Naktiyok,
2004: 183; icerli, 2010: 83). Is gdrenlerin, kurumda paylasim kararlarinda kendilerine fikir
belirtme olanagi tanima siireglerinin daha adil idrakine ve kurumlarina, idarecilerine ve

kararlara daha fazla katilimini saglamaktadir (Beugré, 2002: 1095).

Rubbins ve Judge’a gore siire¢ adaleti “siire¢ kontrol ve agiklamalar” olarak iizere ikiye
ayrilir. Agciklamalar, kurum i¢inde dagitimi yapilan kazanimlara dair sebeplerin
aciklanmasina odaklanmaktadir. Siire¢ kontroliiyse, i gorenlerin yoneticiler ya da karar
vericilere umulan faydaya dair sahsi istek ve goriislerini belirtme firsati verilmesine

yogunlagsmaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 225).

Cropanzano’ya gore islemsel adalet, 6diil ya da cezalarin ne sekilde paylastirildigini,
calisanlarin karar asamalarindaki goérevlerini saptayan ve idare eden birtakim esaslardan
meydana gelmektedir (Cropanzano vd., 2007: 38). Levental vd. (1980), is gorenlerin
islemsel adaleti idrakine tesir edecek alt1 kritik prensibin varligini ifade etmektedir. Buna
gore, “oOrgiitteki prosediirlerin degisken olmamasi (tutarliligi), pesin hiikkiimden uzak olmak,
alinan kararlarin dogrulanmis bilgiye dayanmasi, verilmis kararlarin giincelleme, iyilestirme
ve revizyon olanaginin mevcut olmast, her oyuncunun arzu ve dileklerini temsil edebilen ve
etige dayali prosediirler” gibi esaslarin géz dniinde tutulmasi saglanmalidir (Cakar ve Yildiz,

2009: 71; Szilas, 2011: 63).

Kurumda islemsel adaleti gelistirmek amaciyla is gorenlere s6z hakki vermek, ilgili konu
hakkinda kendi yorumlarini ve gergeklerini anlatmaya yonlendirmek gerekmektedir. Is
gorenler akillarindan gegenleri anlatma olanag: yakaladiklarinda daha mutlu olmaya egimli
olmalar1 sebebiyle ifade sansi verme ayni zamanda calisana kiymet verildigi firsati
vermektedir. Calisanlarin karar vericileri, pesin hiikiimsiiz olarak algilamalar1 halinde,
sonuglarin tam ve dogru bilgiye dayandigi, var olan politikalar: tutarl sekilde uyguladigina
sahit oldugu ve uyusmazlik durumunda tiim taraflara s6z hakk: verildigi orgiitlerde siire¢
adaleti daha yliksek olmaktadir (McShane ve Von Glinow, 2014: 101). Buna ilaveten
Robbins vd.’ne gore, kurumda islemsel adalet algisinin arttirilmasi, ¢alisanlarin aldiklar
maastan, yiikkselme imkanlarindan ve diger sahsi sartlardan tatmin olmasalar bile is
gorenlerin idarecilerini ve isletmelerini pozitif olarak idraki olasiligini arttiracaktir (Robbins

vd., 2012: 283).
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Miles ’in 6nemli bir tespiti olarak orgiit icinde kazanglarin dagitiminda kullanilan etmenler
adil oldugu miiddetge is gorenlerin istemeyecekleri sonuglart dahi daha fazla kabullendikleri
gozlemlenmektedir. Buna ilaveten, is gorenler silire¢ sirasinda sz hakki olursa, isin
sonucunda en adil kazanim ellerine gegseler bile, bu durumun adil olduguna kendilerini
inandirma egiliminde olduklar1 tespit edilmektedir. Diger bir degisle, kurumda islemsel
adalet algis1 yiiksekse, is gorenler bakimindan istenmeyen sonuglar olsa dahi adil olarak

kabullenilmektedir (Miles, 2012: 186).

Literatiir yazinina bakildiginda yapilan arastirmalarda dagitim ve siire¢ adaleti algilarinin
orgiit icinde is gorenler tizerinde farkli farkli sonuglar dogurdugu gézlemlenmistir. Dagitim
adaletine dair algilamalar maddi getiri doyumu, isi birakma fikri ve mesleki doyum gibi sahsi
neticeleri tetiklerken, islemsel adalete dair algilamalarsa orgiitsel vatandaslik davranisi,
orgiitsel destek, orglitsel baglilik ve orglitsel giiven gibi kuruma dair tavirlar etkiledigi

gozlemlenmektedir (Folger ve Konovsky, 1989: 116; Robbins vd., 2012: 283).
3.3.3. Etkilesimsel Adalet

Siire¢ adaletine dair yapilan g¢aligmalarda, is gorenlerin adaleti yalmizca elde ettikleri
edinimlerin adilligi ya da bu sonuglara ulasirken verilen ¢abalarin esitliginden ziyade buna
mukabil prosediirlerin is gorenlere takdim edis tarzindan dolay1 idrak ettikleri etkilesim
siirecine yogunlastiklar1 gézlemlenmektedir. Bu sebepten, kurumsal caligmalar durumun
beseri kismini, bilhassa idare ve personel arasindaki etkilesimleri agiklamak i¢in prosediirel
adaletin kollarindan birisi olan “Etkilesimsel Adalet” dogmustur (Ertiirk, 2014: 84; Ozkalp
ve Kirel, 2016: 659).

Bies ve Moag (1986) tarafindan alan yazininda ilk defa yerini alan haysiyetli ve diistinceli
tavirlardan gii¢ alan bireylerin yoneticilerinden deneyimledikleri davranislarin adilligi ya da
zittina gdnderme yapan ve orgiitsel adalet kuramina eklenen son kavram ise, etkilesimsel
adalettir denebilir (Wu ve Wang, 2008: 183). Orgiitte is gorenler, esitligi yalnizca
edinimlerin adilligi ya da bu neticelere ulasirken gereken asamalarin adilliginin aksine
durumun sahislarina ifade edis sekliyle de algilamaktadir. Bu durum etkilesim adaleti

yaklasimi diye adlandirilmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 659).

Idarecilerin is gorenlere yonelik tavirlar1 sonucunda ortaya ¢ikan etkilesimsel adalet,

kurumda prosediirlerin uygulanmasi asamasinda bireyler arasi etkilesim ve davraniglara
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yogunlagmakta ve silire¢ adaletinin toplumsal boyutu sayilmaktadir (Cropanzano ve
Ambrose, 2001: 126). Etkilesimsel adalet, bir Orgiitteki fertlerin kendi ortamlarinda
etkilesim bazli ve idarecilerle is gorenlerin ortak alanindaki etkilesime yogunlasmaktadir.
Bu simnirlar arasinda, etkilesimsel adalet idarecilere kendi personeline hiirmette kusursuz
davranmalarini, onlara itinayla kulak vermelerini, vardiklar1 hiikiimlerde gerektigi kadar
bilgilendirmede bulunmalarini, personelinin sikintili anlarinda toleransli olmalarini ve insani

acidan ince bir tavir sergilemeleri gerekliligini yiiklemektedir (Yangin ve Elma, 2017: 326).

Dai ve Xie’ye gore orglitsel adalete genel anlamda bakilinca alt dallar1 arasinda bariz
benzerlikler ve farklar vardir. Dagitimsal adalet, paylasimin neticelerine, kazanimlarin
yansizligina ve akilciligina oldukca kiymet bigmektedir. Siire¢ adaleti, hiikiim verme
asamasinda, idareci ve ¢alisanlar arasindaki cift tarafli iletisime daha ¢ok gonderme yapar.
Fakat etkilesimsel adaletse, ¢alisanlarla aralarindaki etkilesimin niteligine daha ¢ok kiymet

yiiklemektedir (Dai ve Xie, 2016: 56).

Liao ve Tai’ye gore etkilesimsel adalet, calisanlarin kendi aralarindaki iligkilerin niteligini
yansitan ve siire¢ adaletini tamamlayan bir etmen olmakta (Erding, 2009: 166) ve idarecilerin
kurumsal uygulamalara dair dagitimsal ve prosediirel siiregleri isletirken calisanlarin

karsilastiklar tavir ve davraniglarin sekli olarak agiklanmaktadir (Liao ve Tai, 2006: 548).

Is gorenlerin kurumdaki hiikiim veren yoneticilerden aldid1 tesirlerin idrak edilen adaletine
yogunlasan (Hassan, 2002: 56), etkilesimsel adaletin olugsmas1 amaciyla varilan hiikiimlerin
sebeplerinin seffaf ve dobralig1 alinan hiikiimleri yiiriirliige sokan kisinin bu sonuglara maruz
kalacak calisanlara hiirmet ve haysiyet sinirlarinda tavir sergilemesi seklinde iki 6n sart

gerekmektedir (Brockner ve Siegel, 1996: 391).

Etkilesimsel adalet yaklasimi, kisinin kurumsal yonetmelikler yiiriirliige kondugunda
karsilastig1 tavrin kalitesini idraki seklinde agiklanmaktadir (Ladebo vd., 2008: 207; Bies ve
Moag, 1986: 44). Usmani ve Jamal’a gore etkilesimsel adalet; idarecilerin, kurumda alinan
kararlar dair c¢alisanlarin tatmin olacagi kadar acgiklama yapmak, bir is gorenin dahi
kaygilarina 6zen gostermek, kurumda i¢inde bulundugu duruma karsi empati sergilemek, is
gorenlerine etik cercevelerde hareket etmesi gibi bircok miisterek hassasiyet iceren

hareketleri kapsamaktadir (Usmani ve Jamal, 2013: 357).
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Bradley ve Sparks (2002: 546), etkilesim adaletini idarecinin is gorenlerine sergiledigi tavir
ve hareketleri olarak agiklar. Ando ve Matsuda (2010: 282) gore etkilesim adaletini,
isletmedeki kurallarin siirdiiriilmesi sirasinda is gorenlere ne sekilde davranmildigia dair
duygular1 olarak aciklamaktadirlar. Isgérenler, idarecileri tarafindan adil muamele
gordiikleri zaman hissettiklerinde benliklerini kurumlarina daha bagli hissedecekler ve is

doyumlarinda artig gozlemlenecektir (Dai ve Xie, 2016: 56).

Bireylerin karar agsamalar1 ve kazanimlarin paylasiminda yapilan ¢aligmalar gostermistir ki,
fertler arasi etkilesimlerde karsilastiklar1 tavirlarin adil olma derecesini irdelediklerini
gozlemlemislerdir. Bireyler, saygili ve haysiyetli davranig gordiiklerine kani olduklarinda,
dogru haberler paylasildiginda ve kaynaklarin dagitimi asamasinda tatmin edici

bilgilendirme oldugunda, adalet idraklerinin belirgin yukarda oldugu goriilmiistiir.

Ik baslarda etkilesimsel adaletin islemsel adaletle ayn1 sey olup olmadigi hususunda
birtakim belirsizlikler ve uzlasmazliklar yasanmistir. Fakat glinimiizde bir hayli bilim
insani, etkilesimci adalet ve islemsel adaletin ayr1 olgular olduklarinda hem fikirdirler
(Miles, 2012: 186). Dagitimsal ve islemsel adalet yaklasimlar1 kurumdan (Lashari vd., 2016:
171) beslenirken, etkilesim adaletiyse is gorenlerin aralarindaki etkilesimin niteligine
baglihigiyla alakali, idareci kademesindeki i gorenlerden etkilendigi ifade edilmektedir
(Erdogan, 2002: 557; Raja ve Krishnan, 2014: 12). Is gérenlerin verilen sartlarda, giic

kaynaklarimi belirlediklerini ve konjektiire gére davrandiklar1 gozlemlenmektedir.

Is goren ile patron iliskilerini irdeleyen ¢alismalarda, personelin igletmelerinin kendilerine
haysiyet, saygi ve diiriistliik ¢cercevesinde muamelesini ve tiim fertlere esit tavir gdstermesini
umduklarin1 ortaya koymaktadir. Bies ve Moag (1986)’a gore, orgiitte kurallar ve kaideler
uygulandiginda is gorenlerin gordiigii iy1 davranis niteliginin idraki olan bu olguyu
etkilesimsel adalet seklinde tanmimlamislardir. Etkilesimsel adalet, ¢alisanlarin

yonetmeliklerin dogru uygulanmasiyla dogan fertler arast davranis diye bilinir.

Szilas’a gore Bies ve Moag (1986), etkilesimsel adaletin orgiitte uygulanmasinda etkili
olacak dort etkilesimsel adalet kurali gelistirmistir. Bunlar alfabetik sirayla “dogruluk,

diiriistliik, sayg1 ve uygunluk” tur. Bunlar su sekilde agabiliriz (Szilas, 2011: 64):
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1) Dogruluk: Karar alma siirecinin bitiminde yeterli agiklamalarda bulunma;
2) Diirtistliik: Seffaf, hilesiz ve sagduyulu etkilesim ve hi¢bir yaniltmacanin olmadigi;

3) Saygi: Bireylere samimi ve haysiyetle davranis sergilemek, bilerek kaba davranmaktan

ya da bagkalarina saldirmaktan imtina ve
4) Uygunluk: Negatif ifadelerden ya da yanlis sorular sormaktan imtina.

Daha sonradan Greenberg (1990) yaptig1 bilimsel ¢calismada, etkilesim adaletinin s6z konusu
kaideleri “kisilerarasi ve bilgisel adalet” olarak ikiye siniflamistir (Lashari vd., 2016: 172;
Yadav ve Yadav, 2016: 16). Riayet ve yerinde uygulamalardan olusan bireylerarasi adalet,
kurumda kurallarin isletilmesi asamasinda bireylere haysiyet, kibarlik ve hiirmet
cergevesinde tavir sergileme seviyesi seklinde aciklamaktadir. Hakkaniyet kaidelerinden
meydana gelen bilgilendirme adaletiyse, fertlerin birtakim neticelerin ni¢in dagitildigina ve
belli kaidelerin ni¢in uygulandigina dair bilgilendirme yapilmasina dair kosullar seklinde

aciklanabilir (Szilas, 2011: 64).

Miles’a gore kisileraras1 adalet, idarecilerin isletmedeki yonetmelikler uygulanirken is
gorenlere nazik ve degerli oldugunu hissettirerek hareket etmesiyle alakalidir. Kisileraras:
adalet teorisinde i§ gorenler, kurumlarinda giizel davranisa layik olduklarina inanir ve giizel
muameleyle karsilasmadiklarinda orada magduriyet oldugu kanisina varirlar (Miles, 2012:
186). Isgdrenler arasi adalet, personelin alt ve iist kademe partnerleri gibi ¢alisanlar
tarafindan davranig gorme sekli diye tarif edilir. Bir idareci yaptig1 hareket; tesvik, saygi,

itibar gibi sayilir (Muzumdar, 2011: 5).

Greenberg’in ikinci basligi olan bilgisel adaletse, idarecilerin dogrulugu ve verdikleri
hiikiimler icin tatmin edici anlatimlarina dair adalet algilamasiyla alakalidir. Bilgisel adalet
kuraminda, 6nemli resmi hiikiimlerin ardindaki sebeplerin bireylere ifade edilmesine vakit
harcandiginda, calisanlar varliklarini, kurumun degerli ve kritik bir unsuru sayildiklarina
ikna olmaktadirlar (Miles, 2012: 186). Muzumdar’a gore bilgisel adalet, kurallarin ni¢in bir
kuralla uygulanildig1 veya gelirlerin nigin sabitlenmis bir kaideler altinda dagitildigina dair
1s gorenlerin bilgilendirilmesi ve agiklamada seklinde ifade edilir. Bu tarz bilgilendirmelerin

daha sik yapildiginin bilindigi isletmelerde, algilanan bilgi adaleti bariz derecede yiiksek
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seyretmektedir. Buna ilaveten, bilgisel adalet, belirli karar veya neticeleri kazanmak igin

kullanilan prosediirlerin seffafligini sergilemektedir (Muzumdar, 2011: 5).

Srivastava’ya gore calisanlarin, orglitsel prosediirleri siirdiiren bireyler eliyle ince ve nazik
bir iislupla iletildigi zaman bu tasarlanmis davranisi idrakleri sonrasi, idarecilerin bu tarz
iletisimlerini olumlu karsiladiklar1 ve esitlik¢i cergevede degerlendirme ihtimallerinin arttigi
gdzlemlenmistir. Isletmelerde etkilesimsel adaletin kullanilabilirligi, sosyal degisim
kuramma ve karsiliklillk normuna dayalidir. Sosyal degisim agisindan, is gorenler
isyerlerinden ya da amirlerinden adil, kibar ve olmasi gereken tavri ummaktadirlar.
Karsiliklilik normuna goreyse, amirlerinden adaletli davranis aldiklarini anlayan ig gorenler,
isletmenin amaglarina normalden ¢ok aidiyet sergilemekte ve yliksek is tatmini, orgiitsel
vatandaslik davraniglari, yliksek is basar1 seviyeleri ve is devri oranlarinda diisme

gostermekle pozitif tavirlar sergileme egilimi igerisinde olurlar (Srivastava, 2015: 669).
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4. ARASTIRMA METODOLOJISI

4.1.Arastirma Amaci ve Onemi

Bu calismanin amact nepotizmin alt boyutlarinin, orgiitsel adalet alt boyutlar1 ve orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisi ve orgiitsel adalet boyutlarinin araci rollerinin arastirilmasidir.
Ayrica ¢alismanin 6nemi nepotizm, orgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarinin her
liclinii de aym1 ¢alismada birlikte incelendigi ilk ¢calisma olmasi ve havacilik bakim onarim
isletmeleri Ozelinde olmasi o6zglinliigiinii gostermektedir. Ayrica, havacilik sektor
yoneticilerinin karsilagtiklar1 iggoren sorunlarina karsi yapmasi gerekenleri ya da
karsilasabilecekleri riskleri haber etmek olasi sikintilara karsi tedbirler alarak oOrgiitiin

devamliliginin ve biiylimesinin bir aracis1 olmaktir.

4.2. Arastirmanin Kapsam Ve Kisitlar

Tiirkiye sinirlarn igerisinde faaliyet gOsteren hava aract bakim ve onarim isletmeleri
calisanlari aragtirma kapsamina alinmistir. Tiirkiye’de SHGM ’nin Eyliil 2024 verilerine gore
61 tane SHY-145 onayli yerli hava araci bakim onarim kurulusu bulunmaktadir.
Arastirmanin evrenini bu hava araci bakim ve onarim isletmelerinde ¢alisanlar
olusturmustur. Arastirmada kolayda drnekleme yonetimi kullanilmistir. Istanbul, Antalya,
Ankara ve Izmir illerinde ¢alisanlara uygulanmstir. Bu illerin &zellikle segilmesinin nedeni
ise Tiirkiye’de sivil havacilik sektoriinde ticari yolcu ve kargo tasimaciliginin biiytik bir
cogunlugu bu sehirlerde yapilmaktadir. Dolayisiyla hava araci bakim sektorii ve calisanlari
da bu sehirlerde ¢ogunluktadir. Arastirmanin ana kiitlesini 2500 ¢alisan olusturmaktadir.

Toplamda 339 katilimci veri toplama siirecine dahil edilmesi basarilmistir.
4.3. Arastirma Tiiri

Bu calisma nepotizmin alt boyutlarinin ve orgiitsel adalet boyutlarinin orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkisini ve orgiitsel adaletin nepotizm ve sessizlik arasindaki etkilesimdeki araci
roliinii inceledigi i¢in nedensellik arastirmasidir. Nedensellik arastirmalarinda ilgili
degiskenler arasindaki iliskilerin neden sonug¢ iliskisi Tlizerinden degerlendirme
yapilmaktadir (Turan, Karadag ve Bektas, 2011: 630). Bu nedenle bu c¢alisma nedensellik

arastirmast tiirtindedir.
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4.4.0rgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik ve Nepotizm Arasindaki iliskilerin

Incelenmesi

Aragtirmanin bu kisminda, orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ve nepotizm arasindaki iliskiler
aciklanmakta, bu ikili iligskilere gecmis donemlerde yapilmis olan calismalara yer

verilmektedir.
4.4.1. Nepotizm, Orgiitsel Adalet Iliskisi

Alan yazina bakildiginda nepotizm ile orgiitsel adaleti negatif agidan etkiledigini gosteren,
aralarinda negatif yonlii bir iliski oldugunu iddia eden bir¢ok yaym bulunmaktadir.
Nepotizm idraki yiikseldikg¢e is gorenlerin orgiitsel adalet idraki diismektedir. Biite (2011a:
385)’ye gore nepotizmin anlami ayr1 toplumlarda ayr1 bicimlerde olsa da, Erdem (2010: 1)
nepotizm olgusunu, ilgili toplulugun veya ferdin yarari icin adaletten ayrilma, uzaklagma
olarak ifade etmektedir. Giilli ’ye gore, kayirmaciligin temel anlamimin adaletsizlik
oldugunu belirtmekte ve baz1 kosullarda adaletsizligin ¢alisana hakkinin verilmemesi bazi
durumlardaysa birilerine hakkinin olmayan: sunmakla gelistigini soylemektedir (aktaran

Erdem vd., 2013: 53).

Isletmelerde rastlanan kayirmacilik tavirlari calisanlarn idrak ettikleri esitlik anlayisi
uistiinde kritik tesir gosteren etmenlerdir (Polat ve Kazak, 2014: 72). Bu tarz tavirlar1 bilhassa
idarecilerin gostermesi durumunda, c¢alisanlarin idrak ettikleri adalet azalma egilimi
gostermekte, is gorenler bu durumdan negatif tesir almaktadir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012:

45).

Tremblay vd. ‘ne (2014) gore nepotizm idraki ¢alisanlarin esitlik idrakine zarar1 olmaktadir
(aktaran Turan, 2015: 17). Erdem vd. ‘ne (2013: 57) gore yakinlarin kayirmaciligi,

personelin sahsi agidan esitlik idrakini azaltan bir olgudur.

Biite (2011b: 150) Baskentte birtakim devlet banka c¢alisanlarina dair uyguladigi
arastirmada, calisanlarin idrak ettikleri orgiit ikliminin nepotik degil de adil kalmasi
kosulunda is gorenlerin sorumluluklarindaki isi ve kurumunu daha ¢ok sahipleneceklerini
buna ilaveten nepotizmin insan kaynaklar1 unsuruna olumsuzluk getirerek esitlik idrakini

negatif sekilde degistirdigini sOylemistir.
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Isletmelerdeki orgiitsel esitligin kiymetine deginen Ozdevecioglu (2003: 117- 118),
kurumlarda idareyle daha samimi personelin ayr1 tutulmasi ve idarecilerin tarafsiz hareket
etmesinden Ote yanli olmalarinin, karsi cephedeki c¢alisanlarin adalet algilarini negatif
etkileyecegini iddia etmektedir (Erdem vd. ‘ne 2013: 58). Buna ilaveten nepotik davranislar
neticesinde oOrgiitsel adaletin orgiitteki diisiisii is gorenler kadar idarecileri de alakadar eden
bir olgudur. Zira nepotik tavir ve hareketler kurumda bazi sorunlara sebep oldugu gibi,
kurumu esitlik prensiplerinden 6telemekte ve kurum yararimin zarar gérmesine de sebep

olmaktadir (Erdem ve Merig, 2012: 143).

Pearce (2015: 43) isletmedeki promosyonlarin paylagiminda verimlilikten daha ¢ok ikili
etkilesimlere gore icra edildigine ve is gorenlerin diisiik islem adaleti idraki sergiledigi
goriilmiistiir. Lincoln (2014)’iin arastirmasinda Isve¢’te kaywrmacilign ¢ogu insan
dillendirmemeyi uygun gdrmektedir, bu durumun sebeplerinden birisi Isvegliler ’in
toplumsal esitlik hususuna 6nem vermede Onciil insanlardan biri olmasi, digerinin ise

kurumun nepotizmin hi¢bir formuyla anilmak istememelerindendir (Gustafsson ve Norgren,

2014: 13).

Karacaoglu ve Yoriik (2012: 51)’e yorumu ise igyerlerinde akrabalarin ayri tutulmasi dair
tavirlar ¢alisanlarin adalet algisinin diismesine sebep olmaktadir. Bu negatif his bilhassa
dagitim adaleti olgusuna olduk¢a konsantre olmakladir. Orgiitlerin ilerlemesinde dikkate
deger etkenlerden takimda duygu ortakligi nepotizm sebebiyle yok olmakta dolayisiyla

kurum bagsarisini negatif etkilemektedir.

