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ORGUTSEL ADALETSIZLIK ALGISI iLE ORGUTSEL SESSIZLIK
ILISKISINDE KUSAGIN DUZENLEYICI ETKIiSI

OZET

Ug farkl1 kusagin calisma hayatina girmesi ile birlikte is yerlerinde kurallar degismek
zorunda kalmustir. Isletmelerin yeni is diizeninde varliklarm siirdiirebilmeleri ve
degisikliklere hizli cevap verebilmeleri i¢in ellerindeki farkli is deger ve tutumlarina
sahip bu insan topluluklarini rekabet kaynagi olarak goriip bu avantajdan
faydalanmalar1 gerekmektedir. Kusaklarla ilgili literatiir her gecen giin genislemekte
ve c¢aligmalar artmaktadir. Yonetim alaninda kusaklarin degisen algilar ve karakter
ozellikleri isletmelerde problem ¢6zme, yeni bakis agilar1 gelistirme agisindan
kurumlara katk1 saglamakta ve kurumun yaraticiligini gelistirmektedir. Sahip olduklar
farkli kusaklar1 deger olarak goren isletmelerin yasanilan sorunlara veya gelistirilecek
yeni teknolojilere cevap verme Dbecerileri kusak yOnetimlerini  basarili
gerceklestiremeyen isletmelerden daha yliksek olacaktir.

Gliniimiiz is hayatinda ¢alisanlardan sessiz kalmamalari fikir, bilgi ve deneyimleriyle
caligtiklart isletmelere katki saglamalari istenmektedir. Son yillarda isletmelerde yeni
fikirlerin olusmasinda engel teskil eden konulardan olan Orgiitsel sessizlik de
isletmelerin farkli kusaklardan elde edecekleri bilgilere ulagmalarinin 6niinde sorun
olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Kisilerin yeni fikirlerine ve problemlerin gizlenmeden
ortaya ¢ikmasina biiylik ihtiyacin duyuldugu is diizeninde, ¢alisanlarin sessiz kalmasi
yeniliklerin ~ yakalanamamasma ve  problemlerin  miidahale asamasinda
cozillememesine ve hatta biiyiimesine yol agacaktir. Isletmelerin calisanlari ses
davranig1 konusunda desteklemeleri ve bunu yaparken farkli kusaklara farkli yonetim
stratejileriyle yaklasmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerde farkli kusaklar arasindaki iletisim biitiinliigiiniin ve ydnetim eyleminin
zorunlulugunun artmasina sebep olan bir diger konu da orgiitsel adaletsizlik algisidir.
Calisanlarin yasadiklarini ne denli adil olarak algiladiklarina bagl olarak belirlenen
bu durum kusaklar arasinda farklilik gosteren bir degerdir. Isletmelerde yonetimi
zorlastiran orgiitsel adaletsizlik algisinin, kusaklarin isletmelerde sessizlik davranigini
da etkilemesi beklenmektedir.

Bu ¢ faktoriin aralarindaki iliskiyi O6lgmek amaciyla yapisal esitlik modeli
kurulmustur. Bu ¢alismanin amaci yapisal esitlik modellemesi yontemi ile kusagin
diizenleyici etkisi ile birlikte orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik aralarindaki
iligkiyi agiklamaktir. Burada kusaklar ¢alisma ortami ve grup caligmasi, uyumluluk,
yonetilebilirlik, denge ve baglhilik boyutlar ile agiklanmaya ¢alisilmistir. Orgiitsel
adaletsizlige dagitimsal adaletsizlik, prosediirel adaletsizlik ve etkilesimsel
adaletsizlik boyutlari ile bakilmistir. Son olarak orgiitsel sessizlige de savunma amaglh
orgiitsel sessizlik boyutu ile yaklasilmigtir.

Calismadan elde edilen sonuglarla birlikte kusaklarin c¢alisma ortami ve grup
calismasinda ve baglilik boyutlarinda yapilan etkilerin orgiitsel sessizlik davraniglarini
etkileyebilecekleri soylenmektedir. Burada yoneticilerin kusaklarin 6rgiitsel sessizlik
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davraniglarint engelleyebilmek icin bu iki faktorii géz Oniinde bulundurmalar1 ve
caligmalar yapmalar1 dnerilmektedir. Yine uyumluluk boyutunun orgiitsel adaletsizlik
ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski iizerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna
ulagilmistir.  Bu sonuca bakilarak yoneticilerin  ¢alisanlarinin - uyumluluk
davraniglarinda yaptiklari etkinin orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiye katkis1 olacagi sdylenmektedir.

Bu ¢ikan sonuglar 1s181inda analizler i¢in 6rneklem hacmi genisletilerek, modeldeki
gosterge gilivenilirlikleri arttirilarak daha yeterli sonuglar elde edilebilecegi 6n
gorilmistiir.
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MODERATOR EFFECT OF GENERATION ON ORGANIZATIONAL
SILENCE AND ORGANIZATIONAL INJUSTICE RELATIONSHIP

SUMMARY

With the introduction of three different generations, the rules had to change in the
workplace. In order to sustain their existence and respond quickly to changes,
enterprises need to see these people who have different work values and attitudes as a
source for competetion and turn it into an advantage. The literature on the generations
is expanding day by day and the number of studies are increasing.

In the field of management, changing perceptions and character traits of the generation
contribute to the institutions in terms of problem solving, developing new perspectives
and improve the creativity of the institution. The enterprises that see the different
generations as a value are more likely to have the ability to respond to the problems
experienced or new technologies developed, compared to the enterprises that cannot
successfully perform the generation management.

In today's business world where multiple generations work together, it has become
compulsory for managers to develop a management policy according to the business
values and attitudes of the current generations in the enterprise in order to obtain high
efficiency and performance from the employees. With this management policy, it will
be possible for different generation employees to have a working environment in
which they will enjoy working together.

Generations born in the same year, exposed to similar incidents, similar duties and
responsibilities cause them to share similar norms. These similar norms, work values
and attitudes towards work, ensure that people's expectations from work show
parallelism. It is thought that people will work happily and efficiently in work
environments where similar and common expectations are taken into consideration.

Silence, which was previously thought to mean commitment and approval, has become
one of the behaviors that businesses have avoided and do not want to encounter in the
organization. The emotion of fear is the first thing that comes to mind when it comes
to silence behavior. The context of fear that drives employees to silence can be very
diversified. People may remain silent when they think they are seen as negative and
that their image will be harmed. People may also remain silent due to organizational
hierarchy.

In today’s business life, employees are expected not to be silent and contribute to their
companies with their ideas, knowledge and experiences. In recent years, organizational
silence, which is one of the issues that prevent the formation of new ideas in
enterprises, emerges as a problem that prevents them to obtain information from
different generations.

In the work setup where people’s new ideas and problems should be undisguised, the
silence of the employees would prevent the innovations to be realized and the problems

XiX



to be solved. Businesses should support employees concerning organizational voice
and approach different generations with different management strategies.

Another issue that emphasizes the necessity of communication integrity and
administrative action between different generations is also the perception of
organizational injustice. Organizational injustice, which is determined by how rightful
employees perceive their experiences, differs between generations. These different
perceptions, which make management more dificult, are expected to affect the silence
behaviour of generations in enterprises. In order to measure the relationship between
genration, organizational silence and organizational injustice, a structural equation
model is established.

Justice is a feeling that provides confidence and commitment in people and increases
job satisfaction. If people perceive the environment they work in unjustly, it will
damage their feelings of trust and loyalty towards the enterprise and result in a decrease
in performance and job satisfaction.

Employees also remain silent in the face of injustice, maltreatment, power differences
and the culture of injustice. It is thought that people's perceptions of injustice will cause
them to remain silent in the organization. The silence of employees in the face of
injustice is another common silence behavior in organizations.

Silence behavior is a behavior that is not easy to detect in organizations because it is
difficult to observe and define, it is inherently ambiguous and complex and there is a
high probability of misleading.

The aim of this study is to explain the relationship between generation, organizational
injustice and defensive organizational silence using structural equation modeling.
Generation is explained with the following dimensions: Working environment, team
work, adaptibility, manageability, balance and loyalty.

Organizational injustice has been looked at through distributive injustice, procedural
injustice nad interactional injustice. Finally, organizational silence is approached with
the defensive organizational silence dimension.

In this study, X and Y generation members', who actively share the same working
environment, organizational differences, injustice perceptions and silence behaviors
are explained.

It is seen that the concept of generation used in the model established in the study is
open to research and it is not a very old concept for management science. It is seen
that the concept of organizational silence, which is the subject of the model, is a
concept that is underestimated due to its complex and ambiguous structure. On the
other hand in the model, the moderator effect of the generation between injustice and
silence was investigated and a new contribution was made to the literature.

Considering the literature, it is thought that there is a significant relationship between
organizational injustice and organizational silence. The model has been developed by
adding the generation variable that has a moderatory effect. Data were collected by
questionnaire method for the model.

In this study, Partial Least Squares - Structural Equation Modeling method was used
for data analysis and parameter estimation. PLS-SEM is preferred in cases where the
sample size is small, it does not look for any assumptions about the data distribution,
the model is not a theoretical basis, and more predictions are purposed. For these
reasons, PLS-SEM is preferred in this study.
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As a result of this parameter estimation and analysis, it is concluded that there is a
significant relationship between the loyalty dimension, working environment and
group work dimension of generation variable and organizational silence. It was also
concluded that there is a significant relationship between the organizational injustice
and organizational silence variables. As a result of the model's moderatory impact
analyzes, it was concluded that adaptability has a moderatory effect on the relationship
between organizational injustice and organizational silence.

With the results of the study, it is said that generations' loyalty dimension, working
environment and group work dimension may affect organizational silence behaviors.
It is suggested that managers should consider these two factors and carry out studies
to prevent the organizational silence behavior of the generations.

It was concluded that the adaptability dimension had a significant effect on the
relationship between organizational injustice and organizational silence. Based on this
result, it is said that the effect of managers on their employees' adaptability behaviors
will contribute to the relationship between organizational injustice and organizational
silence.

In the light of these results, it is predicted that more adequate results could be obtained
by expanding the sample volume and increasing the reliability of the indicators in the
model.

Another possible reason for not reaching the desired result is the generation questions
prepared in the proposed measurement model. This result is supported by Cronbach's
alpha values. It is recommended that the questions be revised as a solution to this
problem.

Within the scope of the thesis, first of all, the concepts of generation, organizational
justice/injustice and organizational silence are investigated and explained. Then, the
hypotheses established for the model and the method used for the analysis, the methods
followed in data collection and analysis are mentioned. Finally, the findings of the
study and the conclusions and recommendations of these findings are mentioned.
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1. GIRIS

Ekonomi, demografi, psikoloji, siyaset bilimi ve sosyoloji gibi birgok farkli bilimsel
alana konu olan kusak kavrami, ilk kez 1830-1840 yillar1 arasinda Auguste Comte
tarafindan ¢alisilmistir. TDK’da kusak kavrami “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus,
ayni ¢agin sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmus,
benzer Odevlerle yiikiimli olmus kisilerin toplulugu” olarak tanimlamaktadir
(http://tdk.gov.tr). Kusaklarin ayni donem araliklarinda yasayip savas, kitlik gibi
maruz kaldiklar1 benzer olaylar kisilerin diisiince yapilarinda ve karakter 6zelliklerinde
ortak noktalarin ve benzer algilarin olugmasini saglamistir. Bu benzerlikler kisilerin is

hayatlarindaki tutum ve davranislarinda da etkili olmustur.

Uc kusagin birlikte calistigi giiniimiiz is diinyasinda isletmelerin calisanlarindan
yiiksek verimlilik ve performans elde edebilmeleri i¢in yoneticilerin isletmede mevcut
kusaklarmin is deger ve tutumlarina gore bir yonetim politikasi gelistirmesi zorunlu
bir hale gelmistir. Literatiirde kusaklar ile ilgili ¢aligmalar tiim bu kusaklarin iiyelerini
olabildigince anlagilmasina ve onlara 6zel yonetim stratejilerinin gelistirilmesine

imkan saglamaktadir.

Isletmelerin farkli bakis agilarina sahip kusaklardan elde edebilecekleri fikir
avantajlarina ulasabilmeleri i¢in orgiitte sessizlik davranisinin olugsmasina sebep
olacak durumlarin &niine gegmeleri gerekmektedir. Orgiitsel sessizlik, “is ile ilgili
fikir, bilgi ve goriiglerin ifade edilmesinden bilingli olarak ka¢inma” (Van Dyne vd.
2003) olarak tammlanmustir. Isletmelerin yasanilan problemlere hizli ¢dziim
bulabilmek ve yeni fikirler iiretebilmek i¢in ¢alisan sessizliginin olusmasina sebep
olabilecek faktorlere ¢oziim bulmalar1 gerekmektedir. Sessizligin muglak yapisindan

kaynakli olarak tespiti ve ¢alisilmasi zor bir konu oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiitsel adalet, 1980'lerin ortalarinda ortaya c¢ikan bir baska calisma alamdir ve
orgiitlerde sessizligi ve sesi anlama konusunda etkileri vardir. “Orgiitsel adalet” terimi,
once Greenberg (1987) tarafindan insanlarin Orgiitlerde adalet algilarina atifta

bulunmak i¢in kullanilmigtir. Pinder ve Harlosun (2001) yaptiklar1 ¢alismada,


http://tdk.gov.tr/

calisanlarin yasadiklar1 adaletsizliklerin, kisilerarasi kotii muamele, magdurlar ile
adaletsizligi olusturan failler arasindaki 6nemli gii¢ farkliliklar1 veya adaletsizligin
hiikiim siirdiigii bir kiiltiiriin varlig1 gibi faktorlerden kaynaklandigina inandiklarinda
sessiz kalabileceklerini 6ne siirmiislerdir. Bu kavramlar heniiz deneysel olarak test
edilmemis olsalar da, orgiitlerde adalet ve sessizlik arasinda bir potansiyel baglantiya

isaret etmektedir, demislerdir (Brinsfield vd, 2009).

Adalet, bireylerin isverenlerle olan iliskilerinin 6ziinii tanimlar. Buna karsilik,
adaletsizlik toplumdaki baglar1 ¢ozebilen asindirici bir ¢oziicii gibidir. Adaletsizlik
bireylere ve organizasyonlara zarar verir. Orgiitsel adalet, hem kurumlar hem de
calisanlar i¢in gili¢lii faydalar yaratma potansiyeline sahiptir. Daha fazla giiven ve
baglilik, daha iyi is performansi, daha fazla yardimci vatandaslik davranisi, daha iyi
miisteri memnuniyeti ve azalan c¢atisma bu potansiyel faydalar arasindadir

(Cropanzano vd, 2007).

Calisanlarin isletmede yasadiklar siiregleri, elde ettikleri kazanimlar1 ne denli adil
algiladiklar1 ile ilgilenen orgiitsel adalet ve adaletsizlik konusu kusaklarin birlikte
yonetilmesinde sorun teskil edebilecek zorlu konulardandir. Her kusak i¢in farkli algi
diizeyine sahip bu konu calisanlarin verimlilik ve performanslart basta olmak iizere

isletmeye yapmak istedikleri katkilar1 da etkilemektedir.

Bu calisma kapsaminda kusaklarin orgiitsel adaletsizlik algilarinin savunma amach
orgiitsel sessizlik tizerine etkisinin olup olmadig1 yapisal esitlik modellemesi
yontemiyle arastirilmistir. Modelde kullanilan kusak olgegi, bu tez calismasi igin
literatiir arastirmalar1 sonucunda gelistirilmistir. Kusak 0lgegi, Krywulak ve
Roberts’in (2009) gelistirdikleri bes boyutlu orgiitsel farkliliklara ait basgliklari ile
boyutlandirilmistir.

Orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugu literatiir
arastirmalart sonucu dislniilmistiir. Bu iki faktor arasindaki iligkiye diizenleyici
etkiye sahip kusak degiskeni eklenerek model gelistirilmistir. Model i¢in anket

yontemiyle veri toplanmustir.

Caligsma siiresince yapilan literatiir aragtirmasi sonucunda modelde kullanilan kusak
kavraminin aragtirmaya acik ve yonetim bilimi i¢in ¢ok eski bir kavram olmadig
gorilmiistiir. Yine modeldeki orgiitsel sessizlik degiskeni karmasik ve muglak

yapisindan kaynakli olarak literatiir acig1 oldugu goriilen bir kavramdir. Bununla



birlikte yine modelde adaletsizlik ve sessizlik arasinda kusagin diizenleyici etkisi

aragtirilarak literatiire yeni bir katki saglanmaya calisilmistir.

Tez c¢alismas1t kapsaminda Oncelikle modele konu olan kusak, oOrgiitsel
adalet/adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik kavramlari arastirilmis ve agiklanmistir. Daha
sonra kurulan model ve analizleri i¢in kullanilan yontem i¢in kurulan hipotezler, veri
toplama ve analizlerinde izlenen yontemlerden bahsedilmistir. Son olarak da
arastimada varilan bulgular ve bu bulgular sonucunda ¢ikarilan sonug¢ ve onerilerden

bahsedilmistir.






2. KUSAK

2.1 Kusak Kavraminin Tanim

Sosyoloji ve pozitivizmin kurucusu olarak taninan Auguste Comte tarafindan ilk kez
1830-1840 yillar1 arasinda ele alinan ¢oklu kusak kavramina gore, belli bir zaman
aralig1 igerisinde dogmus kisilerin benzer hayat tarzi, davranis ve deger yargilarinin
olmast ayn1 ¢ag icerisinde dogmalarindan kaynaklanmaktadir (Giindiiz ve Pekgetas,

2018).

Kusaklar, “aynt dogum yilini, yasi, konumu ve kritik donem asamalarinda ayni 6nemli
yasam olaylarin1 paylasan gruplar” olarak tanimlanabilir (Kupperschmidt, 2000;

aktaran Smola ve Sutton, 2002).

Kusaklar ile ilgili ¢alismalar ekonomi, demografi, siyaset bilimi, klinik psikoloji ve
sosyoloji gibi farkli bilimsel alanlarda elli yili askin zamandir ¢alisilmaktadir.
Oncelikle sosyoloji ve psikoloji alanlarinda incelenen kusaklar ve kusaklararasi farklar
isletme yonetimi alani i¢in eski bir konu degildir. 1900’11 yillarda pazarlama alaninda

yogunlagan arastirmalar 2000’11 yillarda ise yonetim alaninda artis gdstermistir.

Yukaradaki tanimlara benzer olarak Tiirk Dil Kurumu Felsefe Terimleri Sozliigii,
kusak kavramini, asag1 yukar1 benzer yillarda dogmus olup ayni ¢agin kosullarini sahip
olan, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, yazgilar1 yasamis, benzer ddevlerle

yiikiimlii olmus kisiler toplulugu olarak tanimlamaktadir (http://www.tdk.gov.tr).

Arastirma sonucunda ulasilan bir diger benzer tanimda ise kusaklar, belirli bir siire
araliginda dogmus (genellikle 15 ile 20 yil) gelisimlerinde benzer noktalarda ortak
deneyimler paylasan, bunun sonucu olarak benzer kisisel, kiiltiirel ve caligma
degerlerini paylasan bir grup insan olarak agiklanmaktadir (Krywulak ve Roberts,
2009).

Dogum tarihi ve belli bir zaman dilimine iliskin olaylar biitiinii, kusaklarin
tanimlanmasindaki iki dnemli noktay1 olusturmaktadir. S6z konusu dénem igerisinde

toplumda gergeklesmis olan olaylari; politik olaylar veya tehditler, sosyo-ekonomik



degisim stirecleri, endiistri egilimleri, issizlik oranlari, giivenlik veya kitlik hakkinda

hissedilen diisiinceler olusturmaktadir (Erden Ayhiin, 2013).

Schaie (1965) tarafindan ortaya konan kusak teorisine gore ayni zamanda dogmus ve
sekillendirici ve kritik gelisim dénemlerinde meydana gelen ayni olaylara muhatap
olmus birey topluluklar1 hayatlar1 boyunca istikrar saglayacak belirli deger, kisilik

ozellikleri ve inang sistemleri gelistireceklerdir (Torun ve Cetin, 2015).

Kusak kavrami, giinliik yasamda toplumdaki yas gruplar1 arasindaki farklar1 anlamak
ve bireysel zamanlar1 ve bireyleri tarihsel olarak tespit etmek igin yaygin olarak
kullanilmaktadir. Kusak kavraminin biyolojik yas gruplarinin sosyal degisim ve
stireklilik i¢in niteligi ve 6nemi antik Yunan filozoflarina kadar dayanirken ¢agdas
sosyloglar tarafindan da bu konuya biiyiik 6nem verilmektedir (Pilcher, 1994). Fakat
Mannheim'in (1923) “The Problem of Generation’s” makalesi, kusaklarin sosyolojik
bir olgu oldugu yoniinde ufuk acici bir teorik iyilestirme olarak tanimlanmaktadir. Bu
makale kusaklara sosyolojik bir perspektiften bakan en sistematik ve gelistirici makale

olmustur (Pilcher, 1994).

Kusak olusumu i¢in yas ve sosyolojik olgu tanimlari tartisilmaktadir. Biyolojik tanima
gore; her bir bin yillik doneme 20- 25 yil araliklarla kusaklar olusmaktadir. Bu tanim
gecmiste sosyologlara ¢aligmalar1 konusunda yeterli gelse bile bugiin {izerinde tekrar
durularak diigiiniilmesi gerekmektedir. Clinkii bu kusak tanimlamasina gore yalniz yil
temel alinmaktadir. Fakat yeni teknoloji, degisen kariyer algis1 ve toplumsal degerlerle
birlikte calisma segenekleri de degisiklik gdstermektedir. Ayrica biyolojik olarak
tanimlama yapmak gerekirse, ortalama olarak ¢ocuk dogumunun diger dénemlere
oranla ertelenmesi nedeniyle, bir kusak bu giine kadar olanlardan daha farkl siireye
yayilmaktadir. Yukarida belirtilen nedenler cagimizda kusaklar1 biyolojik agidan
ziyade, Mannheim’in (1952) da dile getirdigi bi¢imde sosyolojik olarak tanimlamay1
gerektirmektedir (Aydin ve Basol, 2014).

Bu dogrultuda sosyolojik olarak kusaklar; belirli tarihlerde dogmus, sosyallesme
stirecinde miisterek sosyal, ekonomik, politik ve benzeri olaylardan etkilenmis, sartlar
geregince benzer sorumluluklara sahip olmalarindan dolay:r ortak deger tesis etmis,
ortak beklenti davramis ve inanglara sahip, digerlerinden ayristirilabilen gruplar
seklinde tamimlanmaktadir (Kupperschmidt, 2000; aktaran Giindiiz ve Pekgetas,
2018).



Is yasam1 ve yéneticiler agisindan kusak kavramini ele alan ilk yonetim bilimi yazar
Douglas McGregor’dir. McGregor’un ¢alismalart, biiylik oranda 1930’11 yillarin ortasi
ile 1950’11 yillarin ortas1 arasindadir (Goksel ve Giines, 2017).

Kusaklarin olaylara verdigi tepkiler, kendilerini ifade etme big¢imleri, hayal, istek,
hedef ve motivasyon kaynaklari diger kusaklardan farklilik gosterebilmektedir.
Onemli olaylar, toplumsal egilimler ve &rgiitlerinin kiiltiirleriyle sekillendirilen
nesiller, is lizerinde neyin dogru neyin yanlis olduguna dair kendi bakis agilarini
gelistirirler (Ethics Resource Center, 2013). Bunlara bagli olarak nesiller arasinda
karakter, calisma yontemleri ve ayrica isyerinden beklentilerde de dnemli farkliliklar

gozlenebilmektedir.

