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OZET

HAVACILIKTA ORGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL GUVEN ALGILARI iLE
GONULLU RAPORLAMADA BULUNMAMA ARASINDAKI ILISKi

[lker UNDER
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Subat, 2022

Danigsman: Prof. Dr. Ender GEREDE

Bu tezin amaci, Orgiitsel adalet ile Orgiitsel giivenin isgdrenlerin goniillii
raporlamada bulunmamalar1 tizerinde aracilik rollerinin olup olmadigini ortaya
koymaktir. Arastirma ¢alisma yasamlarina Tiirkiye’de devam eden toplam 800; pilot,
havaaraci bakim teknisyeni, yer hizmetleri ¢alisan1 ve hava trafik kontrolori ile
gerceklestirilmistir. Caligma sonucunda, Orgiitsel adalet ile oOrgiitsel giivenin gonilli
raporlamamayi olumsuz yonde etkiledigi; orgiitsel adalet ile orgiitsel giivenin olumlu
yonde giiclii bir iligki i¢inde oldugu tespit edilmistir. Aracilik rolleri incelendiginde ise
orgiitsel adaletin goniillii raporlamama tizerindeki etkisinde orgiitsel giivenin aracilik
roliiniin olmadig1 ancak orgiitsel giivenin goniillii raporlamama tizerindeki etkisinde
orgiitsel adaletin aracilik rolii oldugu sonucuna ulasilmistir. S6z konusu aracilik etkisi
ulusal ve uluslararas1 yazina katki baglaminda bu arastrmanin en 6nemli ¢iktisidir.
Aragtrmada ayrica ilgili havacilik ¢alisanlarinin, yaklasik %19’unun gordiikleri
emniyetsiz durumlar ya da emniyeti arttirici Onerilerle ilgili goniillii raporlamada

bulunmadiklar1 sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Sézciikler: Goniillii raporlama, Orgiitsel adalet, Orgiitsel giiven, Orgiitsel

sessizlik, Havacilik emniyeti.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PERCEPTIONS OF ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND ORGANIZATIONAL TRUST WITH VOLUNTARY NON-
REPORTING IN AVIATION

[lker UNDER
Department Of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, February 2022

Advisor: Prof. Dr. Ender GEREDE

The goal of this thesis is to determine whether organizational justice and
organizational trust have mediating roles in voluntary non-reporting of employees. The
study is conducted with a total of 800 participants, including pilots, aircraft maintenance
technicians, ground handling employees, and air traffic controllers, who are continuing
their careers in Turkey. According to the findings, organizational justice and
organizational trust have a negative impact on voluntary non-reporting; moreover,
organizational justice and organizational trust have a positive and strong relationship.
When the mediation roles are examined, it is found that organizational trust does not act
as a mediator in the effect of organizational justice on voluntary non-reporting, but
organizational justice does. In terms of the contribution to national and international
literature, the aforementioned mediation effect is the most essential outcome of this study.
The study also concluded that about 19 percent of relevant aviation employees do not

report incidents or make safety-enhancing recommendations voluntarily.

Keywords: Voluntary reporting, Organizational justice, Organizational trust,

Organizational silence, Aviation safety
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ERSOY olmak iizere tiim TALPA ailesine, Necdet Aksag ve UTED’e ve TATCA’ya ¢ok
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sonuglara razi oldugumu bildiririm.
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GIRIS

Havacilik tarihinde meydana gelmis kazalar incelendiginde, 1980’lere kadar
orgiitsel faktorlerin gozardi edildigi goriilmektedir (ICAO, 2013). Ancak Uzay Mekigi
Challenger ve Cernobil facialari ile biiyiik kazalarin arkasinda teknik faktorlerle birlikte
insan faktorleri ve orgiitsel faktorlerin de 6nemli bir pay1 oldugu anlasilmistir (Ek , 2006).
Bu anlamda kiiresel ekonominin gelisimi ve iilkelerin kalkinmasindaki Kritik rolii
gozoniine alinarak hava tagimaciligi endiistrisinde emniyetin saglanmasi i¢in pek ¢ok
havacilik diizenlemesi hayata gecirilmistir. S6z konusu diizenlemeler ile birlikte havacilik
emniyetinin son yarim yiizyilda siirekli bir iyilesme iginde oldugu ancak gelecekte ortaya
¢ikmast muhtemel kaza ve kirimlari engellemek amaciyla ¢aba harcanmaya devam
edildigi goriilmektedir (Karanikas ve Nederend, 2018).

Bu amagla Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAQ), iiye devletlere Emniyet
Yonetim Sistemini (EYS-Safety Management System) kurmayi ve uygulanmasini
zorunlu hale getirmistir. EY S nin havacilik emniyetine hizmet eden en 6nemli araci ise
gonillii raporlama sistemidir. GoOniillii raporlama sistemi ile Orgilitler, Orgiitsel
faaliyetlerle ilgili olaylar ve emniyeti tehlikeye atma potansiyeli tasiyan tehlikelerden
haberdar olabilmektedirler (ICAO, 2013). Ancak Morrison ve Milliken (2000)’in de ifade
ettigi lizere isgorenler ¢esitli nedenlerle sessiz kalabilmekte, diger bir ifadeyle goniillii
raporlama yapmaktan kac¢inabilmektedirler (Under ve Gerede, 2021a; Under ve Gerede,
2021b). Bu durum orgiitler igin kiymetli verilere ulasamama ve dolayisiyla
diistiniildiigiinden daha maliyetli sonug¢lara yol agabilmektedir (Perlow ve Williams,
2003).

Hawthorne arastirmalariyla birlikte 6rgiitlerin sosyal yapilar oldugu ve bu yapmin
en Kilit par¢asinin insan oldugu sonucuna ulagilmistir (Tiizlin, 2012). Zaman igerisinde
insan unsuru 6nem kazanmig ve orgiitlerin faaliyetlerini iyilestirebilmeleri ve rekabet
edebilirliklerini arttrmalar1 konusunda isgdrenlerin bilgi, tecriibe, duygu ve
diistincelerine olan ihtiyaglar1 daha iyi anlagilmistir (Keser vd., 2018). Ancak isgdrenlerin
orgiitlerin ihtiyaglarina cevap vermelerinin Oniinde g¢esitli engeller bulundugu ifade
edilmektedir. Havacilik orgiitleri agisindan degerlendirildiginde ise orgiitlerin havacilik
emniyetini saglamak i¢in ihtiya¢ duyduklari verileri saglama potansiyeli tagiyan goniillii
raporlarin, isgérenler tarafindan gesitli 6rgiitsel etkiler nedeniyle yapilmaktan kaginildig:

bilinmektedir. S6z konusu orgiitsel etkiler icindeki en carpict olanlar1 ise iggdrenlerin


https://tr.wikipedia.org/wiki/Uzay_Meki%C4%9Fi_Challenger
https://tr.wikipedia.org/wiki/Uzay_Meki%C4%9Fi_Challenger

orgiitsel uygulamalarm adil olup olmamasina dair algilar1 ve orgiit ile yoneticilere giiven
duyup duymamalaridir (Jausan vd., 2017; Kongsvik vd., 2012).

Bu baglamda ifade edilecek olunursa bir Orgiitte isgdrenleri pozitif tutum ve
davraniglara orgiitiin ve yoOneticilerin adaletli uygulamalarinin yonelttigi ortaya
koyulmustur (Yiirir, 2018). Bu nedenle isgorenlerin érgiitsel problemlerin ¢6ziimii ya da
orgiitiin gelisimine dair siiregte aktif olarak rol alma konusunda istekli olmalarinda
orgiitsel adaletin dneminin anlasiimasi gerektigi diisiiniilmektedir. Isgdrenlerin tutum ve
davranislarina etki eden bir diger olgu ise giivendir. Coelho (2016), insanin sahip
olabilecegi en degerli seyin insanlara giivenmek oldugunu séylemektedir. Ancak ne yazik
ki Tiirkiye’de bireylerarasi gliven son derece diisiiktiir. Toplumda bireylerin digerlerine
olan giivenlerine dair kaygilar1 ya da giivenmeme durumu, bireysel, drgiitsel ve toplumsal
acidan pek ¢ok olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Ozetlemek gerekirse drgiitsel adalet
ile orgiitsel giiven, isgorenleri islerine motive eden en onemli unsurlar arasinda yer
almakta ve isgdrenlerin davraniglarin1 anlama ve agiklama noktasinda anlasilmalarmin
onemli oldugu diistiniilmektedir.