Barut (2015b: 384) calismasinda kurumlarda kayirmacilik sonucu ise alimda, makama haiz
olmayanlarin istihdami, atama, maas, verimlilik gibi konularda esit olmayan ve seffafliktan
uzak uygulamalari, Orgiitsel adalet idrakini negatif yonde etkiledigini belirtmektedir.
Nepotik tavirlarin idari siireglerde siradan olarak goriildiigii kurumlarda, idarecilerinde is
gorenlere esit davranmayacagi ortadadir (Biite, 2011a: 389). Nepotik tavirlarin olagan ve
makul goriilmesi idarecileri bagka etik olmayan davraniglar1 uygulamada da 6zendirici
olabilir. Boyle durumlarda idarecilere dair adalet algisinin negatif yonde etkilenmesine
neden olacaktir. Buradan bakildiginda nepotizmle orgiitsel adalet arasinda yiiksek ve giiclii
bir alaka goriiliir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 99; Erdem ve Merig, 2012: 144; Polat ve
Kazak, 2014: 78). Bir devlet hastanesinde 26 doktorla, yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
ile yaptig1 ¢aligmada Karakdse (2014: 248) kayirmaciligin i gorenlerin adalet idrakine
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olumsuz etkiye sebep oldugu ve sonug¢ olarak oOrgiitsel adalette diismeye sebep actigi

yargisina ulagsmiglardir.
4.4.2. Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski

Isletmelerde is gorenlerin sessizligine neden yaratacak ve davraniglarmi degistirebilecek
mutlak etmenlerden biri, orgiitsel adalet algis1 olgusudur. Orgiitsel adalet ile Orgiitsel
sessizlik olgusunun beraber irdelenmesi, sessizligin ilk olarak 1980’lerde, adalet teorisi
kapsaminda irdelenmesiyle baslanmistir. Bu yillarda, is gorenlerin kurumlardaki
problemleriyle ilgili konulara dair konusmasina veya sessiz kalmasina dair c¢aligmalar
orgiitsel adalet algis1 gergevesinde irdelenmistir (Bagheri vd., 2012: 48). Bu dénemde bir¢ok
bilim insani, kurumlarda iiste dogru haber akisinin kurumun devamlilii adina ¢ok kritik
say1ldigini sdylemistir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). 2000’lere gelindigindeyse, Pinder
ve Harlos "un (2001: 33-369) is goren sessizligi ile kurumdaki adalet algis1 arasindaki iligkiyi

arastirmastyla, kavram literatiire girmistir (Unlii vd., 2015: 141).

Yine alan yazimi incelendiginde Tangirala ve Ramanujam’e (2008) tarafinda yapilan
arastirmada, is gorenlerin adalet algilar1 arttikga sessizligin diistiigli bilhassa da orgiitsel
adaletin islemsel adalet boyutunun Orgiitsel sessizligin diismesinde etkili oldugu

anlatilmistir.

Cin’de Duan Lam Chen vd. (2010) tarafindan 361 kamu calisaniyla yaptiklar1 ¢alismada,

idarecilerin adaletli olmasinin orgiitsel sesliligi pozitif etkiledigini gdstermektedir.

Tiirkiye’de turizm sektoriinde Taskiran (2010) tarafindan 602 emekgi lizerinde yaptigi
calismada, kurumlarindaki adalete dair uygulamalarin sessizligi arttiracagim

gostermektedir.

Karacaoglu vd.’nin (2009) Kayseri’de 6zel sektdrde personeli arasinda yaptigi ¢alismada,
isletmelerin adalet uygulamalarinin is gérenlerin sessiz kalmalarinin 6niine gegen bir etmen
oldugu ve kurumlarin adil bir yonetim kurmalarinin orgiitsel sessizligi azalttig1 neticesine

varilmaktadir.

Bir devlet {iniversitesinde faaliyet gosteren ticari isletmelerde yaptigi caligma sonucunda
Emre (2010), is gorenlerin adalet algilarinin sahsi diisiince ve diislincelerini isyerleri ile

paylasmamasinda ya da bilingli tercihleriyle gizlemesinde etkili oldugunu ortaya koymustur.
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Tulubas ve Celep’in (2012) Tiirkiye’de {iniversitelerde 459 akademik calisan iizerinde
yaptig1 ¢alismada, orglitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda, is gorenlerin islemsel adalet

algilarinin rol oldugu yargisina ulasilmiglardir.

2014’te Mirmohhamdi ve Marefat’in yaptig1 calismalara gore, adaletin sessizlik {izerinde
pozitif ve negatif belirgin etkilerinin oldugu sdylemektedir. Diyarbakir ilinde gorev yapan
357 ilkokul 6gretmenin iizerinde Akiiziim’iin (2014) yaptig1 oOrgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisini arastirdigi ¢alismasinda, 0gretmenlerin dagitimsal
adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet algilarinin kabullenici sessizlik ve savunmaci
sessizlikle olumsuz Orgiit yararina sessizlik ile olumlu bir iliskisi oldugu neticesine
ulagilmistir. Buna gore, oOrgiitsel adalet orgiitsel sessizligin ortaya c¢ikip ¢ikmamasini

belirleyen kritik bir degiskendir.

Giivenli 'nin (2014) Ankara’da emniyet ¢alisanlarinin adalet algilarinin sessizlige etkisini
arastirdig1 ¢aligmasinda, dagitimsal adaletin orgiitsel sessizlik tlizerinde etkisi oldugunu

gbzlemlemistir.

Naktiyok vd.’nin 2015°te Tiirkiye’deki iiniversite arastirma gorevlileri iizerinde yaptig
calismada, Orgiitsel adalet algis1 yliksek olan ve olmayan akademisyenler arasinda sessizlik
davranig1 gostermeleri bakimindan farklilik gozlemlemistir. Arastirma sonuclarina gore,
akademisyenlerin adalet algilar1 yilikseldik¢e savunmaci sessizlikleri diismekte ayrica orgiit

yararina sessizlikleri artmaktadir.

Makens’in (2016) kar amac glitmeyen bir 6rgiitte 360 personel lizerinde yaptig1 arastirmada,
bilgisel adaletin is gorenlerin konusma niyetleri lizerinde pozitif agidan etkili oldugunu

bulmustur.

2018’de Halbaw tarafindan adalet ve sessizlik arasindaki iligkiyi arasgtirmak amaciyla
yapilan calismada, dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algis1 ile Orgiitsel sessizlik

diizeyi arasinda olumsuz ve anlamli bir iliski oldugu gozlemlenmistir.
4.4.3. Nepotizm ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisi

Orgiitlerde fertlerin goriisleri, fikirleri, onermeleri ve tasidiklar1 kaygi kurumun isleyis
stireclerine tesir eden ve olusumunda 6nemli rol alan bir etmendir. Bu nedenle isletmelere

nitelikli insan kaynagmin performansinin yiiksek tutulmasini saglamak, orgiit hedeflerinin
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gerceklestirilebilmesi i¢in kritik bir yetkinliktir. Bu sebepten, tepe yonetim ve alt idarecilere
belirgin sorumluluklar diismekte ve bu sebepten kurum personelinin fikirleri 6nem arz

etmektedir.

Kendini ifade edemeyen ve baski altindaki personel yalnizca orgiitte daim1 olabilmek adina
sessizlik davranisi igerisine girebilirler. Bu silire¢ sonucunda isletmeler gelisim gosterecegi,
fikirlerinin katki saglayacagi bir olusum olmaktan uzaklasmakta ve kurumda onemli
problemler belirmektedir. Nepotizm durumunda bireyin o departman i¢in ya da pozisyon
icin yeterliligine bakilmamaktadir. Personelin 6z yeterlilik, basari, isi kotarabilme gibi

meziyetlerinden ¢ok, bagliliginin yiiksek olmas1 daha ¢ok ilgi cekmektedir.

Idarecilerin, sahip olduklar1 kudreti ya da giiciinii iilke ve isletme yararma kullanmasi
beklenirken makamini sahsi ¢ikarlar icin de ¢ok sik kullandiklar1 gézlemlenmektedir. Bu
gorevlerde yer alanlarin ellerindeki giicii nepotik amagli kullandiklar1 yaygin bir olgudur.
Oysa tllkelerin anayasalarinda yazili olan “herkes dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince,
felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun 6niinde esittir”
maddesi aciktir. Fakat ister kamu ister 6zel sektorde istihdam, goérevde yiikselmelerde esit
davraniglarin da olmadig: bilinmektedir. Kayirmacilik uygulamalar1 onlemek maksadiyla
orglitlerde birtakim yeniden yapilanma ve iyilestirme ugrasilar1 sergilenmekte fakat yeterli
olmamaktadir. Lakin etkili, acik ve adil yasal diizenlemelerin yapilamamasi, nepotik

eylemlerin olugmasini saglayan bir bosluk dogurmustur.

Kayirmaciligin orgiitlerde sessizlik davranisina yol agtigina dair literatiirde bir¢ok 6rnekle
karsilasabilmekteyiz. Jain vd ’nin (2022)’de Hindistan’daki 330 banka ¢alisan1 {izerinde
yaptig1 anket ¢alismasinda nepotizmin korku bazli sessizlik {izerinde ve is birakmada pozitif

etkisinin goriildiigi, kariyer tatmini tizerinde de negatif bir etkisi oldugunu bulmuslardir.

Elbey Pelit vd ‘nin (2015) yilinda Afyon bolgesinde isgoren 662 otel calisani {lizerinde
gerceklestirdigi arastirmasinda Turizm sektoriinde nepotizm ile orgiitsel sessizlik arasinda
kilit rol oynandig1 ve calisan tatmininde negatif etkisi oldugundan personel is devrinin
arttigin1 bulmus. Problemin giderilmesinde insan kaynaklari departmaninin ¢ok 6nemli

oldugunu belirtmistir.

Oztirak vd ‘nin (2022) yilinda 4700 kamu ve &zel hastane saglik ¢alisaninin nepotizm

idraki ile sessizlik tavirlarinin alakasinin arastirilmasi iizerinde yaptigr karsilastirmali
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aragtirmada nepotizm algilarinin, kamu hastaneleri personelinde 6zel hastane personeline
nazaran yiikksek oldugu goriilmiistiir. Kabullenici, savunmaci ve prososyal sessizlik
davraniglarinin, kamu ¢alisanlarinda 6zele gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Buna
ilaveten kayirmacilik ve sessizlik degiskenlerinin; demografik ozellikler, egitim durumu,
kurumda calisma yili, toplam calisma yil1, orgiitteki pozisyonu, tanidiginin olup olmamasi

vb. ozelliklere gére anlamli farkliliklar gosterdigi goriilmiistiir.

Najadha’nin (2019) yilinda Maldiveler’de ¢esitli kamu organizasyonlarinda ¢alisan 10 kisi
ile yliz yiize miilakat seklinde yaptig1 arastirmada Miliken ’in (2003) daha Onceden de
bahsettigi korku ve giivensizlik, siyaset, is giivencesi, giiven, adaletsizlik, yonetimsel
uygulamalar, degerler, inanislar (yaslilara saygi), istlerle zayif iliskiler ve nepotizmin
sessizligi tetikleyen ana sebepler oldugunu sdylemistir. Arastirmasinda yoneticilerin
calisanlar1 cesaretlendirici uygulamalarini arttirmalart ve liyakate dayali istihdam ve terfi
mekanizmasinin ¢aligtirllmasinin  sessizlik {izerinde negatif yonlii etkisi oldugunu

belirtmistir.
4.5. Kavramlar Arasi lliskiyi A¢iklamaya Yonelik Kullanilan Teoriler

Nepotizmin orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde orgiitsel adaletin aract etkisi var midir
iddias1 ile yola ¢ikildiginda bu kavramalar arasindaki iligkiyi agiklamaya yonelik hangi teori
ya da teoriler kullanilabilir diye onerme yapilmistir. Sessizlik, adalet ve kayirmacilik
iligkisini agiklarken bu teorilerden yararlanilmistir. Goriilmiistiir ki iic tane teorinin
nepotizmin Orglitsel sessizlik {lizerindeki etkisinde Orgiitsel adaletin araci etkisi
incelenebilmekte ve anlagilabilmektedir. Bu baglamda 6zellikle uygulanabilir olan ii¢ teori
olan esitlik teorisi, sosyal degisim teorisi, psikolojik sdzlesme teorisi burada ortiismektedir.
Bu teorilere kisaca deginilmis ve nepotizmin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel

adaletin nasil etki edebilecegine deginilmistir.
4.5.1. Esitlik Teorisi

Belcikali Psikolog Adams (Adams, J. Stacy, (1965), tarafindan gelistirilen esitlik teorisi,
bireylerin isyeri baglaminda kendi girdilerini (¢aba, beceriler, deneyim) ve sonuglarini

(6diiller, taninma) bagkalarininkilerle karsilastirdigini sdyler.
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Calisanlar 6diil ve muamele dagitiminda adaleti (6rgiitsel adalet) algilarsa, motive olma ve
tatmin olma olasiliklar1 daha yiiksektir. Ancak isyerinde aile iiyelerine veya arkadaglara
gosterilen kayirmacilik yaygin oldugunda algilanan bu adaleti bozabilir ve diger calisanlar

arasinda adaletsizlik duygusu yaratabilir.

Buna cevaben bazi calisanlar, artan adaletsizlik hissi sonucu konu hakkinda acikca
konusmanin olast olumsuz sonuglarindan kaginmak adina kurumsal sessizligi tercih

edebilmektedir.
4.5.2. Sosyal Degisim Teorisi

1964 yilindaki yapitinda ilk defa konuyu literatiire kazandiran Blau, (1964) sosyal degisim

teorisinde sOyle der;

Bireylerin orgiitleriyle ve is arkadaslariyla bir al-ver iliskisi i¢inde olduklar1 goriiliir.
Karsiliginda bir tiir karsiliklilik bekleyerek, ¢abalari ve becerileriyle organizasyona katkida

bulunurlar.

Adam kayirma mevcut oldugunda, isyerindeki giiveni ve karsiliklilig1 zayiflatabilir ve
adaletsizlik algisina yol agabilir. Bu algilanan adaletsizlik, ¢calisanlarin kendilerini potansiyel
misilleme veya zarardan korumak i¢in bir basa ¢ikma mekanizmasi olarak orgiitsel sessizligi

se¢cmelerine yol agabilir.
4.5.3. Psikolojik Sozlesme Teorisi

Psikolojik sozlesme kavrami Argyris (1960), Levinson, Price, Munden, Mandl, Sooley
(1962), Kotter (1973) ve Rousseau (1989,1995) gibi arastirmacilarin iggdren ve igveren
arasindaki iligkileri incelemek {izerine yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda ortaya c¢ikmistir

(Zhao vd., 2007: 648, Coyle-Shapiro ve Parzefall 2008:2).

Psikolojik sozlesme, ¢alisanlar ile orgiitleri arasinda var olan yazili olmayan beklenti ve
yikiimliiliikleri ifade eder. Calisanlarin kendilerine adil ve saygili davranilmasini
bekledikleri i¢in drgiitsel adalet, psikolojik sdzlesmenin dnemli bir yoniidiir. Isyerinde adam
kayirma agik¢a goriildiigiinde, belirli kisilere liyakatten ziyade kisisel baglantilara dayali

ayricaliklt muamele vererek bu psikolojik sozlesmeyi ihlal edebilir.
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Neticede, bu teoriler orgiitsel adalet, kayirmacilik ve orgiitsel sessizlik arasindaki karmagik
etkilesimlere dair i¢gorii saglar. Adil ve seffaf kurumsal uygulamalar yaratmanin ve
calisanlarin endiselerini ve fikirlerini rahatga dile getirebilecekleri olumlu bir caligma
ortamint tesvik etmek icin adam kaywma gibi konular1 ele almanin 6nemini
vurgulamaktadir. Sonug olarak calisanlar ihanete ugramis veya hayal kirikligina ugramis
hissedebilirler ve buna karsilik bazilar1 ¢atisma veya ¢atismadan kaginmanin bir yolu olarak

kurumsal sessizligi tercih edebilir.

4.6. Arastirma Modeli

Orgiitsel Adalet
- Dagitim Adaleti
- Prosedirel Adalet
Etkilesimsel Adalet

H4

Nepotizm
- Terfide Nepotizm
- Islem Nepotizmi
- ise Alma Nepotizmi

Orgiitsel Sessizlik

Sekil 4: Arastirma Modeli

Aragtirmanin modeli sekil 4’te gosterilmistir.

4.7 Arastirmanin Hipotezleri

H1: Nepotizmin alt boyutlarinin 6rgiitsel sessizlik iizerinde etkisi vardir.

H2: Nepotizmin alt boyutlarinin 6rgiitsel adalet boyutlar1 tizerinde etkisi vardir.

H3: Orgiitsel adaletin alt boyutlarmin drgiitsel sessizlik iizerinde etkisi vardir.
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H4: Nepotizmin alt boyutlariin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin alt

boyutlarinin araci etkisi vardir.

HS5: Nepotizm, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik boyutlar1 algis1 demografik 6zelliklere

gore farklilasmaktadir.
4.8 Evren ve Orneklem

Evrenin tamamina ulasma konusunda sikintilar vardir. Evreni olusturan iggérenler genellikle
vardiyali ¢alisanlardan olustugundan ankete yeterli katilim zaman almistir ama sonunda
0zgiin bir deger ortaya ¢iktig1 gorilmistiir. Ankette, nepotizm, orgiitsel adalet ve orgiitsel
sessizlik iligkileri agisindan sorunlar belirlenmeye calismistir ve elde edilen bulgular

dogrultusunda ¢oziime katki saglanmaya calisilmistir.

Calismada ornekleme yontemi olarak tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda
ornekleme kullanilmistir. Kolayda 6rnekleme, ana kiitle i¢erisinden secilecek 6rnek kesimin
arastirmacinin yargilarinca belirlendigi tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemidir. Kolayda
orneklemede veriler, ana kiitleden en kolay, hizli ve ekonomik sekilde toplanir (Malhotra,
2004: 321, Aaker vd., 2007: 394, Zikmund, 1997: 428). Arastirmacinin belirledigi
orneklemin arastirmacini amacina uygun olacagi ve ulagmak istedigi veriyi saglayacagi
diisiincesiyle tercih edilmektedir (Churchil, 1996). Arastirmaci 6rnekleme dahil edecegi

katilimcilar1 kendi yargilar1 dahilinde belli bir hava yolu isletmesinden segmistir.

Ornekleme siirecinde &rneklem belirlendikten sonra sira 6rneklem biiyiikliigiiniin
belirlenmesidir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde farkli goriisler vardir. MacCallum
ve arkadaslar1 (1999) 6lceklerde yer alan toplam ifade sayisinin minimum 10 kati katilimei
olmasimin, Hatcher (1994) ile Hair ve arkadaslari, (2010) ise her 6l¢ek ifadesine karsilik
minimum bes kisinin cevap vermesinin yeterli olacagini ifade ederken, Hutcheson ve
Sofroniou (1999) ise minimum yiiz elli ile ii¢ yiiz araliinda katilimcinin GSrneklem
bliylikligl olarak kabul edilebilecegini belirtmislerdir. Bu ¢alismada yer alan 6lgek ifade
sayilar1 (17 ifade nepotizm, 21 Orgiitsel adalet ve 14 Orgiitsel sessizlik) toplami 52

oldugundan ¢aligmada elde edilen 339 veri 6rneklem biiyiikliigi icin yeterli bulunmustur.

101



4.9. Veri Toplama Araclar

Tiirkiye sinirlari icerisinde Istanbul, Antalya, Ankara ve izmir illerinde hava arac1 bakim ve
onarim isletmeleri ¢alisanlar1 aragtirma kapsamina alinmistir. Bu ¢alismada veri toplama
aract olarak online anket formu kullanilmistir. Form Google Forms iizerinden
olusturulmustur. Anketteki kisilere toplamda 11 adet. demografik soru ile ¢aligma hayatina
iliskin sorulara yer verilmistir. ikinci boliimde nepotizm &lgek ifadeleri, iigiincii boliimde
orgiitsel adalet ifadeleri ve dordiincii boliimde ise orgiitsel sessizlik ifadeleri yer alan 52 adet
soru yoneltilmistir. Veri toplama siireci 9 Ekim 2022 ile 26 Aralik 2022 tarihleri arasinda

toplanmistir.
4.9.1. Ankette Kullanilan Olcekler
4.9.1.1. Nepotizm Olgegi

Nepotizm algisinin tespite yonelik dl¢ek sorulart icin Abdalla vd., (1998: 564-566) ile Ford
ve McLaughin (1985: 57-61) tarafindan olusturulan o6lceklerden yararlanilarak yeni
gelistirilen (Asunakutlu ve Avct 2010: 7) Tiirkge olgektir. Calismada bu 6lgek formunun
kullanilmasi planlanmaktadir. Olgek toplam 17 ifadeden olugmaktadir. 1: Hig katilmiyorum,

5 Kesinlikle katiliyorum seklinde Likert tipinde degerlendirilmektedir. 3 alt boyuta sahiptir.
4.9.1.2. Orgiitsel Adalet Olcegi

Arastirma verilerinin elde edilmesinde kullanilan 6rgiitsel adalet 6lgegi anket sorulari igin
20 degiskenli Niehoff ve Moormon (1993)’un gelistirdigi ve Tiirk¢e olarak Dirican (2015)
tarafindan da kullanilan “Orgiitsel Adalet Olgegi “nin kullanilmasi planlanmaktadir. Olgek
1: Hi¢ katilmiyorum, 5 Kesinlikle katiliyorum seklinde Likert tipinde degerlendirilmektedir.
3 alt boyuta sahiptir.

4.9.1.3. Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Orgiitsel sessizlik dlcegi anket sorular1 icin 14 degiskenli Dyne, Ang ve Botero (2003)’ un
gelistirdigi ve Tiirkge olarak Coskun (2020) tarafindan da kullanilan “Orgiitsel Sessizlik
Olgegi" kullanilmas1 planlanmaktadir. Olgek 1: Hig katilmiyorum, 5 Kesinlikle katilryorum
seklinde Likert tipinde degerlendirilmektedir. 3 alt boyuta sahiptir.
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4.10. Veri Analizi

Toplanan verilerin analizi i¢in SPSS 26 ve AMOS 24 programi ile PROCESS 4.0 makro
kullanilmistir. Demografik ve ¢alisma hayatina iliskin sorularin analizinde betimsel
istatistiklerden frekans analizi kullanilmigtir. Kullanilan o6lgeklerin faktoér yapilarini
degerlendirmek ve alt boyutlarini belirlemek icin agiklayict faktdr analizi uygulanmstir.
Aciklayict faktor analizi sonrasi olusan faktor boyutlarinin yapisim dogrulamak igin

dogrulayici faktor analizi kullanilmistir.

Calisma modelinde yer alan orgiitsel sessizlik 6lgegi orijinal yapisinda ti¢ alt faktorden
olustugu i¢in calismada tek boyut olarak kullanilmasi diisiincesiyle ikinci diizey faktor
analizi gerceklestirilmistir. Faktér boyutlar1 dogrulanan o&lgekler igin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri yapilmistir. Yararlanilan dlgeklerin veri dagiliminin normal dagilima
uygunlugu incelenmistir. Normal dagilima uydugu belirlenen veriler i¢in degiskenler arasi
iligskiyi 6lgmeye yonelik Pearson korelasyon analizi kullanilmistir. Aragtirma modelinde yer
alan hipotezlerin test edilmesi i¢in regresyona dayali Process makro analizi uygulanmistir.
AMOS programi dogrulayict faktor analizleri i¢in kullanilirken, Process makro programi
hipotezlerin testi i¢in uygulanmistir. Diger tim analizler i¢in SPSS programindan

yararlanilmigtir.
4.10.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Tablo 2: Katilimcilarin Yasa Gore Dagilim

Yasimiz Say1 Yiizde
25-30 74 21,8
31-35 80 23,6
36-40 59 17,4
41-45 67 19,8
46-50 33 9,7
51-55 20 59
56-60 6 1,8

Toplam 339 100,0

Katilimeilarin yaglarina gore dagilimini gosteren Tablo 2 incelendiginde katilimecilarin
cogunluk olarak sirasiyla %23,6’simin 31-35 yas, %21,8’inin 25-30 yas, %19,8’inin 41-45
yas, %17,4’linlin 36-40 yas araliginda olduklar1 goriilmektedir. 46-50, 51-55 ve 56-60 yas

araligindaki katilimcilarin sayisi ise daha az orandadir.
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Tablo 3: Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilim

Cinsiyet Say1 Yiizde
Kadin 11 3,2
Erkek 328 96,8

Toplam 339 100,0

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimi degerlendirildiginde biiyiik gogunlugun %96,8 ile

erkek katilimcilardan olustugu goriilmektedir

Tablo 4: Katilimcilarin Medeni Duruma Gére Dagilimi

Medeni durumunuz Say1 Yiizde
Bekar 68 20,1
Evli 271 79,9
Toplam 339 100,0

Medeni duruma gore dagilimi gosteren Tablo 4 incelendiginde katilimcilarin biiyiik

cogunlugunun 79,9 ile evli katilimcilardan olustuklar1 gériilmektedir.