Ayn1 kusaktan ¢alisanlarin benzer normlar1 paylagsma ihtimalinin yiiksek olmasindan
dolayi, calisanlarin is degerlerinin ve ise karsi tutumlarinin ait olduklar1 kusaktan
etkilenmis olmalar1 beklenebilir, bu durum 1is degerlerinin nesilden nesile

degisebilecegini gostermektedir (Giirsoy vd, 2008).

Kusaklarin karakterleriyle, bireylerin isten ne istediklerini, ne tiir bir is ortami
istediklerini ve bu istek ve arzulari nasil yerine getirmeyi planladiklarini belirlemesi
de olasidir. Kusaksal farkliliklar nedeniyle, bu istek ve arzular kusaktan kusaga

degisme egilimindedir (Giirsoy vd, 2008).

Bir aragtirma grubundaki egitim, cinsiyet ve etnik koken unsurlar1 bir digerinden farkl
oldugu icin kusaklar arasinda net farkliliklar1 ileri slirmek pek miimkiin

goziikmemektedir (Aydin ve Basol, 2014).

2.2 Kusaklarin Simiflandirilmasi

2.2.1 Gelenekselciler (traditionalists)

1925-1945 yillar1 arasinda dogan kusaktir. Bu kusak sessiz kusak, eriskin (matures)
kusak, gelenekseller, bu donemde yasanan biiyiik savaslar nedeniyle ‘Savas Kusagt’,
ikinci diinya savasina katkilarindan dolayr ‘Biiylik Kusak’ olarak da

adlandirilmaktadirlar.

Gelenekselciler mevcut is yasamimizin temellerini atan ve ¢alisma hayatinda sayilar

su an ¢ok az olan kusaktir (Zemke vd, 2013) ve ¢agimizin en yasl c¢alisanlar1 olarak



kabul edilirler. Giiniimiizde is yasaminda sayilar1 olduk¢a azalmis olup, st diizey

yoneticilik ve danismanlik gibi gérevlerde ¢calismaktadirlar.

Yasanan ikinci diinya savasi ve ekonomik buhran gibi bliyiik olaylar bu kusagin
karakterinin olusmasini etkilemis ve kusagin ortak hedefler i¢in kendi ¢ikarlarim
Onemsemeyip biiylik bir 6zveriyle calistigt goriilmektedir. Otoriteyi kabullenme,
diiriistliik ve doyumu erteleme bu kusagin baslica is degerleri arasindadir. Otoriteye

saygili tutumlar1 sebebiyle de sessiz kusak olarak adlandirilirlar.

Giliniimiizdeki yasam sartlartyla kiyaslandiginda, 1945°1i yillarin sonlarinda
Tiirkiye’de niifus, egitim ve saglik alanlarinda birtakim gelismeler yasansa da sosyal
imkanlarin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Donemlerinin getirisi olan biiyiik savaslara,
savaslarin getirdigi kirnrm ve kithiklara, zorluklara dikkatli olarak ve maceradan

kaginarak direnmislerdir.

Ron Zemke ve arkadasglar tarafindan (2013) yapilan arastirmada bu kusaga ait temel

degerler asagidaki gibi siralanmistir (Zemke vd, 2013):
- Baghlik,
- Fedakarlik,
- Siki ¢aligma,
- Uyumluluk,
- Kanun ve nizam,
- Otoriteye saygi,
- Sabir, tahammiil,
- Geciktirilmis 6diillendirilme,
- Keyiften 6nce gorev,
- Kurallara baghlik,
- Riitbe, onur.

Gecmisin klasik deger koruyucularidirlar, is yerinde bilgi ve bilgilegin kaynagi olarak
kabul edilirler. Iyi iletisim becerileri ve diyalogun giiciine derin inanglar1 ile birlikte
adil ve tarafsizdirlar. Arabulucu roliine biirlindiiriillmekten rahatsiz olmazlar (Zemke
vd, 2013).



Mevcut gelisme ve yeniliklerin getirilerini aktif is hayatinda kaldiklar1 i¢in 6grenmek
zorunda kalmislardir. Kusaklar arasinda iglerine en sadik olanlar olup, is degistirmeyi
gerekli gormemektedirler. Bu durum degisimi sevmemek ve riskten kaginma

Ozellikleri ile paralellik gostermektedir.

Bu kusak, hiyerarsinin kurallarini birebir uygulayan, yaptiklari ise yiiksek derecede
bagl, gelenck ve kurallara uygun hareket eden kisilerden olusmustur (Metin ve
Kizildag, 2017). Is degistirme kavramina oldukga uzak olan bu kusak, goérev oncesi

memnuniyet gosteren, sabirli, muhafazakar bireyler olarak bilinirler (Acilioglu, 2015).

Cok caliskan, sabirli, kurallara saygili ve bagli, diizene uyumlu, yaptiklari ise kendini
adayan, diizenli ¢alisan ve zamanla ylikselmeyi isteyen kisiler olarak is yerlerinde

taninirlar (Erden Ayhiin, 2013).

Tutarlilik ve istikrar1 severler. Uyumlu yapilariyla tanirlar. Mucizevi olana degil,
mantikli olana inanirlar. Disiplinlidirler. Gegmis odaklidirlar ve gegmis tarihe
dikkatlerini vermiglerdir. Gelecegin gegmise dayanarak olusturusacagina inanirlar ve
kararlarin1 bu ge¢mis verilere dayanarak verirler. Her zaman kanun ve nizama 6nem
verirler. Harcamalar konusunda muhafazakardirlar. Her daim para biriktirir ve nakit
kullanirlar. “Deneyiminize burada saygi duyulur”, “Ge¢miste neyin ise yarar olup
olmadigint duymak bizim i¢in degerli”, “Azminiz degerlidir ve ddiillendirilecektir.”

gibi sdzler duymak onlar1 motive eder (Zemke vd, 2013).

Karar vermekte zorluk ¢eken bu kusak onun yerine karar verebilecek otorite ve
liderlerden hoslanir, liderlerine karsi sadiktir ve emir komuta zincirine baglhiliklari
kosulsuzdur. Mevcut list diizey konumlarina ulagsmak icin fedakar davranmislardan
kaginmayan bir nesildir. Ve ayrica essiz bilgi kaynagi olmalari, sahip olduklari pratik
zekalari, onlart igletmeler igin kritik mevkideki kisiler haline getirmistir (Zemke vd,
2013).

2.2.2 Bebek patlamasi kusag (the baby boomers)

1946-1964 yillar arasinda, II. Diinya Savasi’nin hemen sonrasindaki niifus patlamasi
yillarinda dogan nesildir. Baby boomers, bebek patlamasi kusagi, Tiirkiye’de ‘Soguk
Savas Kusagr’, ‘Ekonomik Biiylime Kusag1’, dogum oranlarinin artmasi sebebiyle
‘Patlama Kusagi’ olarak da adlandirilirlar. Savas sonrasi ekonomik refahin yavas
yavas yiikselmesine sahit olan bu nesil, donemin getirisi olarak iilkelerin siyasi,

ekonomik, politik yapilarindaki biiyilik degisimlerden etkilenmislerdir.



Diinya’da insan haklar1 hareketi, radyoya ilgi artig1, Tiirkiye’de ihtilaller, ¢ok partili
sistem gegisleri, liniversite olaylari, sag-sol ¢atigsmalarini yasamis nesildir. Boomers,
cogunlukla, iki ebeveynli hanelerde, gilivenli okullarda, is giivenliginde ve savas

sonrasi refah i¢inde biiylimiistiir (Giirsoy vd, 2008).

Ron Zemke ve arkadaslari tarafindan (2013) yapilan arastirmada bu kusaga ait temel

degerler asagidaki gibi siralanmistir (Zemke vd, 2013):
- Optimizm,
- Takim c¢alismasi,
- Kisisel memnuniyet,
- Saglik ve sihhat,
- Kisisel gelisim,
- Ding olmak,

- s,

Baglilik.

Bu kusak iiyeleri calisma ortamlarina katilimci bir ruh, vicdan ve merhamet
duygusunun oldugu ofis ortami, herkes i¢in adil ve iyi dengelenmis bir diizen getirme

konusuna tutku ile baglidirlar (Zemke vd, 2013).

Sadakat duygular yliksek ve uzun donemli istihdam anlayisini benimseyen bir
nesildir. Kanaatkar, caliskan ve idealist bir nesil olarak tanimlanirlar. Is se¢imlerinde
maas Oncelikli tercihleri olup ise bagliligin ¢alisilan uzun saatlerle paralel olduguna
inanirlar. Is ortamlarinda ekip ¢alismalari, ekip toplantilari, ekip iletisimi, takim ruhu

ve ekip ile birlikte kararlar alabilmek onlar igin 6nemlidir.

Biiylime ve genislemeye inanirlar. Ben merkezcidiler. Optimistik bireyler olma
egilimindedirler. Takim calismas1 kavramini okulda ve evde 6grenmislerdir. Kendi
kisisel memnuniyetlerini siirdiirmeyi saglarlar. Ard arda ve takintili bir sekilde

benliklerini ararlar. Sogukkanl tavir alirlar (Zemke vd, 2013).

2013’te yayinlanan ERC raporunda bebek patlamasi kusaginin, resmi sistemleri igeren
etik ve uyumluluk programi unsurlarina en iyi sekilde yanit veren kusak oldugu

soylenmistir (Ethics Resource Center, 2013).
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Cok calismanin yasam standartlarini ylikselteceklerine inanirlar. Calisma degerlerini
tanimlayan sifat ‘kuralci’ kelimesidir (Metin ve Kizildag, 2017). Boomers ¢alismak
i¢in yasamak felsefesine sahiptir ve isyerindeki otoriteye ve hiyerarsiye saygi duyarlar
(Giirsoy vd, 2008).

Bu kusaktan diinyaya kalan miras ise; kadin-erkek esitligi, irk ayrimina kars1 miicadele
ve ¢evreye duyarli olmaktir (Strauss ve Howe, 1991; aktaran Aydin ve Basol, 2014).
Is hayatinda caliskan ve idealist karakterleri ve kararlarinda biitiinliik igeren
davraniglari ile taninan bu nesil yetki duygusu, iskolik ve bencillik gibi bazi olumsuz
ozelliklere sahiptirler (Goksel ve Giines, 2017). Isbirlik¢i ve rizaya dayal bir yonetim
bi¢iminde ¢alismayi tercih ederler (Aydin ve Basol, 2014).

Serinkanli ve iyimser olmalar1 ve olumlu yaklagim tarzlari ile diger kusaklardan farkli
bir anlayisa sahip olduklar diisiiniiliir. Yine Boomers’in olumlu c¢alisma yetenekleri
ve glclii yonleri arasinda fikir birligi olusturma, mentorluk yapma ve degisimi

etkileme yer aliyor (Smola ve Sutton, 2002).

Kidem, onlar i¢in hak ve degerlerden daha oOnemlidir. Calistiklar1 sirkete c¢ok
sadiktirlar ve sirketin de onlara sadik olmasini beklerler. Yeni piif noktalarin1 onlara
ogretmek zordur. Kurallara uymaktan mutlu olurlar ve degisime karsi ¢ok direnirler
clinkii her zaman bir seyleri yapma konusunda rahat olma egilimindedirler. Coklu
gorev yapma yetenegine ihtiya¢c duymadiklari i¢in kendilerini gelistirememis ve bu
konuda basarili degildirler. Teknolojik gelisimlere acik degillerdir, bilgisayarlardan
hoslanmazlar. "Basarimiz i¢in 6nemlisiniz", "Katkiniz bizim igin benzersiz ve
onemlidir" ya da "Size ihtiyacimiz var" gibi motivasyonel mesajlar onlarla uzun bir

yol kat etme olasiligini yiikseltir (Giirsoy vd, 2008).
Bebek patlamasi kusagi igin is yeri karakteristikleri ise sunlardir:
- Giiglii is ahlaki ve 6nemli is deneyimi,
- Orgiitsel hiyerarsiye, is siireclerine ve geleneklere saygi duymak,
- Is yerindeki basarilarina deger verilmesi onlar i¢in 5nemli,
- Orgiitsel karar verme ve misyonda ortak goriis ve fikir birligi onlar igin &nemli,

- Bazen otoriter, degisime direngli ve teknolojik acidan becerileri diisiik olarak

kabul edilirler (Krywulak ve Roberts, 2009).
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2.2.3 X kusagi

1965-1979 yillar1 arasinda dogan kusaktir. Bebek patlamasi ve Y kusagi arasindaki
kopri kusaktir. ‘Kayip kusak’, bebek patlamasi1 kusagindan sonra geldikleri i¢in ‘Baby
Buster’, ‘twenty something’ ve ‘f-you generation’, Tiirkiye’de ise ‘Gegis Donemi

Cocuklar1’ olarak da adlandirilmislardir.

X kusagi bireyleri, sosyal ve ekonomik agidan hizli degisen bir diinya diizenine maruz
kalmislar, Tiirkiye’de ara gecis donemine tanik olmuslardir. Diinya genelinde
Challenger Faciasi, Berlin Duvari’nin yikilisi, petrol krizi gibi degisen diinya
sartlariyla sert bir sekilde karsi karsiya gelen, Tirkiye’de ise sag-sol catigmalarini
yasamis; degisen diinyanin yansimasi olan ekonomik problemlerle karsilasmis bir

kusaktir (Senbir, 2004).

Is hayati icin beklentileri diisiik, kendilerini dislanmis hisseden, siipheci ve
muhafazakar bireylerdir. Degisen diinya diizenini takip etmekte zorlanip ¢abalarken
yetisemediklerini ve dislandiklarini diisiinmektedirler. Is hayatinda toplumsal
sorunlara kars1 duyarli, sadik, kanaat duygular1 yiiksek, idealist, otoriteye saygili bir
yapiya sahiptirler. Sadik karakterlerinin sonucu uzun yillar ayn1 yerde ¢aligmak ortak

ozellikleri olmustur. Sabirsiz ve is odakli yaklasimi benimseyen bir kusaktir.

Hayatlarinda “denge” kelimesinin anlami hakkinda her zaman agiktirlar: Is onlar icin
sadece istir ve yasamak icin calisirlar. Tek baslarina en iyi sekilde calisan,
toplantilardan nefret eden ve zamaninda projeler sunan pratik, siipheci kisilerdir.
Kendileri ile ilgilenmeyi erken yasta Ogrenmislerdir. Bu kusagin iiyeleri,
ebeveynlerinin basari i¢in 6dedikleri stres, saglik sorunlari, bosanma, uyusturucu ve
alkol bagimlilig1 gibi yiiksek zararlar yiiziinden stres altinda biiylimiisler ve bdylece
kendi yasamlarinda is-yasam dengesini kurmay1 hedeflemislerdir. Yonetimin yakin
takibini ve g¢alisanin siirekli gozlenmesi fikrini anlamsiz bulurlar. Yoneticilerine
saygili davranirlar, fakat yoneticilerinden toplanti talep etmezler. Proje yoneticiligi
gorevini basari ile yerine getiren bir kusak olmuslardir. X kusagi yoneticileri adil,
yetkin liderler olma egilimindedir. Bagimsiz dogalar1 geregi grup ¢alismalarinda 3-4

kisilik kiigtik gruplari tercih ederler (Zemke vd, 2013).

Tirkiye’de ilk kisisel bilgisayarin kullanildig1 zamana denk gelen nesil olduklart i¢in,

teknolojik gelismeleri zorunlu olarak kullanip takip etmislerdir. Problem ¢ozme
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konusunda basarilidirlar fakat ilave is almaktan kacgimirlar. Gelecege endiseli
yaklasimlart vardir. Sikayetci yapilari geregi onlart memnun etmek kolay degildir.
Izole olarak calismak onlari daha mutlu eder. Yonetimin tutumlarina kars1 siniktirler

(Gursoy vd, 2008).

Bu kusak iiyeleri kendilerine giivenirler, bagimsizdirlar. is hayatlarinda denge ararlar
ve stresi yiiksek islerden kagmirlar. Rekabet¢i bireyler olarak tanimlanirlar. Is

yasamlarinda realist ve kanaatkar karakterleriyle bilinirler.

Kuruluslarindan kendilerine sadik olmalarin1 ya da sorunlarini ¢dézmelerini

beklemezler (Krywulak ve Roberts, 2009).

X kusagmin en belirgin 6zellikleri olan gelecek korkusu ve kaygisini tasimalari onlari
daha ¢ok ¢alisarak, para kazanmaya ve kariyer yapmaya yoneltmistir (Altuntug, 2012).
Kuskucu bir yapiya sahiptirler ve is tercihlerinde giivenlik ve maas unsurlarini 6n
planda tutarlar. Degisimlere karsi toleransi diisiik olan bu kusak isyerinde kurallara
harfiyen uyulmasini beklemekte, teknoloji kullaniminda zorluklar yasayabilmektedir

(Metin ve Kizildag, 2017).

Takim veya toplant1 halinde degil, tek baslarina ve izole olarak daha iyi calisirlar.
Kisileraras1 becerilerden yoksundurlar. Onlar i¢in en iyi ¢alisma ortami, en son
teknolojiyi saglayan ve g¢alismalarini yapmak i¢in onlar1 yalmiz birakan ortamdir,

ciinkii kendi eylemlerinden sorumlu olmayi severler (Giirsoy vd, 2008).

X kusgagi tiyeleri, kendi kariyerlerine kuruluslarina gore daha fazla baglilik gosterebilir
(Miller ve Yu, 2005) ve statii ve gorev siiresinden ziyade beceri gelistirme, verimlilik

ve is-yasam dengesi degerinde olan kuruluslari tercih edebilir (Smola ve Sutton, 2002).

X kusag: iyelerinin etik unsurlara sosyal etkilesim ve destek saglama ve uyum
programlarina cevap verme ihtimalleri Y kusag: gibi yiiksektir (yardim hatlari, tavsiye

mekanizmalari, egitim gibi) (Ethics Resource Center, 2013).

X kusag1 kurum ve otorite konusunda kuskucu, bazen alayci ve bilgiyi paylasmakta
tereddiitlii ve sosyal olarak becerisi diisiik is yeri karakterine sahip olan calisanlardir

(Krywulak ve Roberts, 2009).

X kusagi i¢in is yeri karakteristikleri ise sunlardir:
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- Kendilerine giivenirler,

- Is-yasam dengesi ararlar,

- Zaman ve ortam hakkinda geleneksel olmayan bir goriise sahiptirler,
- Informal olandan hoslanirlar,

- Otoriteye yaklasimlari rahat ve gegicidir,

- Sinik bir tavra sahiptirler,

- Teknoloji igin gayret gostermeye devam ederler (Zemke vd, 2013).

Bu kusak tiyelerini “Nasil gerceklestirildiginin 6nemi yok”, “Cok yakindan idare ve
kontrol edilmeyeceksin”, “Burada ¢ok fazla toplanti yok”, “Ekibimizin giigli bir

mizah analayis1 var” gibi sdzler motive eder (Zemke vd, 2013).
2.2.4Y kusagi

1980-1999 yillar1 arasinda dogan nesildir. Millennials (Milenyum Kusag1), Generation
We (Biz Kusagi), Generation Next (Gelecek Kusak), Digital Generation (Dijital
Kusak), Echo Boomers (Eko Patlamasi) ve Nexters (Bir Sonrakiler), Gen Y, nGen,
Internet kusag1 olarak da adlandirilmaktadirlar. Sorgulamaktan gekinmeyip, her seyi
sorgulamalar1 nedeniyle ‘WHY’ kusagi adi verilmis kisaca Y olarak ifade

edilmislerdir.

Yoklugu neredeyse hi¢ yasamamis olan Y kusagi hayatin tadini ¢ikarmak i¢in yagamak
istemektedir (Acilioglu, 2015). Kendilerinden 6nceki kusaklar gibi kitlik, savas ve
yokluk gibi 6nemli olaylar gormemislerdir. Yokluk yasamamis ve istedikleri her seyi

aninda elde edebileceklerine inanmaktadirlar.

Ron Zemke ve arkadaslar1 (2013) tarafindan yapilan arastirmada bu kusaga ait temel

degerler agsagidaki gibi siralanmistir (Zemke vd, 2013):
- Optimizm,
- Vatandaslik gorevi, bilinci,
- Oz giiven,

- Basar,
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- Girigken,
- Cesitlilik, farklilik.

Optimist, teknolojik gelismelere agik, isbirlik¢i, hedef ve basarili odakli ve kendilerine
giivenen, yaratici, bencil bir nesil olarak bilinirler. Y nesli mensuplar1 yetistirilme
tarzlarmin bir sonucu olarak egoist ve kendilerini asir1 énemseyen bireylerdir
(Cemberci vd, 2014). Teknoloji hayatlarindaki en 6nemli noktalardan biridir ve bu
ozellikleri ile diger kusaklardan biiyiik farklilik gosterirler. Is ararken 6nem verdikleri
faktorleri sirasiyla; sirketin kimligi, ¢ok uluslu olmasi, sunulan kariyer ve egitim

olanaklaridir (Coban, 2006).

Is-yasam dengesi onlar igin kendilerinden 6nceki kusaklara oranla daha ¢ok dnemlidir.
Onlar i¢in aile ve arkadaslar her daim isten once gelmektedir. Y Kusagi, saglikli bir
is-yasam dengesinin kariyerlerinde 6nemli bir konu oldugunu ve bu konunun is
tatminlerinde, is performanslarinda ve etik karar vermelerinde pozitif yonlii bir etkiye
sahip oldugunu diisiinmektedir (Smith, 2010). is yerlerinin ayn1 zamanda sosyal bir
ortam olduguna, is ve sosyal hayatlarinin bir biitiin olduguna, ise geldiklerinde

insanlarla bir araya gelerek sosyallestiklerine inanirlar.

Y kusagi teknolojiyi fazlasiyla kullanmakta ve hayati elektronik ajandalarda
diizenlemektedir (Metin ve Kizildag, 2017). Teknoloji ile biiyiimeleri sonucu ileri
diizey diisiinebilme, hizli bilgi edinme, hizli etkilesim ve iletisim kurma siireglerine
hakimdirler. Hiper baglanti sahibi, kisa mesaj ve sosyal medya ile biiyliyen, teknoloji
meraklis1 girisimci, isbirlik¢i ve sabirsiz bireyler olarak taninirlar (Schawbel, 2012).
Sabirsizliklarina paralel olarak is hayatinda hizli calisma ortamlarinda, hizli terfi
beklentileri ile ¢alismak isterler. Kendilerini is hayatina atildiktan 4-6 yil sonra

yonetici kademesinde goreceklerine inanirlar.

Esnek calisma programlari, iste kendilerine ait daha fazla zaman ve yoneticilerinden
neredeyse hi¢ durmadan geribildirim, her zaman soru sorabilmek ve her zaman kariyer
tavsiyesi alabilmeyi isterler. Acil ilgi beklerler (Schawbel, 2012). Yoneticilerinden
mentor kogluk ve hatta onlara rol model olmalarin1 beklemektedirler. Yaptiklari iglerle
ilgili 6zel olarak ilgilenilmesini ve yaptiklarmin 6zel olarak onaylanmasini isterler.
Yoneticilerinin kendilerini birebir tanimalarini, islerini yakindan takip etmelerini,

bireysel olarak yaptiklar1 isi bilmelerini, kendilerine bireysel ve 6zel olarak 6nem
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verilmesini beklerler. Yoneticileriyle kisisel temas halinde olduklari, onlardan giiclii
liderlik ve yonlendirme aldiklari ortamin onlar i¢in en iyi ¢alisma ortami oldugu

diistiniiliir. Fikirlerinin sorulmasini ve fikirlerine 6nem verilmesini beklerler.