Bu kapsamda arastirmada, havacilik orgiitlerinde ¢alisan pilotlarin, hava trafik
kontrolorlerinin, havaaract bakim teknisyenlerinin ve yer hizmetleri personelinin
gordiikleri ya da duyduklar1 emniyetsiz olaylar/durumlar karsisinda ya da emniyeti
arttirict Onerileri dile getirme konusunda sessiz kalmalar1 ve goniillii raporlamada
bulunmamalarinda 6rgiitsel adalet algilarinin etkisinin olup olmadigi, eger dyle bir etki
var ise bu iliskide orgiitsel giiven algisinin aracilik roliiniin bulunup bulunmadig: bir
model yardimi ile ortaya koyulmaya calisilmistir. Ayrica katilimcilara gercek hayatta
gontillii raporlamada bulunup bulunmadiklar1 sorularak, yazina gergek hayattan bir kesit
sunulmasi amag¢lanmuistir.

Bu dogrultuda arastirmada oncelikli olarak, orgiitsel adalet, orgiitsel giiven,
orgiitsel sessizlik ve havacilik emniyeti ile goniillii raporlamama kavramlarina dair
kavramsal ¢erceveye yer verilmistir. Ardindan arastirmanin problemi, amaci ve yontemi
ile yapilan analizler neticesi elde edilen bulgularn yorumlar: iizerinde durulmustur.
Arastirmanin son boliimiinde ise elde edilen bulgular gercevesinde sonuglar ile dnerilere

yer verilerek tez sonlandirilmistir.



1. ORGUTSEL ADALET
1.1.  Adalet ve Orgiitsel Adalet Kavramlarinin Tanimlanmasi

Adalet kavramu tarihsel siirecte lizerinde tartisilmis ve tanimlanmaya ¢aligilmis bir
kavram olmakla birlikte, kavramin soyut olmasi nedeniyle iizerinde tam bir uzlagsma
saglanamamaktadir. Bir bagka ifade ile adalet kavrami, topluma ve zamana bagl olarak
degisiklik gosteren subjektif bir kavrama isaret etmektedir (Cecen, 1975). Bir kisi i¢in
adaletsiz olan bir durum, baskasi i¢in uygun olabilmektedir (Robbins ve Judge, 2015).
Dolayisiyla kavramin subjektif olmasi yazinda, gerek tanimlama gerekse igerik
konusunda bir fikir birligine varilamamasini da beraberinde getirmistir. Bu nedenle
yazinda adalet kavramina iligkin ¢esitli tanimlamalar mevcuttur.

Kokeni “adl” olan ve dilimize Arapga’dan gegen adalet kavrami, Cegen (1975)°e
gore hak ve hukukun gerceklestirilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Adalet kelimesinin
kokenini olusturan “adl” sozciigii, bat1 dilinde “justice” kelimesine karsilik gelmekte ve
“justice” kelimesinin kokiinii olusturan “just” ise, bir sistemin ya da diizenin iyi bir
sekilde islemesi igin gerekenin yapilmasi olarak ifade edilmektedir (Kaya, 2000). Tiirk
Dil Kurumuna gore adalet ise hak ve hukuka uygunluk, hakki gézetme ve dogruluk olarak
tanmimlamaktadir (TDK, 2021a). S6z konusu tanimda yer alan hak ifadesi, adaletin,
hukukun gerektirdigi ya da herhangi birine ayirdig1 sey, kazang anlami tagimakta ve s6z
konusu haklardan herkesin yararlanilmasinin saglanmasi olarak ifade edilmektedir. Bir
ornekle agiklamak gerekirse adalet kavrami, bir havacilik 6rgiitiinde her bir pilotun ya da
teknisyenin  orgiitlerine  sunduklari  katki oraninda ticret almasi  seklinde
orneklendirilebilir. Adalet, temelde dogruluk, duristlik, esitlik, hak yemezIlik,
hakkaniyet olgiilerine uyma, mesruluk, tarafsizlik, insaniyet, iyilik gibi anlamlar
barmdirmaktadir (Karaman, 2009).

Bireylerin uyum i¢inde yasamalar1 i¢in ihtiya¢ duyulan en temel unsurlardan biri
olan ve evrensel bir olgu niteligi tagiyan adalet kavrami, toplumda bireylerin karmasadan
uzak bir sekilde bir arada yasayabilmelerinin teminat1 olarak ifade edilmektedir (Esener,
2015). Rawls (1971) adaleti, gergek bir diisiince sistemi olarak sosyal kurumlarin sahip
olmalar1 gereken ilk erdem olarak gormektedir. Benzer sekilde Tiirkiye Cumhuriyeti
Devleti mahkeme salonlarinda adalet kavraminin 6nemine dikkat ¢eken “Adalet miilkiin

temelidir” ifadesi yer almaktadir. Burada bahsi gegen miilk, devleti ifade etmektedir. Bir



baska ifade ile adaletin 6nemine ve aslinda varliginin devletin temelini olusturduguna
dikkat ¢ekilmektedir (Cakar, 2013).

Kit kaynaklarin bireyler ve gruplar arasinda dagitilmasi adalet kavramima isaret
etmekte ve bu durum insanoglunun varolusundan bu yana en énemli sorunlardan biri
olarak siiregelmektedir (Yiriir, 2018). Adalet kavrami tasidigr onem sebebiyle basta
sosyal bilimciler olmak iizere pek ¢ok disiplinden bilim insaninin dikkatini ¢gekmis ve ¢ok
sayida incelemeye konu olmustur (Colquitt vd., 2005). Bilim insanlarinin yani sira Antik
Yunan’dan bu yana, Platon, Aristoteles ve Sokrates gibi diisiiniirlerin de adalet kavramina
biiylik 6nem atfettikleri ve adalet kavramini inceledikleri goriilmektedir (Serinkan ve
Erdis, 2014). Antik Yunanda Aristoteles, bireyler arasinda kaynaklarin dagitiminda
adaletin nasil saglanacagini tartisan ilk kisiler arasinda yer almaktadir (Ross, 1925°den
aktaran Colquitt vd., 2005). Felsefe alaninda da 6nemli bir yeri olan adalet kavramini
Platon genel bir tanimla, herkesin kendi iizerine diiseni yapmas1 ve kendi payma sahip
olmas1 seklinde ifade etmektedir. Ogrencisi Aristoteles ise adalet kavramini ahlaki
cercevede ele alirken kavrami adaletsizlik kavramiyla birlikte ele almanin daha dogru
olacagini diisiinmektedir. Aristotelese gore “Yasalara uymamak, onu kendi ¢ikarlarina
gore kullanmak ve dolayisiyla bu sekilde bir esitsizlik yaratmak adaletsizlik, yasalara
uygun davranmak ve esitligi bozmamak ise adalettir (Topakkaya, 2008). Sokrates ise
adaletin iyi olan1 kotiiden ayirma bilgisi oldugunu ifade etmektedir (Cegen, 1975).

Adalet kavrammin igerigi dikkate alindiginda, kavram insanlarin gerek sosyal
gerekse calisma hayatlarinda Onemli bir yer tutmaktadir. Giliniimiiz Orgiitlerinde
isgorenlerin duygu, diisiince ve memnuniyetleri hi¢ olmadig1 kadar 6nemli bir hal
almistir. Dolayistyla isgorenlerin adalet ya da adaletsizlik algilarmin anlasilmasi 6rgiitler
icin isgorenlerin davranis ve tutumlarmi anlama ve acgiklama konusunda rehber
niteligindedir. Bu dogrultuda gerceklestirilen arastirmalar isgoérenlerin Orgiitlerini,
orgiitlerindeki uygulamalar1 ve yoneticilerini adil algilamalar1 halinde orgiitlerine ve
yoneticilerine yonelik davranig ve tutumlarinda olumlu bir egilim oldugunu ortaya
koymaktadir. Adaletsizlik algisi ise genel olarak isgdrenlerin orgiitlerine yonelik negatif
bir davranis ve tutum takinmalarina neden olmaktadir (Yiirtiir, 2018; Serinkan ve Erdis,
2014). Yazn incelendiginde isgorenler i¢in adaletin tesis edilmesinin son derece 6nemli
oldugu ve ancak adil bir ¢aligma ortaminda islerinden tatmin olacaklar1 iddia edilmektedir
(Crosby, 1976). Bu Onemle arastirmacilarin adalet kavrammi Orgiitsel davranig