Tablo 5: Katilimcilarin Mezuniyet Durumuna Gére Dagilimm

Mezuniyet durumunuz Say1 Yiizde
[k ve ortaokul 4 1,2
Lise 44 13,0
On Lisans 62 18,3
Lisans 204 60,2
Yiksek Lisans 25 7.4
Toplam 339 100,0
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Katilim saglayan c¢alisanlarin mezuniyet durumlarini gosteren Tablo 5’e bakildiginda
yaridan fazlasinin yine c¢ogunlukla lisans mezunu (%60,2) olduklar1 belirlenmistir.
Sonrasinda %18,3 ile 6n lisans mezunu c¢alisanlarin 6rneklemde daha fazla sayida yer

aldiklar1 goriilmektedir.

Tablo 6: Katilimcilarin Unvanlarina Goére Dagilimi

Unvan Say1 Yiizde
Bas teknisyen 47 13,9
Taseron calisan1 20 5.9
Teknisyen 241 71,1
Vardiya miidiirii 4 1,2
Vardiya sefi 17 5,0
Yardimci teknisyen 10 2,9

Toplam 339 100,0

Katilimeilarin unvanlarma gore dagilimimi gosteren Tablo 6 incelendiginde biiyiik
cogunlukla %71,1 oraninda teknisyenlerin 6rneklemde daha fazla olduklari, sonrasinda
%13,9 oraninda bas teknisyenlerin olduklar1 goriilmektedir. Diger unvanlardan

katilimcilarin 6rneklemde daha az sayida olduklar1 goriilmektedir.

Katilim saglayan calisanlarin mevcut kurumdaki calisma siirelerini gosteren Tablo 7
incelendiginde sirasiyla ve yakin oranlarla %25.,4 ile 6-10 yil, %22,7 ile esit oranda 1-5 ve
11-15 yil, %15 ile 21 ve iizeri ve son olarak %14,2 ile 16-20 yil siiredir bu kurumda
calistiklarini belirttikleri goriilmektedir.
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Tablo 7: Katilimcilarin Kurumdaki Caligma Siiresine Gore Dagilimi

Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz? Say1 Yiizde
1-5 77 22,7
6-10 86 25,4
11-15 77 22,7
16-20 48 14,2
21 ve lzeri 51 15,0
Toplam 339 100,0

Tablo 8: Katilimcilarin Toplam Is Deneyimlerine Gére Dagilimi

Toplam 1§ deneyim yiliniz kagtir? Sayr | Yiizde
1-5 35 10,3
6-10 67 19,8
11-15 90 26,5
16-20 72 21,2
21 ve tizeri 75 22,1
Toplam 339 | 100,0

Katilimcilarin toplam is deneyim siirelerini gosteren Tablo 8 incelendiginde sirasiyla %26,5
ile 11-15 y1l, %22,1 ile 21 ve tizeri yil, %21,2 ile 16-20 y1l, %19,8 ile 6-10 y1l ve son olarak
%10,2 ile 1-5 yil siireyle toplam is deneyimine sahip olduklarini belirttikleri goriilmektedir.
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Tablo 9: Katilimcilarin Sirket Degistirme Sayisina Gore Dagilim

Kag sirket degistirdiniz? Say1 | Yiizde
0 122 36,0
1 62 18,3
2 80 23,6
3 36 10,6
4 21 6,2
5 8 2,4
6 6 1,8
7 4 1,2
Toplam 339 100,0

Katilimeilarin sirket degistirme sayisina gore dagilimini gosteren Tablo 9’deki degerler
incelendiginde sirasiyla hi¢ degistirmeyenlerin %36, 2 kez degistirenlerin %23,6, 1 kez
degistirenlerin %18,3 oraninda ve 3 kez degistirenlerin ise %10,6 ylizde ile ¢aligmada
cogunluk olarak yer aldiklar1 goriilmektedir. Diger dagilimlara bakildiginda ¢ok daha fazla

sayida sirket degistiren katilimcilarin 6rneklemde daha az sayida olduklar1 goriilmektedir.

Katilimcilarin  ¢ocugunuz var mi sorusuna verdikleri cevaplar1 gosteren Tablo 10
degerlendirildiginde sirasiyla %32,4 ile 2 ¢ocugu olan katilimeilarin, %32,2 ile hi¢ cocugu
olmayan katilimcilarin 6rneklemde yer aldig1 goriilmektedir. %26,3 ile ise 1 ¢ocugu olan
katilimcilarin ¢aligmaya dahil oldugu goriilmektedir. 1 ya da 2 ¢ocugu olan katilimeilarin

toplaminin 6rneklemin yarisindan fazlasini olusturdugu goriilmektedir.
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Tablo 10: Katilimcilarin Cocugu Olma Durumuna Gére Dagilimi

Cocugunuz var m1? Say1 Yiizde
0 109 32,2
1 89 26,3
2 110 32,4
3 28 8,3
4 3 0,9
Toplam 339 100,0

Tablo 11: Katilimcilarin Yoneticileriyle Goriisme Sikligina Gore Dagilimi

Calistiginiz kurumda yoneticilerinizle goriisme sikliginiz? Say1 Yiizde
Hig 12 3,5
Cok zorda kalirsam 150 442
Her zaman 177 52,2

Toplam 339 100,0

Yoneticilerle goriisme sikligin1 gosteren Tablo 11 incelendiginde, katilim saglayan
calisanlarin %52,2°si her zaman, %44,2’s1 ¢ok zorda kalirsam seklinde goriis belirtmistir.
Yoneticisiyle hi¢ goriismeyen katilimcilarin orani ise cok diisiik olmakla birlikte %3,5

diizeyindedir.

Yoneticilerle konusabilme sikligini gosteren Tablo 12’deki degerler incelendiginde,
katilimcilarin biiyiik cogunluk olmak iizere %62,8’inin her zaman, %34,2’sinin ise ¢ok zorda
kalirsam seklinde yanitlar verdikleri goriilmektedir. Yoneticileriyle hi¢ konugmayan

calisanlarin oraninin ise yine ¢ok diislik diizeyde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 12: Katilimcilarin Yoneticileriyle Konusabilme Sikligina Gore Dagilimu

Genel olarak isinizle ilgili konularda yoneticilerinizle agikg¢a Say1 Yiizde
konusabilme sikliginiz?

Hig 10 2,9

Cok zorda kalirsam 116 34,2
Her zaman 213 62,8
Toplam 339 100,0

4.10.2. Bulgular
4.10.2.1. Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Arastirmada yer alan nepotizm, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik dl¢eklerinin faktor
yapilarinin incelenmesi i¢in aciklayic1 faktér analizi gerceklestirilmistir. Calismada
kullanilan 6lgeklerden nepotizm 3 alt boyuttan, orgiitsel adalet 3 alt boyuttan ve orgiitsel
sessizlik 3 alt boyuttan olugsmaktadir. Her bir 6lgegin faktor yapist ve alt boyutlarinin

belirlenmesi i¢in agiklayicr faktor analizi yapilmistir.

Aciklayict faktor analizinde KMO test degeri faktor analizi yapilabilmesi i¢in 6rneklem
sayisiin yeterliligini 6lgmede kullanilirken, Bartlett kiiresellik testine ait p degeri ise dlgek
ifadeleri aras1 iliskilerin istatistiksel olarak anlamliliginin degerlendirilmesinde
kullanilmaktadir. KMO test degerinin 0,60 ve 0,70 arasinda olmas1 orta, 0,70 ve 0,80
arasinda olmasi 1yi, 0,80 ve 0,90 arasinda olmasi ¢ok iyi ve 0,90 ve iizeri elde edilmesi ise
miikemmel olarak degerlendirilirken, 0,60 ve iizeri ¢ikmasi yeterli olarak kabul edilmektedir
(Karagdz, 2016, s.190). Bartlett kiiresellik testinin ise p istatistik 6nem degerinin 0,05 ten
kiigiik ¢cikmasi 6lgek ifadeleri arasi iligkilerin anlamli oldugunu géstermektedir (Durmus vd.,

2013).

Aciklayicr faktor analizinde kullanilan bir diger 6lciit her bir 6l¢ek ifadesinin faktor yiiki
degerinin 0,40’1n {izerinde olmasi gerekliligidir (Tabachnick, Fidell ve Ullman, 2007;
Siirticii, Sesen ve Maslake¢1, 2021). Ayrica her bir 6l¢ek ifadesinin iki faktér boyutu
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arasindaki faktor yiikii degerleri arasi farkin 0,10’dan fazla olmasi o ifadenin analizden
cikarilmasi gerektigini ifade etmektedir. Faktor yiikii 0,40°1n altinda kalan ifadeler ile iki
faktor boyutu aras1 faktor yikii arasi farkin 0,10’dan az olan ifadeler analizden ¢ikarilarak
faktor analizi tekrar yapilmakta ve bu durum faktor yiikii 0,40’ altinda kalmayan ve faktor

yiikleri arasi fark 0,10’dan fazla olan 6l¢ek ifadesi kalana kadar devam etmektedir.

Olgek ifadelerinin dlgegin orijinal seklindeki gibi dagilmamasi durumunda déndiirme
tekniklerinden yararlanilmaktadir. Bu teknikler secilerek tekrarlanan faktor analizinde 6lgek
ifadelerinin orijinale yakin dagilim gostermesi saglanmaya calisilmaktadir. Sosyal
bilimlerde en ¢ok kullanilan dondiirme teknigi ise varimaks dondiirme teknigidir (Siirtici,
Sesen ve Maslake1, 2021). Aciklayicr faktor analizinde kullanilan son 6lgiit ise olusan faktor
ya da faktorlerin toplam varyans agiklama oraninin %50°nin lizerinde olmasidir (Yaslioglu,
2017). Giindiiz ve Coskun (2012)’a goére ise bu oranin %40’1in iizerinde ¢ikmasi

beklenmektedir.

Tablo 13: Nepotizm Olgegi Agiklayici Faktdr Analizi Sonuglart

Faktorler
Nepotizm Ifadeleri = .- =
£ S E 3 s
Z 2 5 8 5 &
g | 28 | =2
TN1 [Bu isletmede yonetici akrabalarinin terfi etmesi 0,705
daha kolaydir.]
TN2 [Bu isletmede calisan idari personelin terfi 0,729
etmesinde yoneticilerle akrabalik iliskisi s6z konusu
oldugunda bilgi, beceri ve yeterlilik diizeyi daha az
dikkate alinmaktadir.]
TN3 [Bu isletmede ¢alisanlarin terfi ettirilmesinde, isin 0,705
gerektirdigi nitelikler disindaki faktorler (kayirmacilik
vb.) 6n planda tutulmaktadir.]
TN4 [Bu isletmede yetki devri s6z konusu oldugunda 0,643
oncelik akrabalara taninir.]

110




TNS5 [Bu isletmede idari personelin basarili olsalar bile
isletmede mevcut akrabalik iligkileri nedeniyle arzu
ettikleri konuma gelemeyecekleri diistincesi hakimdir. ]

0,700

TNG6 [Bu isletmede {ist diizey yoneticilerin akrabalar1 hak
etmedikleri halde 6diillendirilebilirler. ]

0,684

IS1 [Bu isletmedeki alt ve orta kademe yoneticiler, iist
yonetimde akrabasi olan ¢alisanlara ayricalikli
davranmaktadir.]

0,663

IS2 [Bu isletmenin yonetim kadrosunda akrabasi olan
calisanlar diger calisanlardan daha fazla itibar
gormektedir.]

0,640

IS4 [Bu isletmede ydnetici akrabasi olan calisanlardan
cekinilmektedir. |

0,545

[S7 [Bu isletmede ydnetici akrabalarinin basarilar:
gerektiginden cok itibar gortir. |

0,589

A1 [Bu isletmeye personel alinirken isletmede akrabasi
olanlara oncelik verilmektedir.]

0,712

[A2 [Bu isletmeye personel aliminda yonetim kadrosunda
yer alan kisilerin referansi olduk¢a 6nemlidir. ]

0,717

IA3 [Bu isletmeye personel aliminda yoneticilerin
akrabalarina ayricalikli muamele yapilir. ]

0,784

Agiklanan Varyans

%29,34

%25,28

%23,74

Toplam Varyans

%78,37

KMO Orneklem Yeterliligi Testi

0,788

Bartlett Kiiresellik Testi

Ki Kare

4968,270

sd.

78

0,000
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Nepotizm 6l¢egi icin gergeklestirilen agiklayici faktor analizi sonuglarini gésteren Tablo 13
incelendiginde 3 alt boyut elde edildigi goriilmektedir. Olgegin orijinal formundaki ifade
dagilimina gore terfide nepotizm boyutunun 6 numarali ifadesinin islem nepotizmi altinda
yer aldigi, islem nepotizmi boyutunda 3, 5 ve 6 numarali ifadelerin, ise alma nepotizmi
boyutunda ise 4 numarali ifadenin analizden ¢ikarildig: gériilmektedir. Islem nepotizmi
boyutunda 3 ve 5 numaral ifadeler faktor yiiklerinin 0,40’1in altinda olmasi nedeniyle
analizden ¢ikarilirken, 6 numarali ifade faktor yiikii farkinin iki boyut arasinda 0,10°dan az

olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir.

Ise alma nepotizminde ise 4 numarali ifade faktdr yiikiiniin 0,40°m altinda nedeniyle
analizden c¢ikarilmigtir. Kalan ifadelerle tekrarlanan faktor analizi sonuglarinda goriilecegi
gibi KMO’iin 0,60 ‘dan fazla olmasi 6rneklem sayisinin faktdr analizi yapilmasi i¢in uygun
oldugunu, Bartlett testi p degerinin ise 0,05 ten kiigiik ¢ikmas1 6l¢ek ifadeleri arasi iliskilerin
anlamli oldugunun gostergesidir. Analiz sonucunda nepotizm 6l¢eginin alt boyutlarinin

tablodaki gibi dagilim gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 14: Orgiitsel Adalet Olgegi Aciklayici Faktor Analizi Sonuglart

Faktorler
Orgiitsel Adalet Boyutlari Ifadeleri e = S
£3 £3 E3
&g =g <=
T < F < %<
is A .

DAL [Is yiikiimiin olduk¢a adil oldugunu 0,779
diigtinliyorum.

DAZ2 [Is sorumluluklarimin adil oldugunu 0,773
diigtinliyorum.

DA3 [Isyerimden aldigim édiillerin oldukga adil 0,776
oldugunu diistiniiyorum. ]

DAA4 [Ucret diizeyimin adil oldugunu 0,793
diigtinliyorum. ]

DAS [Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan 0,736
tarafsiz bir sekilde alinir.]
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DAG6 [Calisma programim adildir.]

0,579

IA1 [Amirim isle ilgili kararlar1 almadan &nce
dogru ve eksiksiz bilgi toplar.]

0,698

IA2 [Amirim alinan kararlar1 ¢alisanlara agiklar ve
calisanlar istedikleri zaman, amirim is kararlariyla
ilgili daha fazla bilgi verir.]

0,773

IA3 [Amirim, ise yonelik kararlar almada dnce
biitiin ¢alisanlarin diisiincelerini dinler.]

0,747

IAS5 [Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina
kars1 ¢ikabilirler ya da bu kararlarin yoneticiler
tarafinda yeniden goriistilmesini isteyebilirler. ]

0,664

EA1 [Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana 0,836
kars1 diiriist davranir. ]
EA2 [Isimle ilgili kararlar alinirken, amirim ¢alisan 0,827
olarak haklarimi g6z 6niinde bulundurur.]
EA3 [isim hakkinda alinan kararlara iliskin, amirim 0,867
bu kararlarin olas1 sonuglarini benimle tartisir. ]
EA4 [Isim hakkinda alinan kararlar i¢in amirim 0,854
uygun gerekceler sunar. |
EAS [Amirim igimle ilgili kararlar alirken; bu 0,869
kararlara iliskin, bana mantikli gelebilecek
aciklamalar yapar.]
EAG6 [Isimle ilgili kararlar almirken amirim bana 0,880
sayg1 gosterir ve goriislerime deger verir. ]
EA7 [Isimle ilgili kararlar almirken amirim bana 0,833
kibar ve ilgili davranir.]
EAS8 [Amirim isim hakkinda alinan her bir karar1 0,810
detayh bir sekilde aciklar.]
EAO9 [Isimle ilgili kararlar alinirken, amirim kisisel 0,848

ihtiyaclarima kars1 duyarlidir]

113




Aciklanan Varyans %44.,20 %21,33 | %11,38
Toplam Varyans %76,92
KMO Orneklem Yeterliligi Testi 0,819
Bartlett Kiiresellik Testi KiKare | 6994,802
sd. 171
P 0,000

Tablo 14’de yer alan Orgiitsel adalet oOlcegi agiklayici faktér analizi sonuglari

degerlendirildiginde Olgegin orijinal formundaki gibi 3 alt boyutun elde edildigi

goriilmektedir. Islemsel adalet boyutunda 4 numarali ifade faktor yiikiiniin 0,40°dan kiigiik

olmasi nedeniyle analizden c¢ikarilmistir. Kalan ifadelerle gerceklestirilen faktér analizi

sonuglarinda KMO test degerinin 0,60’dan fazla ¢ikmasi orneklemin biiytikliigiintin faktor

analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugunu, Bartlett testi p degerinin 0,05 ten kii¢lik ¢ikmasi

ise Olcek ifadeleri arasi iliskilerin anlamli oldugunu gdstermektedir. Bu nedenle orgiitsel

adalet 6lgeginin faktor boyutlarinin tabloda gortildiigii gibi nihai sekliyle dagilim gosterdigi

belirlenmistir.

Tablo 15: Orgiitsel Sessizlik Olgegi A¢iklayic1 Faktdr Analizi Sonuglar

Faktorler
Orgiitsel Sessizlik Ifadeleri 5 3« 5
38 | 52 4
;
OS1 [Isletmemizdeki sorunlarin ¢dziimiine iliskin 0,603
fikirlerimi ¢alisma arkadaslarimla paylasmam.]
OS2 [Isletme icinde fark yaratacak bir fikir ortaya 0,807
koyabilecegime inanmadigim i¢in, isletmemizde iyilegsme
(yenilik, diizelme, ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem. ]
083 [isletmemizde, calisma arkadaslarimin dogru karar1 0,638

alabileceklerine inandigim i¢in fikirlerimi sdylemem.]
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0S4 [Isletmemizde ilgili olmadigim konularda dneri sunma
konusunda isteksiz oldugum i¢in sessizligi tercih ederim.]

0,711

OS5 [Kendimi korumak igin isletmemizin gelisimi ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem. |

0,727

0S6 [isletmemizde korkutuldugum (cezalandirilma, isten
c¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin
¢oziimlerine iliskin fikirlerimi ifade etmem. ]

0,614

087 [Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle
kendime ait yeni fikirlerimi sdylemem.]

0,633

0S8 [Bana zarar verebileceginden endiselendigim igin,
isimle ilgili bilgileri bir baskastyla paylasmam.]

0,855

OS89 [Isimle ilgili gergekleri kendimi korumak igin
baskalariyla paylasmam.]

0,867

0S10 [Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri
aciklamayi reddederim. ]

0,842

OS11 [Isletmemiz adina kaygilarimdan dolay1, gizli
bilgileri uygun bir sekilde muhafaza ederim.]

0,881

0S12 [Isletmemizin sirlarin1 agiklamam i¢in bana yapilan
baskilara direnirim. ]

0,885

0S13 [Isletmemizin yararina oldugu igin, 6zel bilgileri
baskalariyla paylasmam.]

0,903

0S14 [Isletmemizdeki is birligini korumak igin, gizli
bilgileri bagkalariyla paylasmam.]

0,610

Agiklanan Varyans

%25,92

%23,42

%16,69

Toplam Varyans

%66,04

KMO Orneklem Yeterliligi Testi

0,804

Bartlett Kiiresellik Testi

Ki Kare

2705,824

sd.

91
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P 0,000

Orgiitsel sessizlik 6lgegi icin gerceklestirilen agiklayici faktor analizi sonuglarini gosteren
Tablo 15 incelendiginde 6l¢egin ifadelerinin orijinal formundaki gibi dagilim gosterdigi
goriilmektedir. Analiz sonucunda faktor ylikii 0,40°1n altinda kalan ifade olmadigi i¢in ve iki
faktor boyutu arasi faktor yiikii farki 0,10°dan az olan ifadeye rastlanmadigi icin hig ifade
cikarilmamigtir. KMO test degerinin 0,60’tan fazla olmasi orneklemin faktér analizi
uygulanmasi i¢in yeterli oldugunu ve Bartlett testi p degerinin 0,05 ten kiigiik ¢ikmasi 6lgek

ifadeleri arasi iliskilerin anlamli oldugunun gostergesidir.
4.10.2.2. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar:

Aciklayicr faktor analizi yapildiktan sonra olusan faktor alt boyutlarinin faktor yapilarini
dogrulamak ve yapi gegerliligini saglamak i¢in dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
Nepotizm 6lgegi ve orgilitsel adalet Slgegi licer alt boyuttan olustugu igin ve ¢alismada bu alt
boyutlartyla kullanilacagi i¢in birinci diizey dogrulayici faktdér analizi kullanilmigtir.
Orgiitsel sessizlik 6lgegi ise tek boyut kullamlacag diisiincesiyle yine ii¢ alt boyuttan
olusmasina ragmen ikinci diizey dogrulayici faktor analizi ile bu yapisi dogrulanmaya

caligilmistir.

Dogrulayict faktdr analizi sonucglarinda, faktér boyutlar1 arasi kovaryans baglantilari
cizilerek model olusturulmaktadir ve analiz sonucunda model uyum indekslerine
bakilmaktadir. Uyum indeksi degerlerinin 1yi ya da kabul edilebilir degerler arasinda olmasi
durumuna gore faktdr boyutlart dogrulanmaktadir. Faktor boyutlarina ait faktor yiikleri de
aciklayict faktor analizinde belirtildigi gibi 0,40 ve iizeri alinmaktadir. Uyum indeksi
degerleri olmasi gereken araliktaki degerleri saglamiyorsa etki katsayilar1 yiiksek hata
terimleri arasinda kovaryanslar ¢izilerek uyum indeksi degerlerinin uygun araliklarda olmasi
saglanmaktadir. Uyum indeksi degerlerinin kabul edilebilir deger araliklari ise su sekildedir:
2<x%/df<3, 0,90<GFI, CFI, NFI, TLI <0,95, (Baumgartner ve Homburg, 1996);
0,85<AGFI<0,90 (Schermelleh-Engel Moosbrugger ve Miiller 2003), 0,05<RMR<0,10
(Kline, 2015) ve 0,05<RMSEA<0,08 (Browne ve Cudeck, 1992) arasindadir.
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Sekil 5: Nepotizm Olgegi I¢in Olusturulan Dogrulayici Faktor Analizi Modeli

Sekil 5’te goriildigii gibi agiklayici faktor analizi sonucu olusan faktor yapilarinin alt
boyutlarinin dagilimini dogrulama amagli yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglarinda,
kalan ifadelerle faktor yapilarinin dogrulandigi, tiim 6lgek ifadelerinin faktor yiiklerinin

0,40°dan fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 16: Nepotizm Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Uyum Indeksi Sonuglart

Uyum Indeksleri Sonuglar Kabul Edilebilir Deger
x*/sd. 3,271 2 <y*sd. <5
TLI ,964 0,95 <TLI <0,97
CFI 957 0,95 < CFI <0,97
GFI 911 0,85 < GFI1<0,90
AGFI ,863 0,80 < AGFI <0,85
NFI ,933 0,90 < NFI <0,95
RMSEA ,071 0,05 <RMSEA< 0,08
RMR ,062 0,05<RMSEA<0,08
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Nepotizm 6l¢egi icin dogrulayici faktor analizi sonucu elde edilen uyum indeksi degerlerini
gosteren Tablo 16 incelendiginde tiim degerlerin kabul edilebilir aralikta yer aldiklari

sonucuna ulagilmistir.