Is hayatinda agik ve net hedeflerden hoslanan Y kusag: iiyeleri problemlerin grup
calismasi ile ¢oziilebilecegine inanmaktadirlar. Grup c¢alismalarinda 6n plana ¢ikarlar
ve ilgi odag1 olmaktan hogslanirlar. Kendilerini 6zel ve 6nemli bir deger olarak goriirler,
sinirsiz biiyiik bir potansiyel tasidiklarina inanirlar. Kitlesel olan1 degil kisisel olan
benimserler, kisisellestirmeye 6nem verirler. Farklilig1 ister ve sadece istemekle

kalmaz farklilik ararlar.

Cabuk sikilan bir yapiya sahiptirler fakat yiiksek adaptasyon giicleri sayesinde ¢oklu
ve eszamanli gorevlerde basarilidirlar. Yine bu kusak iiyeleri orgiit igerisinde
ozgilirliikklerine diskiinliikleriyle taninan, is konusunda secicilik gdsteren, sadakat
hisleri diisiik ve otorite kavramini kabullenmeme 6zellikleri taninirlar (Coban, 2006).
Yaptiklart islerden kendilerinden oOnceki kusaklara gore daha kolay ve cabuk
sikilabilen bir yapiya sahip olduklarindan dolayi, zorlu islerde gorev alarak bu islerle
kendilerini gelistirebilecekleri bir is hayatlar1 olmasini isterler (Adigiizel vd, 2014).
Kuruma girdikten sonra karsilarina ¢ikan yeni teklifleri degerlendirip hizli bir sekilde

is degistirmek onlar i¢in herhangi bir sakinca olusturmamaktadir.

Bu kusak iiyelerini motive eden faktorler elde ettikleri gelirden ¢ok, sosyal yardimlar,
esnek caligma saatleri gibi manevi olarak da tatmin saglayabilecekleri faktorlerden
olugsmakta ve diger kusaklarin isteklerine gore farklilik gostermektedir. Y kusagi
uyeleri, isleri ile kendilerini ifade edecekleri, birden fazla is ile aym1 anda
ilgilenecekleri, her seyi anlayip sorgulayabilecekleri, karar siirecinde aktif rol
alabilecekleri islerden is doyumu ve tatmini yasamaktadirlar (Aydin ve Basol, 2014).
Y kusagi ile ilgili 2011 yilinda yapilan bir ¢aligmada, gorev tanimlarinda ve galisma
kosullarinda esneklik beklentisi i¢inde olduklari, siki denetim altinda olmalarinin
kendilerine giivenilmedigini diislindiirttiigli ve motivasyonlarim1  disiirdiigi,
igyerlerinde kendilerini rahat hissetmek istedikleri, ¢alisma ortamlarmin onlarin

motivasyonlarinda 6nemli faktorleri olusturdugu sdylenmistir (Keles, 2011).

Degisimi kucaklamak i¢in istege ve siirekli yeni yaklasimlar i¢inde gelecege meydan

okuyabilme kapasitesine sahiptirler (Adigiizel vd, 2014). Kendilerini donisiimci
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olarak gormek, degisimi etkileyebilmek isterler. Gelecek hakkindaki endigeleri sadece
yerel degil kiireseldir. Global olarak diinyaya bakarlar. Yasanan ekonomik firsatlari,
sosyal olaylar1 bu global bakis agisiyla izlerler. Kiiresellesmeye hizlica ayak uydurmus
olan bu kusak disadéniik bir yapiya sahiptir. Internete sahip olunan yillarda dogan ilk
kusak olmasi nedeniyle, farkli etnik kdkenler ve kiiltiirlerden bireyler ile anlik
etkilesimi ¢ok yiiksek olan bu kusak iiyeleri kendinden 6nceki kusaklara gore ¢ok daha
fazla kiiltiirel zenginlige sahiptir (Aydin ve Basol, 2014).

Y kusag iiyeleri optimist bireylerdir ve ebeveynlerinin ne dedigi onlar i¢in énemlidir.
Geleneksel 1rksal ve cinsel siniflandirma konusunda siiphe duyarlar ve diinyanin her
yerinde, giliniin her saatinde veya gecesinde temas ve iletisim kurabilecekleri Facebook
arkadaslarina sahipler. Zamanin ve mekanin engelleri, onlar i¢in diger kusaklardan
farklhidir. Cevrelerindeki insanlarla, bilgiyle ve eglenceyle 7/24 baglanti halindedirler.
Milenyumlarin kendine has 6zellikleri ve farkli bir ¢alisma stili vardir. Birilerinin
onlara inandigini ve siki ¢alismasinin karsiligini alacagini diisiindiikleri stirece siki
calismaya isteklidirler. Bugiin i¢in, en azindan kendi kusaklarindan meslektaslariyla,
ozellikle de isten uzak olduklarinda baglanti kurmanin en iyi yolu, kisa mesajlasmadir

(Zemke vd., 2013).

Her giin informal kiyafet giyebilmek isterler. Calismak istedikleri zaman caligirlar.
Para onlar i¢in hersey degildir. Seffafliktan hoslanirlar. Calistiklar1 toplulugun bir
parcas1 olduklarin1 hissetmek ve orgiitsel strateji toplantilarin1 dinlemek isterler. Daha
bliylik bir gérevden habersiz ekip liyesi olmak yerine, sirketlerinin vizyonuyla ilgili
ozel bir gorev icinde olmak ve sirketin yenilik ¢alismalarin1 gorebilmek isterler. Is
yerlerinde “ideokrasi’nin hiikiim siirmesi gerektigini, isin basinda kimin olduguna
bakilmaksizin herkesin duyulmasi ve en iyi fikirlerin kazanilmasi gerektigine inanirlar

(Schawbel, 2012).

Bu kusak iiyeleri esnek bir calisma yaklasimini istemekte ve is yapildig: siirece, bu
isin ofis ya da baska bir ortamda yapilmis olmasinin dnemsenmemesi gerektigine
inanmaktadirlar (Zemke vd., 2013). Geleneksel ofis kurallar1 ve hiyerarsik diizen ile
degil esnek is ortam1 ve saatleri ile bireysel zamanlarini kendi belirledikleri, sosyal ve
eglenceli olabilecekleri bir ortamda caligmak isterler. Kendilerine bu ortami saglayan,

teknolojik gelismeleri kullanmalarina firsat veren, egitim ve kariyer agisindan
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beklentilerine cevap verebilecek is yerlerine karsi daha fazla baglilik

gosterebileceklerine inanilir.

Geleneksel hiyerarsik diizeni manasiz bulurlar ve bu diizende ortaya ¢ikan mevki,
unvan ve pozisyonlardan etkilenmezler. Isyerlerinde kat1 hiyerarsik kurallar i¢in higbir
mantikli sebep gormezler. Hiyerarsi ile biiyiimedikleri i¢in bu kavrami anlamakta
zorluk c¢ekerler. Hatta bu kusagin yarisindan fazlasi patronlarinin geng ¢alisanlarindan
ogrenebilecekleri seyler olduguna inanir (Schawbel, 2012). Onceki nesillere gore
sinirlar1 daha az gozlemlerler ve bunlarin ne zaman ve nasil uygulanacagi konusunda
daha esnek davranirlar (Ethics Resource Center, 2013). Kurallarin yikilmak i¢in

olduguna inanip, kurallar1 sorgularlar.

Sosyal bilince sahip, etnik ayrimi anlamsiz bulan ve is birlik¢i bir kusaktir. Etik
unsurlara ve sosyal etkilesimi ve destek saglanmasini igeren uyum programlarina
(yardim hatlari, tavsiye alma mekanizmalari, egitim gibi) cevap verme olasiliklari

diger kusaklara gore daha yiiksektir (Ethics Resource Center, 2013).

Bu kusagin tiyeleri baskalarinin kurallar1 yerine, yeteneklerini ortaya koyabilecekleri,
yaraticiliklarini 6n plana ¢ikardiklar1 ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecekleri kendi

isletmelerine sahip olmak istemektedirler (Metin ve Kizildag, 2017).

Mezun olduklarindan kisa bir siire sonra is bulabileceklerine inanirlar. Yasanilan
krizlere ragmen gelecege iyimser bir gozle bakarlar. Cok caliskandirlar fakat iskolik
bireyler degildirler. Oncelikleri arkadas ve aile olup, is onlar icin bir dncelik degildir.
Ancak, bu onlarin islerini ve mesleki gelisimlerini ¢ok ciddiye almadiklari anlamina

gelmez (Giirsoy vd, 2008).

Hedef ve basar1 odakhidirlar. Cesitli ve farklidirlar. Son yirmi yilda biiyiimiis olan Y
kusag1 tiyeleri, diger etnik koken ve kiiltiirlerle diger kusaklara oranla her
zamankinden daha fazla giinliik etkilesime girmislerdir. Onlara diinyay: kiiresel olarak
gorebilmeleri 6gretilmistir. Kiiresel vatandashigin ilk 6rnekleri olan bu kusak tiyelerine
aile ve Ogretmenleri tarafindan diinyada bir fark yaratabilecekleri sdylendi. Bu
sebepledir ki Y kusagi iiyeleri tiim kusaklar iginde en toleransli olan nesildir.
Kendilerine giivenirler ve onlara iglerinde biiylik bir potansiyel tasidiklar1 ve 6zel

olduklar1 sdylenmistir.
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Kusaklar ile ilgili Ron Zemke ve arkadaglarinin (2013) yaptiklari ¢alismada Y kusagi
tiyelerine beklentileri sorulmus ve asagida en sik olarak verdikleri 9 yanit siralamistir

(Zemke vd, 2013):
- Ogrenmemize yardim edilmeli,
- Bize inanilmaly,
- Teknolojimize uyum saglanmali,
- Bizimle baglanti kurulmali,
- Kendimizce yapmamiza izin verilmeli,
- Nasil yapacagimiz bize anlatilmali,
- Ulasilabilir olunmali,
- Ebeveynlerimizle baglantili olun,

- Inanabilecegimiz birisi olun.
Y kusagi i¢in is yeri karakteristikleri sunlardir (Krywulak ve Roberts, 2009):
- Kendine giivenen ve girisken,
- Hizl girdi, veri elde etme istegi i¢inde olan,
- Informal ve isbirlik¢i calisma ortamlarindan hoslanan,
- Is-yasam dengesi ve esnek is diizeni bekleyen,

- Bazen kararsiz, saf ve tembel olan bir nesildir.
2.2.5 Z kusad

2000-2020 yillar arasinda dogan ve dogacak olanlarin olusturdugu kusaktir. “Internet
kusag1”, “Kusak 17, “Next Generation”, “iGen”, “Instant Online (Her daim
cevrimigi)”, “Kristal Kusak”, “Dijital Kusak™, “Suskun Kusak™ veya alfabede Y’den

sonra geldigi i¢in “Z Kusag1” olarak da adlandirilmaktadirlar.

Heniliz is yasami icerisinde yer almayan bu kusak icin sadece tahminler

yiiriitiilebilmekte kesin yargilara heniiz varilamamaktadir. Kendilerinden 6nceki
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kusaklarla kiyaslandiklarinda sosyal aglar ile biiyiimiis, teknolojik, iletisim ve ulasim
kolayliklarinin iginde dogmus bir kusaktir. Uzaktan da iligki kurabildikleri i¢in yalniz
yasadiklar1 ve yasayabilecekleri savunulmaktadir. Z kusaginin pek ¢ok 6zelligi GSM
tabanl bir kusak olacagina isaret etmektedir (Erden Ayhiin, 2013).

Teknolojiyi ileri derecede kullanabilen bu kusagin ayni anda ¢oklu konuyla
ilgilenebilme beceresine sahip olduklari diisiiniilmektedir. Insanlik tarihinin el, goz,
kulak gibi motor beceri senkronizasyonu en yiiksek kusagi olarak tanimlanmaktadirlar
(Keles, 2011, s. 132). Duygular1 6n planda tutmalar1 ve duygulara deger vermeleri
konusundaki  benzerlikleri sessiz kusaga en yakin kusak olacaklarimi
diistindiirtmektedir (Erden Ayhiin, 2013).

Yaraticilik, hakkini savunma, farkli etnik gruplarla iliskiler konusunda da diger
kusaklardan yiiksek basariya sahip olmasi beklenen Z kusaginin is hayatinda basarili
olacag1 ongoriilmektedir, ancak bunlarin yalnizca tahmin oldugu da unutulmamalidir
(Aydin ve Basol, 2014). Z kusaginin bir konu hakkinda dikkatini toplama siiresi
oldukga kisadir, beklemeye tahammiilii yok denecek kadar azdir ve konuya ilgisini
kolayca yitirebilmektedir (Metin ve Kizildag, 2017). Bireysellesme ve yalnizligi
sevecekleri tahmin edilmekte olup bilgisayar1 kitaba, metinleri ise konugmaya tercih
etmektedirler (Giindiiz ve Pekgetas, 2018).

Yaratici, yeniliklere agik ve bu yenilikleri yakindan takip eden bir ¢alisan nesil
olacaklar1 tahmin edilmekte yeni ve sosyal is alanlarin1 olusturup bu konuda 6ncii

olacaklar diistiniilmektedir.

Geleneksel egitim yontemleri, Z kusagina uygun goriinmemektedir. Yaraticiliklarina
izin verilen aktivitelerden hoslanan bu nesil icin eglendirerek egitim yontemi olarak
tasarlanan Edutainment kavramindan bahsedilmekte ve bu nesle gore uyarlanan bir

egitim sistemi gelistirilmektedir.

2.3 Kusaklarin Orgiitsel Farkhiiklar:

Calisma hayatinda bir arada bulunan kusaklar deger ve yargilarina gore orgiitii farklh
algilamakta ve olaylara fakli sekilde tepkiler vermektedirler. Bebek patlamasi kusagi,
X kusagi ve Y kusagi is¢ileri arasindaki sozde farklarin bircogu gergeklige degil algiya

dayanmaktadir.
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Krywulak ve Roberts’in (2009) yapmis olduklari arastirmada bu orgiitsel farklar

uyumluluk, yonetilebilirlik, ekip ¢alismasi, denge ve baglilik alt boyutlartyla

aciklanmis ve Olgiilmiistiir (Krywulak ve Roberts, 2009):

Uyumluluk: Bu faktér ¢alisanlarin degisen kosullara cevap verme becerilerini,
tutumlarini ve davraniglarimi ayarlama yeteneklerini temsil eder. Bu faktor
aragtirmada kisinin degisime agiklig1, yeni bir seyler 6grenme istegi, ¢esitliligi
kabulii, ¢oklu gorev almada becerisi, teknoloji ile rahatligi, gerekli durumlarda
yardim isteme becerisi ile iligkilendirilmis ve bunlarla agiklanmistir. Arastirma
sonucunda biitiin nesiller kendi nesillerinin uyumlu oldugunu sdylemis, ancak
X ve'Y kusag kisiler, Boomers't geng nesillerden daha az uyumlu, teknoloji
konusunda daha az beceri sahibi, degisime kapali ve cesitliligi daha az

kabullenen bir yapida gordiiklerini s6ylemislerdir.

Yonetilebilirlik: Bu faktor otoriteyi kabullenme ve talimat alma yetenegidir.
Yonetilebilme becerisi yiiksek olan g¢alisanlar dikkatle dinler, prosediirleri
takip eder ve yakin denetime ihtiyag duymadan basarili olmak i¢in motive
olurlar. Bu faktdr calismada kisinin otoriteyi kabullenme becerisi, dikkatli
dinlemesi, sonuglari takibi, yalniz veya birlikte c¢alismayr sevmesi,
yOneticisinin yakin denetimine ihtiya¢ duymamasi, prosediirleri takip edebilme
becerisi ile iligkilendirilmis ve bunlarla Ol¢lilmeye calisilmistir. Calisma
sonucunda ii¢ kusak da Y kusaginin yonetilmesinin diger nesillerden daha zor
oldugunu diisiinmekte, Boomers ve X kusaklar1 aym1 zamanda Y kusagi
kisilerin yakin denetime ihtiyaclarinin oldugunu, prosediirleri takip etme
thtimallerinin  diisik oldugunu ve daha az sonu¢ odakli oldugunu

diistiinmektedirler.

Ekip Calismasi: Baskalartyla ¢alisma yetenegidir. Bu faktor calismada kisinin
baskalariyla c¢alisabilme yetenegi, bilgi paylasimi ve maksimum eforunu
verebilme becerisi, ortak caligma siireglerinde ve takim i¢inde eglenebilmesi
ile iligkilendirilmis ve bunlarla agiklanmistir. Arastirmaya gore, ii¢ kusak da
kendilerini iyi birer takim iiyesi olarak gordiiklerini, her kusagin etik ve ahlak
kurallarina farkli bakis agilarinin oldugunu séylemislerdir. X ve Y kusaklar
kendilerini c¢aligkan bireyler olarak gorseler de Boomers bazen onlar
maksimum caba gosterme niyetlerinde isteksiz olarak degerlendirmistir,

sonucuna varilmistir.
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- Denge: Bu faktdr bir is¢inin isle yasam arasinda dengeyi saglama yeteneginin
bir dlgiisiidiir. Bu faktor arastirmada kisinin informal olan1 sevmesi, ig-yasam
dengesi istemesi ve istediklerini nasil elde edecegini bilme becerisine sahip
olmasi ile iligkilendirilmis ve bunlarla agiklanmaya calisilmistir. Arastirma
sonucunda her ii¢ kusak da kendilerinin is-yasam dengesi aradiklarini sdylese
de X ve Y kusak iiyeleri, Boomer iiyelerin ig-yasam dengesine kendilerinden
daha az 6nem verdiklerini diisiinmektedirler. Ayrica, ii¢ kusak da X ve Y
kusaklarinin isyerinde informalligi Boomers'tan daha fazla tercih ettigini

diisiinmektedir, yargilarina ulagilmistir.

- Baghlik: Bir iscinin kendi organizasyonuna baglilig1 ve sadakati ile ilgilidir.
Bu faktor ise caligmada kisinin organizasyona bagliligi, bir kuruma bagl
olmak i¢in ihtiyaci olan giivenebilme becerisi, bir kurumda ¢alismaya devam
etmeyi planlamasi ile iliskilendirilmis ve bu ifadelerle aciklanmaya
calisilmigtir. Arastirmada, {ic kusak da kendisini ¢alistigi Orgiite baglilik
acisindan giivenilir olarak gérmekte ancak Boomer kisiler digerlerini bu
konuda kendilerinden daha az giivenilir bulmaktadir, X ve Y kusagi
kendilerinin baglilik agisindan yetersiz olduklarinda hemfikir olsalar bile,
kariyer hedeflerinden dolayir bu konuyu giindeme getirmediklerini

belirtmislerdir.

Bu tez calismasi kapsaminda kurulan modelde X ve Y kusak iiyeleri ¢aligmaya

katilmis ve arastirma evrenini olusturmustur.

22



3. ORGUTSEL ADALET

3.1 Orgiitsel Adaletin Tanim

Filozoflar ve sosyologlar tarafindan, yonetim bilimcileri olmadan ¢ok 6nce adalet
hakkinda ¢alismalar yapilmistir. Eski Yunanlilar arasinda Herodot, Plutarch, Atina
hikkiimetini yeniden diizenleyen Avukat Solon bu ilk 6rnek ¢aligmalarin

sahiplerindendir (Cropanzano vd, 2007).

Adalet duygusu kisilerde giiven ve baglilik duygularinin olusmasini, is tatminin
artmasini, Orgiitsel vatandaslik davranisinin beslenmesini saglar. Calisanlarin adil
prosediir algilar1 ile gliven duygular arasinda kuvvetli bir iliski vardir. Yine adil
muamele goren ¢aliganlar igverenlerine daha fazla baglidirlar. Literatiire kazandirilan
Cropanzano, Prehar ve Chen (2002) ve Rupp ve Cropanzano (2002) nun yaptiklari iki
calismada goriilmistiir ki, yoneticilerin etkilesim adaleti ile raporlarini ele aldiklarinda
yonetici ¢alisan arasinda daha kaliteli bir iliski mevcut olmakta ve bu giiglii iliski
sayesinde c¢alisanlar daha yiiksek is performast gerceklestirmek igin motive
olmaktadirlar. Yine bazi aragtirmalar gostermistir ki adil muamele goren ¢alisanlar is
yerlerindeki politikaya daha fazla uyarlar, daha fazla vicdan sahibi olurlar ve
baskalarina karsi daha fazla diisiinceli ve 6zgecil davranma ihtimalleri daha fazladir

(Cohen-Charash ve Spector, 2001; aktaran Cropanzano vd, 2007).

Orgiitsel adalet - 6rgiit iiyelerinin nasil muamele gordiiklerine dair ahlaki bir miilkiyet
anlayisidir, insanlarin etkili bir sekilde birlikte calismasina olanak saglayan

“yapistirict” niteliginde bir kavramdir (Cropanzano vd, 2007).

Orgiitsel adalet, yonetim davramisinin etik ve ahlaki durusuna iliskin bir
degerlendirmedir. Ve bu yaklasima gore adalete ulasabilmek i¢in bir ¢alisanin bakis
acisin1 yonetmek gerekmektedir. Yani, hangi tiir olaylarin bu 6znel adalet duygusunu

dogurdugu anlasilmalidir (Cropanzano vd, 2007).

Orgiitsel adalet, 1980'lerin ortalarinda ortaya ¢ikan bir ¢calisma alamdir ve drgiitlerde
sessizligi ve sesi anlama konusunda etkileri vardir. “Orgiitsel adalet” terimi, dnce

Greenberg (1987) tarafindan insanlarin orgiitlerde adalet algilarina atifta bulunmak

23



icin kullanilmistir. Pinder ve Harlos (2001) yaptiklar1 g¢alismada, galisanlarin
yasadiklar1 adaletsizliklerin, kisilerarast kotii muamele, magdurlar ile adaletsizligi
olusturan failler arasindaki 6nemli gii¢ farkliliklar1 veya adaletsizligin hiikiim stirdiigt
bir kiiltiiriin varlig1 gibi faktérlerden kaynaklandigina inandiklarinda sessiz
kalabileceklerini 6ne siirmiislerdir. Bu kavramlar heniiz ampirik olarak test edilmemis
olsalar da, orgiitlerde adalet ve sessizlik arasinda bir potansiyel baglantiya isaret

etmektedir, demislerdir (Brinsfield vd, 2009).

Harlos’un (1999) 12 sektorden 33 farkli kurulustan calisanla gerceklestirdigi
calismada baz1 kuruluslarin adaletsizlik kiiltiirtine sahip oldugu sdylenmistir. Bu
calisamaya gore adaletsizlik kiiltiirli, adaletsiz is iliskileri icinde c¢alismanin neye
benzedigine dair, kotli muamele gormiis calisanlar arasindaki ortak anlamlar
yansitmak icin gelistirilen bir kavramdir. Arastirmada Ozellikle, c¢alisanlarin
tanimlarindan, bu tiir ig yerlerinin ortak unsurlarini yakalayan alt1 boyut belirlenmistir.
Bu boyutlar, yogun denetim kontrolii, ¢atismalarin giiclii sekilde bastirilmasi, is
iligkilerinin insan iligkilerinin iizerinde degerlendirilmesi, birey rekabet¢iligi
lizerinden {iretime vurgu yapilmasidir. Harlos’un bu g¢alismasindan elde edilen
bulgular adaletsizlik kiiltiiriiniin hem yapisal hem de prosediirel iliskilerini ortaya

koymustur (Pinder ve Harlos, 2001).