baglaminda ele aldiklar1 ve orgiitsel adalet kavramini gelistirdikleri goriilmektedir.
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Adaletli olma kavrami ilk olarak, 2. Diinya Savasi sirasinda askerlerin ordu
hayatina uyumlarini inceleyen bir grup arastrmacinin bulgular1 sayesinde ortaya
cikarilmistir.  Arastirmada, inzibat ve hava birliklerinin terfilere yOnelik is
memnuniyetleri karsilastirilmistir. Hava birliginde yer alan askerlerin terfileri hizli ve
diizenliyken, inzibatlarin terfileri son derece yavas bir sekilde gerceklesmektedir.
Arastirmacilar bulgular dogrultusunda havacilarin ige iliskin memnuniyet diizeylerinin
yiiksek olmasini beklerken, tam tersi sonuglar elde etmislerdir. Bu duruma neden olarak
hava birliginde bulunan askerlerin, is arkadaslarinin hizla terfi ettirildigini ve kendilerine
adaletli davranilmadigini diistindiikleri gosterilmektedir. Bu ¢alisma ile birlikte
isgorenlerin sahip olduklari ile diger insanlarin sahip olduklar: arasinda bir karsilagtirma
yaptiklar1 ve adalet algilarini sekillendirdikleri diistiniilmektedir (Stouffer vd., 1949°dan
aktaran Adams, 1965).

Orgiitsel adalet kavramiyla ilgili ilk calismalar ise Adams (1965)’mn Esitlik
Teorisi’ne dayanmaktadir. Orgiitsel davranis alaninda ¢alisan arastirmacilarin Adams’in
teorisinden sonra adalet kavramina biiyiik ilgi gosterdikleri goriilmektedir (Greenberg,
1990). Adams’a gore isgorenler oOrgiitlerinde elde ettikleri basar1 ve kazanimlar1 diger
isgorenlerin elde ettigi basar1 ve kazanimlarla kiyaslamakta ve adalet ya da adaletsizlikle
ilgili bir alg1 gelistirmektedir (Adams, 1965; Konovsky ve Cropanzano, 1991; Greenberg,
1990). Yazma bakildiginda orgiitsel adaletle ilgili ilk donem arastirmalarin, Esitlik
Teorisinin de etkisiyle birlikte yalnizca ¢iktilara odaklandigi goriilmektedir (Konovsky
ve Cropanzano, 1991). Ancak Greenberg (1987), orgiitlerde adaletle ilgili sorunlarin
devam ettigini ve yalnizca ¢iktilara odaklanmanin, bir baska ifadeyle, Esitlik Teorisinin
bu konuda yetersiz kaldigini ifade etmektedir.

Bu baglamda degerlendirilecek olunursa orgiitsel adalet kavramimi ilk olarak
tanimlayan arastirmacilardan olan Greenberg, Orgiitsel adaleti genel olarak, isgorenlerin
orgiitteki uygulamalar ve alinan kararlarin adil olup olmamasina iligkin algilar1 ve bu
algilarin iggorenler tlizerindeki etkileri olarak tanimlamaktadir (Greenberg, 1987).
Moorman (1991) ise orgiitsel adaleti, isgorenlerin orgiitte kendilerine adaletli bir sekilde
davranilip davranilmadigmni belirlemede kullanilan yollar ve adaletin isle iligkili diger
durumlara etkisi seklinde ifade etmektedir. Bir bagka tanimda o6rgiitsel adalet, bir orgiitte
var olan uygulamalarin dayandig: ilkelerin net olmasini, bireyden bireye uygulamalarin
farklilik gostermemesini, bir farklilik var ise bunun seffaf bir bigimde agiklanmasini

ongoren kavram olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2014).
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Yiiriir (2018) ise orglitsel adalet kavramini, iggorenlerin orgiitlerinde elde ettikleri
kazanimlar ile bu kazanimlara ulagmalarini saglayan prosediirlerin ve yoneticilerin
davraniglarmin adilligine yonelik algilar1 olarak tanimlamaktadir. Serinkan ve Erdis
(2014) daha genel bir tanimlamayla orgiitsel adaleti, iggorenlerin 6rgiitlerinde kendileri
ile diger isgorenleri karsilastirdiklar: ve kurallarin herkese esit bir sekilde uygulanmasi,
esit ise esit licret 6denmesi, izinlerde esit haklara sahip olma, sosyal olanaklardan diger
isgorenlerle esit bir sekilde yararlanma ve bu kazanimlarm objektif olarak hak ettikleri
sekilde dagitilmas1 olarak tanimlamaktadir.

Arastirmacilarin orgiitsel adaletle ilgili tanimlar1 incelendiginde, orgiitsel adaletin
genel olarak algisal bir durum oldugu goriilmektedir. isgdrenler drgiitteki uygulamalarin
¢ogu zaman yalnizca adilligine odaklanmaktadir (Fortin, 2008). Dolayisiyla orgiitsel
adaletin sadece ¢iktilara odaklanmadigi, 6rgiitte var olan kurallar, bu kurallarin uygulanis
bicimi ile bireyler arasi etkilesimin de Orgiitsel adaletin odaginda yer aldigi ifade
edilmektedir (Ozdevecioglu, 2003).

Bu dogrultuda yazin incelendiginde orgiitsel adaletle ilgili ilk arastirmalar 6rgiitsel
adaletin, dagitim adaleti ve islem adaleti seklinde iki tiirde incelendigini gostermektedir
(Folger ve Greenberg, 1985°den aktaran Moorman, 1991; Folger ve Konovsky, 1989).
Sonrasinda ise Bies ve Moag (1986)’1n ¢alismasindan yola ¢ikan Masterson vd., (2000),
bireylerin birbirleri ile etkilesimin de 6nemli oldugu ve bu etkilesimin davraniglari
etkiledigini iddia etmekte ve Orgiitsel adalete etkilesim adaleti tiirtinii dahil etmektedir.
S6z konusu boyutlara dair ayrintiya “Orgiitsel Adalet Algis1 ve Boyutlar1” basligi altinda

yer verilmektedir.

1.2.  Orgiitsel Adalete liskin Kuramsal Cergeve

Yazm incelendiginde orgiitsel adalete iligkin kuramlarin, érgiitlerdeki kazanimlarin
adilligine iliskin problemlere dayandigi ve bu dogrultuda gelistirildigi goriilmektedir.
Ilgili kuramlar incelendiginde, yazin Homans (1961)’m Dagitim Adaleti Kuram ile
baglamakta ve Adams (1965)’1n Esitlik Kuramu ile sekillenerek devam etmektedir (Ozen,
2002). Ozellikle 1960’11 ve 1970’1l yillarda &rgiitlerdeki kaynaklarm dagitimi ile ilgili
konular 6nemli dlgiide ilgi gormiis (Greenberg, 1987) ve bu dogrultuda sayica ¢ok ancak

birbirine benzer yeni kuramlar tiiremistir (Ozen, 2002).



Bazi noktalarda birbirlerinden ayrilan bu ¢aligmalarin, genel olarak isgdrenlerin
adil olmayan uygulamalara kars1 gdsterdikleri tepkiler ve adaletsizligi diizeltme ya da
adaletsizlikten kaginma gabalar1 oldugu goriilmektedir (Yiiriir, 2018). Kuramlarin sayica
fazla olmasi ve birbirlerine olan benzerlikleri, kuramlarin smniflandirilmalarinda
giicliikleri de beraberinde getirmistir. Bu noktada Greenberg (1987) ilgili kuramlari,
orgiitsel davranus yazinina da dayandirarak su iki temel boyutta siniflandirmigtir: Reaktif-
proaktif ve siireg-icerik kuramlar1 (Greenberg, 1987). Greenberg’e gore reaktif-proaktif
boyut ile siire¢-icerik boyutlarmin birbirlerinden bagimsiz oldugu varsayilmaktadir.
Dolayisiyla iki boyut biraraya geldiginde dort farkli kombinasyon elde edilmektedir.
Greenberg bu kuramlar1 Tablo 1.1.°deki gibi smiflandirmis ve Orneklendirmistir
(Greenberg, 1987).