DA1

DA2

DA3

Dagitimsa
Adalet

DA4

DAS

DAB

AR

1AD1

IAD2

islemsel
Adalet

IAD3

o

1AD4/

'

Sekil 6: Orgiitsel Adalet Olgegi icin Olusturulan Dogrulayic1 Faktor Analizi Modeli

Sekil 6’da goriildiigii gibi Orglitsel adalet dlcegi icin gerceklestirilen dogrulayici faktor
analizi sonuglar1 incelendiginde, alt boyutlarin agiklayici faktor analizi sonuglarindaki gibi

dagildig, faktor yiikii 0,40°dan az olan ifadeye rastlanmadig goriilmektedir.

Tablo 17: Orgiitsel Adalet Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksi Sonuglar

Uyum Indeksleri Sonuglar Kabul Edilebilir Deger
x*/sd. 2,761 2 <y*/sd. <5
TLI ,964 0,95 < TLI <0,97
CFI 951 0,95 < CFI <0,97
GFI ,915 0,85 < GFI1<0,90
AGFI ,894 0,80 < AGFI <0,85
NFI 911 0,90 < NFI <0,95
RMSEA ,067 0,05 <RMSEA< 0,08
RMR ,061 0,05<RMSEA<0,08
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Tablo 17’de yer alan oOrgiitsel adalet Glcegi dogrulayict faktoér analizi uyum indeksi
degerlerine bakildiginda tiim degerlerin kabul edilebilir aralikta degerler aldigi tespit
edilmistir. Bu sonug¢ oOrgilitsel adalet Olgegi i¢cin de faktor yapilarinin dogrulandigini

gostermektedir.

Kabullenici i
abullenici 535

0S6

Os7

Orgutsel
Sessizlik

0S8

A3

0Ss9

$HO00

0s10 10S11| 0S12 j0S13

$8888

Sekil 7: Orgiitsel sessizlik 6lgegi igin olusturulan dogrulayici faktdr analizi modeli

Sekil 7°de orgiitsel sessizlik Olgegi icin olusturulan dogrulayici faktdr analizi modeli
gosterilmektedir. Burada diger modellerden farkli olarak orgiitsel sessizligin tek faktor
olarak kullanilmasi diisiincesiyle ikinci diizey faktor analizi yapildigi goriilmektedir. Tim
alt boyutlarin 6lgek ifadelerinin faktor yiiklerinin 0,40’1n iizerinde oldugu ve 6l¢ek faktor

yapisinin dogrulandigi saptanmistir.
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Orgiitsel sessizlik dlgegi icin gergeklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonuglarina gore
olusan uyum indeksi degerlerini gosteren Tablo 18 incelendiginde tiim uyum indeksi

degerlerinin kabul edilebilir aralikta olduklari sonucuna ulasilmistir.

Tablo 18: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksi Sonuglart

Uyum Indeksleri Sonuglar Kabul Edilebilir Deger
x*/sd. 2,533 2 <y*sd. <5
TLI ,959 0,95 <TLI <0,97
CFI ,961 0,95 < CF1<0,97
GFI ,896 0,85 < GF1<0,90
AGFI ,863 0,80 < AGFI <0,85
NFI ,938 0,90 < NFI <0,95
RMSEA ,075 0,05 <RMSEA< 0,08
RMR ,069 0,05<RMSEA<0,08

4.10.2.3. Olgeklerin Giivenilirlik ve Gegerlilik Test Sonuclar:

Olgeklerin giivenilirliginin hesaplanmasinda Cronbach alfa katsayis1 kullanilmaktadir. Bu
katsay1 0,70 ve 0,90 arasi ise olgek yliksek gilivenilirlige sahip olarak degerlendirilirken, 0,90
ve lizeri elde edilmesi ise dl¢egin ¢ok yiiksek giivenilirlige sahip oldugu karar1 verilmektedir
(Ozdamar, 2017). Gegerliligin hesaplanmasinda ise birlesme gecerliligi (CR), yakinsak
gecerlilik (AVE) ve ayirt edici gegerlilik (AVE degeri karekokii) degerleri kullanilmaktadir.
CR degerlerinin 0,70 ve iizeri ¢ikmasi ve AVE degerlerinin 0,50 ve iizeri ¢ikmasi birlesme
ve yakinsak gecerliligin saglandigin1 gostermektedir (Hair vd., 2017).

Tablo 19: Nepotizm Olgegi Giivenilirlik ve Gegerlilik Test Sonuglari

Cronbach Alfa | Ifade Sayis1 |  CR AVE

Terfide Nepotizm 0,960 6 0,725 0,586
Islem Nepotizmi 0,920 4 0,843 0,531
Ise Alma Nepotizmi 0,899 3 0,782 0,545
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AVE degerinin karekokii alinarak hesaplanan ve ayirt edici gecerliligi ifade eden AVE
Karekok degerinin ise faktor yapilar1 arasi hesaplanan tiim korelasyon katsayilarindan fazla

olmas1 durumunda ayirt edici gegerliligin saglandigi sonucuna ulasilmaktadir (Bagozzi, Yi

ve Phillips, 1991).

Agiklayicr faktor analizi sonucu olusan ve dogrulayict faktor analizi sonucu dogrulanan
nepotizm 6lgegi alt boyutlarinin glivenilirlik degerleri Cronbach alfa katsayilarinin 0,70 ve
tizeri elde edilmesi, CR birlesme gecerliligi degerlerinin 0,70 ve {lizeri ¢itkmasi ve son olarak
AVE yakinsak gecerlilik degerlerinin 0,50 ve iizerinde elde edilmesi 6l¢egin boyutlarinin

giivenilirliginin ve gegerliliginin saglandiginin gostergesidir.

Tablo 20: Orgiitsel Adalet Olgegi Giivenilirlik ve Gegerlilik Test Sonuglar

Cronbach Alfa | ifade Sayist CR AVE

Dagitimsal Adalet 0,896 6 0,880 0,552
Islemsel Adalet 0,918 5 0,813 0,521
Etkilesimsel Adalet 0,973 9 0,958 0,718

Orgiitsel adalet 6lgegi igin hesaplanan giivenilirlik ve gegerlilik katsayilarini gosteren Tablo
19 incelendiginde, tiim Cronbach alfa katsayilarinin 0,70 ve tizeri elde edilmesi, CR birlesme
gecerlilik degerlerinin 0,70 ve iizeri elde edilmesi ve son olarak AVE yakinsak gecerlilik
degerlerinin 0,50 ve lizeri elde edilmesi Ol¢eklerin alt boyutlarimin giivenilirliginin ve

gegcerliliginin saglandiginin gostergesidir.

Tablo 21: Orgiitsel Sessizlik Olcegi Giivenilirlik ve Gegerlilik Test Sonuglari

Cronbach Alfa | Ifade Sayis CR AVE

Kabullenici Sessizlik 0,712 4 0,893 0,513
Korumaci Sessizlik 0,844 5 0,861 0,558
Korunmaci Sessizlik 0,900 5 0,917 0,691
Orgiitsel Sessizlik 0,821 14 0,957 0,682
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Caligmada tek boyut olarak kullanilmasi diisiincesi nedeniyle 3 alt boyutlu yapinin ikinci
diizey faktor analizi sonuglarina gore hesaplanan hem alt boyutlarinin hem de tek boyut
olarak oOrgiitsel sessizligin Cronbach alfa, CR-birlesme gegerlilik ve AVE-yakinsak
gecerlilik degerlerinin yeterli oldugu ve oOlgegin giivenilirliginin ve gegerliliginin

saglandigin1 gostermektedir.
4.10.2.4. Normal Dagihma Uygunlugun incelenmesi

Olgeklerin faktér yapilari dogrulandiktan ve giivenilirlik ile gegerlilik degerleri test
edildikten sonra O6l¢eklerin normal dagilima uygunlugu incelenmelidir. Normal dagilima
uygunlugun incelenmesi nedeni hem regresyon varsayimlarindan olmasi hem de korelasyon
analizinde normal dagilima uygun olma ya da olmama durumuna gore Pearson ya da
Spearman korelasyon degerlerinin kullanilmasidir. Veriler normal dagilima uygunluk
gosteriyorsa Pearson, diger durumda ise Spearman korelasyon kullanilmaktadir (Field,
2009). Normal dagilima uygunlugun incelenmesinde Olg¢eklerin basiklik ve ¢arpiklik
degerlerine gore karar verilmektedir. Bu degerlerin -1,5 ve +1,5 arasinda olmasi normal

dagilima uygunlugun gostergesidir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Tablo 22: Nepotizm Olgegi I¢in Normal Dagilima Uygunlugun incelenmesi

Ortalama | Std. Sapma Carpiklik Basiklik
Istatistik Istatistik Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
Terfide Nepotizm 3,07 1,114 -0,117 0,132 -0,646 0,264
Islem Nepotizmi 3,05 1,106 -0,166 0,132 -0,551 0,264
Ise Alma Nepotizmi 3,29 1,088 -0,310 0,132 -0,603 0,264

Nepotizm 0lgegi alt boyutlar1 i¢in normal dagilim sonuglarini gosteren Tablo 22
incelendiginde tiim alt boyutlar i¢in ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve +1,5 arasinda
kalmasi nedeniyle normal dagilima uygunlugun saglandigi sonucuna ulasilmistir. Alt

boyutlarin ortalama diizeyleri incelendiginde bu isletmede ise alma nepotizminin ¢aligan
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algilarina gore diger nepotizm boyutlarindan daha fazla oldugu saptanmistir. Terfide

nepotizm boyutunun ise islem nepotizminden daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 23: Orgiitsel Adalet Olgegi I¢in Normal Dagilima Uygunlugun Incelenmesi

Ortalama | Std. Sapma Carpiklik Basiklik
Istatistik [statistik Istatistik | Std. Hata [statistik Std. Hata
Dagitimsal Adalet 2,67 1,016 0,186 0,132 -0,805 0,264
Islemsel Adalet 2,88 1,095 -0,004 0,132 -0,787 0,264
Etkilesimsel Adalet 3,03 1,109 -0,195 0,132 -0,798 0,264

Tablo 23°de orgiitsel adalet 6l¢egi alt boyutlart i¢in normal dagilima uygunlugu ve alt

boyutlarin ortalama diizeyleri goriilmektedir. Tablodaki degerlere gore tiim alt boyutlarin

carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve +1,5 arasinda olmasi normal dagilima uygunlugun

saglandigii gostermektedir. Alt boyutlarin ortalama diizeylerine bakildiginda etkilesimsel

adalet boyutunun diizeyinin diger alt boyutlara gore daha fazla oldugu belirlenmistir.

Islemsel adalet algisimin ortalama diizeyinin ise dagitim adaletinden daha fazla oldugu

goriilmektedir.

Tablo 24: Orgiitsel Sessizlik Olgegi igcin Normal Dagilima Uygunlugun incelenmesi

Ortalama | Std. Sapma Carpiklik Basiklik
[statistik [statistik | Istatistik | Std. Hata | Istatistik | Std. Hata
OI‘gﬁtsel Sessizlik 2,84 0,706 -0,386 0,132 0,140 0,264

4.10.2.5. Korelasyon Analizi Sonuclari

Korelasyon analizi 6l¢ek faktor yapilart arasi ikili iligkileri inceleyen bir analizdir. Faktor

yapilar1 arasi iligkilerin degerlendirilmesi r iliski katsayisina gore karar verilmektedir. Bu

katsayisinin rakamsal degerine gore iligkinin giicline karar verilirken, p 6nem degerinin de

0,05’ten kiiciik olmasi durumunda iliskinin varligr istatistiksel olarak anlamli kabul
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edilmektedir (Field, 2009). Bu katsayinin 0,01-0,29 aras1 olmasi1 diisiik iliskiyi, 0,30-0,70
arasinda olmasi orta diizey iliskiyi, 0,71-0,99 yiiksek diizeyde iliskiyi gostermektedir
(Koklii, Biiytikoztiirk ve Bokeoglu, 2006). Analiz sonucunda olusan r iligki katsayisi pozitif

ya da negatif elde edilmektedir. Bu durum iligkinin yoniinii géstermektedir.

Tablo 25: Korelasyon Analizi Sonuglar1

25| 5| E5| Es | 25| E3 | 2%

2| 2% | S5 | 25| 55| 53| B3

2| T2 22 BT 2T EY | S04

Terfide Nepotizm 0,765 | ,719%* | ,679%* | - 460** | - 466** | - 496** | )380**
Islem Nepotizmi 0,728 | ,698%* | - 473%* | - 481%* | - 485%* | 442%**
Ise Alma Nepotizmi 0,738 | -,354%* | - 407** | - 401** | 395%*
Dagitimsal Adalet 0,743 ,706%% | 669%* | - 178**
Islemsel Adalet 0,721 J16%% | - 172%*
Etkilesimsel Adalet 0,847 | -,163**
Orgiitsel Sessizlik 0,825

Arastirma modelinde yer alan tiim Olg¢eklerin ve alt boyutlarimin birbirleriyle ikili iliski
derecelerini gosteren Tablo 25°teki degerler incelendiginde tiim iliski katsayilarmin 0,05
istatistik onem diizeyinde anlaml1 kabul edildigi belirlenmistir. Diyagonalde yer alan ve egik
yazilmis olan yakinsak gegerliligi ifade eden AVE degerinin karekok degerleri
incelendiginde, bu katsayilarin diger tiim korelasyon iligki katsayilarindan yiiksek olmasi

nedeniyle ayirt edici gegerliligin saglandig kabul edilmistir.

Terfide nepotizmin diger nepotizm boyutlarindan islem nepotizmi ile pozitif yonlii ve
yiiksek diizeyde, ise alma nepotizmi i¢in ise orta diizeyde iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Terfide nepotizmin Orgiitsel adaletin tiim boyutlar1 ile negatif yonlii ve orta diizeyde

iligkilere sahip oldugu tespit edilmistir.

Islem nepotizminin ise alma nepotizmi ile pozitif yonlii ve orta derece iliskisi oldugu,

orgilitsel adaletin tiim boyutlariyla negatif yonlii ve orta derecede iliskisi oldugu, en biiytlik
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iligki katsayisinin etkilesimsel adalet boyutu ile oldugu ve son olarak orgiitsel sessizlik ile

pozitif yonlii ve orta derecede bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ise alma nepotizminin orgiitsel adalet boyutlariyla negatif yonlii ve orta derecede iliskiye
sahip oldugu, bu iligkilerde en biiyiik iliski katsayisinin ise alma nepotizmi ile islemsel adalet

arasinda oldugu saptanmustir.

Dagitimsal adaletin islemsel adalet ile pozitif yonlii ve yakin oranla olmakla birlikte yiiksek
diizeyde iliskiye sahip oldugu ve etkilesimsel adalet ile pozitif yonlii ve orta derecede iligkisi
oldugu belirlenmistir. Dagitimsal adaletin orgiitsel sessizlik ile arasindaki iliski

degerlendirildiginde iliskinin negatif yonlii ve diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

Islemsel adaletin etkilesimsel adalet ile pozitif yonlii yiiksek diizeyde iliskisi oldugu,

orgiitsel sessizlik ile negatif yonlii ve diisiik diizeyde iliskisi oldugu belirlenmistir.

Etkilesimsel adaletin ise orgiitsel sessizlik ile negatif yonlii ve diistik diizeyde iliskisi oldugu

tespit edilmistir.
4.10.2.6. Hipotez Test Sonuglari

Olusturulan hipotezlerin test edilmesinde Hayes (2013) tarafindan gelistirilen ve SPSS’e
eklenti olarak calistirllan PROCESS makro analizi kullanilmistir. Basit, araci, diizenleyici
etki analizlerinde ve karmasik modellerin test edilmesinde arastirmacilara kolaylik
saglamasi nedeniyle son zamanlarda siklikla tercih edilmektedir (Siiriicii, Sesen ve Maslaket,
2021). Bu analiz bir¢ok arastirmaci tarafindan Baron ve Kenny’nin Onerdigi adimlar
yontemine gore daha tutarli sonuglar veren ve AMOS programina gore kullanimi daha kolay
olan bir program olarak ifade edilmektedir (Aguinis, Edwards ve Bradley, 2017; Giirbiiz,
2019; Siiriicti, Sesen ve Maslake1, 2021).

Process makro analizi sonucunda etki katsayilarinin anlamliliginda p istatistik 6nem diizeyi
yaninda Bootstrap yontemi kullanilmakta ve alt (LLCI) ve {ist (ULCI) giiven araliklari
degerleri arasinda sifir (0) degerinin yer almadig1 durumda etki katsayilarinin anlamli oldugu
ve hipotezin kabul edildigi sOylenmektedir (Hayes, 2013; Oruc, 2019 :27). Analiz
sonuglarinda etki katsayilart dogrudan etki, dolayli etki (aracilik etkisi) ve toplam etki
seklinde elde edilen degerler ve katsayilar yorumlanmaktadir (Hayes, 2013). Araci etki,

bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskide li¢iincti bir degisken eklendiginde
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bagimsiz degiskenin aract etki lizerindeki etkisi ve aract degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi kosulu birlikte nasil degiskenlik gosterdigini ifade etmektedir (Saglam Ari,
Bal ve Cina Bal, 2010, :155).

Tablo 26: Terfide Nepotizmin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adaletin
Boyutlarinin Aracilik Etkisi Sonuglari

Dogrudan etki | Katsayi sh t p LLCI | ULCI
DA OS -0,0764 | 0,053 | -1,4395 | 0,000 | -0,051 |-0,0462
IAD OS -0,0448 | 0,077 | -0,5810 | 0,000 | -0,059 | -0,0305
EA OS -0,0181 | 0,073 | -0,2488 | 0,000 | -0,085 |-0,0376
Dogrudan etki | Katsayi sh t p LLCI | ULCI
TN DA -0,4194 | 0,044 | -9,5068 | 0,000 |-0,5061 |-0,3326
TN IAD -0,4578 | 0,047 | -9,6702 | 0,000 |-0,5509 |-0,3647
TN EA -0,4933 | 0,041 | -10,474 | 0,000 |-0,5859 | -0,4007
) TN OS 0,2477 | 0,037 | 6,584 | 0,000 | 0,1737 | 0,3218
TN OA
BO}(_f')uélarl Dolayl etki Katsay1 sh t p LLCI | ULCI
Miskisi -
TN DA OS 0,0059 | 0,050 | -0,2778 | 0,000 |-0,1143 | -0,0864
TN IAD OS 0,0188 | 0,072 | -0,5658 | 0,000 |-0,1843 |-0,1018
TN EA OS -0,0315 | 0,069 | 0,9202 | 0,000 |-0,0747 | -0,0707
-0,0068 | 0,104 | 20,1736 | 0,000 | 1,9014 | 2,3122
Toplam etki Katsay1 sh t p LLCI | ULCI
TN OS 0,2410 | 0,031 | 7,5469 | 0,000 | 0,1781 | 0,3038

TN: Terfide nepotizm DA: Dagitim adaleti, IAD: Islemsel adalet, EA: Etkilesimsel adalet,
OS: Orgiitsel sessizlik, OA: Orgiitsel adalet
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Tablo 26’daki degerler incelendiginde, oncelikle oOrgiitsel adalet boyutlarmin orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisinin de incelendigi goriilmektedir. Tablodaki degerlerden, dagitim
adaletinin %7,6, islemsel adaletin %4,4 ve etkilesimsel adaletin %1,8 oraninda negatif yonde
etkisi oldugu goriilmektedir. Tabloda yer alan diger degerlerden, terfide nepotizmin
dagitimsal adalet iizerinde %41,9 oraninda islemsel adalet lizerinde %45,7 oraninda ve
etkilesimsel adalet iizerinde %49,3 oraninda negatif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. P degerlerinin 0,05’ten kiigiik ¢ikmasi ve LLCI ve ULCI
degerleri arasinda sifir (0) degerinin olmamasi etkinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu
gostermektedir. Terfide nepotizmin Orglitsel sessizlik iizerindeki dogrudan etkisi
incelendiginde pozitif yonde ve %24,7 oraninda istatistiksel olarak anlamli bir etkinin ortaya

¢iktig1 sonucuna ulagilmistir.

Terfide nepotizmin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet boyutlarinin
dolayli etkileri (aract etki) incelendiginde tiim alt boyutlar i¢in p degerlerinin 0,05’ten kiigiik
cikmast ve LLCI ve ULCI degerlerinin uygun aralikta yer almasi nedeniyle bu boyutlarin
araci role sahip oldugunu gostermektedir. Bu etkilesimde dagitimsal adaletinin ve islemsel
adaletin etkisi pozitif yonlii iken etkilesimsel adaletin etkisi ise negatif yonliidiir. Tim
dolayli etkilerde etki derecesinin ise ¢ok diisiik diizeylerde gerceklestigi goriilmektedir.
Terfide nepotizmin Orgiitsel sessizlik lizerindeki dolayli etkilerle birlikte toplam etkisi ise
%24,1 oraninda ger¢eklesmistir. Bu sonug terfide nepotizmin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki

dogrudan etkisinin Orgiitsel adalet algisi ile azalmaya yol a¢tigin1 gostermektedir.
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Tablo 27: Islem Nepotizminin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adaletin
Boyutlariin Aracilik Etkisi Sonuglari

Dogrudan etki | Katsay1 sh t p LLCI ULCI
IS DA -0,4347 | 0,044 | -9,8565 | 0,0 | -0,5214 | -0,3479

IS IAD -0,4760 | 0,047 | -10,069 | 0,0 | -0,569 -0,383

IS EA -0,4863 | 0,048 | -10,176 | 0,0 | -0,5803 | -0,3923

IS OS 0,3035 | 0,036 | 8,2485 | 0,0 | 0,2311 | 0,3758

IS OA Dolayli etki | Katsay1 sh t p LLCI ULCI

Boyutlarl
OS Tliskisi IS DA OS -0,0021 | 0,049 | 0,0913 | 0,0 | -0,0928 | -0,0018

IS IAD OS 0,0047 | 0,070 | -0,1397 | 0,0 | -0,1485 | -0,1288

IS EA OS -0,0237 | 0,066 | 0,7303 | 0,0 | -0,0825 | -0,0799

-0,0210 | 0,155 | 29,0986 | 0,0 | 4,2121 | 4,8229

Toplam etki | Katsay1 sh t p LLCI ULCI

IS OS 0,2825 | 0,031 9,056 0,0 | 0,2211 | 0,3439

IS: Islem nepotizmi DA: Dagitim adaleti, IAD: Islemsel adalet, EA: Etkilesimsel adalet,
OS: Orgiitsel sessizlik, OA: Orgiitsel adalet

Tablo 27°daki sonuglar incelendiginde, islem nepotizminin dagitim adaleti lizerindeki
etkisinin %43.4, islemsel adalet lizerindeki etkisinin %47,6 ve etkilesimsel adalet iizerinde
ise 48,3 oraninda etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Islem nepotizminin érgiitsel sessizlik
tizerindeki dogrudan etkisi %30,3 oraninda gerceklesmistir. Dolayli etki degerleri
incelendiginde, islem nepotizminin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde dagitim adaleti ve
etkilesimsel adalet boyutlarinin negatif yonlii, islemsel adaletin ise pozitif yonlii ve anlamli
arac1 etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu oranlarin ¢ok diisiik diizeyde oldugu
goriilmektedir. Islem nepotizminin orgiitsel sessizlik iizerindeki toplam etkisine
bakildiginda %28,25 oraninda oldugu ve pozitif yonlii oldugu saptanmistir. Bu sonug, islem
nepotizminin Orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde Orgiitsel adalet boyutlarin etkiyi

azaltici role sahip oldugunu gostermektedir.
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Tablo 28: Ise Alma Nepotizminin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adaletin
Boyutlariin Aracilik Etkisi Sonuglari

Dogrudan etki | Katsayi sh t p LLCI | ULCI
IA DA -0,331 | 0,047 | -6,9563 | 0,000 | -0,4246 | -0,2374
IA IAD -0,410 | 0,051 | -8,1914 | 0,000 |-0,5085 | -0,3115
IA EA -0,409 | 0,059 | -8,0423 | 0,000 |-0,5092 | -0,3091
IA OS 0,2508 | 0,036 | 6,966 0,000 | 0,1800 | 0,3216
BIoAy'u (?lin Dolayl etki Katsay1 sh t p LLCI | ULCI
Hi(s)ksisi IA DA OS 0,0149 | 0,049 | -0,8995 | 0,000 | -0,1431 | 0,0533
IA IAD OS -0,0001 | 0,072 | 0,0018 | 0,147 |-0,1423 | 0,1426
IA EA OS -0,0091 | 0,068 | 0,3278 | 0,061 |-0,1117 | 0,1564
0,0149 | 0,200 | 10,3625 | 0,000 | 1,6798 | 2,4669
Toplam etki Katsay1 sh t p LLCI | ULCI
IA OS 0,2657 | 0,032 | 7,8957 | 0,000 | 0,1926 | 0,3204

IA: Ise alma nepotizmi DA: Dagitim adaleti, IAD: Islemsel adalet, EA: Etkilesimsel adalet,
OS: Orgiitsel sessizlik, OA: Orgiitsel adalet

Tablo 28’deki degerler incelendiginde ise alma nepotizminin dagitim adaleti tizerindeki
etkisinin %33,1 oraninda ve negatif yonde oldugu, islemsel adalet {izerinde %41 oraninda
ve negatif yonde oldugu ve etkilesimsel adalet {izerindeki etkisinin %40,9 oraninda ve yine
negatif yonlii oldugu sonucuna ulasilmistir. Ise alma nepotizminin orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkisi degerlendirildiginde, bu etkinin %25 oraninda ve pozitif yonde oldugu
tespit edilmistir. Tiim anlamli katsayilar i¢in p degerlerinin 0,05’ten kiiclik oldugu ve tim

LLCI ve ULCI degerleri arasinda sifir (0) degerinin yer almadig1 goriilmektedir.