3.2 Orgiitsel Adalet Teorileri

Greenberg’in yapmis oldugu simiflandirmada reaktif-proaktif boyut ve igerik-siireg
boyutunun birbirinden bagimsiz oldugu ve bdylece iki boyut birlestirildiginde dort ayri

adalet kavramsallastirma smifi sagladig1 varsayilmaktadir.

Burada reaktif-proaktif boyutlart ayrimi, Van Avermaet, McClintock ve Moskowitz
(1978) tarafindan Onerilmis ve Greenberg (1982) tarafindan esitlik teorisini
diizenlemek i¢in kullanilmistir. Bu teorilerdeki ayrim, adaletsizligi gidermek ve
adalete ulasmak i¢in cabalamak arasindadir. Reaktif adalet teorileri, insanlarin
algilanan haksiz durumlardan kagma veya onlardan kaginma girisimlerine odaklanir
ve bu teoriler adaletsizliklere verilen tepkileri incelemektedir. Proaktif teoriler ise

adaleti desteklemek igin tasarlanan davranislara odaklanir (Greenberg, 1987).

Adalete yonelik siire¢ yaklasimli teoriler ise, kurumlarda 6deme ve takdir gibi

sonuglarin nasil belirlendigine odaklanmaktadir. Bu teoriler, orgiitsel kararlar vermek
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ve bu kararlar1 uygulamak i¢in kullanilan prosediirlerin adilligine odaklanir. Buna
karsilik, i¢erik yaklasimlart sonuglarin dagiliminin adilligi ile ilgilenirler (Greenberg,
1987).

Cizelge 3.1°de Greenberg’in (1987) yaptig1 ¢alismasindaki adalet teorilerinin reaktif-

proaktif ve siire¢-igerik siniflandirilmalari mevcuttur (Greenberg, 1987).

Cizelge 3.1 : Orgiitsel adalet teorileri (Greenberg, 1987).

Reaktif Icerik - Siireg
Proaktif Icerik Siireg
Reaktif T¢erik Reaktif Siireg
Reaktif Esitlik Teorisi Prosediir Adalet Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut & Walker, 1975)
Proaktif Icerik Proaktif Siirec
Proaktif Adalet Yarg Teorisi Dagitim Tercihi Kuranu

(Leventhal, 1976a, 1980)  (Leventhal, Karuza, & Fry, 1980)

3.2.1 Reaktif-igerik teorileri

Reaktif igerik teorileri, bireylerin haksiz muameleye nasil yanit verdiklerine odaklanir.
Homans'm (1961) Dagitim Adaleti Teorisi ve Adams'im (1965) ve Walster ve
arkadaslarinin (1973) Esitlik Teorileri reaktif-igerik kuramlarinin 6rneklerindendir.
Reaktif-icerik teorileri insanlarin haksiz 6diil ve kaynak dagitimina nasil tepki

verdikleri konusuna odaklanirlar (Greenberg, 1987).

Adams'in (1965) esitsizlik teorisinde, fazla ticretli calisanlarin “suglu” ve diisiik ticretli
calisanlarin ise “kizgin” hissedecekleri belirtilmistir. Bu olumsuz durumlarin, is¢ilerin,
kendileri ile bagkalarinin katkilari ve sonuglar1 arasindaki iliskiyle, davranigsal
degisikliklerini motive etmesi bekleniyordu. Ornegin, esitsiz bir durum algilayan
is¢iler, performans diizeylerini degistirerek davranigsal ve biligsel olarak, alinan
sonuglar1 hakli gostermeye ¢alisarak tepki gosterebilirler (Walster vd, 1978; aktaran
Greenberg, 1987).

Bu teoriler ve daha bilinen Adams’in teorisi arasindaki bazi Oonemli kavramsal

farkliliklara ragmen, benzer olarak insanlarin kazanimlarin haksiz dagilimi
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konusundaki inanglara nasil tepki verdigine odaklanmalari, bu teorilerin reaktif-igerik
teorileri olarak agik¢a siniflandirilmasini saglar (Greenberg, 1987).
3.2.2 Proaktif-igerik teorileri

Proaktif icerik teorileri, calisanlarin adil sonu¢ dagilimlar1 yaratma ¢abasina
odaklanirlar (Greenberg, 1987, s. 12). Leventhal’in Adalet Yargi Kurami ve Lerner’in
(1977,1980) Adalet Giidiisii Kurami proaktif i¢erik teorilerine 6rnektir.

3.2.3 Reaktif-siire¢ teorileri

Stireg teorileri kararlarin alinmasinda kullanilan siireclerin adil olup olmadig iizerinde
yogunlasan teorilerdir. Thibut ve Walker’in (1975) gelistirdikleri “Siire¢ Adaleti

Teorisi” bu teorilerin bir drnegidir.

3.2.4 Proaktif siire¢ kuramlary/ teorileri

Proaktif siire¢ teorileri dagitim prosediirlerine odaklanma egilimindedir. Bu
yonlendirme kullanilarak, insanlarin adalete ulasmak i¢in hangi prosediirleri

kullanacaklar1 belirlenmeye ¢alisilir (Greenberg, 1987).

3.3 Orgiisel Adalet Boyutlar

llgili literatiir incelendiginde orgiitsel adaletin ii¢ bilesenle boyutlandirildig
goriilmiistiir. Cizelge 4.2’de Cropanzano ve arkadaslarinin (2007) hazirladiklar

orgiitsel adaletin {i¢ bileseni gosterilmistir ve agiklanmistir.

Cizelge 3.2 : Orgiitsel adalet boyutlar1 (Cropanzano vd, 2007).

Orgiitsel Adalet Bilesenleri

Dagitimsal Adalet: Sonuclarin Uygunlugu

Adalet: Caliganlarm katkilarma gore 6diillendirilmesi
Esitlik: Herbir ¢alisan i¢in kabaca ayni maas, tazminat 6denmesi
Ihtiyag: Cahsanlara kisisel gereksinimlerine gore fayda saglanmasi

Prosediir (Siire¢) Adalet: Dagitim Siirecinin Uygunlugu

Tutarhlik: Tim ¢alisanlara aym sekilde muamele edilmesi

Onyargisiz Olmak: Hicbir grup veya kisiye ayrimeilik veya kotii muamele yapiimamasi
Dogruluk: Kararlarm dogru bilgilere dayandiriimasi

Tiim gililerin Temsili: Uygun paydaslarm kararlara katimasi

Diizeltilebilme: Hatalar1 diizeltmek i¢in itiraz mekanizma ve siireglerinin olmasi

Etik: Mesleki davrams normlarmm ihlal edilmemesi
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Cizelge 3.2 (devam) : Orgiitsel adalet boyutlar1 (Cropanzano vd, 2007).

Orgiitsel Adalet Bilesenleri

Etkilesim Adaleti: Otoriteden Goriilen Muamelenin Uygunlugu

Kisilerarasi Adalet: Caligana haysiyetle, nezaketle ve saygiyla davramimasi
Bilgi Adaleti: Tlgili bilgilerin cahsanlarla paylagimas:

3.3.1 Dagitimsal adalet (distributive justice)

Adaletin ilk bileseni dagitimsal adalettir ve c¢alisanlarin kazanimlariyla ilgili bir
boyuttur. Dagitimsal adalet tiim ¢alisanlara ayn1 davranilmayacagi ger¢egine odaklanir
ve kazanimlarin dagilimi isyerlerinde farklilik gdsterir. Calisanlar bu sonug¢ ve
kazanimlardan hak ettikleri paylarmi alip alamadiklarindan endise duyarlar
(Cropanzano vd, 2007).

Esitlik teorisi oOrglitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu ile benzetilmekte ve
iliskilendirilmektedir. Esitlik teorisine gore ne kadar katkida bulundugumuza bakarak
ne kadar sonu¢ aldigimizla ilgileniriz. Cikt1 ve girdiler arasindaki oranlari, kendisine
benzeyen kisilerle karsilastirir, oranlar uyumlu oldugunda ‘esit’ kabul eder, oranlar
uyumsuz oldugunda kisiler kendisini rahatsiz hissederler. Bu muhakemenin
sonucunda bu orant dengelemek icin motive olurlar ve davranislarimi gosterdikleri

cabayi azaltmak gibi davraniglarla degistirirler (Cropanzano vd, 2007).

3.3.2 Prosediirel adalet boyutu (procedural justice)

Prosediirel adalet (siire¢ adaleti) ¢iktilarin kendileri ile degil, tahsis edilme yollariyla
ilgilenir. Adil yonetilen bir siire¢ herkese tutarli bir sekilde uygulanan, dnyargilardan
uzak, dogru, ilgili paydaslarin temsilcileri olan, diizeltilebilir ve etik normlarla tutarh
bir siiregtir. Arastirmalar sonucunda goriilmiistiir ki olumsuz sonuglarin igerdikleri
olumsuz etkiler prosediirlerle azaltilabilmektedir ve buna “adil siire¢ etkisi” adi

verilmektedir (Cropanzano vd, 2007).

3.3.3 Etkilesim adaleti boyutu (interactional justice)

Etkilesim adaleti bir kisinin digerlerine nasil davrandigini ifade eder. Kisinin
etkilesimde adaletli olmasi i¢in bilgiyi uygun bir sekilde paylagmasi ve kaba veya

acimasiz sozlerden kaginmasi gerekmektedir (Cropanzano vd, 2007).
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Bu tez calismasi kapsaminda Cropanzano ve arkadaglarinin ortaya koydugu bu ii¢

boyutlu yapi ile aragtirma modeli kurulmustur.
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4. ORGUTSEL SESSIZLIiK

Psikoloji, sosyoloji, yonetim, etik ve felsefe bilim alanlarina konu olan sessizligin
yonetim alanindaki 6ncii ¢alismasi Hirschman’in (1970) yaptigi ¢alisma kabul edilir.
Bu c¢alisma zamanlarinda, oOrgiitsel bilimler sessizlik kavramini sadakat ile es
gormiislerdir (Pinder ve Harlos, 2001). Sessizlik dnceleri olumsuzdan ziyade olumlu

pasif baglilik ve onay davranisi olarak aciklanmustir.

Cohen (1990) yaptig1 arastirmada sessizligin zorunlu onay verme anlamina geldigi
fikrini ilk olarak reddeden kisi olmustur ve sessizligin haksizlik ve koétii muamele
goren insanlar arasinda aragtilmasi gerektigini sdylemis ve Morrison ve Milliken
(2000) gibi sessizligin yalnizca itiraz ve muhalefet anlamina gelmedigini, bu durumun
aynt zamanda bilgi eksikliginden, ses firsatlarinin yakalanamamasindan ve ses
cikarmanin bosuna ve tehlikeli olarak algilanmasindan da kaynaklanabilecegini
savunmustur (Cohen, 1990; aktaran Pinder ve Harlos, 2001). Bu ¢alismalar sonrasinda
sessizligin baglilik ve onay anlamini igermesinden ziyade verimliligi ve calisan

davranigini etkileyen bir konu oldugu iizerinde durulmaya baslanmaistir.

Bu boliimde orgiitsel sessizligin tanimu, teorileri, boyutlari ve nedenleri hakkinda bilgi

verilecektir.

4.1 Orgiitsel Sessizligin Tanim

Psikolojide 0zgiivensizlik belirtisi olarak algilanan sessizlik sosyolojide toplumun
suskunlugu olarak goriilmekte ve olumsuz bir davranis olarak algilanmaktadir.
Yonetim alaninda sessizlik, is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin ifade edilmesinden
bilin¢li olarak kag¢inilmasi davranisidir (Van Dyne vd, 2003). Sessizlik bir ¢alisanin
aklindan gecirdigi potansiyel olarak onemli bir girdi veya durumu paylagmaktan

vazgectigi zamanlarda ortaya ¢ikar (Morrison, 2014).

Calisanlarin yasadiklar1 adaletsizlik karsisinda sessiz kalmalar1 da orglitlerde ¢ok
yaygin sessizlik davranislarindandir. Bununla ilgili olarak Milliken ve arkadaslarinin

(2003) arastirmasinda g¢alisan sessizligini, algilanan veya deneyimlenen adaletsizlik
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davranis1 hakkinda degisikligi etkileyebilecek, diizeltebilecek veya tartisabilecek
kisilerden gergek ifadelerini saklamak olarak tanimlamigtir (Milliken vd, 2003;

aktaran Tangirala ve Ramanujam, 2008a).

Calisan sessizligi insanlar, iirlinler veya siireclerle ilgili otoriteye ve kurum igindeki
kisilere sozlii olarak iletilebilecek olan fikir, 6neri ve kaygilarin saklanmasi olarak da

tanimlanmistir (Kish-Gephart vd, 2009).

Sessizlik davranis1 gbézlemlenmesi ve tanimlanmasi zor, dogas1 geregi muglak ve
karmasik bir yapiya sahip ve yanlis yonlendirme ihtimali olmasi sebebiyle orgiitlerde
tespiti kolay olmayan bir davramigtir. Kisilerin fikir, Oneri veya bilgiye sahip
olmalarina ragmen bunlar1 paylasmak ve beyan etmemek istemesi sessizlik

davraniginin olusumuna sebep olmaktadir.

Morrison ve Milliken (2000) yaptiklari arastirmada sessizligin, yeni girdilerin ve kritik
geri bildirimlerin azalmasina sebep olmasi nedeniyle orgiitsel degisim siirecinin
verimliligini diistirebilecegini savunmuslardir (Morrison ve Milliken, 2000; aktaran

Bormann ve Rowold, 2016).

Orgiitler kiiresel rekabet ortaminda basar1 elde edebilmek icin calisanlariyla uyumlu
bir iligki i¢inde olmalar1 gerektigi halde, calisanlarin sessizlik davranisina bilingli veya
bilingsiz olarak sebep olmaktadirlar. Onceleri ¢alisanin sessizligi, uyum gosterme ve
itaat etme olarak algilansa da giiniimiizde bunun bir tepki ve geri ¢ekilme davranisi

oldugu diisiiniilmektedir (Giil ve Ozcan, 2011).

Sessizligin sadece sesin kavramsal olarak karsiti olmadigi, literatiirde kendine 6zgii
anlamlar1 olan bir terim oldugu artik kabul edilmektedir (Kish-Gephart vd, 2009).
Kavramsal olarak, sessizlik sesin basarisizligidir ve ses ise sessiz kalmamak i¢in bir
secimdir (kasitl veya baska tiirlii). Bir ¢alisanin bir fikri veya Onerisi varsa veya
sorunun farkindaysa, s6z konusu calisan bu bilgileri ya konusabilir ya da bu bilgileri
saklayabilir. Ornegin bir ydnetici calisanin hicbir zaman 6neride bulunmadigini rapor
edebilir, fakat bunun nedeni ¢alisanin konu i¢in bir Onerisi olmamasi veya Onerisi
olmasina ragmen saklamasi olabilir. Burada davranigsal olarak ikisi de ayn1 goziikiiyor

olabilir fakat sadece ikinci durum galisan sessizligine 6rnektir (Morrison, 2014).

Calisan sessizligi konusma veya ses eksikligi ile sinirli olmayan ¢ok yonlii bir
kavramdir, ve sessizlik aslinda konusma ortasinda da var olabilir. Bu nedenle ¢alisan

sessizligi konusma ve ses davranisi ile es zamanli olarak gerceklesebilir, mutlaka
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birbirlerinin tersi olmalar1 gerekmez. Sessizlik, gizli olarak yapilan bir eylemse, aktif
bir eylemdir. Calisan sessizligi, bireyin orgiit kosullari i¢in davranigsal, biligsel veya
duyusal degerlendirmelerini ve gercek ifadelerini, orgiitte degisimi etkileyebilecek

veya ¢Oziim tretebilecek kisilerden esirgemesidir (Pinder ve Harlos, 2001).

Morrison ve Milliken (2000) yaptiklar: ¢aligmada sessizlik iklimini iki ortak inangla
karakterize edilen Orgiitsel bir baglam olarak tanimlamislardir. Bunlardan ilki,
‘organizasyondaki problemler hakkinda konusmanin ¢abaya deymeyecegi’, ikincisi
ise ‘kiginin goriis ve endiselerini dile getirmesi tehlikelidir’ inanglaridir (Morrison ve

Milliken, 2000; aktaran Pinder ve Harlos, 2001).

Pinder ve Harlos (2001) yaptiklar1 ¢alismada sessizligi adaletsizlik baglaminda, gesitli
bireysel ve durumsal faktorlere cevaben olusan ve doniisen dinamik bir siire¢ olarak

tamimlamuslardir (Pinder ve Harlos, 2001).

Jensen (1973) yaptigi arastirmada sessizligin bes adet ikili fonksiyon igerdigini
sOylemistir. Bu arastirmaya gore sessizlik (Jensen, 1973; aktaran Pinder ve Harlos,
2001),

1) Hem insanlar1 bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir

2) Insanlara hem zarar verebilir hem de onlari iyilestirebilir, yarar saglayabilir
3) Bilgiyi saglayabilir ve bilgiyi gizleyebilir

4) Derin diisiincenin ve / veya diisiinceye sahip olmamanin isaretidir

5) Hem onay hem de muhalefet anlami tasiyabilir.

Sessizlik i¢in yapilan tanimlar incelendiginde birkag esas nokta oldugu goriilmektedir.
Bunlardan birincisi kisinin bu davramist kasti olarak yaptigi, bir digeri sessizlik
davranigin1 segen kisilerin aslinda orglitte degisime etkileri olabilecek ve durum

hakkinda fikir, dneri veya diisiince sahibi kisiler oldugudur.

4.2 Sessizlik Teorileri
Calisanlarin sessizlik davraniglar ile ilgili birtakim teoriler gelistirilmistir. Bunlar;

4.2.1 BeKleyis teorisi

Victor Vroom (1964), calisma ortamlarinda dogrudan uygulama yapan beklenti

teorisini gelistiren ilk kisi olmustur. Beklenti teorisinin ii¢ ana unsuru vardir. Bunlar;
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beklenti, aragsallik ve degerdir. Kisi i¢in, ¢abasinin kabul edilebilir performansa yol
acacagma (beklenti), performansin &diillendirilecegine (aragsallik) ve ddiillerin
degerinin olduk¢a olumlu olduguna inandig1 Olglide motive olur (valans).
Beklenti, bir kisinin isle ilgili ¢abasinin belirli bir performans diizeyinde ortaya
¢ikmasi olasiliginin tahminidir. Genel olarak, calisanlarin beklenti tahminleri iki ug
arasindadir. Beklentiler, 0 dan 1 e kadar, olasiliklara dayanir. Bir ¢alisan ¢abasinin
istenen performans seviyesine ulagmasi igin bir sans gérmezse, beklenti 0 olur. Ote
yandan, ¢alisan goOrevin tamamlanacagindan tamamen emin olmasi durumunda,

beklenti 1 degerine sahiptir (De Simone, 2015).

Bu teoriye gore kisiler sdylemleri sonucunda olumlu geri doniisler alacaklarini
diisiiniiyorlarsa konusmaya, olumsuz bir geri doniis alacaklarini diisliniiyorlarsa da
sessiz kalmaya egilimli davranirlar. Kisi sOylemlerinin sonucunda yoneticisinden
olumlu tepki alirsa bu onda bir beklenti olusturur. Bu bekleyis onun sessiz

kalmamasini saglar.

4.2.2 Fayda-maliyet analizi

Bireylerin ses veya sessiz kararlari, fayda/maliyet analizi ile de agiklanabilmektedir.
Bireyler ses davranislart sonucunda elde edebilecekleri faydalarla, konusmanin olasi
bedel ve sonuglarimi karsilagtirarak fayda/maliyet analizi yaparlar. Burada
karsilagabilecekleri imaj kaybi, enerji ve zaman kaybi, kendisine kars1 olusabilecek
mubhalif durumlar, goriisiiniin dikkate alinmamas1 durumunda olusabilecek rahatsizlik
duygusu, terfi edememe veya isini kaybetmeye kadar gidebilecek olasi bedellerdir
(Cakici, 2007). Kisiler konusmaya baslamadan once igsel olarak yaptiklar1 bu

muhakeme sonucuna gore konusup konugmamaya karar verirler.

4.2.3 Sessizlik sarmali teorisi

Insanlar sosyal gevrelerinden ayri kalip, izole olarak yasamak istemez, fikirleri
baskalar1 tarafindan kabul gorsiin isterler. Diisiinceleri kamuoyu tarafindan
desteklenen gortislerle paralel olan kisiler konusmak igin motive olurlar ve bu
desteklenen diisiincelerini paylagsma egilimi i¢cinde olurlar. Fakat fikirlerinin kamuoyu
tarafindan kabul gérmeyecegini, desteklenmeyecegini ve ¢ogunluk ile ayni fikirde
olmadiklarin1 diisiinen kisiler bunlari fikirlerini sdyleme dokmekten vazgegip,

diisiincelerini kendilerine saklarlar ve sessiz kalmayi tercih ederler.
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1970'lerin basinda ortaya ¢ikan bir diger 6nemli kavram ise sessizligin nasil ortaya
c¢ikabilecegi ve kamuoyu ile uyumlu bir sekilde devam edebilecegi konusunda i¢gdrii
saglayan, Elisabeth Noelle-Neumann’in (1974) “sessizlik sarmal1” teorisiydi. Noelle-
Neumann'a gore bireyler, kamuoyu ile ilgili konularda kendilerine verilen destegin
zaylf oldugunu diisiindiikleri durumlarda sessiz kalma egilimindedirler. Bu durum
genellikle sosyal izolasyon korkusundan veya kendinden siiphe duymaktan
kaynaklanmaktadir. Bu durumlarda, insanlar sik sik konusmakta isteksiz davranirlar,
bu nedenle zayif kamuoyu destegi algis1 daha da giiglenmektedir (Brinsfield vd, 2009).
Elizabeth Noelle-Neumann’in “Sessizlik Sarmali” teorisine gore kisiler diisiincelerini

aci8a ¢ikarmak i¢in toplumdan destek beklerler.

Bowen ve Blackmon’un (2003) “dikey sessizlik spiralleri” konusundaki ¢alismasinda
gosterildigi gibi, sessizlik sarmalina iligkin arastirmalar bugilin de devam etmektedir.
Bu ¢alismada arastirmacilar sessizligin kuruluglarda bulasici olabilecegini ve konulara
yayilabilecegini, boOylece calisanlarin diger konularda sessiz kalmaya karar
verebileceklerini sdylemektedir. Bu 6zellikler sosyal uyumun engellenebilecegi cinsel
yonelim gibi kisisel kimlik konularda yasanmasi ihtimali yiliksektir. Bowen ve
Blackmon bu tiir bilgileri gizlemenin giiven olusturmak icin gerekli olan sosyal
degisimleri ve diger konularda konugsmaya istekli olmalarini engelleyebilecegini

sOylemislerdir (Brinsfield vd, 2009).

Bowen ve Blackmon (2003) yaptiklari ¢alisma ile bu teoriyi orgilitsel manada
kullanarak calisanlarin orgiitte arkadaslarindan destek almadiklarinda, fikirlerini
kendine saklayarak sessizligi tercih edeceklerini sdylemistir. Sessizlik sarmali

teorisinde birtakim varsayimlar da mevcuttur (Kahveci, 2010). Bunlar;
- Calisanlarin orgiit tarafindan dislanmakla ilgili tehdit hissetmesi,
- Calisanlarin daima dislanma korkusu yasamasi,

- Orgiitten dislanma korkusunun, ¢alisanin bulundugu ortam hakkinda olumsuz

diisiincelere sahip olmasi,

- Calisanin, muhakemesi sonucu konusmaya veya sessiz kalmaya karar vermesi.