Tablo 1. 1. Greenberg'in Adalet Kuramlar: Stmiflandirmast

icerik-Siirec Boyutu

Reaktif-Proaktif Boyut

icerik Siirec
Reaktif Icerik Kurami Reaktif Siire¢ Kurami
Reaktif Ornek: Esitlik kuram Ornek: Islem Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibayur ve Walker, 1975)
Proaktif Icerik Kurami Proaktif Stire¢ Kurami
Proaktif Ornek: Adalet yargi teorisi Ornek: Dagitim tercihi teorisi
(Leventhal, 1980) (Levental, Karuza ve Fry, 1980)

Smiflandirma  degerlendirildiginde, reaktif kuramlarm insanlarin adaletsiz
uygulamalardan ka¢inma davranisina odaklandigi goriilmektedir. Proaktif kuramlar ise
reaktif kuramlarin aksine, insanlarin orgiitte adaleti saglamak iizere sergilemis olduklar1
davranislara odaklanmaktadir. Siire¢ kuramlar1 o6rgiit icinde alinan kararlarin ya da
kararlar1 uygulamak icin kullanilan prosediirlerin nasil ortaya ¢iktigina ve adaletine
odaklanmaktayken; icerik kuramlar1 Orgiit i¢i ¢iktilarin dagitiminin adaletli olup
olmamasiyla ilgilenmektedir. (Greenberg, 1987). Arastwrmanm izleyen bdliimlerinde
Greenberg’in (1987) smiflandirmasi esas alinarak ilgili kuramlar ayrintili bir sekilde ele

almmaktadir.



1.2.1. Reaktif i¢erik kuramlan

Reaktif icerik kuramlari, bireylerin 6rgiit igindeki adil olmayan uygulamalara kars1
nasil tepki verdiklerine odaklanmaktadir (Greenberg, 1987). Reaktif kavrami tepkisel
olarak Tirkge’lestirilebilir. Olay olduktan sonra buna bir tepki verilmesine isaret
etmektedir. Diger bir ifadeyle reaktif icerik kuraminda, isgorenlerin orgiit ig¢indeki
kaynaklarm  dagitiminda adil olmayan uygulamalar karsisindaki  tepkileri
kavramsallastiriimaya calisilmaktadir (Ozen, 2002).

Orgiit icindeki adil olmayan uygulamalar dnemli goriilse de drgiitlerde isgdrenlerin
adil olmayan uygulamalara kars1 tepkileri, temelde genel toplumsal etkilesim iginde test
edilerek ortaya cikarilmistir. Bu baglamda orgiitsel adalet yazini incelendiginde, Adams
(1965)’1n Esitlik Kurami, Crosby (1976)’nin Goreli Yoksunluk Kurami gibi en bilinen
orglitsel adalet kuramlarinin reaktif igerik kuramlar1 kapsaminda oldugu goriilmektedir
(Greenberg, 1987).

1.2.1.1. Adams’n esitlik Kurami

Adams’in Esitlik Kurami, orgiitsel adalet yazininin en dikkat cekici caligmasi
olmakla birlikte pek ¢ok arastirmaya da 151k tutmustur. Orgiitlerde kimi zaman isgorenler,
orgiite diger isgorenlerle ayn1 miktarda katki sunsa dahi fazla ya da eksik ¢ikt1 elde
ettikleri, bagska bir deyisle esitligin saglanamadig1r durumlarla karsilasabilmektedirler.
Adams, Esitlik Kurami’nda bu duruma odaklanmaktadir (Greenberg, 1987; Ozen, 2002).

Esitlik Kuramma gore, iggorenler orgiite sunduklar1 katki sonucu elde ettikleri
kazanimlar1 siirekli olarak kendileriyle benzer konumdaki isgérenlerin katki ve
kazanimlar ile karsilastirmaktadir (Adams, 1965; Greenberg, 1987; Greenberg, 1990).
Karsilastirmaya konu olan unsurlar ise sadece iicret olmayip, isgorenlerin aldiklar: terfi,
genis bir calisma ofisi, sirket tarafindan sunulan araba ya da egitim olanagi
olabilmektedir. Isgdrenin drgiite sundugu katki ise kisisel cabasiyla birlikte aldig1 egitim,
bilgisi, becerisi veya alaniyla ilgili uzmanhgi gibi ise iliskin yaptiklaridir (Yiirir, 2018).
Bu karsilagtirma neticesinde isgOrenler, bir esitlik ya da esitsizlik algis1
gelistirmektedirler. Adams’a gore isgdrenler arasinda ortaya ¢ikabilecek herhangi bir
esitsizlik strese neden olmakta ve s6z konusu esitsizlik iggoren performansmi olumsuz
yonde etkilemektedir. Arzu edilen, isgérenler arasinda esitlik olmasidir. Bu durum

sematik olarak asagidaki gibi ifade edilebilir (Adams, 1965):

8



A’nmn Elde Ettigi Kazanim B’nin Elde Ettigi Kazanim

A’nin Sundugu Katk1 B’nin Sundugu Katki
(1.2)

Eger A, kendi oraninin B’nin oranindan daha diisiik oldugunu goriir ya da
hissederse esitsizlik veya adaletsizlik hissi ile birlikte strese girecektir. Oranlar arasindaki
farkin biliylimesi ise A’nin yasayacagi stresi ayni oranda arttiracaktir (Adams, 1965;
Greenberg, 1990; Soyiik, 2007; Yiiriir, 2018).

Asagida yer alan sematik gorsel ise, orgilitte var olan bir esitsizligi ifade etmekte ve
B’nin A’ya nazaran orgiite sundugu katki ve elde ettigi kazanimin oraninin daha yiiksek
oldugunu gostermektedir. Diger bir deyisle B orgiite daha az katki sunmakta ve A’dan
daha fazla kazanim elde etmekte ya da A ile esit katki sunsa dahi daha yiiksek kazanim
elde etmektedir (Adams, 1965). Adil olmayan bu durum rahatsiz edicidir. Adams, bu gibi
adil olmayan bir durumla karsilasan ve daha az kazanim elde eden A’nin kizgmlik, daha
fazla kazanim elde eden B’nin ise sugluluk hissettigini iddia etmektedir (Greenberg,
1987; Ozen, 2002).

A’nin Elde Ettigi Kazanim B’nin Elde Ettigi Kazanim

A’nin Sundugu Katk1 B’nin Sundugu Katki
(1.2)

Boyle bir esitsizlik durumunda A, kendince orgiitteki diger isgorenler ile esitligi
saglamak i¢in bilingli bir sekilde su dort davranistan birini sergileyebilmektedir (Cohen
ve Greenberg, 1982; Greenberg, 1990; Yiiriir, 2018):

e s performansin diisiirerek katkisin1 azaltmak,

e Ucretinde artis isteyerek kazanimlarini arttirmak,

e lsverenini B’nin iicretini degistirmesi i¢in ikna ederek, B’nin kazanmimlarmi
azaltmak,

e B’ye baski yaparak, B’nin daha c¢ok caligmasini saglayarak B’nin katkisini
arttrmak.

Son olarak A’nin lehine bir durumu ifade eden asagidaki sematik gorsel, temelde

var olan bir esitsizligi belirtmektedir.



A’nmn Elde Ettigi Kazanim B’nin Elde Ettigi Kazanim

A’nin Sundugu Katk1 B’nin Sundugu Katki
(1.3)

A, her ne kadar avantajli bir konumda da olsa esitlik kuramma gore sugluluk
duygusuyla ilgili esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in su ii¢ farkli girisimde bulunacaktir
(Adams, 1965; Yiiriir, 2018):

e lIsvereninden bir diizeltme isteyerek kendi kazanimlarmi azaltmak ya da B’nin
kazanimlarini arttirmak,
e Daha fazla caba gostererek orgiite sundugu katkiy1 arttirmak,

e B’ye isinde yardimc1 olarak, B’nin katkisini arttirmaya caligmak.

Esitlik Kurami’na gore A, esitsizligi yukarida ifade edilen davranislara ragmen
degistiremez ve esitsizlik 6nemli bir boyutta olur ise su davranislar1 sergileyebilir
(Adams, 1965; Austin ve Toblasen, 1982):

e Radikal bir karar alarak isinden ayrilabilir ya da bagka bir departmana gegebilir,

e Kendini, mevcut durumla ilgili ikna etmeye calisabilir. Bagka bir ifadeyle daha
cok kazanmay1 hak ettigiyle ilgili bir alg1 gelistirir.

e Kendini karsilastirdig: kisiyi degistirme yoluna gidebilir. Boylece katki-kazanim
oranlar1 agisindan esitsizligin ortadan kalkacagmi diisiiniir.