Ise alma nepotizminin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde drgiitsel adalet alt boyutlarmin

dolayli etkileri incelendiginde, p degeri 0,05°ten kii¢iik olan ve LLCI ile ULCI degerleri

129




arasinda sifir degeri olmayan sadece dagitim adaletinin %1,49 oraninda ve pozitif yonde
etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Diger boyutlarin dolayli (araci) etkisinin istatistiksel

olarak anlamli olmadig tespit edilmistir.

Ise alma nepotizminin orgiitsel sessizlik iizerindeki toplam etkisi degerlendirildiginde bu
oranin %26,57 oldugu ve pozitif yonlii oldugu saptanmistir. Bu sonug ise alma nepotizminin
orglitsel sessizlik Tlizerindeki etkisinin dagitim adaleti aracilifiyla birlikte arttigim

gostermektedir.
4.10.2.7 Fark Testleri Sonuclar:

Arastirmada yer alan 6l¢ek faktor boyutlarinin demografik 6zelliklere gore nasil degiskenlik
gosterdiginin incelenmesi amaciyla fark testlerinden yararlanilmistir. Fark testleri yapilirken
oncelikle 6l¢eklerin dagiliminin normal dagilima uygunluguna bakilmaktadir. Verilerin
normal dagilima uymasi durumunda t ve ANOVA (F) testleri kullanilirken, normal dagilima
uygunlugun olmamasi durumunda Mann Whitney ve Kruskall Wallis testleri

kullanilmaktadir.

Anova testi ve Kruskall Wallis testleri, farkliligin arandigi demografik sorular gibi
degiskenlerdeki secenek sayisinin 2’den fazla oldugu sorularda kullanilirken, ayn1 sekilde
farkliligin arandig1 degiskenin 2 se¢enekli oldugu durumlarda t ve Mann Whitney gibi testler
kullanilmaktadir. Mann Whitney ve t testi gibi bu tiir 2 segenekli sorulara gore farkliligin
incelendigi analizlerde Levene testine gore oncelikle esit varyans varsayimina bakilmakta
ve esit varyans varsayiminin p 6énem diizeyine gore 0,05’ten biiyiik olmasi durumunda esit
varyans varsayimi kabul satirindaki Mann Whitney ve t testi p Onem degerlerine

bakilmaktadir.

Testin p degerinin ise 0,05’ten kii¢iik olmasi durumunda farkliligin olustugu karari
verilmekte ve ortalama degerlere bakilarak farklilifin derecesine bakilmaktadir. Soru
secenek sayisinin 2’den fazla oldugu sorularda ise farkliligin olup olmadigi p 6nem diizeyi
degerinin 0,05’ten kii¢iik ¢ikmasi durumuna gore farkliligin oldugu kabul edilmekte ve
farkliligin  nereden kaynaklandigmin incelenmesi icin Post Hoc testlerinden
yararlanilmaktadir. Bu testlerde ise seceneklerin ikili karsilagtirmasina bagli olarak ortalama
fark degerlerine ait p degerlerinin 0,05 ten kiigiik olmas1 durumuna gore farkliligin kaynagi

bulunabilmektedir (Field, 2009).
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4.10.2.8. Nepotizm Alt Boyutlarimin Demografik Degiskenlere Gore Farkhliginin

Incelenmesi

Tablo 29: Nepotizmin Boyutlarmin Yas Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye Yonelik Fark

Testi Sonuclari

Yas Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar Arast 8,769 6 1,461 1,180 | 0,317
Nepotizm | Gryplar i¢i 411,343 332 1,239
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arasi 3,731 6 0,622 0,504 | 0,806
Nepotizmi [ Gruplar i¢i 410,044 332 1,235
Toplam 413,775 338
Ise Alma | Gruplar Arasi 6,556 6 1,093 0,921 | 0,480
Nepotizmi | Gryplar f¢i 393,860 332 1,186
Toplam 400,416 338

Tablo 29 incelendiginde, ANOVA (F) testi p degerlerinin tiim nepotizm alt boyutlari igin

0,05’ten biiyiik olmasi nedeniyle nepotizmin yas degiskenine gore farklilik gostermedigi

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 30: Nepotizmin Boyutlarmin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkliligini Incelemeye Y&nelik

Fark Testi Sonuglar1

Levene Varyanslarin t-testi
Esitligi Testi ©s
Degiskenler Cinsiyet F P t sd. P

Terfide Varyanslarm Esitligi 0,990 0,320 - 337 | 0,964
Nepotizm Varsayimi Kabul 0,046

Islem Varyanslarin Esitligi 0,253 0,615 - 337 | 0,976
Nepotizmi Varsayimi Kabul 0,030

Ise Alma Varyanslari Esitligi 0,123 0,726 - 337 | 0,411
Nepotizmi Varsayimi Kabul 0,823

Tablo 30 incelendiginde cinsiyet degiskenine goére nepotizm alt boyutlarinin tim p

degerlerinin 0,05’ten biiyiik olmasi nedeniyle farklilik gostermedigi saptanmistir.
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Tablo 31: Nepotizmin Boyutlarmin Mezuniyet Durumu Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Mezuniyet Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 2,260 4 0,565 0,452 | 0,771
Terfide ™G olar fci 417,852 334 1,251
Nepotizm
Toplam 420,112 338
_ Gruplar Arasi 0,755 4 0,189 0,153 | 0,962
Islem TG olar i 413,021 334 1237
Nepotizmi
Toplam 413,775 338
) Gruplar Arasi 1,753 4 0,438 0,367 | 0,832
Ise Alma ™= i 398,662 334 1,194
Nepotizmi
Toplam 400,416 338

Tablo 31 incelendiginde tiim p degerlerinin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi, nepotizm alt

boyutlarinin mezuniyet durumuna gore farklilik gostermedigini ifade etmektedir.

Tablo 32: Nepotizmin Boyutlarinin Unvan Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye Y&nelik Fark
Testi Sonuglari

Unvan Kareler Toplami sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar Arast 14,214 5 2,843 2,332 1 0,032
Nepotizm Gruplar I¢i 405,899 333 1,219
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arast 13,081 5 2,616 2,174 | 0,037
Nepotizmi [ Gryplar i¢i 400,695 333 1,203
Toplam 413,775 338
Ise Alma | Gruplar Arasi 11,431 5 2,286 1,957 | 0,045
Nepotizmi [ Gryplar i¢i 388,984 333 1,168
Toplam 400,416 338

Nepotizm boyutlarinin unvana gore farkliligini inceleyen Tablo 32’e bakildiginda tiim p
degerlerinin 0,05’ten kiiciik ¢ikmasi istatistiksel olarak anlamli farkliligmin oldugunu
gostermektedir. Farkliligin nereden kaynaklandiginin belirlenmesi i¢in Post Hoc testlerinden

LSD testine yer verilmistir. Sonuglar Tablo 33’de gosterilmistir.
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Tablo 33: Nepotizmin Boyutlarmin Unvan Degiskenine Gore Farklilik Diizeylerine Iliskin Post
Hoc Test Sonuglart

Degiskenler Ortalamalar Std. Hata p
Arast Fark(I-J)

Terfide Bas teknisyen Vardiya sefi ,67835%* 0,31247 0,031
Nepotizm | Taseron ¢alisan1 | Vardiya sefi ,86482%* 0,27705 0,002
Vardiya sefi Teknisyen -,86482* 0,27705 | 0,002
Islem Bas teknisyen Vardiya sefi ,82541%* 0,31046 | 0,008
Nepotizmi | Taseron ¢alisan1 | Vardiya sefi ,79680%* 0,27527 | 0,004
Vardiya sefi Bas teknisyen -,82541* 0,31046 0,008
Teknisyen -,79680* 0,27527 0,004
Ise Alma Bas teknisyen Vardiya sefi ,74468* 0,30589 | 0,015
Nepotizmi Teknisyen Vardiya sefi ,67220%* 0,27122 | 0,014
Vardiya sefi Bag teknisyen -,74468%* 0,30589 0,015
Teknisyen -,67220* 0,27122 | 0,014

Tablo 33’teki degerler incelendiginde ortalama farklar siitununda sayilarin yaninda * isareti
olanlar, p degeri 0,05’ten kiiclik oldugu icin anlamli farkliligin istatistiksel olarak kabul
edildigini gostermektedir. Farkliligin kaynagi i¢in ortalama farklar stitununa bakilmaktadir.
Buradaki degerin + /pozitif olmasi ilk segenegin ortalamasimin ikinci segenegin
ortalamasindan fazla oldugunu gosterirken, - /negatif olmasi ilk segenegin ortalamasinin
ikinci segenegin ortalamasindan az oldugunu belirtmektedir. Istatistiksel olarak anlamli
farkliligin oldugu degerlere bakildiginda, bas teknisyenlerin vardiya sefine gore, taseron
calisanlarin vardiya sefine gore terfide nepotizm ortalamalarmin fazla oldugu, vardiya
seflerinin ise teknisyenlere gore terfide nepotizm algisinin daha az oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Islem nepotizmi igin bas teknisyenlerin vardiya sefine gore, taseron calisanlarin vardiya
sefine gore terfide nepotizm ortalamalarinin fazla oldugu, vardiya seflerinin ise bas
teknisyen ve teknisyenlere gore terfide nepotizm algisinin daha az oldugu sonucuna

ulasilmstir.
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Ise alma nepotizmi igin bas teknisyenlerin ve teknisyenlerin vardiya sefine gore nepotizm
algilarmin daha fazla oldugu, vardiya seflerinin ise bas teknisyen ve teknisyenlere gore

nepotizm algilarinin daha az oldugu tespit edilmistir.

Tablo 34: Nepotizmin Boyutlarinin Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Farkliligin1 incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Kurum Deneyim Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide | Gruplar Arasi 7,288 4 1,822 1,474 | 0,047
Nepotizm [ Gruplar i¢i 412,825 334 1,236
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arasi 10,941 4 2,735 2,268 | 0,032
Nepotizmi [ Gryplar ici 402,835 334 1,206
Toplam 413,775 338
Ise Alma Gruplar Arasi 3,868 4 0,967 0,814 | 0,517
Nepotizmi [ Gryuplar i¢i 396,548 334 1,187
Toplam 400,416 338

Nepotizm boyutlarinin kurumdaki calisma siiresine gore farkliligini inceleyen Tablo 34
incelendiginde, p degeri 0,05’ten kiiciik olan terfide ve islem nepotizm algilarinin
farklilastig1 tespit edilmistir. Farkliligin kaynaginin belirlenmesi i¢in yapilan Post Hoc test

sonuclar1 Tablo 35°te gosterilmistir.

Tablo 35: Nepotizmin Boyutlarinin Kurumdaki Calisma Stiresine Gore Farklihk Dizeylerine
Iliskin Post Hoc Test Sonuglari

Degiskenler Ortalamalar Arast Fark (I-J) | Std. Hata P
Terfide Nepotizm 6-10 1-5 ,38465% 0,174 0,028
Islem Nepotizmi 6-10 1-5 ,45194* 0,172 0,009
11-15 1-5 ,43506* 0,176 0,014
21 ve tizeri | 1-5 ,41985%* 0,198 0,035

Tablo 35° teki degerler incelendiginde, p 6énem diizeyleri anlamli olan satirlar i¢in terfide
nepotizmde 6-10 yil deneyimi olanlarin 1-5 yil deneyimi olanlara gore terfide nepotizm
algilarinin daha fazla oldugu belirlenmistir. Islem nepotizmi igin ise 6-10 yil, 11-15 yil ve
21 ve tizeri y1l deneyime sahip olanlarin 1-5 y1l gibi daha az deneyimi olanlara gore islem

nepotizmi algilarinin daha fazla oldugunu belirttikleri sonucuna ulagilmistir.

134




Tablo 36: Nepotizmin Boyutlarinin Toplam Calisma Siiresine Gore Farkliligim incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Toplam Deneyim Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar 8,598 4 2,149 1,745 | 0,140
Nepotizm Arasi ‘
Gruplar I¢i 411,514 334 1,232
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar 5,235 4 1,309 1,070 | 0,371
Nepotizmi Arast
Gruplar Igi 408,540 334 1,223
Toplam 413,775 338
Ise Alma Gruplar 5,612 4 1,403 1,187 |1 0,316
Nepotizmi Arasi .
Gruplar I¢i 394,804 334 1,182
Toplam 400,416 338

Nepotizm alt boyutlarinin katilimcilarin toplam c¢alisma siirelerine gore farkliligini

degerlendiren Tablo 36 incelendiginde tiim p degerlerinin 0,05’ten biiylik olmasi, katilim

saglayan calisanlara gore nepotizm boyutlarinin toplam ¢alisma siiresine gore farklilik

gostermedigini ifade etmektedir.

Tablo 37: Nepotizmin Boyutlarmin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farkliligim Incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Sirket Degistirme Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar Arast 32,696 7 4,671 3,991 | 0,000
Nepotizm Gruplar Ici 387,416 331 1,170
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arast 32,819 7 4,688 4,074 | 0,000
Nepotizmi | Gryplar ici 380,957 331 1,151
Toplam 413,775 338
Ise Alma Gruplar Arast 22,768 7 3,253 2,851 | 0,007
Nepotizmi | Gryplar ici 377,647 331 1,141
Toplam 400,416 338

Nepotizm alt boyutlarinin, katilim saglayan g¢alisanlarin sirket degistirme sayisina gore

farkliligim1 gosteren Tablo 37 incelendiginde, tiim alt boyutlar i¢in p degerlerinin 0,05 ten

kiiciik ¢ikmasi farkliliklarin oldugunu gostermektedir. Farkliliklarin kaynaginin belirlenmesi

i¢in yapilan Post Hoc test sonuglar1 Tablo 38’de gdsterilmistir.
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Tablo 38: Nepotizmin Boyutlarinin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farklilik Diizeylerine liskin
Post Hoc Test Sonuglari

Degiskenler I T Ortalamalar Arasi Fark(I-J) | Std. Hata P
Terfide 0 2 All61* 0,15564 | 0,009
Nepotizm 7 1,67828%* 0,54973 | 0,002
1 2 ,68360% 0,18305 | 0,000
3 ,65860% 022669 | 0,004
4 ,67448% 027315 | 0,014
7 1,95027* 0,55811 | 0,001
2 7 1,26667* 0,55429 | 0,023
3 7 1,29167* 0,57020 | 0,024
4 7 1,27579% 0,59021 | 0,031
5 7 1,58333* 0,66251 | 0,017
fslem 0 2 49267 0,15434 | 0,002
Nepotizmi 7 1,75205* 0,54513 | 0,001
1 2 ,64788% 0,18152 | 0,000
3 ,54615% 0,22480 | 0,016
4 ,60964* 0,27087 | 0,025
7 1,90726* 0,55344 | 0,001
2 7 1,25938* 0,54965 | 0,023
3 7 1,36111% 0,56542 | 0,017
4 7 1,29762% 0,58527 | 0,027
5 7 1,37500% 0,65696 | 0,037
[se Alma 0 7 1,51366* 0,54276 | 0,006
Nepotizmi 1 2 56546+ 0,18073 | 0,002
7 1,82796* 0,55103 | 0,001
7 1,26250% 0,54726 | 0,022
7 1,38889* 0,56296 | 0,014
4 7 1,51587* 0,58272 | 0,010

Sirket degistirme sayisina gore nepotizm boyutlarinin farkliligini gésteren Tablo 38’deki
degerler incelendiginde, hic sirket degistirmeyenlerin 2 ve 7 defa sirket degistirenlere gore,
1 defa degistirenlerin 2, 3, 4 ve 7 defa degistirenlere gére ve son olarak 2, 3, 4, 5 defa
degistirenlerin 7 defa degistirenlere gore terfide nepotizm alg1 diizeylerinin daha fazla

oldugu saptanmustir.
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Islem nepotizmi igin ise aymi sekilde hi¢ sirket degistirmeyenlerin 2 ve 7 defa sirket

degistirenlere gore, 1 defa degistirenlerin 2, 3, 4 ve 7 defa degistirenlere gore ve son olarak

2, 3, 4, 5 defa degistirenlerin 7 defa degistirenlere gore islem nepotizmi algi diizeylerinin

daha fazla oldugu tespit edilmistir. Ise alma nepotizmi igin ise hi¢ sirket degistirmeyenlerin

7 defa sirket degistirenlere gore, 1 defa degistirenlerin 2 ve 7 defa degistirenlere gore ve son

olarak 2, 3, 4 defa sirket degistirenlerin 7 defa degistirenlere gore ise alma nepotizm algi

diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu durum ¢alismaya katilim saglayan

calisanlar i¢in genel olarak sirket degistirme sayilari arttikca nepotizm algi diizeylerinin

azaldigini gostermektedir.

Tablo 39: Nepotizmin Boyutlarinin Medeni Duruma Gére Farkliligini incelemeye Yénelik Fark

Testi Sonuglari

Levene Varyanslarin t-testi
Medeni Durum Esitligi Testi
F P t sd. P

Terfide Varyanslarin Esitligi 0,085 0,771 -1,460 | 337 | 0,145
Nepotizm Varsayimi Kabul

Islem Varyanslarin Esitligi 0,280 0,597 -1,785 | 337 | 0,035
Nepotizmi Varsayimi Kabul

Ise Alma Varyanslarin Esitligi 0,155 0,694 -3,347 | 337 | 0,001
Nepotizmi Varsayimi Kabul

Nepotizmin boyutlarinin medeni duruma gore farkliligini ele alan Tablo 39°deki sonuglar

incelendiginde, p degeri 0,05’ten kiigiik olan islem nepotizmi ile ise alma nepotizminin

medeni duruma gore farklilastig tespit edilmistir. Islem ve ise alma nepotizmi i¢in medeni

duruma gore ortalama diizeyler Tablo 40°ta gdsterilmistir.

Tablo 40: Nepotizmin Boyutlarinin Medeni Duruma Goére Farklilik Diizeylerinin Ortalama

Diizeyleri
Medeni durumunuz N Ortalama Std. Sapma
Islem Bekar 68 2,84 1,153
Nepotizmi Evli 271 3,10 1,090
Ise Alma Bekar 68 2,90 1,138
Nepotizmi Evli 271 3,39 1,055

Medeni duruma gore farkliligin goriildiigii islem ve ise alma nepotizm boyutlarinin ortalama

degerlerini gosteren Tablo 40’taki degerler incelendiginde, islem ve ise alma nepotizminin

evli katilimcilarda daha fazla oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 41: Nepotizmin Boyutlarinin Cocuk Sayisina Gére Farkliligini incelemeye Yonelik Fark
Testi Sonuglart

Cocuk Sayisi Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar 10,713 4 2,678 2,185 | 0,040
Arasi
Terfide Gruplar 409,399 334 1,226
Nepotizm ici
Toplam 420,112 338
Gruplar 11,004 4 2,751 2,281 | 0,034
. Arasi
Islem ™ Griplar 402,771 334 1,206
Nepotizmi ici
Toplam 413,775 338
Gruplar 13,388 4 3,347 2,888 | 0,022
. Arasi
Ise Alma G ojar 387,028 334 1,159
Nepotizmi ici
Toplam 400,416 338

Nepotizm boyutlarinin katilimcilarin ¢ocuk sayisina gore farkliligini inceleyen Tablo 41° de

ki degerler incelendiginde tiim nepotizm alt boyutlar: i¢in p degerlerinin 0,05’ten kiiciik

olmast nedeniyle farkliligin olustugu sonucuna ulagilmistir. Farkliligin kaynaginin

belirlenmesi i¢in yapilan Post Hoc test sonuglar1 Tablo 42°de 6zetlenmistir.

Tablo 42: Nepotizmin Boyutlarinin Cocuk Varligina Gore Farklilik Diizeylerine Yo6nelik Post Hoc
Test Sonuglari

Degiskenler Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) | Std. Hata P
Terfide Nepotizm 0 4 1,39704* 0,647 0,032
1 4 1,52684* 0,649 0,019
Islem Nepotizmi 0 4 1,37232%* 0,642 0,033
1 4 1,60019* 0,644 0,014
2 4 1,29242* 0,642 0,045
Ise Alma 0 1 -,38130* 0,153 0,014
Nepotizmi 4 1,25790% 0,629 |0,047
1 0 ,38130%* 0,153 0,014
4 1,63920* 0,631 0,010
2 4 1,42626* 0,629 0,024
3 4 1,32540%* 0,653 0,043
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Tablo 42’deki degerler incelendiginde terfide, islem ve ise alma nepotizmi i¢in hi¢ cocugu
olmayanlarin 4 ¢ocugu olanlara gore, 1 ¢ocugu olanlarin 4 ¢ocugu olanlara gore daha fazla
nepotizm diizeyine sahip olduklari tespit edilmistir. Ayrica, islem nepotizminin 2 ¢ocugu
olanlarda 4 ¢cocugu olanlara gore daha fazla oldugu saptanmistir. Ise alma nepotizmi igin ise
hi¢ ¢cocugu olmayanlarin 1 ¢ocugu olanlara gore daha az nepotizm algisina sahip oldugu,
yine hi¢ ¢cocugu olmayanlarin 4 ¢ocugu olanlara gore daha fazla nepotizm algisina sahip
oldugu, 1, 2, 3, cocugu olanlarin ise 4 ¢ocugu olanlara gore ise nepotizm diizeylerinin daha
fazla algilandig1 sonucuna ulagilmistir. Bu durum ¢ocuk sayisi daha az olan katilimcilar igin

genel olarak nepotizm algilarinin daha fazla oldugu sonucunu gostermektedir.