4.2.4 Kendini duruma / ortama uyarlama teorisi

Bu teoriye gore, kisiler kendilerini bulunduklar1 ortama gére sunar ve lanse eder,

kendilerini baskalarina gore ifade ederler. Kendini uyarlama teorisine gore, kisiler
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bulunduklar1 ortama gore davranislarini etrafindaki insanlara uyumlu hale getirmek
icin onceliklerini degistirirler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek bireyler, ¢cevreleriyle
uyumlu goriinmek i¢in ortamin ipuglarini izleyen ve kullanan kisilerdir. Bu diizeyi
diisiik olan bireyler ise fikirlerini bagkalarina entegre olmadan agikca ifade edebilen
bireylerdir. Bu kisiler kendini uyarlama diizeyi yiliksek olan kisilere gore daha agik ve
net konugmalar yapan kisilerdir. Ciinkii bunlar diisiindiikleri ile disariya yansittiklar
arasindaki tutarliliga 6nem vermekte kendi fikirlerini istedikleri ve hissettikleri gibi
yansitmaktadirlar. Ulkemizde ¢ogu bireyin davranis tercihinde, toplumda kabul

gérmenin ve begenilmenin 6nemli rol oynadigi goriilmektedir (Cakici, 2007).

4.3 Sessizlik Tiirleri

Calisanlarin sessizlik davranislart her zaman onay, kabullenme veya karsi ¢ikma, tepki
veya uyum saglama, olumlu veya olumsuz olarak algilanmayabilir. Orgiitlerde
calisanlarin iletisim davraniglarini etkileyen sebep ve sonuglara gore ayrimlari
yapilmistir. Kisilerin bu ayirima gore iletisim tutumlarina dair ses ve sessizlikle ilgili
ti¢ 6zel davraniglar1 vardir. Bu ayrim Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) tarafindan ortaya

atilmistir. Bunlar:

4.3.1 Kabullenici sessizlik

Calisanlarin fikir, diisiince ve bilgilerini bilingli olarak saklayarak sessiz kalmalaridir.
Kisiler degisimde bir etkilerinin olmayacagini diisiindiiklerinde degisimi
etkileyebilecek mevcut alternatif fikirlerini belirtmekten kaginabilirler. Bu
sessizliklerinin sonucunda onlarin kabullendikleri, mevcut duruma boyun egdikleri ve
bu durumu degistirmek i¢in bir ¢abalarinin olmagi diisiiniiliir. Konu hakkinda fikirleri
onemsenmeyen ve degisimde bir katkis1 olmayacagina inanan ¢alisanlar zamanla konu

hakkindaki ilgilerini daha da fazla kaybederler.

Kabullenici sessizlik ile 6grenilmis caresizlik (learned helplessness) durumlari
birbirleri ile iliskilidir (Cakic1, 2010). Bir orgiite is gorenler fikir beyan ettiklerinde bu
durum yoneticileri tarafindan istenmiyor ve engelleniyor ise kisiler zamanla
konusmama egilimi ve sessizlik davranisi gostermeye baslayacaklar ve 6grenilmis

caresizligi tercih edeceklerdir (Durak, 2012).

Kabul edilen sessizlikte ¢alisanlar, 6rgiitten herhangi gelisme beklentisi olmayan bu

konu da hi¢bir Oneri de bulunmayan insanlardir. Bu kisilerin motivasyonlari
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digerlerine gore daha diisiik, yapilacak degisiklikler hakkinda daha az bilgili ve
hazirliksizdirlar (Pinder ve Harlos, 2001).

Otoriter ve baskici bir ortamda elestiri ve goriis bildirmeye kiiltiiriiniin gelismemis
olmasindan kaynakli olarak kabullenici sessizligin daha fazla olmasi buna karsin
demokratik ve acik toplumlarda ise serbestligin ve konugma kiiltiiriinlin gelisiminden

kaynakli olarak kabullenici sessizligin daha diisiik olmas1 beklenebilir.

4.3.2 Savunma (korunma) amach sessizlik

Morrison ve Milliken’in (2000) orgiitsel sessizligin temelinde motive edici anahtarin
korku oldugunun altini gizerek, savunma amagli sessizligi “korkuya bagli olarak
kendini koruma amaci ile ilgili fikir, bilgi ve dusiinceleri saklama olarak”
belirtmislerdir (Morrison ve Milliken, 2000; aktaran Tayfun ve Catir; 2013). Kisinin
kendini dis tehditlerden korumak icin korku kaynakli olarak ilgili fikir, bilgi ve

goriislerin digerlerinden gizlemesi biciminde tanimlanabilir (Van Dyne vd, 2003).

Bu sessizlik tiirtinde ama¢ kendi menfaatlerini koruyup, catisma ortamindan
kacinmaktir. Kisiler savunma amagl sessizligi, bilingli ve proaktif bir davranis olarak
gerceklestirirler. Temelinde korku duygusunu barindiran bu sessizlik, kisinin bilingli

olarak kendini korumak igin fikir, bilgi ve diislincelerini kendine saklamasidir.

Calisan kabullenici sessizligin tersine diisiincesinin bir seyleri degistirmeyeceginden
degil, fikrini belirtirse mevcut durumundan daha kotii duruma diiseceginden korktugu
icin sessiz kalir, bu davranig onun kendini korumak amaciyla gergeklestirdigi bir

davranistir.

Kisinin kendi yaptig: hatalar, yoneticisinin tepkisinden korktugu fikir ve olaylar, yeni
fikirler, is yerinde karsilasilan 6zellikle yonetimsel veya herhangi gesit problemler,
yine kisinin digaridan tehdit hissettigi durumlar savunma amach sessizlige sebep
olabilecek birtakim konulardir. Korunma amagl sessizligin drneklerinden bir digeri
de “sessizlik etkisi”dir. Sessizlik etkisi, “insanlarin kisisel olarak rahatsiz olmaktan,
savunmacit cevaplar almaktan ya da olumsuz kisisel sonuglardan sakinmak ig¢in
iistlerine “olumsuz” haberler vermekten kaginmalar1” seklinde tanimlanmaktadir (Van
Dyne vd, 2003). Ozellikle hiyerarsik ast iist iliskilerinde sessizlik etkisi artmakta ve
astlar olumsuzlugu iletirken bilgiyi minimize edecek sekilde carpittiklar

gorilmektedir.
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Ilgili literatiir incelendiginde sineye ¢ekme davranisi da savunma amagcl sessizlik
orneklerinden kabul edilmistir. Sineye ¢ekme, gecici bir sessizlik olarak goriilmekte
ve birey yasadig1 haksiz davraniglara engel olabilecek insanlarla diistincelerini dogru

zamani bekleyerek paylasmak istemektedir. (Cakici, 2010).

Savunma amach sessizlikte kisi, alternatifleri gozlemleyerek o andaki en iyi fikir ve
goriiglerini kendine saklamak olduguna karar verir. Savunma amagli sessizlikte
konusmanin bireysel olarak riskli sonuglar doguracagi korkusu nedeniyle fikir ve bilgi

saklama s6z konusu olmaktadir (Zehir ve Erdogan 2011).

4.3.3 Koruma amach (6rgiit yararina) sessizlik

Calisanlarin koruma giidiisii ile gergeklestirdikleri koruma amacli sessizlik, temelinde
6zveri duygusunu barindirmaktadir. Kisi konusmamay1 korunma amach sessizlikteki
gibi kendini korumak amaciyla degil, tersine orglitiin veya diger herhangi calisanin

yararina bir davranis olarak goriir ve bilingli olarak sessiz kalir.

Van Dyne vd. (2003)’e gore, herhangi bir ortamda mutlaka gergeklesecek olan
sikintilara tahammiil etmek, sizlanmadan ve sikayetlere basvurmadan calismaya

devam edebilmek o6rgiit yararia gosterilecek bir davranigin geregi ve sonucudur (Van
Dyne, 2003).

Aktif ve bilingli olarak yapilan koruma amacl sessizlik, calisanlarin isbirligi
giidiistiyle bagli olduklar1 ekipte is ile ilgili bilgi ve diisiincelerini orgiit ve ekip
arkadaslarinin ¢ikarlar i¢in ifade etmemeleridir (Tayfun ve Catir, 2013). Kisi baz1
durumlarda arkadasini ya da orgiitiin gizli bilgilerini korumak amaciyla goriislerini
dile getirmeyebilir ve bu bilgileri saklayabilir (Tayfun ve Catir, 2013). Bireyci
anlayisin hakim oldugu Bati toplumlarina kiyasla lilkemizde koruma amach sessizlik

anlayisinin daha yaygin oldugu sdylenebilir (Durak, 2012).

Firsater sessizlik ise kisilerin ego kaynakli davranislarindan dogan sessizlik tiiriidiir.
Bu sessizlik davraniginda ¢alisanlar baskalarindan bilgileri gizleyerek ya da kisileri

yanlig yonlendirerek kendi ¢ikarlarini {istiin tutar ve sessiz kalirlar.

4.4 Sessizligin Nedenleri

Calisanlar orgiit icinde sessizlik davranisina iten Orgiitsel sessizlik ortaminda kisiler

kendilerini ifade edebilecekleri durumlar1 riskli ve tehlikeli anlar olarak algilarlar.
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Anlagilmasi ve tespit edilmesi zor olan sessizligin olusmasina sebep bazi nedenler

vardir.

Korku, sessizlik davranist denince akla ilk gelen duygu durumudur. Korku dogrudan
oneri, fikir ve diisiincelerin aktarilmasini engelleyen unsurdur. Calisanlar1 sessizlige
iten korkunun baglami ¢ok cesitlendirilebilir. Kiginin sessiz kalmasina sebep olan
korkunun temelinde, olumsuz bir kisi profili olarak algilanma korkusu, dislanma ve
orgiitte sevilmeme korkusu, yoneticiler ile mevcut iligkinin kotiiye gidebilecegi
korkusu, olumsuz bir tepki ile karsilasma korkusu, isten atilma korkusu, ciddiye
alimmama korkusu, misilleme korkusu gibi bir¢ok korku etmeni yatabilir (Milliken vd,
2003).

Kisiler olumsuz birisi gibi goriiliip imajlarina zarar gelecegini diisiindiiklerinde, is ve
arkadas iliskilerine =zarar gelecegini ve bu iliskilerini kaybedeceklerini
disiindiiklerinde, isini kaybetmekten veya yiikselememekten korktuklarinda,
baskalari olumsuz etkilemek ve yonlendirmekten korktuklarinda ve son olarak da
konustuklarinda herhangi bir etki olusturamayacaklarini ve ilgili kisilerden bir cevap

alamayacaklarini diisiindiiklerinde sessiz kalmaktadirlar (Milliken vd, 2003).

Orgiit hiyerarsisinden kaynakli olarak da kisiler sessiz kalabilitler. Bu durum
genellikle kisinin olumsuz bir sey ifade edecegi anlarda kisiyi etkiler. Orgiit yapisinda
kisinin yOnetici tavri da bu durumu destekler veya kisiyi bu durumdan uzaklastirabilir.
Calisanlarin yoneticilerine karsi hissettikleri giivensizlik de onlar sessizlige iten
faktorlerdendir. Yonetimin yeni fikirlere ve olumsuz elestirilere kapali olmasi, etik
liderlikten uzak bir yonetim anlayisina sahip olunmasi sessizlik iklimini artiran
sebeplerden olacaktir. Kisi dile getirdigi sdylemler karsisinda bu durumu ydneticisinin
hos karsilamayacagimmi ve olumsuz geri bildirim alacagini diislinlirse sesini

cikarmaktan vazgeger ve sessiz kalir.

Ozet olarak kisilerin sessiz kalma sebeplerinde boyun egme (kabul edilmis sessizlik),
korku (savunma amacl sessizlik), orgiite fedakarlik (Orgiit yararina sessizlik), son

olarak da kendi faydasin1 gozetmek (firsat¢1 sessizlik) vardir (Bormann ve Rowold,
2016).

Calisma kapsaminda kurulan modelde orgiitsel sessizlik degiskeni savunma amagh
orgilitsel sessizlik alt boyutu ile agiklanmaya c¢alisilmistir. Modelde savunma amagh

orgiitsel sessizlikle orgiitsel adaletsizlik arasinda daha anlamli bir iliski ¢ikacag:
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literatiir arastirmasi sonucunda 6ngdriilmiis ve bundan dolay1 orgiitsel sessizlik bu tiir

ile agiklanmustir.
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5. YONTEM

5.1 Arastirma Modeli

Bu calismada, literatiirde yer alan teorilerden yola c¢ikilarak gelistirilen model ile
orgiitsel adaletsizlik algis1 ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iligki tizerinde kusagin
diizenleyici etkisi olup olmadig: test edilmeye c¢alisilmistir. Bu modelde orgiitsel
adaletsizlik ve kusak dissal gizil degiskenler, orgiitsel sessizlik ise i¢sel gizil degisken

olarak model tasarimina eklenmistir.

Modelde, orgiitsel adaletsizlik, dagitimsal adaletsizlik, prosediirel adaletsizlik ve
etkilesimsel adaletsizlik boyutlar1 ile; kusak c¢alisma ortami ve grup calismasi,
uyumluluk (adaptability), yonetilebilirlik (manageability), denge (balance) ve baglilik
(loyalty) alt boyutlari; orgiitsel sessizlik ise savunma amagh orgiitsel sessizlik boyutu

ile modele katilmistir. Bu boyutlar ve kurulan model sekil 5.1°de gosterilmistir.

Orgiitsel
Adaletsizlik

Orgiitsel
Sessizlik

Sekil 5.1 : Arastirma modeli

5.2 Hipotezler

Yapilan literatlir arastirmasi sonrasi tasarlanan model ve ona ait Slgiim ve yapisal
modeller sonucunda anlamlilig1 test edilmesi hedeflenen hipotezler gelistirilmis ve

asagida belirtilmistir:

Hipotez Hi: Calisma ortami ve grup ¢alismasi, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.
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Hipotez Hz: Uyumluluk, o6rgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Hipotez Ha: Yonetilebilirlik, orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Hipotez Ha: Denge, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Hipotez Hs: Baglilik, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Hipotez He: Dagitimsal adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

Hipotez H7: Prosediirel adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik tizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

Hipotez Hg: Etkilesimsel adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik iizerinde anlaml1 bir etkiye
sahiptir.

Hipotez He: Orgiitsel adaletsizlik, orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.
Diizenleyici etki analizleri igin hipotezler asagidaki gibidir:

Hipotez Hio: Calisma ortami ve grup ¢alismasinin, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel

sessizlik arasindaki iliskisi izerinde diizenleyici etkisi vardir.

Hipotez Hii: Uyumlulugun, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki

iliskisi tizerinde diizenleyici etkisi vardir.

Hipotez Hio: Yonetilebilirligin, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki

iligkisi lizerinde diizenleyici etkisi vardir.

Hipotez His: Dengenin, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi

tizerinde diizenleyici etkisi vardir.

Hipotez Hi4: Bagliligin, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi

tizerinde diizenleyici etkisi vardir.

5.3 Arastirma Evreni

Calismada, X ve Y kusak tiyeleri hedef kitle olarak alinmistir. Arastirmanin evreni,
1965-1999 yillar1 arasinda dogan ve halen aktif olarak is hayatinda yer alan kisilerden

olusmaktadir.
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5.4 Veri Toplama Yontemi

Caligmada veri elde etme yontemi olarak anket uygulamasi kullanilmistir. Anket
formu 4 ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kisilere demografik bilgileri
sorulmustur. Ikinci boliimde, kusaklar ve calisma degerleri ile ilgili literatiir
incelenerek 26 ifadeden olusan kusak Olcegi gelistirilmistir. Krywulak ve Roberts’in
(2009) gelistirdikleri bes boyutlu orgiitsel farkliliklara ait basliklari ile bu gelistirilen
6l¢ek boyutlandirilmistir. Daha sonra ti¢ X kusak, ii¢ Y kusak iiyesine bu ifadeler
sorulmus ve on pilot uygulama ile gelistirilen Ol¢ek test edilip sonuglara gore

iyilestirmeler yapilmistir.

Ucgiincii boliimde Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Adalet
Olgegi” ifadeleri olumsuz yonlii olarak kisilere sorulmustur. Dérdiincii ve son
boliimde ise kisilere Van Dyne ve arkadaslari (2003) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel
Sessizlik Olgegi” korunmaci sessizlik boyutundaki ifadeleri ve literatiir incelemesi

sonucunda yeni gelistirilen ifadelerle birlikte toplam 8 ifade ankete katilmistir.

Anket formunda 5’li Likert 6lgeginden yararlanilmistir: 1= Kesinlikle katilmiyorum,
2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum).Anket,
¢evrimigi anket uygulamasi olan Google Forms kullanilarak hazirlanmistir (Bkz. EK

A). Katilimeilara anket linki yollanmig ve geri doniisleri alinmistir.

Anket katilimcilar1 halen aktif olarak ¢aligma hayati igerisinde yer alan 234 kisiden
olugmakta ve 56’s1 1965-1979 yillari arasinda dogan X kusak iiyeleri, 178 katilma ise
1980-1999 yillar arasinda dogan Y kusak tiyeleridir.

Bu calismada “kolayda ornekleme” yontemi kullanilmistir. Bu ydnteme gore
katilimcilar istatistiksel olarak tesadiifi olmayan yollarla belirlenmekte olup, bundan

kaynakli olarak istatistiksel genellemenin zor yapildig: bir yontemdir.

5.5 Veri Analizi

5.5.1 Yapisal esitlik modellemesi

Toplanan veriler yapisal esitlik modellemesi ile incelenmistir. Yapisal esitlik
modelleme (SEM: Structural Equation Modeling) varolan gizil degiskenlere ait
degiskenler aras iligkileri arastiran, son yillarda kullanim orani artan, ¢ok degiskenli

istatistiksel analiz yOntemidir. Yapisal esitlik modelleme yontemi go6zlenen
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degiskenler (observed variable) ve gizil degiskenler (latent variable) arasindaki neden-
sonug iligkileri ve korelasyon iligkilerinin bir arada bulundugu modellerin test edilmesi
icin kullanilan istatistiksel analiz yontemidir. Degiskenler arasindaki bagimlilik
iliskilerini incelemek ve tahmin etmek igin varyans/kovaryans analizleri, faktor analizi
ve ¢oklu regresyon gibi analizler birlestirilerek meydana getirilen ¢ok degiskenli bir

istatistik yontemidir (Dursun ve Kocagoz, 2010).

5.5.2 izlenen yontem

Calismada yapisal esitlik modelinin analizleri i¢in Kismi En Kii¢iik Kareler (Partial
Least Squares-Structural Equation Modeling PLS-SEM)  metodu kullanilarak
parametre tahminleri yapilmistir. Modele uygulanan analizlerin sonuglart R? ve t
degerlerine bakilarak iliski modeli test edilmistir. PLS-SEM yontemi iki asamadan
meydana gelmektedir. Ilk asamada o6lciim modelindeki gizil degiskenlerin
gostergeleriyle aralarindaki sahip olduklar1 faktor yiiklerinin kestirimi yapilmakta,

ikinci agsamada da gizil degiskenlerin aralarindaki nedensel iligkiler kestirilmektedir.

Bu analizi uygularken SmartPLS 3 programindan yardim alinmistir. Fakat 6ncesinde
veri analizi i¢in SPSS programindan da yararlanilmigtir. Arastirmanin veri toplama
yontemi olan anket uygulamasi sonucunda elde edilen yanitlarin dagiliminin
normalligi ve Cronbach alfa degerleri SPSS ile elde edilmis ve incelenmistir. Daha

sonra, 6l¢lim modeli ve yapisal model SmartPLS 3 programu ile test edilmistir.

Orneklem biiyiikliigiiniin kii¢iik olmasina imkan vermesi, veri dagilimi hakkinda
herhangi bir varsayim aramamasi, modelin teori dayanag sarti olmamasi ve daha ¢ok
tahmin etme amaci giidiilen durumlarda PLS-SEM daha fazla tercih edilmekte olup,

bu calismada da bu sebeperler PLS-SEM tercih edilmesine sebep olmustur.

Bu testler i¢in dl¢iim modelindeki degiskenlerde giivenilirlik ve gegerlilik analizleri
icin yap1 gilivenilirlik (CR: Composite Reliability), gosterge gilivenilirligi, uyusum
gecerliligi (CV: Convergent Validity) ve agiklanan ortalama varyans (AVE: Average
Variance Extracted), son olarak da ayirt edici gegerliligi (DV: Discriminant Validity)
degerleri incelenmistir. Yapisal modeldeki degiskenler arasi iligkilerin testi i¢in ise

anlamlilik degerleri incelenmistir. Bu sonuclara bakilarak hipotezler smnanmuistir.
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6. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bu boliimiinde uygulanan anket caligmasina ait toplanan verilerden elde
edilen demografik bilgiler, veri dagilimi analizleri i¢in ¢arpiklik ve basiklik degerleri,
giivenilirlik analizi i¢in Cronbach Alfa degerleri, 6l¢iim modeli ve yapisal model igin

yapilan analiz sonuglar1 yer almaktadir.

6.1 Demografik Bilgiler

Aragtirmanin bu béliimiinde anket yontemi ile kisilerden toplanan demografik
bilgilerden bahsedilmektedir. Anket katilimcilarina demografik 6zelliklerini saptamak
i¢in cinsiyet, dogum yil1, egitim durumu, meslek, is yerindeki tinvan, meslekte hizmet
stiresi, mevcut ¢alisilan kurumdaki hizmet siiresi, meslek hayatlar1 boyunca kag farkli
kurumda calistiklar1 bilgileri sorulmustur. Katilimeilarin demografik bilgilerine ait

oran ve bilgiler Cizelge 6.1°de belirtilmistir.

Katilimeilarin demografik bilgileri incelendiginde:

%55,56 kadin katilimer ile kadin katilimer sayisinin erkek katilimei sayisindan

fazla oldugu goriilmektedir.

- 1965-1979 yillar1 arasinda dogan X kusak katilimcilarin orant %23,93 iken
1980-1999 yillar1 arasinda dogan Y kusak katilimcilarin oraninin %76,07
oldugu saptanmistir.

- Egitim durumu bilgilerine bakildiginda katilimcilarin %64,96 gibi biiytik bir
oran1 Lisans mezunu, %16,24’1i Yiiksek Lisans mezunu, %38,55 ile Doktora
mezunu, %6,84 ile Yiiksekokul mezunu, %3,42 ile Lise mezunu olduklari

gorilmektedir.

- Katilmeilarin meslek gruplar1 akademisyen, 6gretmen, miihendis, memur,

bankaci, doktor, uzman, miifettis gibi ¢esitli mesleklerden olusmaktadir.

- Katilimeilarin {invan bilgilerine bakildiginda, %24,79’u en biiylik ¢ogunluga

sahip miihendisler, %24,36 ile memurlar, %14,53 ile uzmanlar, %5,13 ile
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sefler, yine %35,13 orani ile miidiirler, %2,99 ile miidiir yardimeilari, %2,14 ile

uzman yardimcilar1 ve digerlerinden olustugu goriilmektedir.

- Kisilerin meslekte hizmet siirelerinde %58,55 gibi yiiksek bir oranla 5 yildan
fazla is hayatinda bulunduklari goriilmektedir. Buna en yakin %23,93 oraniyla
3-5 yil arasinda calisan katilimeilar, %10,68 ile 1-2 yil arasinda calisan

katilimcilar, %6,84 ile 1 yildan az ¢alisan katilimcilar mevcuttur.