Adams (1965) tarafindan gelistirilen Esitlik Kurami, oOrgiit i¢inde isgorenler
arasindaki esitsizlik algisinin neden kaynaklandigiyla birlikte muhtemel sonuglarmi da
anlamaya yardimci olmaktadir. Bu baglamda esitlik kurami yonetim uygulamalar
acisindan, iggérenlere adil ve esit davranilmasmin 6nemine dikkat ¢cekme noktasinda
bliyiikk 6nem arz etmektedir (Yiirtir, 2005).

Diger taraftan Esitlik Kurami’na getirilen birtakim elestiriler de mevcuttur.
Leventhal (1980), Esitlik Kurami’na iliskin ¢ Onemli sorun olduguna dikkat
cekmektedir. Leventhal’e gore esitlik teorisinin ilk problemi, kuramin algilanan adaleti
tek boyutlu bir yaklagimla sadece liyakat ilkesi agisindan degerlendirmesidir. Tkinci sorun
ise, esitlik kuraminin yalnizca kaynak dagitimina odaklanmasidir. Bagka bir deyisle
Esithlk Kurami, kaynak dagitiminda kullanilan prosediirleri gozardi etmektedir.
Leventhal, Esitlik Kuramimin son problemi olarak sosyal iliskilerde adaletin 6neminin
abartilmasmi gormektedir (Leventhal, 1980). Robbins (1994°den aktaran Ydiriir, 2018)
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ise kuramin bazi konular1 tam anlamiyla agiklamadigini iddia etmektedir. Bunlardan ilki,
isgorenlerin kendilerini kiyasladiklar1 kisiyi nasil segtigidir. Diger bir belirsizlik ise
isgorenlerin katki ve kazanimlarint nasil hesapladiklaridir. Ancak tiim olumsuzluklara
ragmen Esitlik Kurami, pek ¢ok arastirmaya referans olmus ve orgiitler i¢in isgdrenlerin

motivasyonlarini anlamada 6nemli katkilar sunmustur.

1.2.1.2. Crosby géreli yoksunluk kuram:
Bir diger reaktif icerik kurami ise Crosby (1976) nin Goreli Yoksunluk Kurami’dir.

Goreli Yoksunluk Kurami Ikinci Diinya Savasi yillarinda elde edilen bulgulara
dayanmakla beraber, orgiitsel davranis yazininda kuramla ilgili arastirmalara devam
edilmektedir (Greenberg, 1987; Colquitt vd., 2005).

Genel bir ifadeyle, adaletsizligin sosyal iligkileri bozdugu ve Goreli Yoksunluk
Kurami’m1 olusturdugu soylenebilir (Cropanzano ve Randall, 1995). Kurama gore
isgorenler elde ettikleri ddiilleri, diger isgorenlerin elde ettikleri ddiillerle karsilastirmakta
ve kendisinin daha az 6diil elde ettigini belirlediginde yoksunluk ve magduriyet hissine
kapilmaktadir (Crosby, 1976). Dahasi goreli yoksunluk kuramma gore, isgorenlerin
tepkilerinin bazi durumlarda depresyondan siddetli tagkinliklara kadar varabildigi
diistiniilmektedir (Greenberg, 1987; Cropanzano ve Randall, 1995).

Aragtirmalar, insanlarm  kendilerini  siirekli  olarak  diger insanlarla
karsilagtirdiklarmi gostermektedir. Marx’a gore cevredeki evlerin esit derecede kiigiik
oldugu siirece, bir evin kii¢iik ya da biiylik olmasi sosyal agidan herhangi bir sorun
olusturmamaktadir. Ancak kii¢iik olan evin yanmna bir saraymn insa edilmesi, kiiglik ev
sakinleri i¢in o evi bir kuliibeye ¢evirmektedir (Useem, 1975’den aktaran Crosby, 1976).
Goreli Yoksunluk Kuraminda isgdrenler kendilerini, bulunduklar1 konuma gore daha iist
kademelerde yer alan isgorenlerle kiyaslamaktadirlar. Farkli kademeler arasi yapilan bu
tiir kiyaslamalarda ortaya ¢ikan dengesiz kaynak dagilimi, adaletsizlik duygusuna neden
olmaktadir. Esitlik Kurami’nda ise iggoren kiyaslama yaptigi kisiyi kendisi ile benzer
konumdaki kisilerle yapmaktadir. Goreli Yoksunluk Kurami bu baglamda Esitlik
Kurami’ndan ayrilmaktadir (Yiirtir, 2005).
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1.2.2. Proaktif icerik kuramlan

Proaktif igerik kuramlari, iggérenlerin orgiitteki adil ve adil olmayan uygulamalara
kars1 gosterdikleri tepkilere odaklanan reaktif kuramlarin aksine, isgorenlerin ¢alistiklari
orgiitte kaynaklarin nasil adil dagitilabilecegiyle ilgili c¢abalara odaklanmaktadir
(Greenberg, 1987). Oneylemci olarak Tiirk¢e’lestirilen proaktif kavrami herhangi bir olay
olmadan once eyleme gegmeye isaret etmektedir (Gerede, 2016a). Diger bir ifadeyle,
proaktificerik kurami iggérenlerin herhangi bir adaletsizlik yasanmadan adaleti saglamak
icin gosterdikleri aktif cabay1 merkezine almaktadir (Yiirtir, 2018).

Proaktificerik kuramlarinin temellerini Adalet Yargi Kurami ile Leventhal atmistir.
Yazinda bu kapsaminda ele alman diger kuram ise Lerner’in Adalet Giidiisii Kurami’dir

(Greenberg, 1987; Ozen, 2002).

1.2.2.1. Adalet yargt kurami

Leventhal’e gore bireyler, adil dagitim icin aktif bir sekilde ¢aba gostermektedirler.
Adil dagitim ise isgdrenlerin katki-kazanim oranindaki esitligi ifade etmektedir (Ozen,
2002). Ancak bazen, kaynaklarm dagitiminda adil dagitim ilkesinin ihlal edildigi,
kaynaklarin esit paylasim ilkesi ya da isgorenlerin ihtiyaclar1 dogrultusunda dagitildig:
goriilmektedir (Emre, 2010). Leventhal, esitlik normunun bazi durumlarda ihlal
edilebilecegi ve bu ihlalin tamamen adil olacagi goriisiinden hareketle Adalet Yargi
Kurami’n1 gelistirmistir (Cohen ve Greenberg, 1982).

Adalet Yargi Kurami’na gore bir kaynagin adil bir sekilde dagitimi, igsgérenler arasi
esit ya da katkilar1 oraninda paylasim ilkesinden birini segme ve karsilasilan durum
Ozelinde degerlendirme sonucu gergeklesmektedir. Bu anlamda dagitim kararinin
baglama gore degisiklik gostermesi kuramin proaktif yaklasim esash oldugunu
gdstermektedir. Ornegin, bir grup caligmasinda iiyeler aras1 uyumun siirdiiriilmesi nemli
ise, uyumun bozulmamasi i¢in kaynaklar, her bir iiyeye katkilar1 oraninda degil; esit bir
sekilde dagitilmaktadir (Greenberg, 1987). Kurama gore kaynaklarin dagitimina iligkin

bdyle bir karar, bu kosullar altinda adil goriilmektedir.

1.2.2.2. Adalet giidiisii kurami

Leventhal’in aragsallik yaklasimina karsin Lerner’in Adalet Giidiisii Kuramu,

adaleti daha ¢ok manevi yoniiyle incelemektedir (Greenberg, 1987). Adalet Gudiisii
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Kurami, isgorenlerin odiillerin  dagitim1  konusunda farkli durumlarda nasil
davranacaklarma odaklanmaktadir. Lerner’e gore kaynaklarin dagitiminda kullanilacak
uygulamalar esit temelli yaklasim ilkesinden ziyade su dort temele dayandirilabilir
(Cohen ve Greenberg, 1982):

e Rekabet: Kaynaklarin dagitimi iggdrenlerin performanslarma gore olmalidir.

e Esitlik: Kaynaklar her kosulda esit dagitilmalidir.

e Esit Temelli Paylasim: Kaynaklar goreli katkiya gore dagitilmalidir.

e Marksist Adalet Ilkesi (Marxian Justice): Kaynaklar isgorenlerin ihtiyaglar:

dikkate alinarak dagitilmalidir.