Tablo 43: Nepotizmin Boyutlarinin Yoneticilerle Konugsabilme Sikligina Gore Farkliligini
Incelemeye Yonelik Fark Testi Sonuglar

Konugabilme Siklig1 Kareler Toplami | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar Arast 62,247 2 31,123 29,222 | 0,000
Nepotizm | Gruplar i 357,865 336 1,065
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arast 57,929 2 28,964 27,349 | 0,000
Nepotizmi |~ Gryplar I¢i 355,847 336 1,059
Toplam 413,775 338
Ise Alma | Gruplar Arasi 47,690 2 23,845 22,714 | 0,000
Nepotizmi [ Gryplar I¢i 352,726 336 1,050
Toplam 400,416 338

Nepotizm boyutlarinin yoneticilerle konugabilme sikligina gore farkliligini inceleyen Tablo
43’teki tiim p degerlerinin 0,05 ten kiigiik olmasi nepotizm boyutlarmin tiimii i¢in farkliligin
oldugunu gostermektedir. Farkliligin kaynagini belirlemek icin yapilan Post Hoc test

sonuclar1 Tablo 44°te gosterilmistir.

Tablo 44°teki degerler incelendiginde terfide nepotizm igin, yoneticilerle hi¢ konugmayan
katilimcilarin, ¢ok zorda kalirsam konusurum diyen katilimcilara ve her zaman konusurum
diyen katilimcilara gore terfide nepotizm diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna
ulasilmistir. islem nepotizmi ve ise alma nepotizmi igin ise yoneticileriyle hi¢ konusmayan
katilimcilarin ¢ok zorda kalirsa konusan ve her zaman konusan katilimcilara gére ve ¢ok
zorda kalirsa konusan katilimcilarin her zaman konusan katilimcilara goére nepotizm

diizeylerinin daha fazla oldugu saptanmustir.
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Tablo 44: Nepotizmin Boyutlariin Yoneticilerle Konusabilme Sikligina Gore Farklilik

Diizeylerine Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

Ortalamalar
Degiskenler Aras1 Fark | Std. Hata P
(I-)
' COk ZOI'da kahrsam 1 ’2 1063* 0,340 0,000
Terfide Hig
Nepotizm Her zaman 1,89930* 0,333 0,000
Cok zorda kalirsam Her zaman ,68866* 0,119 0,000
‘ . COk zorda kalirsam ’91724* 0,339 0,007
Islem Hig
Nepotizmi Her zaman 1,64061* 0,332 | 0,000
Cok zorda kalirsam Her zaman ,72337* 0,118 0,000
. Hi Cok zorda kalirsam ,93333* 0,337 0,006
I\Ife Agma. ¢ Her zaman 1,56714* | 0331 | 0,000
CPOUZIM ™0k zorda kalirsam Her zaman 63380% 0,118 | 0,000

Tablo 45: Nepotizmin Boyutlarinin Yéneticilerle Goriisme Sikligina Gore Farkliligini incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Gortisme Siklig1 Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Terfide Gruplar Arasi 43,671 2 21,835 19,490 | 0,000
Nepotizm Gruplar Ici 376,442 336 1,120
Toplam 420,112 338
Islem Gruplar Arast 40,816 2 20,408 18,386 | 0,000
Nepotizmi [ Gryplar I¢i 372,959 336 1,110
Toplam 413,775 338
Ise Alma Gruplar Arasi 36,351 2 18,175 16,774 | 0,000
Nepotizmi Gruplar i¢i 364,065 336 1,084
Toplam 400,416 338

Tablo 45°teki degerler incelendiginde, goriisme sikligina gére nepotizmin tiim alt boyutlari

icin p degerlerinin 0,05’ten kiiclik olmasi nedeniyle farklilik goriildiigli sonucuna

ulasilmistir.

Katilimeilarin yoneticilerle goriigme sikligina gore nepotizm alt boyutlarinin farkliligim

inceleyen Tablo 46 incelendiginde, terfide nepotizm ve iglem nepotizmi i¢in yoneticilerle

hi¢ goriismeyen katilimcilarin her zaman goriisen katilimcilara gore ve ¢cok zorda kalirsam

gorlisiirim diyen katilimcilarin her zaman goriisiirim diyen katilimcilara gére nepotizm

diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Tablo 46: Nepotizmin Boyutlarinin Yoneticilerle Goriisme Sikligina Gore Farklilik Diizeylerine

Yonelik Post Hoc Test Sonuclari

Degiskenler A%?f?;;l?é?;) Std. Hata P
Terfide Hig Her zaman 1,19868* 0,315 0,000
Nepotizm Cok zorda kalirsam Her zaman ,64979%* 0,147 0,000
Islem Hic¢ Her zaman 1,10028%* 0,314 0,001
Nepotizmi Cok zorda kalirsam Her zaman ,64028%* 0,116 0,000
Ise Alma Hic¢ Cok zorda kalirsam ,62333%* 0,312 0,047
Nepotizmi Hic Her zaman 1,19256* 0,310 | 0,000
Cok zorda kalirsam Her zaman ,56923%* 0,115 0,000

Ise alma nepotizmi i¢in ise yoneticileriyle hi¢ goriismeyen katilimcilarin ¢ok zorda kalirsa

goriisen ve her zaman goriisen katilimcilara gore ve ¢ok zorda kalirsa goriisen katilimeilarin

her zaman goriisen katilimcilara gore ise alma nepotizm diizeylerinin daha fazla oldugu

sonucuna ulagilmistir.

4.10.2.9. Orgiitsel Adalet Alt Boyutlarin Demografik Degiskenlere Gore

Farklih@inin incelenmesi

Tablo 47: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Yas Degiskenine Gore Farklihgini Incelemeye Y&nelik

Fark Testi Sonuglar1

Degiskenler Yasiniz Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Dagitimsal | Gruplar Arasi 12,359 6 2,060 2,029 | 0,031
Adalet Gruplar Ici 337,022 332 1,015
Toplam 349,381 338
Islemsel Gruplar Arast 3,220 6 0,537 0,443 | 0,850
Adalet Gruplar I¢i 402,145 332 1,211
Toplam 405,365 338
Etkilesimsel | Gruplar Arasi 4,522 6 0,754 0,608 | 0,724
Adalet Gruplar I¢i 411,716 332 1,240
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Toplam 416,238 338

Orgiitsel adalet boyutlarinin yas degiskenine gore farkliligmi inceleyen Tablo 47
degerlendirildiginde, p degeri 0,05’ten kiiciik olan sadece dagitimsal adaletin yasa gore
degiskenlik gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 48: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Yas Degiskenine Gore Farklilik Diizeylerine Yo6nelik Post
Hoc Test Sonugclari

Degiskenler Ortalamalar Arasi Fark(I-J) | Std. Hata P
Dagitimsal 46-50 25-30 42533% 0210 | 0,045
Adalet 51-55 25-30 70766* 0.253 | 0,006
31-35 62917% 0251 | 0,013
36-40 65734% 0260 | 0,012

Yas degiskenine gore dagitimsal adaletin ortalama diizeylerini gosteren Tablo 48
degerlendirildiginde yas1 46-50 yas arasinda olanlarin 25-30 yas arasinda olanlara gore, 51-
55 yas aras1 yasa sahip katilimcilarin ise 25-30, 31-35 ve 36-40 gibi daha diisiik yas

gruplarina gore dagitimsal adaleti daha fazla diizeyde algiladiklarin1 gostermektedir.

Tablo 49: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Levene Varyanslarin Esitligi Testi t-testi
Cinsiyet F P t sd. P
Dagitimsal Varyanslarin Esitligi 0,506 0,478 -0,385 | 337 | 0,70
Adalet Varsayimmi Kabul 0
Islemsel Varyanslarin Esitligi 0,121 0,728 -0,005 | 337 | 0,99
Adalet Varsayimi Kabul 6
Etkilesimsel Varyanslarin Esitligi 0,043 0,836 -0,005 | 337 | 0,99
Adalet Varsayimi Kabul 6

Orgiitsel adalet boyutlarmin cinsiyete gére farkliligini inceleyen Tablo 49°daki p degerleri
incelendiginde tiim p degerlerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi nedeniyle anlamli farkliligin

olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 50: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Mezuniyet Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Degiskenler Mezuniyet Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arast 1,101 4 0,275 0,264 | 0,901
Dagitimsal ™G ol e 348,279 334 1,043
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arasi 2,870 4 0,717 0,595 | 0,666
Islemsel Gruplar Ici 402,495 334 1.205
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arast 4,531 4 1,133 0,919 | 0,453
Etkilesimsel ™G0 Slar e 411,706 334 1233
Adalet
Toplam 416,238 338

Orgiitsel adalet boyutlarmin katilimeilarin mezuniyet durumuna gére farkliligini inceleyen

Tablo 50°deki p 6nem degerleri incelendiginde, tiim p degerlerinin 0,05’ten biiyilik ¢ikmasi

farkliligin olmadig1 sonucunu gostermektedir.

Tablo 51: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Unvan Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye Yénelik

Fark Testi Sonuglari

Degiskenler Unvan Kareler Toplami | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 6,308 5 1,262 1,225 | 0,297
Dagitimsal ™G 1o i 343,072 333 1,030
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arasi 5,833 5 1,167 0,972 1 0,435
Islemsel - ™5 olar Tei 399,532 333 1,200
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arast 10,832 5 2,166 1,780 | 0,116
Etkilesimsel ™G ol Tei 405,405 333 1.217
Adalet
Toplam 416,238 338

Unvan degiskenine gore orgiitsel adalet boyutlarinin farkliligini inceleyen Tablo 51

incelendiginde, tiim p degerlerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi nedeniyle farkliligin olmadig

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 52: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Farkliligini Incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Desiskenl Kurumdaki Kareler sd. Kareler F P
cglykenier Deneyim Siiresi Toplami Ortalamasi
Gruplar Arast 5,200 4 1,300 1,262 0,285
Dagitimsal Gruplar i¢i 344,181 334 1,030
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arast 8,804 4 2,201 1,854 0,118
Islemsel Gruplar Ici 396,562 334 | 1,187
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arast 8,483 4 2,121 1,737 0,141
Etkilesimsel ™G 1ar e 407,755 334 | 1221
Adalet
Toplam 416,238 338

Katilimcilarin kurumda c¢alisma siiresine gore oOrgiitsel adalet boyutlarinin farkliliginm

inceleyen Tablo 52°deki sonuglar incelendiginde, tiim p degerlerinin 0,05 ten biiyiik ¢itkmasi

nedeniyle farkliligin olmadigi sonucuna ulasilmistir.

Tablo 53: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Toplam Is Deneyimi Siiresine Gore Farkliligin
Incelemeye Yonelik Fark Testi Sonuglar

Degiskenler | Toplam Deneyim | Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arast 8,997 4 2,249 2,207 | 0,038
Dagitimsal Gruplar ici 340,384 334 1,019
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arast 3,703 4 0,926 0,770 | 0,545
Islemsel Gruplar ici 401,663 334 1,203
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arast 4,660 4 1,165 0,945 | 0,438
Etkilesimsel ™5 o i 411,578 334 1.232
Adalet
Toplam 416,238 338

Toplam deneyime gore orglitsel adaletin farkliligina iliskin yapilan test sonuglarini gésteren

Tablo 55 incelendiginde, sadece dagitimsal adalet i¢in p degerinin 0,05°ten kiigiik ¢ikmast

nedeniyle bu boyutta anlamli farkliligin goriildiigii tespit edilmistir.
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Tablo 54: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Toplam Is Deneyimi Siiresine Gére Farklilik Diizeylerine
Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

Degiskenler Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) | Std. Hata P
21 ve 1-5 A2571%* 0,206 0,040
Dagitimsal | dizeri ™67 41015* 0.169 | 0,016
Adalet
11-15 ,36963* 0,157 0,020

Toplam is deneyimine gore dagitimsal adaletin farklilik diizeylerini inceleyen Tablo 54
incelendiginde, 21 y1l ve tizeri deneyime sahip katilimcilarin 1-5 yil, 6-10 y1l ve 11-15 yil
ve lizeri toplam is deneyimine sahip katilimcilara gore dagitimsal adalet diizeylerinin daha

fazla oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 55: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farkliligii Incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglar1

Desiskenl Sirket Kareler sd. Kareler F P
cglykenier Degistirme Toplami Ortalamasi
Gruplar Arast 13,722 7 1,960 1,933 | 0,034
Dagitimsal Gruplar ici | 335,658 | 331 1,014
Adalet
Toplam 349,381 338
Gruplar Arast 20,501 7 2,929 2,519 | 0,016
Islemsel Adalet Gruplar Ici 384,865 331 1,163
Toplam 405,365 338
Gruplar Arast 21,445 7 3,064 2,569 | 0,014
Adalet Gruplar I¢i 394,79 33 ,193
Toplam 416,238 338

Sirket degistirme sayisina gore orgiitsel adalet alt boyutlarinin farkliligini inceleyen Tablo
55°teki p degerleri incelendiginde, tiim degerlerin 0,05°ten kiigiik olmas1 nedeniyle anlamli

farkliligin olustugu sonucuna ulagilmigtir.

Orgiitsel adalet boyutlarinin sirket degistirme sayisina gore diizeylerini degerlendiren Tablo
56’daki sonuglar incelendiginde, 2, 4 ve 7 defa sirket degistiren katilimcilarin hi¢ sirket
degistirmeyen ve 1 defa sirket degistiren katilimcilara gore dagitim adaletinin daha fazla

oldugu belirlenmistir.
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Tablo 56: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farklilik Diizeylerine
Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

Degiskenler I J Ortalamalar Arasi Fark(I-J) | Std. Hata P
2 0 ,29764%* 0,144 0,041
1 ,35114* 0,170 0,040
Dagitimsal 4 0 55211 0,237 0,021
Adalet 1 ,60561%* 0,254 0,018
7 0 1,01639* 0,511 0,048
1 1,06989%* 0,519 0,040
2 0 ,35866* 0,155 0,021
islemsel 4 0 ,85256* 0,254 0,001
Adalet 1 ,84985% 0,272 0,002
3 ,58730* 0,296 0,048
2 0 ,44872* 0,157 0,005
Etkilesimsel 1 ,51559%* 0,184 0,006
Adalet 4 0 ,69820* 0,258 0,007
1 ,76506%* 0,275 0,006

Islemsel adalet icin ise 2 defa sirket degistirenlerin hi¢ sirket degistirmeyenlere ve 4 defa
sirket degistirenlerin hic sirket degistirmeyenler ile 1 ya da 3 defa sirket degistirenlere gore
islemsel adalet diizeylerinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Son olarak etkilesimsel
adalet icin sonuglar degerlendirildiginde, 2 ve 4 defa sirket degistirenlerin hig¢ sirket
degistirmeyen ve 1 defa sirket degistirenlere gore daha fazla etkilesimsel adalet diizeyine

sahip olduklar1 sonucuna ulagilmstir.

Tablo 57: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Medeni Duruma Gére Farklihigini incelemeye Y 6nelik
Fark Testi Sonuglar1

Levene Varyanslarin t-testi
Esitligi Testi
Degiskenler Medeni Durum F P t sd. P
Dagitimsal Varyanslarin Esitligi 5,968 0,015 0,374 | 91,528 | 0,710
Adalet Varsayimi Ret
Islemsel Varyanslarin Esitligi 2,069 0,151 1,379 | 337 | 0,169
Adalet Varsayimi Kabul
Etkilesimsel | Varyanslarin Esitligi 0,108 0,743 0,822 | 337 0,412
Adalet Varsayimi Kabul
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Medeni duruma gore oOrgiitsel adalet alt boyutlarinin farkliligimi inceleyen Tablo 57

degerlendirildiginde, tim p degerlerinin 0,05’ten biiyiilk olmasi nedeniyle farkliligin

olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 58: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Cocuk Sayisina Gére Farkliligim Incelemeye Yonelik Fark

Testi Sonuclari

Cocuk Sayis1 | Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 14,795 4 3,699 3,692 | 0,006
Dagitimsal ™G oo i 334,585 334 1,002
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arasi 6,386 4 1,596 1,336 | 0,256
Islemsel Gruplar ici 398,980 334 1,195
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arasi 6,966 4 1,742 1,421 | 0,227
Etkilesimsel ™G olar Tei 409,271 334 1.225
Adalet
Toplam 416,238 338

Katilimcilarin ¢ocuk sayisina gore orgiitsel adalet diizeylerinin farkliligini inceleyen Tablo

58 degerlendirildiginde, p degeri 0,05’ten kiigiik olan sadece dagitim adaletinin farklilik

gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 59: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Cocuk Sayisina Gére Farklilik Diizeylerine Yénelik Post

Hoc Test Sonuglari

Degiskenler Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) Std. Hata P

2 -,34985* 0,135 0,010

0 3 -0,28675 0,212 0,017

4 -1,59429* 0,585 0,007

1 2 -,31610* 0,142 0,027

4 -1,56055* 0,587 0,008

Dagitimsal Adalet 3 1 130754 0.608 0.032
0 1,59429%* 0,585 0,007

4 1 1,56055%* 0,587 0,008

2 1,24444%* 0,585 0,034

3 1,30754* 0,608 0,032

Dagitimsal adaletin ¢ocuk sayisina gore farkliligini inceleyen Tablo 59°daki sonuglar

incelendiginde hi¢ cocugu olmayan katilimcilarin 2, 3 ya da 4 ¢ocugu olanlara gore, 1 cocugu

olanlarin 2 ya da 4 ¢ocugu olanlara gore, 3 ¢ocugu olanlarin ise 4 ¢ocugu olanlara gore
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dagitimsal adalet diizeylerinin daha az oldugu tespit edilmistir. 4 ¢ocugu olan katilimcilarin

ise hi¢ ¢ocugu olmayan ve 1, 2 ve 3 c¢ocugu olan katilimcilara goére dagitim adaleti

diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu durum ¢ocuk sayisi fazla olanlarda

dagitim adaletinin daha fazla oldugu sonucunu gostermektedir.

Tablo 60: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Yéneticilerle Konusabilme Sikligina Gére Farkliligini
Incelemeye Yonelik Fark Testi Sonuglar

Degiskenler | Konusabilme Siklig1 | Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Dagitimsal Gruplar Arast 34,672 2 17,336 18,509 | 0,0
Adalet Gruplar igi 314,709 336 0,937
Toplam 349,381 338
Islemsel Gruplar Arasi 44,243 2 22,122 20,583 1 0,0
Adalet Gruplar Ici 361,122 336 1,075
Toplam 405,365 338
Etkilesimsel Gruplar Arasi 51,568 2 25,784 23,757 1 0,0
Adalet Gruplar Ici 364,670 336 1,085
Toplam 416,238 338
Orgiitsel adalet boyutlarmin yéneticilerle konusabilme sikligina gére farkliligini inceleyen
Tablo 60’taki p degerleri incelendiginde tim p degerlerinin 0,05’ten kiigiik ¢ikmasi
farkliligin oldugu sonucunu gostermektedir.
Tablo 61: Orgiitsel Adalet Boyutlarinin Yo6neticilerle Konusabilme Sikligina Gére Farklilik
Diizeylerine Yo6nelik Post Hoc Test Sonuglari
Degiskenler Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) | Std. Hata P
Hig | Cokzordakalirsam -,83448* 0318 | 0,009
Pagitimsal Hig 1,36573* 0313 | 0,000
Adalet Her zaman
Cok zorda kalirsam 53124% 0.111 0.000
Cok zorda Hig 90733 0341 | 0,008
. kalirsam
Islemsel -
Adalet Hi¢ 1,51585* 0,335 0,000
Her zaman Cok zorda kalirsam 60852%* 0.119 0.000
ok zorda Hig 1,03582% 0343 | 0,003
o kalirsam
Etkilesimsel .
Adalet Hi¢ 1,67929* 0,337 0,000
Her zaman  ["C017 orda kalirsam 64347% 0120 | 0.000
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Y oneticilerle konusabilme sikligina gore orgiitsel adalet boyutlarinin farkliligina iligkin test

sonuglarmi gosteren Tablo 61 degerlendirildiginde, yoneticileriyle hi¢ konusmayan

katilimeilarin ¢ok zorda kalirsam konusurum diyen katilimcilara gore dagitimsal adalet

diizeylerinin daha az oldugu, her zaman konusurum diyenlerin ise hi¢ konusmuyorum ve

¢ok zorda kalirsam konusurum diyenlere gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Cok zorda

kalirsam konusurum diyen katilimcilarin hi¢ konugmayan katilimcilara gore islemsel ve

etkilesimsel adalet diizeylerinin daha fazla oldugu, her zaman konusurum diyen

katilimcilarin hi¢ konusmam diyen ve ¢ok zorda kalirsam konusurum diyen katilimcilara

gore daha fazla islemsel ve etkilesimsel adalete sahip olduklar1 sonucuna ulasilmistir.

Tablo 62: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Yéneticilerle Goriisme Sikligia Gére Farkliligini
Incelemeye Yonelik Fark Testi Sonuglar

Goriisme Sikligt Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamast F P
Gruplar Arast 19,340 2 9,670 9,844 10,0
Dagitimsal Gruplar ici 330,041 336 0,982
Adalet
Toplam 349,381 338
) Gruplar Arasi 29,707 2 14,854 13,285 | 0,0
Islemsel Gruplar ici 375.658 336 1118
Adalet
Toplam 405,365 338
o Gruplar Arasi 35,421 2 17,711 15,626 | 0,0
Etkilesimsel ™G olar Tci 380,816 336 1,133
Adalet
Toplam 416,238 338

Y oneticilerle goriisme sikligina gore orgiitsel adalet boyutlariin farkliligini inceleyen Tablo

62’deki sonuclar degerlendirildiginde, tiim alt boyutlar i¢in p degerinin 0,05’ten kiiciik

c¢ikmasi farkliligin oldugu sonucunu gostermektedir.

Tablo 63: Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Yéneticilerle Gériisme Sikligina Gére Farklilik
Diizeylerine Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

Degiskenler Ortalamalar Arasi Fark(I-J) | Std. Hata P
Dagitim Her Hig ,70669%* 0,295 0,017
Adaleti zaman | ook zorda kalirsam ,45002%* 0,109 0,000
Islemsel Her Hig ,65007* 0,315 0,040
Adalet zaman
1 %

Etkilesimsel Her Hig 90191 0,317 0,005

Adalet zaman | ook zorda kalirsam ,61784% 0,118 | 0,000
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Tablo 63’teki sonuclar degerlendirildiginde yoneticilerle her zaman goriisen katilimeilar igin
hi¢ goériismeyen katilimcilara gore dagitim, islemsel ve etkilesimsel adalet boyutlarinin daha
fazla oldugu belirlenmistir. Yine her zaman yoneticilerimle goriisiiriim diyen katilimcilarin
¢ok zorda kalirsam goriisiirim diyen katilimcilara gore dagitim ve etkilesimsel adalet

boyutlarinin daha fazla diizeyde oldugu tespit edilmistir.

4.10.2.10. Orgiitsel Sessizligin Demografik Degiskenlere Goére Farklihginin

Incelenmesi

Tablo 64: Orgiitsel Sessizligin Yas Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye Yonelik Fark Testi

Sonuglari
Yas Kareler Toplami sd. | Kareler Ortalamasi F P
(")rgi.jtsd Gruplar Arast 4,763 6 0,794 1,608 | 0,144
Sessizlik o Toi 163,942 332 0.494
Toplam 168,706 338

Orgiitsel sessizligin yas degiskenine gére farkliligini inceleyen Tablo 64’teki p degerinin
0,05’ten biiytik ¢ikmasi farkliligin olmadigin1 gostermektedir.

Tablo 65: Orgiitsel Sessizligin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkliligini incelemeye Yénelik Fark
Testi Sonuglart

Levene Varyanslarin Esitligi Testi t-testi
Cinsiyet F P t sd. P
Orgiitsel | Varyanslarin Esitligi 2,576 0,109 -0,203 | 337 | 0,839
Sessizlik | Varsayimi Kabul

Orgiitsel sessizligin cinsiyete gore farkliligini inceleyen Tablo 65°teki p degeri
incelendiginde bu degerin 0,05’ten biiyilk ¢ikmasi, Orgiitsel sessizligin cinsiyete gore

farklilik gostermedigi sonucunu ifade etmektedir.

Tablo 66: Orgiitsel Sessizligin Mezuniyet Degiskenine Gore Farkliligini Incelemeye Yénelik Fark
Testi Sonuglari

Mezuniyet Kareler Toplami sd. | Kareler Ortalamasi F P
Orgﬁts;l Gruplar Arasi 3,821 4 0,955 1,935 | 0,104
Sessizlik G olar Tei 164,885 334 0,494
Toplam 168,706 338
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Orgiitsel sessizligin mezuniyet durumuna goére farkliligini inceleyen Tablo 66°daki p degeri

incelendiginde bu degerin 0,05’ten bliyiik ¢ikmasi, Orgiitsel sessizlifin mezuniyete gore

farklilik gostermedigi sonucunu ifade etmektedir.