- Yine katilimcilarin %35,04’i mevcut kurumlarinda 5 yildan uzun bir siiredir
caligmakta, %26,07’si 3-5 yil arasinda bulundugu kurumda c¢alismakta,
%18,80’1 1-2 yildir kurumunda c¢alismakta, %20,09’u da 1 yildan kisa bir

stiredir mevcut kurumunda ¢aligmaktadir.

Cizelge 6.1 : Katilimcilarin demografik bilgileri.

Kisi Sayis1 (n) Oran (%)
Cinsiyet
Kadmn 130 55,56
Erkek 104 44,44
Toplam 234 100
Dogum Yih
1965-1979 56 23,93
1980-1999 178 76,07
Toplam 234 100
Egitim Durumu
Lise 8 3,42
Yiiksekokul 16 6,84
Lisans 152 64,96
Yiksek Lisans 38 16,24
Doktora 20 8,55
Toplam 234 100
Meslek
Akademisyen 17 7,26
Memur 19 8,12
Mihendis 76 32,48
Ogretmen 53 22,65
Diger 69 29,49
Toplam 234 100
Unvan
Memur 57 24,36
Miihendis 58 24,79
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Cizelge 6.1 (devam) : Katilimcilarin demografik bilgileri.

Kisi Sayis1 (n) Oran (%)
Uzman Yardmcisi 5 2,14
Uzman 34 14,53
Sef 12 5,13
Midiir Yardimeist 7 2,99
Miidiir 12 5,13
Diger 49 20,94
Toplam 234 100
Meslekte Hizmet Siiresi
1 yildan az 16 6,84
1-2 yil 25 10,68
3-5yi 56 23,93
5 yildan fazla 137 58,55
Toplam 234 100
Mevcut Cahsilan Kurumda Hizmet Siiresi
1 yildan az 47 20,09
1-2 yil 44 18,80
3-5yi 61 26,07
5 yildan fazla 82 35,04
Toplam 234 100

Katilimcilarin ifadelere verdikleri cevaplar incelendiginde,

“Problemlerin grup calismasiyla ¢oziilmesi gerektigine inanirim” ifadesine
yanitlar1 %55,7 katiliyorum, %33,2 kesinlikle katiliyorum olarak biiyiik bir
cogunluk gostermistir.

- “Grup caligmalarinda ilgi odagi olmaktan hoslanmam” ifadesine yanitlari
incelendiginde kisilerin %41,3°1 katilmiyorum, %26°s1 katiliyorum, %19,1°1

ise kararsizim yanitlarin1 se¢gmislerdir.

- “Calisma hayatinda yliksek etkilesimin 6nemine inanirim” ifadess igin
katilimcilarin %47,2’si1 kesinlikle katiliyorum, %46,8°1 katiliyorum yanitlarini

vermislerdir.

- “Calisma hayatinda iletisim kurarken, kisilerin unvan ve pozisyonlarindan
etkilenmem” ifadesine katilimcilarin  %30,2’s1  katiliyorum, %26,4’1
katilmiyorum, %20,9’u kesinlikle katiliyorum, %19,6’s1 ise kararsizim

yanitlarin1 vermislerdir.
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Katilimeilarin -~ %73,7’si - (%47,7: Katilmiyorum, %26:  Kesinlikle
katilmiyorum) beraber calistiklar1 kisilerde mevkiye O6nem vermediklerini

belirtmislerdir.

“Is ile ilgili fikirlerimle uyusmayan durumlara maruz kaldigimda miicadeleci
tavir bir sergilemem” ifadesine katilimcilarin %50,6’s1 s1 katilmdaiklarini,

%24,7’s1 kesinlikle katilmadiklarini sdylemislerdir.

“Calisma arkadaslarimdan ayri, tek basima, izole olarak ¢alismak beni mutlu
eder” ifadesine verilen yanitlarda %43,4’i katilmiyorum, %6,8’1 kesinlikle

katiltyorum ifadelerini se¢misglerdir.

Katilimcilarin %41,30i es zamanli olarak birden fazla gorevle bir arada
ilgilenmekten rahatsizlik duymadiklarmi, %23’ bu konuda Kkararsiz

olduklarini, %17,4’1i ise bundan rahatsizlik duyduklarini ifade etmislerdir.

“Isim ile ilgili kendimi; siirekli 6grenen, teknolojik gelismeleri takip eden ve
yeniliklere agik birisi olarak tanimlarim”, “Isim icin gerekli her tiirlii bilgi ve
kaynagi hizlica elde edebilirim”, “Isim ile ilgili ileri diizey diisiinebilme ve
hizl1 bir bilgi edinme siirecine sahibim” ifadelerinde katilimcilarin biiyilik orani

bu ifadelere katildiklarini belirtmislerdir.

Katilimcilarin %54,1°1 ig yerinde gorev odakli yoneticilerdense iligki odakl

yoneticilerle ¢aligmak istediklerini ifade etmislerdir.

Katilimeilarin 9%38,3’1 yoneticilerinin kendileriyle 6zel olarak ilgilenmesini
ve yaptiklarin1 onaylamasint beklerken, %29,8’, boyle bir beklentide

olmadiklarini ifade etmislerdir.
Katilimeilarin %55,3°1 ¢aligma programlarinin adil olmadigini diisiinmektedir.

Katilimcilarin %47,2°si bir biitiin olarak incelendiginde is yerinden elde
ettikleri kazanimlarin adil oldugunu, %36,6’s1 ise adil olmadigim

distinmektedir.

Katilimcilara yoneticileri ile ilgili, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin
calisanlarin goriiglerini alip almadiklarint soruldugunda yanitlarin %66,4’1

fikirlerinin alinmadigini belirtmislerdir.
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- Katilimeilara igleri ile ilgili kararlar alinirken yoneticilerinin onlara nazik ve
ilgili davranip davranmadiklar1 ifadesi soruldugunda %69°u kendisine nazik

davranildigini belirtmislerdir.

- Katilimeilarin  %79,5°1  yoneticilerinin  tepkisinden korkmadan veya
¢cekinmeden degisime iliskin fikirlerini ileri siirdiiklerini ve konustuklarini

ifade etmislerdir.

- “Isletmedeki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlar1 diizeltmeye
yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim” ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde katilimcilarin %83,8 gibi biiyiik bir ¢cogunlugu bu ifadeye

katilmadiklarini belirtmiglerdir.

6.2 Veri Dagilimi Analizi

PLS algoritmasi normal olmayan verileri merkezi limit teoremine gore
dontistiirebildigi icin PLS-SEM analizleri normal olmayan verilerle ¢alisabilmektedir
(Hair vd, 2014, s. 108). Veri analizleri SEM’de orneklem biiyiikligii parametre
tahminleri, model uyumu ve istatistiksel giic olmak fiizere birgok yOniinii
etkilemektedir (Hair vd, 2014). Fakat PLS-SEM ig¢in, modeller oldukga karmasik olsa
bile, daha kii¢iik 6rneklem biiyiikliiklerinde de kullanilabilmektedir (Hair vd, 2014).

Calismada toplanan verilerin analiz Oncesinde normallik degerleri i¢in carpiklik
(Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri kontrol edilmistir. Cogu psikometrik amag
i¢in yapilan istatistiksel testte = 1.0 arasindaki ¢arpiklik ve basiklik degeri miikemmel
kabul edilir, ancak 6zel uygulamaya bagl olarak, cogu durumda + 2.0 arasindaki
carpiklik ve basiklik degerleri i¢in de verinin normal dagildigi kabul edilebilir (George
ve Mallery, 2010).

Calismada yapilan bu tamamlayici istatistiklerin sonuglariyla verilerin normal dagilip
dagilmadiklari hakkinda bilgi verilmistir. Bu istatistiksel test icin SPSS programindan
yararlanilmig ve verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Bu degerler
gizil degiskenlerin her biri i¢in incelenmistir. Bu degerler ¢izelge 6.2 — 6.10’da

Ozetlenmistir.

Cizelge 6.2°de kusak gizil degiskeninin calisma ortami ve grup caligmasina ait 7
ifadenin en kiiciik ve en biiyiik degerleri, ortalama, standart sapma, carpiklik ve

basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda kusaga ait alt boyut olan
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calisma ortami ve grup calismasindaki ifadelerden birinci ve tiglincii ifade disinda her
birisinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri -2 ile +2 degerleri arasindadir. Sonug olarak

bu baslik altindaki degerler normal dagilima uygundur.

Cizelge 6.2 : Kusak gizil degiskenine ait calisma ortami ve grup ¢aligmasi boyutu ve
sorular1 i¢in tamamlayici istatistikler.
. Std.
N  Min. Maks. Ortalama Carpikhk Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Calortl 234 1 5 4,15 0,053 -1589 0,159 4255 0,317

CalOrt2 234 1 S 2,77 071 0298 0,159 -0911 0,317
Calort3 234 1 5 43 0051 -193 0,159 5853 0,317
Calort4 234 1 5 34 0076 -0,143 0,159 -1,154 0,317
Calort5 234 1 5 221 0,069 0814 0,159 -0,164 0,317
Calort6 234 1 5 2,13 0,062 0891 0,159 0459 0,317
CalOort7 234 1 S 241 0,075 0,744 0,159 -0,215 0,317

Cizelge 6.3’te kusak gizil degiskeninin uyumluluk (adaptability) alt boyutuna ait dort
ifadenin en kiigiikk ve en biiyiik degerleri, ortalama, standart sapma, g¢arpiklik ve
basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda iiglincii ifade disinda tiim
degerlerin -2 ile +2 degerleri arasinda dagildigini iiclincli ifadenin ise bu deger

araligina ¢ok yakin sekilde disinda kaldiklar1 goriilmektedir.

Cizelge 6.3 : Kusak gizil degiskenine ait uyumluluk boyutu ve sorulari igin
tamamlayici istatistikler.
N  Min. Maks. Ortalama Std. Carpiklk Basiklk
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Adaptl 234 1 5 341 007 -0454 0,159 -0534 0,317
Adapt2 234 1 5 408 0,052 -1,024 0,159 1,731 0,317
Adapt3 234 1 5 405 0,046 -1018 0,159 2399 0,317
Adaptd 234 1 5 395 0,049 -0,874 0,159 1,395 0,317

Cizelge 6.4’te kusak gizil degiskeninin yonetilebilirlik (manageability) alt boyutuna
ait yedi ifadenin en kii¢iik ve en biiyiik degerleri, ortalama, standart sapma, ¢arpiklik
ve basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda tiigiincii ve dordiincii
ifadeler disindaki tiim ifadelerin carpiklik ve basiklik degerleri -2 ve +2 deger

araliginda ¢ikmis ve normallik sartin1 saglamislardir.
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Cizelge 6.4 : Kusak gizil degiskenine ait yonetilebilirlik boyutu ve sorulari i¢in
tamamlayici istatistikler.

N  Min. Maks. Ortalama S:pt)?rl\a Carpikhk Basiklk
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Managel 234 1 5 3,48 0,077 -0,395 0,159 -0,746 0,317
Manage2 234 3,32 0,069 -0,068 0,159 -1,205 0,317
Manage3 234 423 0,048 -1231 0,159 2,618 0,317
Manage4 234 437 0,040 -1,105 0,159 3,899 0,317
Manage5 234 240 0071 0952 0,159 0,146 0,317
Manage6 234 409 0066 -1284 0,159 1288 0,317

Manage7 234 357 0073 -0461 0,159 -0,651 0,317

I L
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Cizelge 6.5’te kusak gizil degiskeninin denge (balance) alt boyutuna ait ii¢ ifadenin en
kiigiik ve en biiylik degerleri, ortalama, standart sapma, ¢arpiklik ve basiklik degerleri
mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda birinci ifadenin basiklik degeri ufak bir farkla -
2 ve +2 deger araliginin disinda gelmistir. Bunun disinda tiim ifadelerin ¢arpiklik ve

basiklik degerleri normal dagilim sartin1 saglayacak sekilde ¢ikmaistir.

Cizelge 6.5 : Kusak gizil degiskenine ait denge boyutu ve sorulari igin tamamlayict
istatistikler.

N  Min. Maks. Ortalama Std. Carpiklik Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Ball 234 1 5 428 0049 -1173 0,159 2,018 0,317
Ba2 234 1 5 421 0,061 -1312 0,159 1,446 0,317

Bal3 234 1 5 283 0071 025 0159 -0864 0,317

Cizelge 6.6’da kusak gizil degiskeninin baglilik (loyalty) alt boyutuna ait bes ifadenin
en kiicilk ve en biiyiilk degerleri, ortalama, standart sapma, c¢arpiklik ve basiklik
degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore boyutun tiim ifadelerine ait carpiklik ve
basiklik degerleri -2 ve +2 degerleri arasinda ¢ikmis ve bu ifadeler normal dagilim

gostermistir.

Cizelge 6.6 : Kusak gizil degiskenine ait baglilik boyutu ve sorular1 i¢in tamamlayict
istatistikler.

N  Min. Maks. Ortalama Std. Carpiklik Basiklk
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Loyall 234 1 5 276 0,071 0,278 0159 -0,823 0,317
Loyal2 234 1 5 355 0,068 -0253 0,159 -0,762 0,317

Loyal3 234 1 5 346 0,066 -0,187 0,159 -0,901 0,317
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Cizelge 6.6 (devam) : Kusak gizil degiskenine ait baglilik boyutu ve sorulari i¢in
tamamlayici istatistikler.

N  Min. Maks. Ortalama Std. Carpiklik Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata

Loyals5 234 1 5 3,94 0,057 -1041 0,159 1,407 0,317

Cizelge 6.7°de orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin dagitimsal adaletsizlik alt
boyutuna ait 5 ifadenin en kii¢iik ve en biiyiik degerleri, ortalama, standart sapma,
Carpiklik ve basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore boyutun tiim ifadelerine
ait Carpiklik ve basiklik degerleri normal dagilima uygun deger araligi olan -2 ve +2

arasindadir.

Cizelge 6.7 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait dagitimsal adaletsizlik
boyutu ve sorulari i¢in tamamlayici istatistikler.
. Std.
N  Min. Maks. Ortalama Carpikhk Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
DagAdl 234 1 5 262 0068 0,711 0,159 -0,189 0,317

DagAd2 234 1 o) 322 0076 -0,101 0,159 -1110 0,317
DagAd3 234 1 5 309 0,078 0,217 0,159 -1,247 0,317
DagAd4 234 1 5 295 0,072 0,217 0,159 -1,045 0,317
DagAd5 234 1 5 307 0,072 0,082 0,159 -1154 0,317

Cizelge 6.8’de orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin prosediirel adaletsizlik alt
boyutuna ait alt1 ifadenin en kiigiik ve en biiylik degerleri, ortalama, standart sapma,
carpiklik ve basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerler 1s18inda prosediirel adaletsizlik
boyutu tiim ifadelerinin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinde -2 ve +2 degerleri arasinda

olup normal dagilim gostermistir.

Cizelge 6.8 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait prosediirel adaletsizlik
boyutu ve sorulari i¢in tamamlayici istatistikler.
. Std.
N  Min. Maks. Ortalama Carpiklik Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
ProAdl 234 1 5 3,18 0,075 -0,052 0,159 -0,998 0,317

ProAd2 234 1 5 358 0070 -0641 0159 -0,532 0,317
ProAd3 234 1 5 320 0,068 -0,136 0,159 -0,845 0,317
ProAd4 234 1 5 302 0,074 0,09 0,15 -1,113 0,317
ProAd5 234 1 o) 294 0,067 0,239 0,159 -1046 0,317
ProAd6 234 1 5 2,76 0,077 0,372 0,159 1,000 0,317
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Cizelge 6.9°da orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin etkilesimsel adaletsizlik alt
boyutuna ait dokuz ifadenin en kiigiik ve en biiyiik degerleri, ortalama, standart sapma,
carpiklik ve basiklik degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore tiim etkilesimsel
adaletsizlik boyutunun ifadelerinin garpiklik ve basiklik degerleri -2 ve +2 degerleri

arasinda olup normallik testini ge¢cmistir.

Cizelge 6.9 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait etkilesimsel adaletsizlik
boyutu ve sorulari i¢in tamamlayici istatistikler.
: Std.
N  Min. Maks. Ortalama Carpikhk Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
EtkiAdl 234 1 5 2,33 0,057 0974 0,159 1,132 0,317

EtkiAd2 234 1 S 216 005 1,131 0,159 1669 0,317
EtkiAd3 234 1 5 259 0068 0621 0159 -0,322 0,317
EtkiAd4 234 1 5 261 0072 0526 0,159 -0,558 0,317
EtkiAd5 234 1 5 258 0066 0451 0,159 -0,447 0,317
EtkiAd6 234 1 5 2,72 0069 0334 0159 -0,826 0,317
EtkiAd7 234 1 5 2,72 0,067 0,39 0,159 0,685 0,317
EtkiAd8 234 1 5 264 0068 0517 0,159 -0,579 0,317
EtkiAd9 234 1 5 280 0,067 0162 0,159 -0981 0,317

Cizelge 6.10°da savunma amagh orgiitsel sessizlik gizil degiskeninin sekiz ifadenin en
kiigiik ve en biiylik degerleri, ortalama, standart sapma, carpiklik ve basiklik degerleri
mevcuttur. Bu degerlere gore savunma amagh drgiitsel sessizlik boyutu i¢in sekizinci
ifadenin basiklik degeri disinda tiim ifadelere ait garpiklik ve basiklik degerleri -2 ve

+2 deger araliginda olup verilerin normallik sart1 saglanmigtir.

Cizelge 6.10 : Orgiitsel sessizlik gizil degiskeni boyutu ve sorulari igin tamamlayici
istatistikler.
. Std.
N  Min. Maks. Ortalama Carpiklik Basiklik
Sapma
Deger Deger Deger Deger Deger Deger Std. Hata Deger Std. Hata
SavSesl 234 1 5 203 0,059 1,150 0,159 1693 0,317

SavSes2 234 199 0,058 1,127 0,159 1673 0,317
SavSes3 234 237 0073 0574 0159 -0,682 0,317
SavSes4 234 200 005 1165 0,159 1,719 0,317
SavSess 234 193 0054 1125 0,159 1,653 0,317

SavSes6 234
SavSes7 234
SavsSes8 234

2,15 0,062 0,809 0,159 0,274 0,317
202 0055 1,071 0,159 1550 0,317
168 0054 1671 0,159 3,787 0,317

N
alofo|o|o|o|o;
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6.3 Giivenilirlik Analizi

Caligmada kurulan modeldeki gizil degiskenlerin giivenilirlik testleri i¢cin oncelikle
SPSS uygulamasinin yardimi ile Cronbach alfa degerlerine bakilmistir. Cronbach alfa
degeri sosyal ve davranigsal alan ¢alismalarinda giivenilirlik endeksi olarak yaygin

sekilde kullanilmaktadir. Bu deger asagidaki formiille hesaplanmaktadir:

k
k i 02yl
a= 1 (1 - #) (6.1)

Formiilde k olgekteki ifade sayisini, oy ifadenin varyans degerini, o’c ifadesi ise

gbzlenen toplam varyans degerini gostermektedir.

George ve Mallery (2003) yaptiklart ¢alismada Cronbach alfa degeri i¢in 0,90’dan
yiiksek ¢iktiginda miikemmel, 0,80’den yiiksek ¢iktiginda iyi, 0,70 degerinden yiiksek
¢iktiginda kabul edilebilir, 0,60’dan yiiksek ¢iktiginda sorgulanabilir, 0,50°den yiiksek
ciktiginda zayif, ve son olarak da 0,50’den diisiik bir deger ¢iktiginda kabul edilmez
giivenilirlikte oldugunu sdylemislerdir (George ve Mallery, 2003).

Cizelge 6.11’de modele ait gizil degiskenlerin giivenilirlik analizleri i¢in Cronbach
alfa degerleri ve ifade sayilar1 verilmistir. Bu degerlere bakildiginda kusak o6lgegine
ait sadece uyumluluk (adaptability) gizil degiskeni 0,60 degerinde yiiksek ¢ikmustir,
orgiitsel adaletsizlige ait tim gizil degiskenler 0,80 degerinden yiiksek ¢ikarak
giivenilirlik sartin1 saglamistir, son olarak da oOrgiitsel sessizlige ait savunma amacl
orgiitsel sessizlik gizil degiskenine ait Cronbach alfa degeri giivenilirlik sartini
saglamis ve 0,80’in {izerinde ¢ikmistir. Bunlar disinda 0,60’1n altinda kalan degerler
icin ise ifadelerin giivenilirligi saglananmamis, ifadeler katilimcilar tarafindan

giivenilir anlagilmamis, yorumu yapilmaktadir.

Cizelge 6.11 : Gizil degisken Cronbach alfa degerleri.

Gizi Degisken Cronbach's Alpha  ifade Saysi
Calisma Ortamu

0,063 7
ve Grup Cahsmasi
Uyumluluk (Adaptability) 0,687 4
Yonetilebilirlk (Manageability) 0,472 7
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Cizelge 6.11 (devam) : Gizil degisken Cronbach alfa degerleri.

Gizi Degisken Cronbach's Alpha  ifade Sayisi
Yonetilebilirlik (Manageability) 0,472 7
Denge (Balance) 0,264 3
Bagllik (Loyalty) 0,251 5
Dagitimsal Adaletsizlik 0,847 5
Prosediirel Adaletsizlik 0,830 6
Etkilesimsel Adaletsizlik 0,942 9
Orgiitsel izlik

E)Sralg\tllj:njzsri]agh Sessizlik) 0.890 8

6.4 Ol¢iim Modelinin Test Edilmesi

Calismada kullanilan analiz yontemi olan PLS-SEM’de oncelikle 6l¢iim modeli test
edilmektedir. Bu analizlerde yansitici (reflective) dl¢iim modelleri i¢in; i¢ tutarlilik
(IC: Internal Consistency) kontrolii i¢in yap1 giivenilirlik (CR: Composite Reliability),
gosterge giivenilirligi, uyusum gecerliligi (CV: Convergent Validity) kontrolii i¢in
aciklanan ortalama varyans (AVE: Average Variance Extracted) ve de ayirt edici

gecerliligi (DV: Discriminant Validity) degerlerine bakilmali ve yorumlanmalidir.

- Ig tutarlilik giivenirligi: Arastirmaya konu olan model igin yukarida belirtildigi
gibi oncelikle i¢ tutarlilik kontroliinii saglamak i¢in yap1 giivenilirlik degerleri

asagidaki formiil ile hesaplanmaktadir;

(2%1%)1
(Z2) +(2, )

Formiilde / standartlastirilmis faktor yiikiinii, J hata varyansini ifade etmektedir. I¢

CR = (6.2)

tutarlilik gilivenilirligi i¢cin CR degerinin 0,70 veya daha yiiksek olmasi
beklenmektedir, fakat Bagozzi ve Yi (1988) yaptiklar1 arastirmada 0,60 veya daha
yiiksek olmasini yeterli kabul etmislerdir (Bagozzi ve Yi, 1988; aktaran Wong, 2013).

Diger gostergeler asagida 6zetlenmistir:

53



- Gosterge giivenirligi: Gosterge giivenirligi kontroliinde 0,70 veya daha yiiksek
olmasi tercih edilir, fakat 0,40 veya daha yiiksek olmasini yeterli goren

arastirma da mevcuttur (Hulland, 1999; aktaran Wong, 2013).

- Uyusum gecerliligi: Uyusum gegerliligi kontrolii icin AVE degerine bakilir.
Bu degerin 0,50’den yiiksek olmasi yeterli kabul edilir (Wong, 2013).