Adalet Giidiisii Kuramima gore, kaynaklarin dagitimiyla ilgili kararlarda takip
edilecek adalet ilkesi, karar verici ile kaynagin dagitilacagi kisi arasindaki iligkiye
dayanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, kaynaklarin dagitimiyla ilgili tek bir kuraldan s6z
edilmemektedir. Ornegin, karar verici ile kaynagin dagitilacagi kisi arasinda bir
arkadaslik iligkisi varsa, dagitim kararinda bulunacak kisi arkadasmin ihtiyaglarina gore
bir karar verecektir. Ancak karar verici ile kaynagm dagitilacagi kisi arasinda mesafeli
bir iligki s6z konusu ise, dagitim kararinda bulunacak kisi esitlik ya da esit temelli
yaklasim ilkeleriyle hareket edecektir (Lerner, 1974’den aktaran, Cohen ve Greenberg,
1982).

Icerik kuramlar1 (Esitlik Kurami, Goreli Yoksunluk Kurami, Adalet Yargi Kuram
ve Adalet Gilidiisii Kurami) genel olarak degerlendirildiginde, her bir kuramimn
kaynaklarin adil ya da adil olmayan dagitimina odaklandiklar1 gériilmektedir. Bu nedenle
s0z konusu kuramlarin orgiitsel adalet boyutlarindan dagitim adaletine isaret ettigi

soylenebilir (Ozen, 2002).

1.2.3. Reaktif siire¢ kuramlari

Reaktif siire¢ kuramlar1 kaynagini hukuktan almakta ve dagitim kararlarinin
alinmasinda kullanilan siire¢lerin adilligine odaklanmaktadir. Hukuk alaninda ¢aligmalar
yiriiten arastirmacilar, yargisal kararlarin verilmesinde kullanilan prosediirlerin, toplum
nezdinde bir kararin kabuliinde 6nemli bir pay1 oldugunu ifade etmektedir (Greenberg,
1987).

Proaktif igerik teorilerinin arastirildigi 1970’11 yillarin basinda Thibaut ve Walker

(1975) yasal islemler iizerinde yapilmis ¢alismalardan esinlenerek taraflar arasindaki
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anlasmazliklarm ¢dziimiine iliskin tepkileri karsilastirmak igin Islem Adaleti Kurami’ni
gelistirmiglerdir (Thibaut ve Walker’dan aktaran, Greenberg, 1987). Thibaut ve Walker
(1978)’a gore anlagsmazliklarin ¢éziimiinde ii¢ ayri1 taraf bulunmaktadir. S6z konusu
taraflar anlagmazliga diisen davali ve davaciy1 ifade ederken, {igiincii kisi anlasmazligi
¢oziime kavusturacak kisi olan arabulucu ya da yargigtir. Anlasmazligin ¢6zimi siireg ve
karar olmak iizere iki asamada gerceklesmektedir. Coziim silirecinde kanitlarin ortaya
konuldugu asama siire¢ agamasi, anlagsmazligin ¢6ziimiinde kanitlarin kullanildigi asama
ise karar asamasidir. Anlagmazlhigin ¢oziimiinde kullanilacak kanitlarin segilmesi ve
gelistirilmesi slire¢ iizerindeki kontrolii ifade ederken, anlagsmazligin ¢oziimiiniin
belirlendigi karar asamasi siireci ise karar kontroliidiir (Thibaut ve Walker, 1978).

Islem Adaleti Kuramu, insanlarin her bir karar verme prosediiriine olan tepkisini
odaklanmas1 nedeniyle reaktif siire¢ kuramlar1 arasinda yer almaktadir. Kurama gore,
anlasmazliga diisen taraflarla birlikte anlasmazliga ¢6ziim getirecek ti¢ilincii kisilerin,
stire¢ kontrolii saglayan prosediirlerden memnun kalacagini 6ngérmekte ve bu durumun
da yapilan arastirmalarla kanitlandigma dikkat ¢ekmektedir (Greenberg, 1987). Baska bir
ifadeyle, hukuki bir anlagsmazlikla ilgili verilen kararlarda ¢ikan karar ister olumlu ister
olumsuz olsun, kullanilan prosediirler siire¢ kontroliinii i¢eriyorsa verilen kararlar adil

algilanmaktadir (Ozen, 2002).

1.2.4. Proaktif siire¢ kKuramlar

Proaktif siire¢ kuramlari, adalet kuramlar1 i¢inde en az bilinen kuramlar arasinda
yer almaktadir. Bu kuramlar, kaynaklarin dagitiminda adaleti saglayabilmek i¢in hangi
prosediirlerin tercih edilmesi gerektigine cevap aramaktadir (Greenberg, 1987). Proaktif
stire¢ kuramlar1 iginde 6ne ¢ikan kuram ise Leventhal vd., (1980)’nin Dagitim Tercihi
Kuramr’dir (Yiiriir, 2018). Kuram dagitim prosediirlerinin, adaleti dagitacak kisinin
adaleti saglama da dahil deger atfedilen hedeflere ulasmada yardimci olacak yonde
secilecegini ileri siirer. Kurama gore bireyler hedeflerine ulagsmada kendilerine farkl
sekillerde araci olacagini diisiindiikleri cesitli prosediirlere inanmakta ve bireylerin
amaclarma ulagmada en ¢ok ige yarayacagina inanilan ilgili prosediirlerin en ¢ok tercih

edilen prosediirler oldugu iddia edilmektedir (Greenberg, 1987; Chan, 2000).
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Dagitim Tercihi Kurami’nda, kaynaklarin adil bir sekilde dagitimma katki
saglayacak prosediirlerin sekiz 6zelligi oldugu One siiriilmektedir. Bu o6zellikler
(Greenberg, 1987; Leventhal vd., 1980°den aktarana Chan, 2000):

1) Isgorenlere karar vericileri segme hakki tanimak,

2) Tutarl kurallara dayanmak,

3) Dogru bilgiye dayanmak,

4) Karar verme giiciinii yapisal olarak tanimlamak,

5) Isgodrenleri 6nyargilardan korumak,

6) Isgorenlerin itirazlarini dikkate almak,

7) Prosediirlerde degisiklik yapilabilmesine imkan tanimak,
8) Kabul gormiis ahlaki ve etik standartlara dayanmaktir.

Prosediirlerin adil olmas1 ya da olmamasi ise, yukarida ifade edilen sekiz kriterin
ne dl¢iide karsilandigina bagl olarak degismektedir. Baska bir ifadeyle, kararlarin tutarh
kurallara ve dogru bilgiye dayanmasi, isgorenlerin kaygilarmin dikkate alinmasi, alinan
kararlarin  diizeltilebilir olup olmadigi, genel olarak prosediirlerin adilligini

belirlemektedir (Greenberg, 1990).

1.3. Orgiitsel Adalet Algis1 ve Boyutlar

Orgiitsel adalet kurami isgdrenlerin orgiit icerisinde algiladiklar1 adalete odaklanir.
Bu dogrultuda kuram, orgiitsel adaleti isgorenlerin orgiit iginde kendilerine ve digerlerine
yapilan muameleye iliskin goriisleri ve duygularina bagl olarak smiflandirir (Colquitt
vd., 2005; Saunders ve Thornhill, 2002). Arastirmalar 6rgiitsel adaletin boyutlarina iliskin
bir fikir birligi olmadigin1 goéstermekle birlikte orgilitsel adaletin genel olarak dagitim
adaleti, islem (prosediir) adaleti ve etkilesim adaleti olarak iic boyutta ele alindigini
gostermektedir (Niehoff ve Moorman, 1993; Colquitt vd., 2005). Colquitt (2001) ise
orglitsel adaleti, 6lgme araci da gelistirdigi caligmasinda, dagitim adaleti, islem adaleti,
kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet olmak tizere dort boyutta incelemektedir. Ancak
Tiirkiye’de yapilan iki aragtirmada ilgili 6l¢egin ortaya koydugu yap1 dogrulanamamis ve
ilgili aragtirmalarda adalet algis1 dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti olarak
liclii bir yap1 sergilemistir (Yiiriir ve Demir, 2011; Ozmen vd., 2007). Dolayistyla bu

aragtirmada Orgiitsel adaletin boyutlar1 dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti
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olmak iizere ii¢ boyutta ele alinarak, kisileraras1 adalet ve bilgilendirmeye dayali adalet

etkilesim adaletinin iki alt boyutu olarak izleyen boliimde detaylariyla agiklanacaktir.

1.3.1. Dagitim adaleti

Odiil, ceza ve kaynaklarm dagitimi zaman zaman 6nemli bir sorun haline gelen
evrensel bir olgudur. Bu nedenle bugiine kadar sosyal bilimcilerden, siyaset bilimcilere,
iktisat¢ilardan, sosyologlara kadar pek ¢ok disiplinden bilim insan1 kaynaklarmn dagitimi
sorunuyla ilgilenmis ve ilgilenmeye devam etmektedir (Leventhal, 1980).