Tablo 67: Orgiitsel Sessizligin Unvan Degiskenine Gére Farkliligimi Incelemeye Yonelik Fark

Testi Sonuclari

Unvan Kareler Toplam1 | sd. Kareler Ortalamasi F P
Org@tsd Gruplar Arasi 2,167 5 0,433 0,866 | 0,504
Sessizlik & Slar Iai 166,539 333 0,500

Toplam 168,706 338

Orgiitsel sessizligin unvana gore farkliligmni inceleyen Tablo 67 teki p degeri incelendiginde

bu degerin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi, orgiitsel sessizligin unvana gore farklilik géstermedigi

sonucunu ifade etmektedir.

Tablo 68: Orgiitsel Sessizligin Kurumda Caligma Siiresine Gére Farkliligini Incelemeye Y6nelik

Fark Testi Sonuglar1

Orgiitsel
Sessizlik

Kurum Deneyimi | Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arast 2,255 4 0,564 1,131 | 0,342
Gruplar I¢i 166,451 334 0,498
Toplam 168,706 338

Orgiitsel sessizligin kurumdaki ¢aligma siiresine gore farkliligini inceleyen Tablo 68’teki p

degeri incelendiginde bu degerin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi, orgiitsel sessizligin kurumdaki

caligma stiresine gore farklilik gostermedigi sonucunu ifade etmektedir.

Tablo 69: Orgiitsel Sessizligin Toplam Is Deneyimi Siiresine Gére Farkliligii Incelemeye Y6nelik

Fark Testi Sonuglar1

Toplam
Deneyim

Orgiitsel Sessizlik | Kareler Toplami | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Gruplar Arast 1,379 4 0,345 0,688 | 0,600
Gruplar i¢i 167,326 334 0,501
Toplam 168,706 338

Orgiitsel sessizligin toplam is deneyimine gore farkliligimni inceleyen Tablo 69°daki p degeri

incelendiginde bu degerin 0,05ten biiyiik ¢ikmasi, drgiitsel sessizligin toplam is deneyimine

gore farklilik géstermedigi sonucunu ifade etmektedir.
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Tablo 70: Orgiitsel Sessizligin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farkliligimi Incelemeye Y6nelik

Fark Testi Sonuglari

Orgiitsel Sessizlik | Kareler Toplam1 | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Sirket Gruplar Arast 7,654 7 1,093 2,247 | 0,030
Degistirme Gruplar igi 161,052 331 0,487
Toplam 168,706 338

Orgiitsel sessizligin sirket degistirme sayisina gore farkliligini inceleyen Tablo 70’teki p

degeri incelendiginde bu degerin 0,05’ten biiyilk ¢ikmasi, Orgiitsel sessizligin sirket

degistirme sayisina gore farklilik gosterdigi sonucunu ifade etmektedir.

Tablo 71: Orgiitsel Sessizligin Sirket Degistirme Sayisina Gére Farklilik Diizeylerine Y&nelik Post

Hoc Test Sonuglart

(D) Kag sirket degistirdiniz? Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) Std. Hata P
0 7 1,08548* 0,354 0,002
1 7 1,08525%* 0,359 0,003
2 7 ,90804* 0,357 0,012
3 7 ,95040* 0,367 0,010
4 7 ,86395%* 0,380 0,024
6 7 1,03571%* 0,450 0,022

Tablo 71 degerlendirildiginde, hi¢ sirket degistirmeyen ve 1, 2, 3, 4, 6 kez sirket degistiren

katilimcilarin 7 kez sirket degistiren katilimcilara gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha

fazla oldugu tespit edilmistir.

Tablo 72: Orgiitsel Sessizligin Medeni Duruma Gére Farkliligii Incelemeye Yonelik Fark Testi

Sonuglari

Levene Varyanslarin Esitligi Testi t-testi
Medeni Durum F P t sd. P
Orglitsel | Varyanslarin Esitligi 7,956 0,005 2,246 | 91,223 | 0,027
Sessizlik Varsayimi Ret

Medeni duruma gore orgiitsel sessizligin farkliligini inceleyen Tablo 72 incelendiginde, p

degerinin 0,05’ten kiiciik olmasi nedeniyle anlamli bir farkliligin olustugu sonucuna

ulastlmistir.
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Tablo 73:

Orgiitsel Sessizligin Medeni Duruma Gére Farklilik Diizeylerine Yénelik Post Hoc Test
Sonuglart
Medeni durumunuz N Ortalama Std. Sapma
Orgiitsel Bekar 68 2,65 0,812
Sessizlik Evli 271 2,89 0,670

Medeni duruma gore orgiitsel sessizligin diizeylerini gosteren Tablo 73 incelendiginde evli

katilimcilarda orgiitsel sessizlik diizeylerinin bekar katilimcilara gore daha fazla oldugu

tespit edilmistir.

Tablo 74: Orgiitsel Sessizligin Cocuk Sayisina Gore Farkliligii Incelemeye Yonelik Fark Testi

Sonuglart
Orgiitsel Cocuk Kareler sd. Kareler F P
Sessizlik Varlig1 Toplami1 Ortalamasi
Gruplar Arasi 3,380 4 0,845 1,707 | 0,148
Gruplar Igi 165,325 334 0,495
Toplam 168,706 338

Katilimcilarin ¢ocuk sayisina gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin farkliligini inceleyen

Tablo 74’teki degerler incelendiginde p degerinin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi farkliligin anlamh

olmadigini géstermektedir.

Tablo 75: Orgiitsel Sessizligin Yoneticilerle Konusabilme Sikligina Gére Farkliligimi incelemeye

Yonelik Fark Testi Sonuglari

Konugabilme Siklig1 | Kareler Toplami | sd. | Kareler Ortalamasi F P
Orgﬁtsgl Gruplar Arast 6,923 2 3,461 7,189 | 0,001
Sessizlik Gruplar Igi 161,783 | 336 0,481
Toplam 168,706 338

Katilimeilarin - yoneticilerle konusma sikligina gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin

farkliligin1 inceleyen Tablo 75°teki p degerinin 0,05°ten kiigiik ¢ikmasi farkliligin oldugu

sonucunu gostermektedir.
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Tablo 76: Orgiitsel Sessizligin Yoneticilerle Konusabilme Sikligina Gére Farklilik Diizeylerine
Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

Y Oneticiyle konusabilme sikliginiz? | Ortalamalar Aras1 Fark(I-J) | Std. Hata P

Cok zorda kalirsam Her zaman ,28525%* 0,080 0,000

Tablo 76 incelendiginde, yoneticilerle konusabilme sikligini ¢ok zorda kalirsam olarak
belirten katilimcilarin her zaman konusurum diyen katilimcilara gore orgiitsel sessizlik

diizeylerinin daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Tablo 77: Orgiitsel Sessizligin Yoneticilerle Goriisme Sikligina Gore Farklihgini incelemeye
Yonelik Fark Testi Sonuglari

Gortigme Siklig1 | Kareler Toplam1 | sd. Kareler Ortalamasi F P
Orgiitsel Gruplar Arast 11,811 2 5,906 12,647 | 0,000
Sessizlik —
Gruplar I¢i 156,894 336 0,467
Toplam 168,706 338

Yoneticilerle goriigme sikligia gore orgiitsel sessizligin farkliligina iliskin test sonuglarin
gosteren Tablo 77 incelendiginde, p degerinin 0,05’ten kiigiik ¢ikmasi nedeniyle orgiitsel

sessizligin yoneticilerle goriisme sikligina gore farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

Tablo 78: Orgiitsel Sessizligin Yoneticilerle Goriisme Sikligina Gore Farklilik Diizeylerine
Yonelik Post Hoc Test Sonuglari

- . SR )
Yoneticiyle Goriigme Sikliginiz? Ortalamalar Arast Fark(I-J) Std. Hata P
Cok zorda kalirsam Her zaman ,37868* 0,075 0,000

Her zaman Hig¢ -0,29439 0,203 0,150

Yoneticilerle goriisme sikligina gore orgiitsel sessizligin nasil farklilastigini gosteren Tablo
78 incelendiginde, ¢ok zorda kalirsam goriigiiriim diyen katilimeilarin her zaman goriisiiriim
diyen katilimcilara gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha fazla oldugu, her zaman
konusurum diyenlerin ise hi¢ konusmam diyenlere gore orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha

az oldugu sonucuna ulasilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Nepotizm, tarihi ¢ok eskiye dayanan, kayirmacilik {ist basliginda toplanan bu kavrama dair
yapilan caligmalarin neticesinde; halk arasinda torpil diye de gecen istihdam sirasinda
adaylara sunulan yazili, sozlii, online asamalarda kisilerin maruz kaldiklar1 haksizliklara
ithafen ise alimda nepotizm, ayni kurum altinda ¢alisan kisilerden bazilarina daha iyi bir
pozisyon verilmesini agiklayan islem kayirmaciligt ve son olarak kurum i¢i terfide o
makama liyakatli kisilerin degil de {ist yonetimle sahsi iliskisi yiiksek yada kurumun
akrabalik bag1 olan kisilerin tercih edilerek atanmasini irdeleyen terfi siirecinde nepotizm

olarak ti¢ baslikta siniflandirilmistir.

Orgiitsel sessizlik, iizerine literatiirde oldukga galisma yapilan bir 6rgiit altinda faaliyet
gosteren is gorenlerin fikirlerini ifade etmeme tavri olarak tanimlanan bu kavram; is
gorenlerin ¢alistig1 kurumdaki tiim isleyis ve gercekleri tam bir pasif kalma ve kabullenme
psikoloji i¢inde sergiledikleri kabullenici sessizlik, fikirlerini ac¢iga vurursa bu durumun
yaratacag1 olumsuzluklardan negatif etkilenecegi korkusu etkisiyle sergiledikleri korunmaci
sessizlik ve son olarak is gorenlerin digerlerini diisiinme, isbirlik¢i davranarak kuruma veya
calisanlara zarar vermemek adina sergiledikleri korumaci sessizlik olarak ii¢ baslik altinda

toplanmustir.

Orgiitsel adalet kavrami birgok arastirmac tarafindan calisilmasi dnemli bir kavram olarak
goriiliip bu kavrami daha iyi irdeleyebilmek i¢in alt basliklara ayirmislardir. Konuyu
destekleyici bir¢cok baska teoremi adalet kavramina dahil etmislerdir. Birgok siniflandirma
olsa da genel olarak orglitsel adalet; 15 gorenlerin diger is gorenleri kiyaslayarak idrak ettigi
neticelerin algisi olarak dagitim adaleti, isletmede kararlar vermek i¢in kullanilan kural ve
prosediirlerin adaleti olan islemsel (prosediirel-siire¢) adaleti ve yoneticilerin kendi
personeline saygida kusursuz davranmalarini, onlarin fikirlerine kulak vermelerini, aldiklart
kararlarda yeterli bilgilendirmede bulunmalarini, personelinin sikintili anlarinda toleransl
olmalarini ve insani ve ince bir tavir sergilemeleri gerekliliginin algisini anlatan etkilesimsel

adalet olarak ii¢ baslik altinda toplamiglardir.

Bu calismanin amaci nepotizmin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin
araci rolliniin havacilik bakim onarim 6rgiitlerindeki is gorenlerde etkisi olup olmadigini var
ise bu etkinin demografik O6zelliklere, mezuniyet durumuna, mesleki unvana, calisma

stirelerine, yoneticilerle goriisme sikligina gore etkisinin olup olmadigi arastirilmistir. Bu
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asamada aciklayic1 faktor analizleri, uyum indeksleri, Olgek giivenirlik ve gegerlilik

indeksleri, fark testlerine bakilmistir.

Toplamda 339 kisiye yoneltilen anket sorularina gore belli sonuglara ve yargilara
ulagilmistir. Arastirma modelinde yer alan tiim Olgeklerin ve alt boyutlarinin birbirleriyle
ikili iligki dereceleri incelendiginde tiim iliski katsayilarinin anlamli kabul edildigi
belirlenmistir. Terfide nepotizmin orglitsel adaletin tiim boyutlar1 ile negatif yonlii ve orta
diizeyde iliskilere sahip oldugu gdézlemlenmistir. Islem nepotizminin 6rgiitsel adaletin tiim
boyutlartyla negatif yonlii ve orta derecede iliskisi oldugu, en biiyiik iligki katsayisinin
etkilesimsel adalet boyutu ile oldugu ve son olarak orgiitsel sessizlik ile pozitif yonlii ve orta

derecede bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ise alma nepotizminin drgiitsel adalet boyutlariyla negatif yonlii ve orta derecede iliskiye
sahip oldugu, bu iligkilerde en biiyiik iliski katsayisinin ise alma nepotizmi ile islemsel adalet
arasinda oldugu saptanmistir. Dagitimsal adaletin islemsel adalet ile pozitif yonlii ve yakin
oranla olmakla birlikte yiiksek diizeyde iliskiye sahip oldugu ve etkilesimsel adalet ile pozitif
yonlii ve orta derecede iligkisi oldugu belirlenmistir. Dagitimsal adaletin orgiitsel sessizlik
ile arasindaki iliski degerlendirildiginde iliskinin negatif yonlii ve diisiik diizeyde oldugu
sonucuna ulasiimstir. Islemsel adaletin etkilesimsel adalet ile pozitif yonlii yiiksek diizeyde
iliskisi oldugu, orgiitsel sessizlik ile negatif yonlii ve diisiik diizeyde iliskisi oldugu
belirlenmistir. Etkilesimsel adaletin ise orgiitsel sessizlik ile negatif yonlii ve diisiik diizeyde

iligkisi oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel adalet boyutlarinin &rgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinin de incelendiginde,
dagitim adaletinin %7,6 islemsel adaletin %4,4 ve etkilesimsel adaletin %1,8 oraninda
negatif yonde ufak bir etkisi oldugu, terfide nepotizmin dagitimsal adalet iizerinde %41,9
oraninda islemsel adalet {izerinde %45,7 oraninda ve etkilesimsel adalet iizerinde %49,3
oraninda negatif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Ayrica Terfide nepotizmin orgiitsel sessizlik lizerindeki dogrudan etkisi incelendiginde
pozitif yonde ve %24,7 oraninda istatistiksel olarak anlamli bir etkinin ortaya ¢iktig

sonucuna ulasilmistir.

Terfide nepotizmin Orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet boyutlarinin
dolayli etkileri (araci etki) incelendiginde dagitimsal adaletinin ve islemsel adaletin etkisi

pozitif yonlii iken etkilesimsel adaletin etkisi ise negatif yonliidiir. Tiim dolayl etkilerde etki
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derecesinin ise ¢ok diisiik diizeylerde gergeklestigi goriilmektedir. Terfide nepotizmin
orgiitsel sessizlik lizerindeki dolayli etkilerle birlikte toplam etkisi ise %24,1 oraninda
gerceklesmistir. Bu sonug terfide nepotizmin oOrgiitsel sessizlik {iizerindeki dogrudan

etkisinin Orgiitsel adalet algisiyla birlikte azalmaya yol actigini géstermektedir.

Islem nepotizminin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde orgiitsel adaletin boyutlarinin
aracilik etkisi sonuglar1 su sekilde ¢ikmustir. Islem nepotizminin dagitim adaleti iizerindeki
etkisinin %43.4, islemsel adalet lizerindeki etkisinin %47,6 ve etkilesimsel adalet tizerinde
ise 48,3 oraninda etkisi oldugu, islem nepotizminin orgiitsel sessizlik iizerindeki dogrudan
etkisi %30,3 oraninda gerceklesmistir. Dolayli etki degerleri incelendiginde, islem
nepotizminin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde dagitim adaleti ve etkilesimsel adalet
boyutlarin negatif yonli, islemsel adaletin ise pozitif yonlii ve anlaml araci etkiye sahip
oldugu fakat ¢ok diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir. Islem nepotizminin Srgiitsel
sessizlik tizerindeki toplam etkisine bakildiginda %28,25 oraninda oldugu ve pozitif yonlii
oldugu saptanmistir. Bu sonug, islem nepotizminin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde

orgiitsel adalet boyutlarinin etkiyi azaltici role sahip oldugunu gostermektedir.

Ise alma nepotizminin &rgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde drgiitsel adaletin boyutlarinin
aracilik etkisi sdyle ¢ikmstir. Ise alma nepotizminin dagitim adaleti iizerindeki etkisinin
%33,1 oraninda ve negatif yonde oldugu, islemsel adalet {izerinde %41 oraninda ve negatif
yonde oldugu ve etkilesimsel adalet lizerindeki etkisinin %40,9 oraninda ve yine negatif
yonlii oldugu sonucuna ulagilmustir. Ise alma nepotizminin 6rgiitsel sessizlik iizerindeki
etkisi degerlendirildiginde bu etkinin %25 oraninda ve pozitif yonde oldugu tespit edilmistir.
Buna ilaveten dagitim adaletinin %1,49 oraninda ve pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna
ulagilmistir. Diger boyutlarin dolayli (araci) etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig:
tespit edilmistir. Son olarak ige alma nepotizminin orgiitsel sessizlik tizerindeki toplam etkisi
degerlendirildiginde bu oranin %26,57 oldugu ve pozitif yonlii oldugu saptanmistir. Bu
sonu¢ ise alma nepotizminin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinin dagitim adaleti

aracilifiyla birlikte arttigin1 gostermektedir.

Nepotizm alt boyutlarinin demografik degiskenlere gore farkliliginin incelenmesi sonucunda
“yas, cinsiyet, mezuniyet durumu” degiskenlerine gore farklilik gostermedigi sonucuna

ulasilmstir.
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Istatistiksel olarak anlamli farkliligin oldugu degerlere bakildiginda, bas teknisyenlerin
vardiya sefine gore, taseron ¢alisanlarin vardiya sefine gore terfide nepotizm ortalamalarinin
fazla oldugu, vardiya seflerinin ise teknisyenlere gore terfide nepotizm algisinin daha az
oldugu sonucuna ulasilmigtir. Buradan alt kademe calisanlarda terfide nepotizm
eylemlerinin yarattig1 etkilere duyarliligin fazla oldugu kayirmaciliktan daha ¢ok
etkilendiklerini gorebilmekteyiz. Islem nepotizmi igin bas teknisyenlerin vardiya sefine
gore, tageron ¢alisanlarin vardiya sefine gore terfide nepotizm ortalamalarinin fazla oldugu,
vardiya seflerinin ise bas teknisyen ve teknisyenlere gore terfide nepotizm algisinin daha az
oldugu sonucuna ulasilarak terfide nepotizm sonuglarina paralel sonuglar ¢ikmustir. ise alma
nepotizmi i¢in bas teknisyenlerin ve teknisyenlerin vardiya sefine gore nepotizm algilarinin
daha fazla oldugu, vardiya seflerinin ise bas teknisyen ve teknisyenlere gore nepotizm
algilarinin daha az oldugu tespit edilerek diger iki nepotizm alt boyutuyla paralel sonuglar

cikmistir.

Nepotizmin boyutlarinin kurumdaki ¢aligma siiresine gore farkliligini incelemeye yonelik
fark testi sonuglar incelendiginde, terfide nepotizmde 6-10 y1l deneyimi olanlarin 1-5 yil
deneyimi olanlara gore terfide nepotizm algilarinin daha fazla oldugu belirlenmistir. Islem
nepotizmi i¢in ise 6-10 y1l, 11-15 y1l ve 21 ve tizeri y1l deneyime sahip olanlarin 1-5 y1l gibi
daha az deneyimi olanlara gore islem nepotizmi algilarinin daha fazla oldugunu belirttikleri
sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore kurumda deneyim siiresi arttik¢a kisilerde terfi
edilme beklentisinin artigina paralel terfide nepotizm hassasiyeti gelismis olabilir. Ayrica
katilimcilarin  toplam ¢alisma siirelerine bakarak nepotizm boyutlarmin farklilik

gostermedigi gorilmiistiir.

Nepotizm alt boyutlarinin, katilim saglayan g¢alisanlarin sirket degistirme sayisina gore
farkliligin1 gdsteren sonuglar incelendiginde, hig sirket degistirmeyenlerin 2 ve 7 defa sirket
degistirenlere gore, 1 defa degistirenlerin 2, 3, 4 ve 7 defa degistirenlere gore ve son olarak
2, 3,4, 5 defa degistirenlerin 7 defa degistirenlere gore terfide nepotizm algi diizeylerinin
daha fazla oldugu saptanmustir. Islem nepotizmi igin ise ayni sekilde hi¢ sirket
degistirmeyenlerin 2 ve 7 defa sirket degistirenlere gore, 1 defa degistirenlerin 2, 3, 4 ve 7
defa degistirenlere gore ve son olarak 2, 3, 4, 5 defa degistirenlerin 7 defa degistirenlere gore
islem nepotizmi alg1 diizeylerinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Ise alma nepotizmi i¢in
ise hi¢ sirket degistirmeyenlerin 7 defa sirket degistirenlere gore, 1 defa degistirenlerin 2 ve

7 defa degistirenlere gore ve son olarak 2, 3, 4 defa sirket degistirenlerin 7 defa degistirenlere
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gore igse alma nepotizm algi diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durum
calismaya katilim saglayan calisanlar i¢in genel olarak sirket degistirme sayilar arttikca
nepotizm algi diizeylerinin azaldigin1 gostermektedir. Kisilerin farkli sirket deneyimleri ve
her sirkette edindikleri tecriibe ve karsilagilan vaka sayisi nepotik uygulamalara kars
duyarsizlik gelistirdikleri ya da bos vermislik i¢ine girdiklerine dair bir mesleki deformasyon

olarak yorumlanabilir.

Nepotizmin boyutlarinin medeni duruma gore farklilik diizeylerinin ortalama degerleri
irdelenince islem ve ige alma nepotizmin evli katilimcilarda daha fazla oldugu goriilmiistiir.
Ayrica ¢ocuk sayisina gore nepotizmi irdeleyen bagka bir tablo sonuglarina bakinca ¢ocuk
sayis1 az olan katilimcilarin genel olarak nepotizm algilarinin daha fazla oldugu goriilmiistiir.
Bu durumda cocuk sahibi ebeveynleri ailevi mesele ve yogunluklara daha fazla egilmek
durumunda kaldiklarindan igyerine dair gelismelere daha az alakadar olmak zorunda

kaldiklar1 yorumu yapilabilir.

Katilimcilarin yoneticilerle goriisme sikligina goére nepotizm alt boyutlarinin farkliligina
bakildiginda terfide nepotizm ve islem nepotizmi icin yoneticilerle hi¢ goriismeyen
katilimcilarin ve ¢ok zorda kalirsam goriisiiriim diyen katilimcilarin her zaman goriisiirim
diyen katilimcilara gore nepotizm diizeylerinin daha fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug idarecilerin calisanlariyla etkilesimlerinin yiliksek tutma zorunluluklarinin ne kadar
kritik oldugunu bir kez daha ortaya ¢ikarmistir. Ciinkii nepotizm algilar1 yiiksek is gorenler

bu olumsuz durumu islerine yansitabilmekte ve toplamda kurum kaybetmektedir.

Orgiitsel adalet boyutlarinin yas degiskenine gore algi seviyelerine bakildiginda dagitimsal
adaletin daha diislik yas gruplarinda daha az oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durum ileri
yasta ¢alisanlarin kurumda ortaya ¢ikan ceza veya ddiillerin dagitimindaki adaleti daha ¢ok
onemsedikleri adaletsizliklere daha duyarli olduklarini ortaya ¢ikartmaktadir. Buradan geng
calisanlarin daha ziyade islerine odakli, tecriibelilerin de kurumda koordinasyon ve isleyisin

kurallar i¢inde gidip gitmedigini gbzlemlemeye yogunlastiklar1 anlami ¢ikabilir.

Orgiitsel adalet boyutlarmin cinsiyet, mezuniyet, unvan ve medeni durum degiskenlerine
gore farkliligini inceledigimizde anlaml farkliliklarin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Fakat
toplam is deneyim siirelerine bakinca 20 yil iistii ¢alisanlarin dagitimsal adalet diizeylerinin
yiiksek oldugu, bu kuruma gelmeden 6nce daha fazla sirket degistiren personelin daha

yiiksek adalet diizeylerine sahip oldugu goriilmiistiir. Bu durum bir 6nceki paragrafta
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yapilan yorumlara paralel bir durum olusturmus olup ¢alisma ve sirket degistirme siiresi
yiiksek olan kisiler digerleri gibi sadece islerine yogunlasmamakta ve kurumdaki diger

adalet unsurlarina 6nemsemektedir.