- Ayt edici gegerliligi: Ayt edici gecerliligi kontroliinde Fornell-Larcker,
cross loadings ve HTMT korelasyon oranlarina bakilabilmektedir. HTMT,
ayirt edici gecgerliligin analizi i¢in kullanilir. Bu yontemde farkli yapilara ait
gostergeler i¢in korelasyonlar hesaplanir. Bu ¢aligsma icin her bir degiskene ait
HTMT oran1 SmartPLS 3 programinda hesaplatilmis ve yorumlanmustir. lgili
literatiir incelendiginde bu degerin 1 degerinden farkli olmasi ve 0,90’1n altinda

olmasi ayirt edici gegerliliginin saglanmasi i¢in yeterli goriilmektedir.

Yapilan literatiir aragtirmasi destegiyle kurulan 6l¢iim modeli, SmartPLS 3 programi
yardimi ile analiz edilmistir. Modele ait faktor analizi sonucu elde edilen faktor yiikleri

Sekil 6.1°de gosterilmistir.

Modelin her bir gizil degiskene ait faktor yiikleri, gosterge giivenilirlikleri, CR ve AVE
degerleri tablolar ile agiklanmig ve yorumlanmigtir. Sirasiyla “caligsma ortami ve grup
calismas1”, “uyumluluk”, “yonetilebilirlik”, “denge”, “baglilik”, “dagitimsal
adaletsizlik”, “prosediirel adaletsizlik”, “etkilesimsel adaletsizlik”, “Orgiitsel
adaletsizlik” ve “Orgiitsel sessizlik” degiskenleri i¢in analiz sonuclart ¢izelgelerde

verilmistir.

Arastirmada kurulan modele ait gizil degiskenlerin boyutlarin sahip olduklar: faktor
yiikleri ve bu ifadelere ait ifade giivenirlikleri, boyutun yap giivenilirligi ve agiklanan
ortalama varyans degerleri Cizelge 6.12 ve Cizelge 6.21 arasinda verilmis ve bu

degerler yorumlanmustir.

Cizelge 6.12°de kusak gizil degiseni ¢alisma ortami ve grup ¢aligmasi boyutuna ait
ifadenin faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yap1 giivenilirligi ve
aciklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda iki, bes,
alt1 ve yedinci ifadelerin faktor yiikleri 0,40 degerinden yiiksek sonuglanmistir. CR ve
AVE degerlerinin yeterli olmamasi sonucu bu gizil degisken igin i¢ tutarlilik

giivenilirligi ve uyusum gegerliligi saglanamamistir.
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Sekil 6.1 : Ol¢iim modeli (faktor yiikleri ve katsayilari).
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Cizelge 6.12 : Kusak gizil degiskeninin ¢alisma ortami ve grup c¢alismasi boyutunun
faktor ytikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
Calortl -0,297  0,0858
Calort2 0,453 0,2052
CalOrt3 -0,387  0,1498
CalOrt4 -0,535  0,2862 0,106 0,224
Calort5 0,503 0,2530
Calort6 0,636 0,4045
Calort7 0,429 0,1840

Calisma Ortanmu
Ve
Grup Caligmasi

Cizelge 6.13’de kusak gizil degiseni uyumluluk (adaptability) alt boyutuna ait dort
ifadenin faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yapi giivenilirligi ve
aciklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore uyumluluk
degiskenine ait gostergelerin bir ve ikinci gostergelere ait faktor yiikleri 0,60
degerinden yiiksek, t¢ilincii ve dordiincii gostergelere ait faktor yiikleri ise 0,70
degerinden yiiksek ¢ikmistir. Uyumluluk degiskeni i¢in CR (yap1 giivenilirlik) degeri
0,70’den biiyiik ve literatiire gore ic¢ tutarlilik giivenilirligini saglamistir. AVE
(agiklanan ortalama varyans) degeri ise 0,50’ den biiyiik ¢ikmistir ve boylece literatiir

icin uyum gecerliligini saglar diizeyde denmistir.

Cizelge 6.13 : Kusak gizil degiskeninin uyumluluk boyutunun faktér yiikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yapi Giivenilirlik ~ Ag¢iklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
Adaptl 0,695  0,4830
Adapt2 0,657 0,4316
Adapt3 0,813 0,6610
Adapt4 0,751 0,5640

0,821 0,535

Uyumluluk

Cizelge 6.14’te kusak gizil degiskeni yonetilebilirlik (manageability) alt boyutuna ait
yedi ifadenin faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yap: giivenilirligi ve

aciklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur.

Bu degerlere bakildiginda faktor yiiklerinden besinci ve altinci ifadelerin degerleri
0,40’1n iizerinde ¢ikmistir. CR yap1 gilivenilirlik degeri i¢ tutarlilik i¢in gerekli sart
saglanamamistir. Boyuta ait AVE agiklanan ortama varyans degeri ise uyum
gecerliligi icin literatiirde belirtilen 0,50 degerinden diisiik ¢ikmis ve kosul sart

saglanamamugtir.
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Cizelge 6.14 : Kusak gizil degiskeninin yonetilebilirlik boyutunun faktor yiikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yapi Giivenilirlk ~ Ag¢iklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
Managel 0,373 0,1391
Manage2 0,168 0,0282
Manage3 -0,156  0,0243
Manage4 0,001 0,0000 0,390 0,165
Manage5 0,843 0,7106
Manage6 0,410 0,1681
Manage7 0,293 0,0858

Y Onetilebilirlik

Cizelge 6.15’te kusak gizil degiskeni denge (balance) alt boyutuna ait ii¢ ifadenin
faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yap1 gilivenilirligi ve agiklanan
ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlerde goriilmiistiir ki, ligtincii ifadenin
faktor yiikii 0,70 degerinden yiiksek ¢ikmistir. CR degeri 0,70°den diisiik ve AVE
degeri 0,50°den diislik ¢ikmustir.

Cizelge 6.15 : Kusak gizil degilkeninin denge boyutunun faktor ytikleri.

Gizil Olgim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans

Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
@) Ball -0,193 0,0372
g Bal2 0,068  0,0046 0,262 0,328

Bal3 0,971 0,9428

Cizelge 6.16’da kusak gizil degiskeni baglilik (loyalty) alt boyutuna ait bes ifadenin
faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yap1 giivenilirligi ve aciklanan
ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlere bakildiginda dérdiincii ifadenin
faktor yiikii 0,70°den yiiksektir. CR ve AVE degerleri i¢ tutarhilik giivenilirligi ve
uyum gegerliligi i¢in yeterli ¢tkmamustir.

Cizelge 6.16 : Kusak gizil degiskeninin baglilik boyutunun faktor yiikleri.

Gizil Olgim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
Loyall 0,273 0,0745
Loyal2 -0,428  0,1832
Loyal3 -0,422 0,1781 0,067 0,224
Loyad 0,747 0,5580
Loyal5 0,359 0,1289

Baghlik

Cizelge 6.17°de orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait dagitimsal adaletsizlik alt
boyutu i¢in bes ifadenin faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yapi
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giivenilirligi ve agiklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore
ikinci ifade disinda tiim ifadelerin faktor yiikleri 0,70’den yiiksek, besinci ifade ise
0,60’dan yiiksek ¢ikmustir. CR degeri i¢ tutarlilik giivenilirligi saglamak i¢in gerekli
sart olan 0,70°den yiiksek, AVE degeri ise uyum gecerliligini saglamak i¢in gerekli
sart olan 0,50’den yiiksek gelmistir.

Cizelge 6.17 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin dagitimsal adaletsizlik
boyutunun faktor yiikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
DagAdl 0,744 0,5535
DagAd2 0,681 0,4638
DagAd3 0,833 0,6939 0,892 0,623
DagAd4 0,815 0,6642
DagAd5 0,861 0,7413

Dagitimsal
Adaletsizlik

Cizelge 6.18’de orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait prosediirel adaletsizlik alt
boyutuna ait alt1 ifadenin faktor yiikleri ve ifade giivenilirlikleri, bu boyutun yap1
giivenilirligi ve aciklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu degerlere gore
altinci ifadenin faktor yiikii 0,60’dan yiiksek, bunun disindaki tiim ifadelerin faktor
yiikleri de 0,70’den yiiksek ¢ikmistir. Boyuta ait CR degeri 0,70’den yiliksek, AVE
degeri 0,50’den yiiksek c¢ikarak i¢ tutarlilik giivenilirligi ve uyum gegerliligi i¢in

yeterli sart saglanmistir.

Cizelge 6.18 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin prosediirel adaletsizlik
boyutunun faktor yiikleri.

Gizil Oliim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
ProAdl 0,716 0,5127

B = _ProAd2 0721 05198
:5 - —
2@ ProAd3 0,804  0,6464

ke ' : 0,877 0,545
2 ProAdd 0804 06464 ' ’
< ProAd5 0,729  0,5314

ProAd6 0,641 0,4109

Cizelge 6.19’da orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeni etkilesimsel adaletsizlik alt
boyutuna ait dokuz ifadenin faktor yiikleri mevcuttur. Boyuta ait tiim ifadelerin faktor
yiikleri 0,70’den yiiksek ¢ikmistir. CR degeri 0,70’den yliksek, AVE degeri 0,50°den

yiiksek c¢ikarak i¢ tutarlilik glivenilirligi ve uyum gegerliligi saglanmustir.
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Cizelge 6.19 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin etkilesimsel adaletsizlik

boyutunun faktor yiikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Agiklanan Ortalama Varyans
Degisken ifadesi Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
~ _EtkiAdl 0,780  0,6084
N EtkiAd2 0,793  0,6288
S _EtkiAd3 0849  0,7208
2 _EkiAd4 0844  0,7123
5 _EtkiAd5 0,857 0,734 0,952 0,686
£ _EtkiAd6 0,799  0,6384
=2 _EtkiAd7 0,883 0,7797
T EkiAdS_ 0861 0,7413
EtkiAd9 0,782 0,6115

Cizelge 6.20’de orgiitsel adaletsizlik gizil degiskenine ait yirmi ifadenin faktor ytikleri,

bu boyutun yap1 giivenilirligi ve agiklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu

degerlere gore tiim ifadelere ait faktor yiikleri 0,40°dan yiiksek ¢ikmistir. CR degeri

0,70°den oldukgca yiiksek ¢ikmis ve i¢ tutarlilik giivenilirligi saglanmistir. AVE degeri

ise 0,50’den diisiik ¢ikmis ve uyum gegerliligi icin gerekli sart saglanamamustir.

Cizelge 6.20 : Orgiitsel adaletsizlik gizil degiskeninin faktor yiikleri.

Gizil Olgim  Faktor ifade Yap1 Giivenilirlk ~ Aciklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
DagAdl 0,543 0,2948
DagAd2 0,414 0,1714
DagAd3 0,508 0,2581
DagAd4 0,620 0,3844
DagAd5 0,614 0,3770
ProAdl 0,717 0,5141
o ProAd2 0,716 0,5127
.'g ProAd3 0,804 0,6464
Ec; ProAd4 0,787 0,6194
° ProAd5 0,830 0,6889
<T; ProAd6 0,745 0,5550 0,938 0440
?OSD EtkiAdl 0,837 0,7006
S EtkiAd2 0,812 0,6593
EtkiAd3 0,735 0,5402
EtkiAd4 0,583 0,3399
EtkiAd5 0,472 0,2228
EtkiAd6 0,576 0,3318
EtkiAd7 0,653 0,4264
EtkiAd8 0,562 0,3158
EtkiAd9 0,480 0,2304

59



Cizelge 6.21°de orgiitsel sessizlik gizil degiskenine ait sekiz ifadenin faktor yiikleri,
bu boyutun yap1 giivenilirligi ve agiklanan ortalama varyans degerleri mevcuttur. Bu
degerlere gore tiim ifadelere ait faktor yiikleri 0,40°dan yiliksek ¢ikmistir. CR degeri
0,70’den oldukga yiiksek ¢cikmis ve i¢ tutarlilik giivenilirligi saglanmistir. AVE degeri
ise 0,50’den yiiksek ¢ikmig ve uyum gegerliligi icin gerekli sart saglanmaistir.

Cizelge 6.21 : Orgiitsel sessizlik gizil degiskeninin faktdr yiikleri.

Gizil Olgiim  Faktor Ifade Yapi Giivenilirlk ~ Ag¢iklanan Ortalama Varyans
Degisken Ifadesi  Yiikleri Giivenilirligi (CR) (AVE)
SavSesl 0,799 0,6384
SavSes2 0,853 0,7276
SavSes3 0,665 0,4422
SavSes4 0,819 0,6708
SavSes5 0,873 0,7621
SavSes6 0,663 0,4396
SavSes7 0,804 0,6464
SavSes8 0,567 0,3215

0,916 0,581

Orgiitsel Sessizlik
(Savunma Amagl
Sessizlik)

Cizelge 6.22’de goriildiigii lizere modele ait degiskenlerin hepsine ait HTMT
oranlarinda bir degisken diginda timii 0,90’dan disiiktir. Boylece ayirt edici

gecerliligi icin gerekli sart saglanmastir.

Cizelge 6.22 : HTMT orant

4
= =
_a| 8 | & = = |3
o EE| 2 | @ £z | % |2
3 o |EZ| = S x = K w |2
= o O%w 5] < = 2 3 $ 3
E S |leo| 2 | 5 | > | 2| 2| 2 |<
2 o | &g 3 2 ] ‘&S o 2 |5
> 56| E | & s | 2|3 |3
O o = [] > D = g
> > = S O o
Q = o
Uyumluluk
Denge 0,370
Calisma Ortami
ve Grup Calismasi 0614 0,523
Dagitimsal Adaletsizlik 0,185 0,268 0,205
Etkilesimsel Adaletsizlik 0,183 0,182 0,252 0,566
Baglihk 0,490 0,836 0,649 0,379 0,240
Yénetilebilirlik 0,417 0,871 0,742 0,330 0,209 0,693
Orgiitsel Adaletsizlik 0,205 0,260 0,287 0,800 0,981 0,335 0,318
Orgiitsel Sessizlik 0,269 0,289 0,679 0,113 0,333 0,364 0,248 0,328

Prosediirel Adaletsizlik 0,146 0,243 0,258 0,414 0,643 0,272 0,320 0,876 0,322
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Modelin ayirt edici gegerliligi i¢in bir de Fornell-Larcker kriterine bakilmistir. Bu
kritere ait degerler ¢izelge 6.23’te verilmistir. Ayirt edici gegerliliginin saglanabilmesi
i¢cin kullanilan bu yontemde her bir boyutun AVE degeri diger boyutlarla en yiliksek
karekoklii korelasyon degerinden yiiksek olmalidir, denmektedir. (Hair vd, 2014).

Cizelge 6.23 : Fornell-Larcker kriteri tablosu

_ | 2 = x x
-2 | N @ N = | §
= S 2 © = © o °
= o |E=| 8 S x = - 3 ©
2 > |98 | Z < = 2 3 * T
= g | 29| = 3 5= = < 5 <
s | |&3| 8 |2 | & |8 | s | & |3
> 56| E | & s |3 | % |3
O o = o9 > o S 3
> | ® =z 0 ' &
a ]
Uyumluluk 0,731
Denge 0,009 0,573
Calisma Ortami
ve Grup Calismasi -0,432 0,136 0,474
Dagitimsal Adaletsizlik 0,107 0,016 -0,021 0,790
Etkilesimsel Adaletsizlik -0,117 0,082 0,158 0,515 0,828
Baghlik -0,019 0,234 0,136 0,134 0,130 0,474
Yonetilebilirlik -0,141 0,083 0,182 0,006 0,140 0,117 0,406
Orgiitsel Adaletsizlik -0,070 0,070 0,129 0,693 0,938 0,144 0,134 0,663
Orgiitsel Sessizlik -0,244 0,186 0,515 0,076 0,323 0,281 0,251 0,308 0,762

Prosediirel Adaletsizlik -0,078 0,048 0,113 0,367 0,575 0,093 0,145 0,758 0,277 0,738

6.5 Hipotezlerin Test Edilmesi

6.5.1 Yapisal modelin test edilmesi

Degiskenlerin sahip oldugu gostergelerin giivenilirlik ve gegerlilik testleri yapildiktan
sonraki asama modele ait i¢sel ve dissal gizil degiskenlerin birbirlerini tahmin
degerleri incelenmektedir. Burada amac dissal gizil degiskenlerin igsel gizil
degiskenleri ne derecede tahmin ettiklerini 6grenmektir. Bu ama¢ i¢in SmartPLS 3

programinin yardimiyla modele yol (path) analizi yapilmaktadir.

Gizil degiskenler igsel ve digsal olmak iizere iki ¢eside ayrilmaktadir. Calismada
kurulan model i¢in Kusak ve oOrgiitsel adaletsizlige ait degiskenler dissal, orgiitsel

sessizlige ait degisken ise igsel gizil degisken olarak modele eklenmistir.

Yol analizi sonucunda ulasilan t ve p degerleri ile degiskenlerin birbirlerine olan

etkilerinin anlamlilig1 degerlendirilmektedir. Uygulama i¢in, degerlerin %35 anlamlilik
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seviyesine, %80 istatiksel giice ve en az 0,25 R? degerine sahip olmasi beklenmektedir

(Wong, 2013).

Bu degerler disinda bir de etki boyutu olarak adlandirilan f? degeri hesaplanmaktadir.
f? degeri dissal degiskenin igsel degiskeni acgiklama giicline olan katkisini

aciklamaktadir. Literatiirde f° etki boyutu degerinin;
- 0,02 tizerinde olmas1 diisiik,
- 0,15 iizerinde olmasi orta,

- 0,35 iizerinde olmasi ise yiikksek etki diizeyine sahip oldugu seklinde

yorumlanmaktadir.

SmartPLS 3 programinda bootstrapping metodu ve yol analizi ile t ve p degerleri
hesaplanmaktadir. Bootstrapping yontemi igin alt 6rnek sayis1 6rnegin 5000 olabilir
(Hair vd, 2011; aktaran Wong, 2013). Burada mevcut veri seti biiyiikligiine, secilen

alt ornek sayis1 kadar yeniden 6rnekleme islemi yapilmaktadir.

Mgili literatiir incelendiginde t degeri igin;
- 1,65 veya daha ytiksek ise iki degiskenin iligkisi %90 diizeyinde anlamli,
- 1,96 veya lizerinde ise %95 diizeyinde anlamli,

- 2,58 veya lizerinde ise bu iki degiskenin iliskisi %99 {izerinde anlamlidur,

denmektedir.
Icsel gizil degiskenlerin R? degeri igin ise;
- 0,75 olmasi yiiksek derecede agiklanabilir,
- 0,50 olmasi orta derecede aciklanabilir,
- 0,25 olmasi ise zayif derecede agiklanabilir olarak tanimlanmaktadir.

Sekil 6.2°de diizenleyici etkilerin de dikkate alindig1 yapisal model ve modele ait t

degerleri verilmistir.

Cizelge 6.24’te yapisal modele ait, diizenleyici etkiler hari¢, degiskenlerin orijinal
orneklem, 6rneklem ortalamasi, standart sapma degerleri, t degerleri ve bu degerlere
gore varilan anlamlilik diizeyi, p degerleri ve son olarak da f? degerleri ve bu degerlere

gore varilan etki diizeyleri her bir degisken i¢in agiklanmaktadir.
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Cizelge 6.24 : Yapisal model analiz sonuglar1 (diizenleyici etki olmadan).

Orijinal  Orneklem Standart

Omeklem Ortalamasi Sapma ot/sDTegeél\/D p Degeri Aglauzlik P Degeri Etki Ditzeyi
©) (M) (STDEV)

Cahsma Ortani ve Grup Cahsmasi -> Orgiitsel Sessizlik 0,435 0,426 0,097 4,498 0,000 falaal 0,236 ORTA
Uyumluluk -> Orgiitsel Sessizlik -0,041 -0,061 0,056 0,722 0,470 NS 0,002 YOK
Yonetilebilirlk -> Orgiitsel Sessizlik 0,133 0,143 0,082 1,616 0,106 NS 0,027 DUSUK
Denge -> Orgiitsel Sessizlik 0,048 0,057 0,060 0,798 0,425 NS 0,003 YOK
Baghlik -> Orgiitsel Sessizlik 0,178 0,167 0,106 1,678 0,094 * 0,047 DUSUK
Dagitimsal Adaletsizlik -> Orgiitsel Adaletsizlik 0,221 0,219 0,027 8,040 0,000 ***  6367,63 YUKSEK
Prosediirel Adaletsizlik -> Orgiitsel Adaletsizlik 0,282 0,281 0,025 11,301 0,000 ***  7900,05 YUKSEK
Etkilesimsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Adaletsizlik 0,674 0,673 0,030 22,562 0,000 ***  30033,39 YUKSEK
Orgiitsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Sessizlik 0,203 0,19 0,061 3,330 0,001 i 0,064 DUSUK

(Not: NS: Anlamli degil. *t>1,65 **t>1,96 ***t>2,58)
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Bu sonuglar incelendiginde;

Calisma ortami ve grup calismast degiskenine ait yapisal model analiz
sonuglarma bakildiginda, degiskene ait t degeri 4,498 ile bu degiskenin
orgilitsel sessizlik tizerindeki etkisi 0,01 diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Digsal
degiskene ait f? degerinin 0,236 ile 0,15’den yiiksek olmast sonucu olarak da
calisma ortami ve grup calismasi orgiitsel sessizligin agiklama giiciine etkisi

orta diizeyde ¢ikmistir. Bu sonuglarla beraber Hi hipotezi desteklenmistir.

Uyumluluk boyutunun orgiitsel sessizlik iizerinde negatif bir iliskiye sahip
oldugu goriilmektedir. Fakat bu boyut icin t degerine bakildiginda, degerin
0,722 ile %10 anlamlilik diizeyi icin yeterli olmadigi gorilmektedir. Yine
degiskenin f? degeri incelendiginde 0,02’den diisiik olmasi sonucu olarak
uyumluluk degiskeninin drgiitsel sessizlik degiskeni iizerinde aciklama giiciine

katkis1 yoktur, denmistir ve Hz hipotezi desteklenmemistir.

Yonetilebilirlik icin yapisal model analiz sonuglar1 incelendiginde, t degeri
1,616 ile %10 anlamlilik diizeyi igin yetersiz ¢ikmustir. f?> degeri ise 0,027 ile
0,02 degerinden yiiksek cikarak orgiitsel sessizlik degiskenini anlamaya etkisi
diisiik, denmistir. Bu degerlerle birlikte Hz hipotez desteklenmemistir.

Denge degiskeni icin analiz sonuglarinda, t degeri 0,798 ile %10 anlamlilik
diizeyi i¢in yetersiz gelmistir. f? degeri ise 0,003 ile 0,02 degerinden diisiik
cikarak denge bagimsiz degiskeninin orgiitsel sessizlik degiskenini agiklama

giictine katkis1 ¢ikmamistir. Bu degerlere gore Hs hipotezi desteklenmemistir.

Baglilik degiskeni i¢in analiz sonuglarinda, t degeri 1,678 ile %10 anlamlilik
diizeyi i¢in yeterli ¢ikmustir. f2 degeri ise 0,047 ile 0,02 degerinden yiiksek
cikarak bu degiskenin orglitsel sessizligi aciklamaya etkisi diisiik ¢itkmistir. Bu

degerlere gore Hs hipotezi desteklenmistir.

Dagitimsal adaletsizlik degiskenine ait yapisal model analiz sonuglari
incelendiginde, degiskene ait t degeri %1 anlamlilik diizeyi i¢in yeterli ¢gikmus,
f? degeri de yiiksek etki degeri i¢in yeterli olarak ¢ikmistir. Bu degerlere gore

He hipotezi desteklenmistir.