Yazm incelendiginde, dagitim adaletinin orgiitsel adaletin ilk tiirti olarak ele
alindig1 goriilmektedir (Greenberg, 1990). Dagitim adaletini inceleyen arastirmacilar,
dagitim adaleti ile ilgili olarak genel anlamda ¢iktilarin adilligine iliskin algiya isaret
etmektedir (Cropanzano vd., 2002; Adams, 1965; Moorman, 1991). Bir baska ifadeyle,
tarihsel siirecte dagitim adaletinin, iggorenlerin orgiitte elde ettigi kazanimlara yonelik
adalet algis1 olarak ifade edildigi goriilmektedir (Robbins ve Judge, 2015; Yirtir, 2018).
Daha once bahsedildigi lizere temeli Esitlik Kurami’na dayanan dagitima iliskin adalette
isgoren, Orgiite sundugu katki neticesinde elde ettigi kazanimlari, diger bireylerin orgiite
sunduklar1 katki ve elde ettikleri kazanimlar ile karsilastirmaktadir. Bu karsilastirma
neticesinde isgbren, kendince bir adalet ya da adaletsizlik algisi1 gelistirmektedir (Adams,
1965).

Daha genel bir tanimlama yapilacak olunursa dagitim adaleti, calisganin 6rgiit icinde
elde ettigi gorevler, licretler, primler gibi kazanimlara yonelik adalet algisini ifade
etmektedir (Folger ve Konovsky, 1989; Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2017; Ozkalp ve
Kirel, 2013). Cohen (1987) dagitim adaletinin temel 6zelliginin, belirli standartlar dikkate
alinarak, fonksiyonel kural ve hiikiimlerle belirlenmis paylarm, yine bu kural ve
hitkiimlerle belirlenmis kisilere paylastirilmasi oldugunu belirtmektedir. Bunlara ek
olarak dagitim adaletinde birey, bir kazanimla ilgili adalet yargisina varirken; kazanimin
dogru, ahlaki ya da etik olup olmadigini da degerlendirmektedir (Yiiriir, 2018).

Bu baglamda dagitim adaleti konusuna, sadece isgdrenlerin ekonomik kazanimlara
verdikleri tepkiler olarak bakmak yanlis olmamakla birlikte, sinirli bir durumu ifade
etmektedir. Arastirmalar igsgorenlerin, kendilerine prestijli bir ofis verilmemesini de
adaletsiz bir durum olarak algilayabilecegini ortaya koymaktadir (Greenberg 1988’den

aktaran Cropanzano ve Ambrose, 2001). Buna ek olarak, orgiitiin bireye sagladigi
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kazanim hem ekonomik hem sosyo-duygusal deger tasiyabilmektedir. Bir arastirmaya
gore insanlarin aldiklar1 iicreti sosyal statii elde etme, kendine giiven duygusu ve yagam
konforu yaratma anahtar1 gordiikleri i¢in deger verdiklerini gostermektedir (Cropanzano
ve Ambrose, 2001). Benzer sekilde cezalandirma tizerinden bir 6rnek vermek gerekirse,
hata ya da ihlal sonucu bazi igsgérenlerin kayrilip digerlerine ceza vermek de isgorenlerde
adaletsizlik algis1 yaratabilir. Olmasi1 gereken, baska bir ifadeyle adil olan uygulamada
s0z konusu hata ya da ihlali yapan iggdrenlerin ayni orada ceza almalaridir. Y 6netim
kadrolarinda gorevli pilotlarin cezalandirilmadigi ancak ayn1 davranisi sergileyen diger
pilotlarin cezalandirilmasi adalet algisimi olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Liao,
2015).

Dagitim adaletinin, isgdrenlerin adalete iliskin algilarmni agiklama konusunda
yetersiz kalmas1 (Ozmen vd., 2007) arastirmacilar1 dagitim adaletini sosyo-duygusal
kazanglarin dagitimini da igerecek sekilde genisletmeye, baska bir ifadeyle islem adaleti
kavrami konusunda ¢alismalar yapmaya yoOneltmektedir (Cropanzano ve Ambrose,
2001).

1.3.2.Islem adaleti

Orgiitsel adaletle ilgili ilk ddnem ¢alismalarinin genel olarak ¢iktilara odaklanmas,
aragtirmacilarin islem adaletini ihmal etmelerine neden olmustur (Folger ve Konovsky,
1989). Orgiitsel adaletle ilgili artan ¢alismalar, isgdrenlerin adalet algilarmi belirleme
konusunda dagitim adaletinin eksik kaldigini ortaya koymus ve dagitim adaletinin yani
sira kazanimlar iizerine odaklanan islem adaleti de incelenmeye baglanmistir (Thibaut ve
Walker 1975°den aktaran Serinkan ve Erdis, 2014). Dolayisiyla kazanimlarin nasil elde
edildigi de 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir (Robbins ve Judge, 2015). Diger bir
ifadeyle islem adaletinin, dagitim adaleti algis1 iizerindeki etkisi islem adaleti
calismalarina yon vermektedir.

Islem adaleti, genel olarak orgiitte karar alma siireclerindeki algilanan adaleti ifade
etmektedir (Folger ve Konovsky, 1989; Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2017; Ozkalp ve
Kirel, 2013). Islem adaletinin ana varsayimi, kazamimlarla ilgili kararlarda kullamilan
metotlar, mekanizmalar ve siirecler adalet algisinda onemli bir yer tutmaktadir (Y{iriir,
2018). Colquitt vd., (2001), isgorenlerin genel olarak siire¢ tizerinde kontrollerinin

oldugunu diisiindiiklerinde, gerceklesen islemleri adil gordiiklerini belirtmektedirler. Bu
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durum arastirmacilar tarafindan adil siire¢ etkisi ya da s6z hakki etkisi olarak ifade
edilmektedir. Arastirmalar, herhangi bir kazanimin dagitim yontemi adil oldugunda,
dagitilan 6diil ya da cezanin miktarinin sorgulanmadigini gostermektedir. Bir bagka
ifadeyle, sonu¢ adil olmasa dahi dagitim kararmin alindig: siire¢ adil bir sekilde isliyor
ise sonuglar1 sorgulanmamaktadir (Unler, 2015). Dolayisiyla isgdren, arzu etmedigi bir
sonug ile karsilagsa dahi, siirecin adil oldugunu ve siire¢ iizerinde kontrolii oldugunu
diistiniiyorsa ¢iktiyr daha olumlu degerlendirmektedir (Leventhal, 1980). Baska bir
anlatimla, isgdren iizerinde s6z hakkinin oldugu bir islemi sessiz kalmak durumunda
oldugu bir isleme gore daha adil bulmakta ve olumsuz tepki vermekten ka¢inmaktadir
(Bies ve Shapiro, 1988).

Leventhal, dagitim adaletinin 6n kosulunun islem adaleti oldugunu iddia etmekte
ve dagitim kararlarinin alindig1 prosediirlerin adil olmadig1 durumlarda isgdrenlerin, elde
ettikleri kazanmimlar1 adil olarak algilayacaklar1 sonuglar iiretemeyecegini ifade
etmektedir (Leventhal, 1980). Leventhal (1980)’a gore bir kazanimin isgorenler
tarafindan adil algilanmasi i¢in herhangi bir kazanima iliskin bir prosediiriin asagidaki
alt1 6zelligi tagimas1 gerekmektedir:

1. Tutarlilik kurali,
Onyargili olmama kurali,
Dogruluk kurali,
Diizeltebilme kurali,
Temsilcilik kurallar,

Etik kural.

o 0ok~ w DN

Leventhal tutarliligi, dagitim kararlarinin kisi ve zamandan bagimsiz bir sekilde
tutarli olmasi olarak tamimlamaktadir. Onyargili olmama, dagitim karari siirecinde
bireysel olarak isgorenlere karsi dnyargili olunmamasini ifade ederken; dogruluk dagitim
karar1 alinirken kullanilan bilgilerin dogrulugu ile ilgilidir. Diizeltebilme, alinan kararlara
isgorenlerin itiraz edebilme, alinan kararlar1 diizeltebilme ya da degistirebilme haklarinin
olmasidir. Temsilcilik, isgdrenlerin kendilerine iligskin karar alinirken kararlara katilimini
ve temsil edilmesini ifade etnektedir. Etik kural ise basta dagitim kararlar1 olmak tizere
alinacak kararlarin, isgdrenlerin etik degerleri ile uyumlu olmasi1 gerektigine isaret
etmektedir (Leventhal, 1980; Yiiriir, 2018; Unler, 2015).