Yapilan ¢alismada ¢ocuk sayisi faktoriiniin orgiitsel adalet kavraminin alt kolu olan sadece
dagitimsal adalet kavraminda dikkate deger farklilik gostermis, islemsel ve etkilesimsel
adalet kavramlarinda anlamli farklilik olusturmamistir. Buna gore cocuk sayisi fazla
olanlarda dagitim adaletinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Bu durum evlerinde
cocuklartyla yasadiklar1 ebeveyn iligkilerinde ¢ocuklarina adaletin herkese esit dagitilmasi
gercegini vurgulamak amaciyla 6zen ve dikkat sergileyerek onlara 6rnek olma agisindan bir

hassasiyet gelistirmis olabileceklerini diislindiirmektedir.

Yoneticilerle konusabilme sikligina gore orgiitsel adalet boyutlarinin farkliligina iligkin test
sonuclar1 degerlendirildiginde, yoneticileriyle hi¢ konusmayan ya da ¢ok zorda kalirsam
konusurum diyenlerin dagitimsal adalet, islemsel ve etkilesimsel diizeylerinin daha az
oldugu, her zaman konusurum diyenlerin ise daha fazla oldugu tespit edilmistir.
Yoneticilerle sik sik iletisim kuran ¢alisanlar, kendilerine diisen is yiikiiniin, 6diillerin ve
kaynaklarmn adil bir sekilde dagitildigini daha fazla hissetmektedir. Bu durum, calisanlarin
motivasyonunu artirarak performansi olumlu ydnde etkileyebilir. Orgiitsel kararlarin alinma
siireclerinin adil ve seffaf oldugunu daha fazla algilamaktadir. Bu da calisanlarin 6rgiitteki
kararlara katilim diizeylerini artirarak aidiyet duygularini giiclendirebilir. Ayrica kendilerine
sayg1 gosterildigini ve deger verildigini daha fazla hissetmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin is

tatminlerini artirarak isten ayrilma olasiliklarini azaltabilmektedir.

Orgiitsel sessizligin yas, cinsiyet, mezuniyet durumu, unvan, kurumdaki calisma siireleri,
toplam is deneyim siiresi, cocuk sayis1 degiskenlerine gore farklilik gdstermedigi tespit
edilmis olup sirket degistirme sayis1 faktoriine bakildiginda sirket degistirme sayilari arttikga
orglitsel sessizligin azaldigi tespit edilmistir. Bu da farkli 6rgiit iklimlerini tecriibe eden is
gorenlerin karsilagtiklar1 haksizliklara karsi ¢ikarak zamanla olusan negatif birikimleri kars1
eyleme gecirme diisiincelerini dillendirdikleri sdylenebilir. Ayrica aragtirmada sonuglar
medeni durumu evli olan bireylerin evlilik kurumunun getirdigi sorumluluklar ya da es
olmanin yiikiimliiliikkleri sebebiyle fevri hareketlerden kaginip sessizligi tercih ettiklerini

diistindiirmektedir.
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Orgiitsel sessizligin yoneticilerle konusabilme sikligina gore farklilik diizeylerine
bakildiginda yoneticilerle goriisme sikligi artan bireylerde sessizlik seviyesi azalmakta
oldugu goriilmistiir. Bu durum, yoneticilerle iletisim kurma esiginin daha yiiksek
oldugunda, ¢alisanlarin sorunlarini dile getirmekte ¢ekingen davranabilecekleri veya isteksiz
olabilecekleri anlamina gelebilir. Ote yandan, "her zaman konusurum" diyen katilimcilarin,
hi¢ konugsmam diyenlere gore Orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha diisiik oldugu
bulunmustur. Buda, siirekli iletisim halinde olan calisanlarin daha rahat hissettigi ve
goriislerini ifade etmekte daha istekli olduklari anlamina gelebilir. Sonug olarak yoneticilerle
olan iletisim sikligmin Orgiitsel sessizlik iizerinde ©nemli bir faktér oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle, oOrgiitlerin iletisim kanallarimi agik tutmasi ve c¢alisanlarin
yoneticileriyle diizenli olarak iletisim kurmalarini tesvik etmeleri, Orgiitsel sessizligi

azaltmaya yardimeci olabilir.

Bu doktora calismasinda literatlirde yapilan bilimsel c¢alismalara bakildiginda, anketlere
verilen sonuglar ve olusturulan hipotezler degerlendirildiginde belirli yargilara
vartlmaktadir. Terfide nepotizmin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet
boyutlarmin dolayl etkileri (araci etki) incelendiginde dagitimsal adaletinin ve islemsel
adaletin etkisi pozitif yonlii iken etkilesimsel adaletin etkisi ise negatif yonliidiir. Tiim
dolayl etkilerde etki derecesinin ise ¢ok diisiik diizeylerde gerceklestigi goriilmektedir.
Terfide nepotizmin Orgiitsel sessizlik tizerindeki dolayl etkilerle birlikte toplam etkisi ise
%24,1 oraninda gergeklesmistir. Bu sonug terfide nepotizmin orgiitsel sessizlik {izerindeki

dogrudan etkisinin orgiitsel adalet algisiyla birlikte azalmaya yol agtigin1 gostermektedir.

Ayrica islem nepotizminin Orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde oOrgiitsel adaletin
boyutlarmin aracilik etkisi sonuglar1 sdyledir. Islem nepotizminin dagitim adaleti iizerindeki
etkisinin %43,4, islemsel adalet lizerindeki etkisinin %47,6 ve etkilesimsel adalet lizerinde
ise 48,3 oraninda etkisi oldugu, islem nepotizminin orglitsel sessizlik iizerindeki dogrudan
etkisi %30,3 oraninda gerceklesmistir. Dolayli etki degerleri incelendiginde, islem
nepotizminin Orglitsel sessizlik lizerindeki etkisinde dagitim adaleti ve etkilesimsel adalet
boyutlarinin negatif yonlii, islemsel adaletin ise pozitif yonlii ve anlaml1 araci etkiye sahip
oldugu fakat ¢ok diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir. Islem nepotizminin orgiitsel
sessizlik tizerindeki toplam etkisine bakildiginda %28,25 oraninda oldugu ve pozitif yonlii
oldugu saptanmistir. Bu sonug, islem nepotizminin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde

orgiitsel adalet boyutlarinin etkiyi azaltici role sahip oldugunu gostermektedir.
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Yine ise alma nepotizminin oOrgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde oOrgiitsel adaletin
boyutlarmin aracilik etkisi sdyle ¢ikmistir. Ise alma nepotizminin dagitim adaleti {izerindeki
etkisinin %33,1 oraninda ve negatif yonde oldugu, islemsel adalet {izerinde %41 oraninda
ve negatif yonde oldugu ve etkilesimsel adalet {izerindeki etkisinin %40,9 oraninda ve yine
negatif yonlii oldugu sonucuna ulasilmistir. Ise alma nepotizminin orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkisi degerlendirildiginde bu etkinin %25 oraninda ve pozitif yonde oldugu tespit
edilmistir. Buna ilaveten dagitim adaletinin %1,49 oraninda ve pozitif yonde etkisi oldugu
sonucuna ulasilmistir. Diger boyutlarin dolayli (araci) etkisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadig tespit edilmistir. Son olarak ise alma nepotizminin Orgiitsel sessizlik iizerindeki
toplam etkisi degerlendirildiginde bu oranin %26,57 oldugu ve pozitif yonli oldugu
saptanmistir. Bu sonug ise alma nepotizminin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinin dagitim

adaleti araciligiyla birlikte arttigini gostermektedir.
Yoneticiler Icin Oneriler

Nepotizmin oOrgilitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orglitsel adaletin boyutlarinin aracilik
etkisi tespit edilmistir. Burada yoneticilere belli tavsiyeler sdylenebilir. Bireylerin yoneticisi
oldugu kurumda ¢alisanlar aras1 adaleti 6n sart olarak belirlemeli, bu kosullar1 yazili, sozlii
teminat altinda tuttuklarini is gorenlere gosterebilmeli ve bunu oOrgiitsel norm haline
getirmelidirler. Ayrica kayirmacilikla degil liyakatin 6nde tutuldugu bir yonetim ve istihdam
stirecinin oldugu, calisanlarin diisiince ve Onerilerinin cesaretlendirilerek onlar1 ifadeye
yonelmenin kritik bir deger oldugu gosterilmelidir. Belirli kaygilardan dolay: fikirlerini
aciklamaktan sakinanlarin tersi eyleme gecirilmesiyle kurumun bir¢ok olasi tehlikelerden
kurtarildigi, onleyici tedbirlerin alindig1 ve is gorenlerin verdikleri Onerilerle kar edip
biiyiiyen ideal bir orgiit iklimine sahip bir isletmeye doniisecegi gosterilmelidir. Bilhassa
idareciler kurumda belli bir caligma y1l1 ve tecriibeye ait is gorenlere terfi stirecinde kurumsal
adalet unsurlar1 kapsaminda seffaf bir eylem benimsemeli, islemsel adalet mekanizmalariin
kurumun temel tas1 haline getirilmesiyle ¢alisanlarinda kafasinda soru isareti birakmayan

huzurlu bir 6rgiit iklimi kurulmalidir.

Is gorenler ¢alistiklar: ortamda verdikleri emeklerin maddi ve manevi karsihigini almay1
beklemektedir. Bilhassa ¢alisma yili az ve geng is gorenlerde oOncelikli hedef maddi
kazanimlar1 arttirmanin ¢arelerini aramak ve kidem-kademe yoOniinden yiikselmenin

yollarini1 bulmaktir. Bu amagla isyerlerinde emeklerinin karsiligini adil bir sekilde alacagi
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ve zamani gelince liyakate dayali bir yontemle yiikselebilecekleri gerceginin kendilerine
verdigi psikolojik rahatlik onlarin sorumlu olduklar1 géreve daha iyi yogunlagmalarina ortam
olusturacak ayrica islerini sahiplenip igyerlerinin daha iyiye gitmesi i¢in fikir ve 6nerilerini
aciklamakta tereddiit etmeyeceklerdir. Calisma yili ¢ok olan is gorenler icin ise yillarin
verdikleri konumun kendileri istemezlerse degismeyecegi garantisini almak, isterlerse
kariyer olarak liyakatin 6n planda tutuldugu bir yiikselme sanslarinin oldugunu bilmenin
verdigi rahatlik yukarida bahsedilene benzer bir tavir sergilemelerine sebep olacaktir.
Yoneticiler ¢alisanlarina bu ortamin saglandigini ispat etmelidirler ki sirket misyon ve
vizyonlarina ulasmada problem ¢ikmasin. Sonug¢ olarak kisilerle beraber kurum da

kazanacaktir.

Calisanlar i¢in Oneri verilmek istenirse; yapmakta oldugunuz isin daha da iyi ve verimli
olabilmesi adina her tiirlii haksizlik ve problem yasansa bile yoneticilere oneri vermekte,
tavsiye bulunmakta ¢ok fayda vardir. Her sirketin kendine 6zgii karakteri ve sartlar1 vardir.
Ikili iliskilere zarar vermeden her tiirlii istek ve onerileri iletebilmek insani bir meziyettir.
Sorumlu yoneticilerin de bir insan oldugu, bulunduklar1 konumlardan dolay1 negatif kararlar
almak zorunda kalabileceklerini diiglinlip usuliine uygun iletisim yontemleriyle durumlari

kendilerine iletmenin 6nemli oldugu bilmek gerekmektedir..
Gelecek Cahismalar icin Oneriler

Bu calisma sadece Tiirkiye’de havacilik bakim onarim sektoriiniin 6nde oldugu sehirler ve
kurumlarda ¢alisanlarin dahil oldugu bir evrende yapilmistir. Bu sebepten ¢alisma evreni
kisithdir. Literatiir taramalarinda da simdiye kadar bu konuda yapilmis calismalar
goriilmemis olup bir ilk olma niteligindedir. Calismada belirlenen Tiirkiye’deki belli iller
disinda sivil hava ulasiminin oldugu diger yurt i¢i veya yurt dis1 havalimanlarindaki bakim
onarim ¢alisanlarin1 kapsayacak sekilde kiiresel dlgekli bir aragtirma yapilarak global ¢apta
yargilara varilabilir. Bilhassa son 20 yilda merkezi Tiirkiye’de bulunan bir¢ok havayolu ve
bakim onarim sirketi gelisti. Bu sirketler bakim ve uguslarini diinyanin doért bir tarafinda
gerceklestirmektedirler. Arastirmaya konu olan bakim onarim g¢alisanlar1 disinda hava
yollarinda ¢alisan kabin, kokpit ekipleri, yer personelleri lizerinde de benzer arastirma
yapilip carpici sonuglar elde edilebilir. Pandemi sonrasi en biiyiik atilim yapan ve zamanla
yarigsan sektorlerden biri olan lojistik sektoriiniin deniz, hava, demiryolu lojistik

calisanlarinin da dahil oldugu bir ¢alisma geng¢ arastirmacilara bir 1s1k tutma acisindan
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faydali olabilir.  Bu konularda c¢aligma yapacak arastirmacilara bir 151k tutmast
amaclanmakta ve daha genel yargilara ulasabilmek icin farkli sektorlerde de caligilmasi

tavsiye edilmektedir.

Calismada araci1 (mediator) arastirildi fakat adalet kavrami diizenleyici (moderator) olarak
da eklenerek yeni ¢aligmalar yapilabilir. Ayrica, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti,

kisilerde is yasam dengesi, psikolojik s6zlesme gibi kavramlar da bu modele dahil edilebilir.
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EKI1. Anket Formu

Nepotizm Algisinin Tespite Yonelik Olcek Sorulari

Terfi siirecinde kaywrmacilik; nepotizmin son boyutudur. Terfi; bir kurumda ¢alisan bir bireyin genellikle daha

iyi bir iicretle, daha tist bir statiiye daha genis yetkilerle atanmasi olarak tanimlanmaktadir.

[
N
w
=
9]

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katihp katilmadigimiz1 6l¢cek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Terfide Nepotizm Alt Boyutu

1 Bu isletmede ¢alisan idari personelin terfi
etmesinde yoneticilerle akrabalik iliskisi s6z
konusu oldugunda bilgi, beceri ve yeterlilik
diizeyi daha az dikkate alinmaktadir.

2 Bu igletmede yonetici akrabalarinin terfi etmesi
daha kolaydir.
3 Bu isletmede ¢alisanlarin terfi ettirilmesinde,

isin gerektirdigi nitelikler disindaki faktorler
(kayirmacilik vb.) 6n planda tutulmaktadir.

4 Bu igletmede yetki devri s6z konusu oldugunda
oncelik akrabalara taninir.

5 Bu isletmede idari personelin bagarili olsalar
bile isletmede mevcut akrabalik iliskileri
nedeniyle arzu ettikleri konuma
gelemeyecekleri diisiincesi hakimdir.

6 Bu isletmede {ist diizey yoneticilerin akrabalari
hak etmedikleri halde ddiillendirilebilirler.
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Islem kaywrmacihigi; en genel ifade ile ayni isyerinde ¢alisanlarin bir kisminin diger ¢alisanlardan daha avantajl

islerde ¢alistirilmasidir.

[S—y
(%]
w
N
9}

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katihp katilmadigimz 6l¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Islem Nepotizmi Alt Boyutu

7 Bu isletmedeki alt ve orta kademe yoneticiler,
list yonetimde akrabasi olan ¢aligsanlara
ayricalikli davranmaktadir.

8 Bu isletmenin yonetim kadrosunda akrabasi
olan ¢alisanlar diger ¢alisanlardan daha fazla
itibar gérmektedir.

9 Bu igletmede yonetici akrabalarinin isten
¢ikarilmasi veya onlara ceza verilmesi oldukca
zordur.

10 | Buisletmede yonetici akrabasi olan
calisanlardan ¢ekinilmektedir.

11 Bu isletmeye idari personel alinirken daha
yeterli adaylarin bulunmasina ragmen isletmede
akrabasi olan adaylar ige alinabilmektedir.

12 | Buisletmede akrabasi olanlar daha yiiksek
iicret ve prim almaktadirlar.

13 | Buisletmede yonetici akrabalarinin basarilari
gerektiginden cok itibar goriir.

196



Ise alma siirecinde kaywmacilik; bazi adaylarin diger adaylara gore ise alim sinavlarinda avantajli olarak
degerlendirildigi, yeterliliklerine bakilmadan birilerinin yakin tamdiklari olmasindan ve hatta ¢esitli ¢ikar

iligkilerine dayanan degerlendirmelerle aday segiminin tamamlanmasidir.

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki

yargilara katilip katilmadigimizi 6l¢ek

Kesinlikle
Fikrim yok
Kesinlikle
Katihyorum

NOQO | lizerinde isaretleyiniz.

Katiliyorum

Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ise Alma Nepotizmi Alt Boyutu

14 | Buisletmeye personel alinirken isletmede

akrabasi olanlara 6ncelik verilmektedir.

15 | Buisletmeye personel aliminda yonetim
kadrosunda yer alan kisilerin referansi oldukca

Onemlidir.

16 | Buisletmeye personel aliminda yoneticilerin

akrabalarina ayricalikli muamele yapilir.

17 | Buisletmeye personel alinirken yazili

prosediirlere uyulmamaktadir.
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2- Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Kabullenici Sessizlik; Uysal sessizlik olarak da ifade edilebilen bu sessizlik tiiriinde; ¢alisanin herhangi bir
durumla ilgili ifade edecegi fikirlerinin onemsenmeyecegi, degisiklige neden olmayacagi kanaatinin oldugu

durumlardaki sessizlik davranisidir.

[
[\®]
w
=
W

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katilip katilmadigimizi 6l¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Kabullenici Sessizlik Alt Boyutu

1 Isletmemizdeki sorunlarin ¢dziimiine iliskin
fikirlerimi ¢aligma arkadaglarimla paylagsmam.

2 Isletme icinde fark yaratacak bir fikir ortaya
koyabilecegime inanmadigim i¢in,
isletmemizde iyilesme (yenilik, diizelme,
ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili fikirlerimi
ifade etmem.

3 Isletmemizde, ¢alisma arkadaslarimin dogru
karar1 alabileceklerine inandigim igin
fikirlerimi sdylemem.

4 Isletmemizde ilgili olmadigim konularda éneri
sunma konusunda isteksiz oldugum i¢in
sessizligi tercih ederim.
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Korumaci Sessizlik; Prososyal sessizlik olarak da ifade edilen korumaci sessizlikte calisanlar érgiitleri ile alakali
bilgileri érgiit disindan kisi veya kuruluslarla paylasmayarak érgiitlerini korurlar. Orgiit yararina bir davramsg

olmas: yoniiyle de Orgiitsel Vatandaslik Davramisi (OVD) ile iliskilendirilmektedir.

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki

yargilara katihp katilmadigimz 6l¢ek

Kesinlikle

NOQ | lizerinde isaretleyiniz.

Katilmiyorum
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katihyorum

Korumaci Sessizlik Alt Boyutu

5 Kendimi korumak i¢in isletmemizin gelisimi ile

ilgili fikirlerimi ifade etmem.

6 Isletmemizde korkutuldugum (cezalandiriima,
isten ¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb. gibi)
i¢in, sorunlarin ¢dziimlerine iligkin fikirlerimi

ifade etmem.

7 Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim
nedeniyle kendime ait yeni fikirlerimi

sOylemem.

8 Bana zarar verebileceginden endigelendigim
i¢in, igimle ilgili bilgileri bir bagkasiyla

paylagsmam.

9 Isimle ilgili gergekleri kendimi korumak i¢in

bagkalariyla paylasmam
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Korunmac sessizlik; savunmaci sessizlik olarak adlandirilan bu sessizlik tiirii; korkuya dayali kendini koruma
bigimi olarak orgiit ile ilgili sahip olunan fikir, bilgi ve firsatlar hakkinda konusmamaktir. Bu noktada ¢alisan
isini kaybetmek, terfi alamamak, cezalandiriimak, is ortamindaki huzurun bozulmasi, is arkadaslari ile olan

iligkisinin bozulmasi gibi kaygilardan dolay: sessizlik davranist gosterir.

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katilip katilmadigimizi 6l¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Korunmaci Sessizlik Alt Boyutu

10 | Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri
aciklamayi reddederim.

11 | Isletmemiz adina kaygilarimdan dolayi, gizli
bilgileri uygun bir sekilde muhafaza ederim.

12 Isletmemizin sirlarini agiklamam igin bana
yapilan baskilara direnirim.

13 | Isletmemizin yararina oldugu icin, 6zel bilgileri
bagkalariyla paylagsmam.

14 | Isletmemizdeki is birligini korumak igin, gizli
bilgileri bagkalariyla paylagsmam.
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3- Orgiitsel Adalet Olcegi

Dagiimsal adalet; orgiite ayni olgiide katki saglayan isgorenlere benzer davranimasi ve kazanimlarin

dagitimindaki adalet algisint icermektedir.

[
[\®]
w
=
W

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katilip katilmadigimizi 6l¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Dagitimsal Adalet Alt Boyutu

1 Is yiikiimiin oldukga adil oldugunu
diistiniiyorum.

2 Is sorumluluklarimin adil oldugunu
diistintiyorum.

3 Isyerimden aldigim 6diillerin  oldukga adil
oldugunu diistiniiyorum.

4 Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

5 Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan
tarafsiz bir sekilde alinir.

6 Calisma programim adildir.
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i;lemsel adalet; prosediirel adalet olarak adlandirilan bu tir, iicret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlart ve
performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenip ol¢timiinde kullanilan yontem, prosediir ve politikalarin adil

olma derecesi olarak tamimlanmaktadir.

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katilip katilmadigimz él¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Islemsel Adalet Alt Boyutu

7 Amirim isle ilgili kararlar1 almadan 6nce dogru
ve eksiksiz bilgi toplar.

8 Amirim alinan kararlari ¢alisanlara agiklar ve
calisanlar istedikleri zaman, amirim is
kararlariyla ilgili daha fazla bilgi verir.

9 Amirim, ise yonelik kararlar almadan 6nce
biitiin ¢alisanlarin diisiincelerini dinler.

10 | Isle ilgili tiim kararlar, ilgili aliganlarin
hepsine ayni sekilde uygulanir.

11 Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina
kars1 ¢ikabilirler ya da bu kararlarin yoneticiler
tarafindan yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.
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Etkilesimsel (Kisiler arasy) adalet; [slemsel adaletle ilgili arastirmalarin daha da genisletilmesi sonucunda ortaya
¢tkan bu boyut yoneticilerin kararlarinin, isgorene saygi ve verilen kiymeti gosteren, daha acik bir ifade ile

yoneticilerin iggorene davraniglarini agiklamaya ¢aligan bir adalet bi¢imi olarak aciklanmaktadir.

Liitfen isyeriniz ile ilgili olarak asagidaki
yargilara katilip katilmadigimizi 6l¢ek
NO iizerinde isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Fikrim yok
Katiliyorum
Kesinlikle
Katillyorum

Katilmiyorum

Etkilesimsel Adalet Alt Boyutu

12 Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana kars1
diiriist davranir.

13 Isimle ilgili kararlar alinirken, amirim calisan
olarak haklarimi géz 6niinde bulundurur.

14 | Isim hakkinda alman kararlara iliskin, amirim
bu kararlarin olas1 sonuglarini benimle tartigir.

15 | Isim hakkinda alinan kararlar icin amirim
uygun gerekgeler sunar.

16 | Amirim igsimle ilgili kararlar alirken; bu
kararlara iliskin, bana mantikli gelebilecek
aciklamalar yapar.

17 | Isimle ilgili kararlar alimrken amirim bana
saygi1 gosterir ve goriislerime deger verir.

18 | Isimle ilgili kararlar almirken amirim bana
kibar ve ilgili davranir.

19 | Amirim isim hakkinda alinan her bir karari
detayli bir sekilde agiklar.

20 | Isimle ilgili kararlar alinirken, amirim kisisel
ihtiyaglarima kars1 duyarhidir
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