Prosediirel adaletsizlik boyutu i¢in yapisal model analiz edildiginde, t degeri

%1 anlamlilik diizeyi i¢in yeterli ¢ikmistir. Degisene ait /> degeri ise 0,35’den
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yiiksek ¢ikarak orgiitsel adaletsizligi anlamaya etkisi yiiksek, denmistir. H7
hipotezi desteklenmistir.

- Etkilesimsel adaletsizlik degiskeni i¢in analiz sonuglarin gore, t degeri %1
anlamlilik diizeyinde anlamli ¢ikmis, /2 degeri ise 0,35’den yiiksek ¢ikarak
orgiitsel adaletsizligi anlama giicline etkisi yiliksek diizeyde ¢ikmistir. Bu

sonuglarla beraber Hs hipotezi desteklenmistir.

- Orgiitsel adaletsizlik degiskeni i¢in analiz sonuglar1 incelendiginde, t degeri
3,330 ile %1 anlamlilik diizeyi i¢in yeterli ¢ikmistir. /> degerine bakildiginda
ise 0,06 ile orgiitsel adaletsizligin orgiitsel sessizlik iizerine etkisi diisiik diizey

¢ikmistir. Bu sonuglara gore Hg hipotezi desteklenmistir.

Yapisal modele ait R? ve Q7 degerlerine ulasabilmek icin, sirasiyla R? degeri i¢in
SmartPLS 3 programinda path analizi metodundan, Q? degeri i¢in de blindfolding
metodundan faydalanilmistir. R? degeri i¢in literatiirde, farkli alanlardaki arastirmalara
gore degismekteyse de, 0,75 olmasi 6nemli, 0,50 olmasi orta, 0,25 olmasi zay1f olarak
kabul edilmektedir (Wong, 2013). Q? degerinin 0,02 olmasi kiigiik, 0,15 olmasi orta,
0,35 olmasi ise digsal gizil degiskenin i¢sel gizil degisken tizerinde biiyiik bir tahmin
edici alaka diizeyine sahip oldugunu gostermektedir (Wong, 2013).

Cizelge 6.25te igsel degiskenlere ait R? ve Q? degerleri verilmistir. Bu degerlere gore
model icsel gizil degiskene ait diislik diizey R? degerine ve orta derecede tahmin edici

alaka diizeyine sahiptir denmektedir.

Cizelge 6.25 : Yapisal model R? ve Q? degerleri.

R? Degeri Q* Degeri
Orgﬁtsel Adaletsizlik 1,000 0,404
Orgiitsel Sessizlik 0,403 0,201

6.5.2 Diizenleyici etki analizleri

Diizenleyici bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki ilisinin yoniinii ve / veya giiciinii
etkileyen niteliksel ve niceliksel degiskendir. Bir korelasyon analizinde, moderator
diger iki degisken arasindaki sifir dereceli korelasyonu etkileyen iiglincii bir
degiskendir. Korelasyon analizinde moderator etkinin, korelasyon yoniiniin degistigi
yerde oldugu sdylenebilir. Diizenleyici degiskeninin hem korelasyonel hem de

deneysel goriislerini yakalamak icin hem tanimlayict hem de analitik bir prosediir
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olarak yol diyagrami kullanilmaktadir (Baron ve Kenny, 1986). Sekil 6.3’te

diizenleyici etki modeli verilmektedir.

Bagimsz Degisken
a
Moderator b » Bagmh Degisken
C
Bagimsiz X Moderator

Sekil 6.3 : Diizenleyici model (Kaynak: Baron ve Kenny, 1986)

Arastirmaya konu olan modelde orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasinda
kusak diizenleyici olarak modelde konumlandirilmistir. Bu amagla kusagin bes
boyutunun, orgiitsel adaletsizligin {i¢ boyutu ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iligki

tizerinde diizenleyici etkiye sebep olup olmadigi analiz edilmistir. Bunlar sirasiyla,

- Uyumluluk degiskeninin dagitimsal adaletsizlik, etkilesimsel adaletsizlik,

prosediirel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi tizerinde,

- Denge degiskeninin dagitimsal adaletsizlik, etkilesimsel adaletsizlik,

prosediirel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkisi tizerinde,

- Calisma ortami ve grup calismasi degiskeninin dagitimsal adaletsizlik,
etkilesimsel adaletsizlik, prosediirel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik

arasindaki iliskisi lizerinde,

- Baghilik degiskeninin dagitimsal adaletsizlik, etkilesimsel adaletsizlik,

prosediirel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi tizerinde,

- Yonetilebilirlik degiskeninin dagitimsal adaletsizlik, etkilesimsel adaletsizlik,
prosediirel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi tizerinde

diizenleyici etkisi incelenmistir.

Cizelge 6.26’da yapisal modelin sahip oldugu moderator etkilerinin t degerleri, p

degerleri, f* degerleri verilmistir.

Cizelge 6.26°da yapisal modele ait moderator etkilerin analiz sonuglari verilmistir.
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Cizelge 6.26 : Diizenleyici etki analiz sonuglari.

Orijinal  Orneklem Standart .
t Degeri

Orneklem Ortalamas1  Sapma p Degeri = . £ Degeri Etki Diizeyi
©) M) (STDEV) (O/STDEV)) Diizeyi

Galigma Ortamt ve Grup Caligmast X Orgitsel Adaletsiziik -> 0,086 0,080 0,065 1,318 0,18 NS 0012  YOK
Orgiitsel Sessizlik

Uyumluluk X Orgiitsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Sessizlik 0,145 0,134 0,073 1,979 0,048 e 0,022  DUSUK
Yonetilebilirlik X Orgiitsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Sessizlik 0,058 0,054 0,091 0,640 0,532 NS 0,004 YOK
Denge X Orgiitsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Sessizlik -0,045 -0,021 0,070 0,634 0,526 NS 0,002 YOK
Baghlk X Orgiitsel Adaletsizlik -> Orgiitsel Sessizlik 0,074 0,050 0,078 0,951 0,342 NS 0,009 YOK

(Not: NS: Anlaml1 degil. *t>1,65 **t>1,96 ***t>2,58)
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Bu sonuglar incelendiginde;

- Calisma ortam1 ve grup ¢aligmasi degiskenine ait yapisal model moderator etki
analiz sonuglarina bakildiginda, moderator degiskene ait t degeri 1,318 ile bu
degiskenin oOrgilitsel adaletsizlik ve oOrgilitsel sessizlik arasindaki iligki
tizerindeki etkisi anlamli ¢gtkmamistir. Digsal degiskene ait f? degeri ise 0,012
ile 0,02’nin altinda olmasi sonucu olarak da ¢alisma ortami ve grup calismast
moderator degiskeninin orgilitsel adaletsizlik ve Orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiyi agiklama giiciine etkisi yok cikmistir. Bu sonuglarla beraber Hig

hipotezi desteklenmemistir.

- Uyumluluk degiskeninin orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iligkileri lizerindeki etkisi analiz edildiginde, bu boyut icin t degeri 1,979 ile
%35 anlamlilik diizeyi i¢in yeterli oldugu goriilmektedir. Yine moderator
degiskenin f> degeri incelendiginde 0,022 ile 0,02°den yiiksek olmast sonucu
olarak uyumluluk moderator degiskeninin orgiitsel adaletsizlik Orgiitsel
sessizlik degiskeni arasindaki iligkisi lizerinde agiklama giiciine diisiik katkis1
var denmistir. Bu analiz sonuglartyla birlikte uyumluluk moderator

degiskenine ait Hi1 hipotezi desteklenmistir.

- Yonetilebilirlik moderator degiskeni igin yapisal model analiz sonuglar
incelendiginde, t degeri 0,640 ile %10 anlamlilik diizeyi i¢in yetersiz ¢ikmistir.
f? degeri 150,004 ile 0,02 degerinden diisiik ¢ikarak orgiitsel adaletsizlik ve
orgiitsel sessizlik degiskeni arasindaki iligskiyi anlamaya katkis1 yok, denmistir.
Bu degerlerle birlikte Hio hipotezi desteklenmemistir.

- Denge diizenleyici degiskeni i¢in analiz sonuglarinda, t degeri 0,634 %10
anlamlilik diizeyi i¢in yetersiz gelmistir. /> degeri ise 0,002 ile 0,02 degerinin
altinda ¢ikarak bu diizenleyici degiskeninin Orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiye etkisi yok, denmistir. Bu degerlere gore His

hipotezi desteklenmemistir.

- Baglilik diizenleyici degiskeni i¢in analiz sonuglarinda, t degeri 0,951 ile %10
anlamlilik diizeyi i¢in yetersiz gelmistir. /2 degeri ise 0,009 ile 0,02 degerinden
diisiik ¢ikarak bu degiskenin oOrgiitsel adaletsizlik ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiye etkisi yok, denmistir. Bu degerlere gore His hipotezi

desteklenmemistir.
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6.5.3 Hipotez testi sonuglari

Cizelge 6.27°de kurulan hipotez test sonuglari verilmistir.

Cizelge 6.27 : Hipotez testleri ozeti.

HIPOTEZLER ANALIZ
SONUCLARI
Hipotez H1: Calisma ortanu ve grup ¢alismasi, orgiitsel . L
Destekl t
sessizlik iizerinde anlamhi bir etkiye sahiptir. esteRenmIsr
Hlp_otez I-!2:_ Uyumluluk, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamh bir Desteklenmenistir
etkiye sahiptir.
Hipotez H3: Yonetilebilirlik, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamlt ..
. i e Desteklenmemistir
bir etkiye sahiptir.
Hlp_otez I—!4:_ Denge, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamh bir Desteklenmemistir
etkiye sahiptir.
Hlpotez I-!5:_ Bagllik, orgiitsel sessizlik tizerinde anlamh bir Desteklenmistir
etkiye sahiptir.
[—hpgtez H6: Dagltmsgl adale‘tS{Z]ik, orgiitsel adaletsizlik Desteklenmistir
tizerinde anlamh bir etkiye sahiptir.
!'-Ilp(.)tez H7: Pro§edur.d adalc.ats.]zlik, orgiitsel adaletsizlik Desteklenmistir
tizerinde anlaml bir etkiye sahiptir.
In-llp(')tez H8: Etkl}esnn.sel ada.let'smlik, orgiitsel adaletsizlik Desteklenmistir
tizerinde anlamh bir etkiye sahiptir.
Hipotez 9 O'rgutseliad'aletsulik, orgiitsel sessizlik lizerinde Desteklenmistir
anlamh bir etkiye sahiptir.
Hipotez 10: Calisma ortanu ve grup ¢alismasmm, orgiitsel
adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasmdaki iligkisi tizerinde Desteklenmemigtir
moderator etkisi vardir.
Hipotez H11: Uyumlulugun, 6rgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel .
Destekl t
sessizlik arasindaki iliskisi lizerinde moderator etkisi vardir. esteiienmishr
Hipotez H12: Dengenin, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel -
Destekl t
sessizlik arasmdaki iligkisi lizerinde moderator etkisi vardrr. eoTCRCEET
Hipotez H13: Yonetilebilirligin, orgiitsel adaletsizlik ve ..
Destekl t
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskisi lizerinde moderator etkisi eoTeRemEEH
Hipotez H14: Baglhgm, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel Desteklenmemistir

sessizlik arasindaki iliskisi tizerinde moderator etkisi vardir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Bu tez calismasinin temel amaci kisilerin orgiitsel adaletsizlik algilari ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiyi kusagin olasi diizenleyici etkisini dikkate alarak sinamak,
analiz etmek ve agiklamaya ¢alismaktir. Bu amaci gergeklestirmek icin anket yontemi
ile birlikte veriler elde edilmis ve yapisal esitlik modellemesi yontemi ile analiz

edilmistir.

Kurulan modelde degiskenler arasi iliskiyi test etmek i¢in kusaklara dair literatiir
taramasi yapilmis ve bu konu i¢in dlgek gelistirilmis ve bu dlgek ifadeleri Krywulak
ve Roberts’in (2009) 6nerdikleri orgiitsel farklilik boyutlari ile boyutlandirilmistir.

Bu amag i¢in toplanan verilerde goriilmiistiir ki anket katilimeilarinin %55°e yakini
kadin, %45’e yakini erkek katilimci, %76’ya yakin1 Y kusak mensubu, %24’e yakini

X kusak mensubudur.

Calismada toplanan anket verileri ile birlikte yapisal esitlik modellemesi uygulanmis
ve sonuglar SmartPLS 3 programinda analiz edilmistir. Verilere uygulanan analizlerde
Cronbach Alfa, bileske giivenilirlik, agiklanan ortalama varyans, standart sapma ve f
degerleri hesaplanmis ve yorumlanmistir. Bu veriler 1s1ginda kurulan modele dair
gelistirilen hipotezlerden “Calisma ortami ve grup calismasi, Orgiitsel sessizlik
tizerinde anlaml bir etkiye sahiptir”, “Baglilik, orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir”, “Dagitimsal adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik tizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir’, “Prosediirel adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir” Ve “Etkilesimsel adaletsizlik, orgiitsel adaletsizlik {izerinde anlaml
bir etkiye sahiptir” hipotezleri ile “Uyumlulugun, orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskisi Ulizerinde diizenleyici etkisi vardir” hipotezleri

desteklenmistir.

Elde edilen veriler incelendiginde yonetilebilirlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiye dair kurulan hipotez t degerinde %10 kabul edilebilir anlamlilik diizeyi olan
1,65 degerine ¢ok yakin fakat altinda bir degerinde ¢cikmislardir. Burada bu degerlere
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yakin degiskenlerin hipotezlerinin desteklenebilmesi i¢in 6rneklem sayist arttirilip

veriler gogaltilirsa bu hipotezlerin desteklenebilecegi ongoriilmektedir.

Istenilen sonuca ulasilamamasinin olas1 bir diger nedeni de 6nerilen 6l¢iim modelinde
kusak sorularindan kaynaklanmasidir. Sorularin giivenilirlikleri Cronbach Alfa
degerlerinde de bu sonug desteklenmektedir. Bu soruna ¢oziim olarak da sorularin

tekrar gozden gecirilmesi onerilmektedir.

Calismadan elde edilen sonuglarla birlikte kusaklarin c¢alisma ortami ve grup
calismasinda ve baglilik boyutlarinda yapilan etkilerin orgiitsel sessizlik davraniglarini
etkileyebilecekleri soylenmektedir. Burada yoneticilerin kusaklarin orgiitsel sessizlik
davraniglarint engelleyebilmek i¢in bu iki faktorii g6z oniinde bulundurmalari ve
calismalar yapmalar1 6nerilmektedir. Yine uyumluluk boyutunun orgiitsel adaletsizlik
ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski lizerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bu sonuca bakilarak yoneticilerin  ¢alisanlarinin - uyumluluk
davraniglarinda yaptiklari etkinin orgiitsel adaletsizlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki

iliskiye katkis1 olacagi soylenmektedir.

Calisma sonucunda yoneticilerin kusaklarin ¢aligma ortami ve grup calismasi, baglilik
ve uyumluluk ile orgiitsel farkliliklarina sebep bu konulara yoneldiklerinde kisilerin
orgiitsel adaletsizlik algilarinda ve oOrgiitsel sessizlik davranislarinda degisiklik

yapabilecekleri sonucu desteklenmistir.
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EK A: Anket Formu
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EKA

Cizelge A.1 : Anket Formu
Bu anket Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Mithendislik Y®6netimi
Ana Bilim Dali lisansiistii dgrencisi Sena KOCALI’ nin tez calismasi igin
yapilmaktadir. Anketin amaci ¢alisanlarin kusak Ozelliklerinin savunma amagh

orgiitsel sessizlik ve orgilitsel adaletsizlik {izerine etkisini arastirmaktir.
Aragtirma bilimsel bir nitelik tagidigindan derlenen kisi bilgileri gizli tutulacaktir.

Liitfen sorulari tam olarak okuduktan sonra kendinize en uygun olan samimi ve

objektif cevabi isaretleyiniz.

Anket calismasi ile ilgili soru ve goriislerinizi senakocali@gmail.com {izerinden

paylasabilirsiniz.

Katkilariniz igin tesekkiirler.

Demografik Bilgiler:

» Cinsiyetiniz
o Kadin
o Erkek

» Dogum yiliniz ...
» Egitim durumunuz

Lise
Yiksekokul
Lisans
Yiiksek lisans
Doktora

0O O O O O

» Mesleginiz ...
» Unvanimiz

Memur

Miihendis

Uzman Yardimcisi
Uzman

Sef

Miidiir Yardimecisi
Miidiir

Diger ...

O O O O O O O O
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» Meslekte hizmet siireniz
o 1 yildan az
o 12wyl
o 35yl
o 5 yildan fazla

» Mevcut ¢alistiginiz kurumda hizmet siireniz
o 1 yildan az
o 12wyl
o 35yl
o 5 yildan fazla

» Meslek hayatiniz boyunca ¢alistiginiz farkli kurum sayisi ...
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Soru No

Kesinlikle

katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
katilyorum

Problemlerin grup ¢alismastyla ¢oziilmesi gerektigine
manirm

Grup cahsmalarmda ilgi odag olmaktan hoslanmam

Cahsma hayatinda yiiksek etkilesimin 6nemine inanirn

Calsma hayatinda iletisim kurarken, kisilerin unvan
ve pozisyonlarmdan etkilenmem

Beraber cahstigim kisilerde mevkiye 6nem veririm

o |Oo1 B~ JWIN|

Is ile ilgili fikirlerimle uyusmayan durumlara maruz
kaldigimda miicadeleci tavir bir sergilemem

NN N ININ DN

W (W] W | Wfw| w

B = S R B

ol (ol o1 |jorfo1| O

Cahsma arkadaglarimdan ayr, tek basima, izole
olarak ¢alismak beni mutlu eder

Es zamanh olarak birden fazla gorevle bir arada
ilgilenmekten rahatsizlk duymam

Isim ile ilgili kendimi; siirekli &grenen, teknolojik
gelismeleri takip eden ve yeniliklere agik birisi olarak
tanmmlarm

10

Isim i¢in gerekli her tiirlii bilgi ve kaynag hizhica elde
edebilirim

11

Isim ile ilgili leri diizey diisiinebilme ve hizh bir bilgi
edinme siirecine sahibim

12

Is yerinde gorev odakh ydneticiler yerine, iliski
odakh yoneticilerle ¢aligmayi tercih ederim

13

Yoneticimden yaptiklarmla 6zel olarak ilgilenmesini
ve yaptiklarmm onaylamasmi beklerim

14

Bana verilen gorevlerin verilme gerekgelerini ve is
yerinde olusturacagi sonuclarm 6grenmek isterim

15

Yoneticime isim ile ilgili her zaman soru sorabilmek
ve bu sorulara hizh yantt alabilmek isterim

16

Y oneticimden, toplantilar dismda, higbir zaman
bireysel olarak gorlisme talebinde bulunmam

17

Kidem ve pozisyona bakilmaksizin tiim ¢aliganlarm
olay ve degisikliklerden haberdar ediimesi
gerektigine inanirim

18

Is yerinde sik1 bir hiyerarsik diizen olmasmi anlamsiz
bulurum
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Yaptigim giinlik islerin diinyada olumlu bir degisime

19 katki1 yaptigim gérmek benim i¢in 6nemlidir L 2 3 45
Sosyal aktiviteleri olan, mola siirelerini kendim

20 belirledigim, esnek ¢alisma kosullarma sahip bir is 1 2 3 4 5
yerinde ¢aligmayz isterim

21 Iyi bi_r_k_ariyer firsat1 i¢in sosyal hayatimdan feragat 1 5 3 4 5
edebilirim

22 Kariyerim i¢in, hizh is degistirmekte bir sakinca gormx 1 2 3 4 5

23 Is hayatlrgd‘a mutsu? gkrmn, mevcut is yerimden 1 5 3 4 5
ayriimam i¢in yeterli bir sebeptir

24 Kisith Ye }./avas terfi imkanlarma sahip bir is yerinde 1 5 3 4 5
uzun siireli cahgmayi tercih etmem

o5 Meslek hayatim boyunca aym yerde ¢alismak ve 1 5 3 4 5
ayni isi yapmak beni kariyerim a¢ismdan muthi eder
Is ararken sirketin kimligi, cok ulushu olmasi, sunulan

26 Kkariyer ve egitim olanaklar1 benim i¢in en 6nemli 1 2 3 4 5
kriterlerdendir

27 Cahsma programm adil degildir 1 2 3 4 5

28 Ucretimin adil olmadigm diisiinityorum 1 2 3 4 5

29 s yiikiimiin adil omadiz kanismdaym 1 2 3 4 5

30 Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, is yerimden 1 5 3 4 5
elde ettigim kazanimlarm adil olmadigmi

31 Is sorumuluklarmm adil olmadig kanismdaym 1 2 3 4 5

32 Ise 1]1$k1n kararlar yoneticiler tarafindan, tarafsiz bir 1 5 3 4 5
sekilde ele almmamaktadir

33 Yoneticiler, isle ilgili kararlar alnmadan 6nce biitiin 1 5 3 4 5
calisanlarm gorislerini almazlar

34 Yéneti.cile.r, i§1e. ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru 1 5 3 4 5
ve eksiksiz bilgi toplamazlar

35 Yénet.if:‘iler, ahnar.1 lfararlarl calisanlara aciklamaz ve 1 5 3 4 5
istendiginde ek bilgiler vermezler

36 Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim 1 5 3 4 5
calisanlara ayrim gozetmeksizin uygulanmaz
Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarma karsi

37 ¢ikamaz ya da bu kararlarmn tist makamlarca yenidlen 1 2 3 4 5
gorlislimesini talep edemezler

38 Isil?le_ _ilgili kararlar alnirken yoneticilerim bana nazik 1 5 3 4 5
ve ilgili davranmazlar

39 Isimle ilgili kararlar ah?nken ydneticilerim bana 1 2 3 4 s
saygih davranmaz ve 6nem vermezler

40 Isimle ilgili kararlar alnrken yoneticilerim kisisel 1 2 3 4 s

ihtiyaclarma kars1 duyarh davranmazlar
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41

Isimle ilgili kararlar alnrken yoneticilerim, bana kars
diirtist ve samimi degildirler

42

Isimle ilgili kararlar almrken yoneticilerim, bir calisan
olarak haklarmu gdzetmezler

43

Y oneticilerim, isimle ilgili kararlarm doguracagt
sonuglart benimle tartismazlar

44

Yoneticilerim, igimle ilgili kararlar i¢in uygun
gerekceler gostermezler

45

Isimle ilgili kararlar alnrken ydneticilerim bana akla
uygun agiklamalar yapmazlar

46

YOneticilerim, isimle ilgili alman her karari bana net
olarak ag¢iklamazlar

47

Y 6neticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim
icin degisime iliskin fikirlerimi ileri siirmem ve
konugmam

48

Y 6neticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim
icin is ile ilgil bilgilerimi kendime saklarmm

49

Bu isletmede galismaya devam edebilmek i¢in is ile
ilgili olumsuz durumlar1 gormezden gelirim

50

Isletmedeki devamlihgmu korumak amaciyla eksik
hususlar diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi
aciklamaktan sakmmrm

51

Y o6neticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim
icin ortaya ¢ikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi
gelistirmekten ¢ekinirim

52

Isim ile ilgili yasadigim gergekleri kendimi korumak
icin bagkalartyla paylagsmam

53

Kurumdaki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle
kendime ait yeni fikirlerimi sdylemem

54

Bana zarar gelmesin diye dikkatleri bagkalarmm
lizerine yogunlastiran ac¢iklamalar yaparim
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