Robbins ve Judge (2015)’e gore dagitim adaletinde herhangi bir eksiklik olmasi

halinde isgorenler nedenlere odaklanmakta ve islem adaletinin 6nemi bu noktada ortaya
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¢ikmaktadir. Isgdren hakettigi bir ofisin kendisi yerine bir bagka meslektasimna verildigini
gordiigiinde, ofis ile ilgilenmeyi birakmakta ve ydneticisinin davranisina
odaklanmaktadir. Benzer sekilde Tyler ve Folger, islem adaletinin sonugtan bagimsiz bir
sekilde genel tatmin diizeyini etkiledigini tespit etmistir. Vatandas-polis iliskisine
odaklanilan bir arastirmada, vatandasm genel olarak polisten aldig1 hizmetten duydugu
tatmin diizeyi polisin kendisine kars1 tutum ve davranisindan dogrudan etkilenmektedir.
Buna gore vatandas, aldig1 hizmet neticesinde olumsuz bir sonugla karsilassa dahi, polisin
kendisine olan yaklasimi adil bir islem sonucunda ortaya ¢iktiysa bu durumdan
yakinmamaktadir (Tyler ve Folger, 1980°den aktaran Yiiriir, 2018). Ornegin arabasini
yasalara gore park edilmemesi gereken bir yere park eden ve bunun sonucunda polis
tarafindan park cezasma carptirilan bir vatandas, polisin kendisine olan yaklasiminin ve

uygulanan iglemin adil olmas1 durumunda herhangi bir tepki gostermemektedir.

1.3.3. Etkilesim adaleti

Islem adaletiyle ilgilenen arastirmacilar, 1980’lerin ortalarma kadar prosediirlerin
kigilerarasi niteligini gozardi etmislerdir. Arastirmacilar tarafindan etkilesimsel adaletin
ciddiye alinmasi ve dikkatle incelenmesi, Bies ve Moag (1986)’m kisilerarasi iletisimin
adilligine iliskin analizleri sonras1 baglamistir (Colquitt vd., 2005).

Bies (2001), insanlarin karar verme siire¢lerinde kullanilan prosediirlerle agik bir
sekilde ilgilenmelerinin yaninda, bireylerarasi iligkilerde kendilerine nasil davranildigiyla
da ilgilendiklerini belirtmektedir. Bies, bu ilgiyi etkilesim adaleti olarak
isimlendirmektedir. Dagitim ve islem adaleti boyutlarma ek olarak orgiitsel adalete
eklenen bir diger boyut olan etkilesim adaleti, kisinin kendisine yonelik davranislarin
itibarl, diisiinceli ve saygin olup olmadigiyla ilgili algisina isaret etmektedir (Robbins ve
Judge, 2011). Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletini, 6rgiitsel siireclerde ortaya gikan
ve iggorenlerin bireylerarasi iliskilerle ilgili algiladiklar1 iletisimin kalitesi olarak ifade
etmektedir. Etkilesim adaleti, orgiitte dagitim kararlarindan etkilenen isgdrenler ile bu
isgorenlerin yOneticileri arasindaki etkilesimle ilgili adalet algisini ifade etmektedir
(Ozdevecioglu, 2003).

Cropanzano vd., (2002) gore karar vericilerin, isgérenlere haysiyetli bir sekilde
davranmalarmna ek olarak, bir karar sonras1 gerek¢e ya da acgiklama sagladiklar1 zaman

etkilesim adaletinin ortaya ¢ikmasmimn muhtemel goriildiigiinii iddia etmektedirler.
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Etkilesim adaleti ile ilgili caligmalar isgoérenlerin kendilerine adil bir sekilde
davranilmasmi kagit {izerinde yer alan prosediirlerin adilliginden daha c¢ok
onemsediklerini gostermektedir (Folger ve Cropanzano, 1998).

Greenberg (1993°den aktaran Colquitt vd., 2005), etkilesim adaletinin iki alt boyutu
oldugunu ifade etmekte ve bu boyutlarin ayr1 ayr1 ele alinmasi gerektigini savunmaktadir.
Bu boyutlardan ilki olan kisilerarasi adalet, isgorenlerin dagitim adaletine iliskin
algilarinin sosyal yoniinii ifade etmektedir. Buna gore kisilerarasi adalet Bies ve Moag’in
ortaya koydugu, isgorenlerin herhangi bir davranisa iliskin saygi ve nezaket algilari ile
ilgilidir. Unler (2015)’e gore bir érgiitte herhangi bir isgéren olumsuz bir durum ya da
ciktr ile karsilagsmasi halinde, yoneticisinin konu ile ilgili liziintiisiinii dile getirmesi
isgorenlerde, calistiklar1 orgiitte kisilerarasi adalet oldugunu diisiinmelerini saglayacaktir.

Etkilesim adaletinin bir diger boyutu ise bilgilendirmeye dayali adalettir. Bilgisel
adalet olarak da ifade edilen bilgilendirmeye dayali adalet ise orgiitte alinacak kararlarda
kullanilan prosediirlerle ilgili iggorenlere bilgi verme, kararlar1 gerek¢elendirme olarak
tanimlanmaktadir. Bilgilendirmeye dayali adalete gore isgorenlerle bilgi paylasimi,
isgorenlerin adalet algismi olumlu yonde etkilemektedir (Colquitt vd., 2005; Yiirtr,
2018). Orgiitiin isgdrenleri ilgilendiren konularda isgorenlerle seffaf ve yeterli diizeyde
bilgi paylasimu, bilgilendirmeye dayali adaletin kapsamma girmektedir (Unler, 2015).

Genel olarak degerlendirildiginde, orgiit iginde herhangi bir kazanima yonelik
olarak yoneticilerin isgorenlere karsi tutumlarmin daha kibar olmasi ile isgdrenlerin
dogru bir sekilde bilgilendirilmesi isgorenlerde, gelecekteki 6diil ve cezalarin dagitimi
konusunda da oOrgiitiin adil olacagi algis1 olusmasini saglayacak ve orgiite giivenin

gelismesine katki saglayacaktir (Emre, 2010).

1.4.  Orgiitsel Adaleti Etkileyen Faktorler

Bu boliime kadar oOrgiitsel adalet kavrammin anlasilmasma iligkin gerekli
aciklamalar yapilmstir. Izleyen boliimde ise orgiitsel adaleti etkileyen temel faktorlere
yer verilmistir. Bu gercevede Orgiitsel adaleti etkileyen temel faktorler olan liderlik,

iletigim, Orgiit kiiltiirii ile ticret ve 6diil sistemi asagida agiklanmaya ¢alisilmistir.
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1.4.1. Liderlik

Tirk Dil Kurumu liderlik kavramini Onderlik, Onderlik etme olarak
tanimlamaktadir (TDK, 2020a). Liderlik tanimlar1 genel olarak incelendiginde, liderligin
bir etkileme giicii olduguna vurgu yapildig1 gériilmektedir (Kogel, 2014; Ozkalp ve Kirel,
2013). Bu baglamda liderligin isgdrenler iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu ve liderin
amaglara ulagsma konusunda gruplari etkileyerek pesinden siirtikledigi ifade edilmektedir
(Robbins ve Judge, 2015).

Yazm incelendiginde liderligi aciklamaya yonelik pek cok yaklasim oldugu
goriilmektedir (Kogel, 2014). Bu yaklagimlarin baslicalari, 6zellikler teorisi, davranissal
liderlik teorisi, durumsallik yaklasimi ve dagitimct liderliktir (Tokmak, 2018). S6z
konusu liderlik yaklagimlarina gore liderligin temelde isgorenleri etkiledigi ve
isgorenlerin  Orglitsel adalet algilarinda olumlu bir etkiye sahip oldugu ortaya
koyulmustur. Liderlerin igsgorenlere pozitif yaklagimi ile yapici davranislar1 orgiitte
etkilesim adaletini olusturmakta ve isgdrenlerin yonetime olan giivenlerini arttirmaktadir.
Dolayisiyla liderligin ast ile iist arasinda var olan iligskiye pozitif katkisi, isgdrenlerin

orgiitsel adalet algis1 tizerinde de pozitif bir etki yaratmaktadir (Tokmak, 2018).

1.4.2. Orgiit kiiltiirii

Yazin incelendiginde orgiitsel adalet ile orgiit kiiltlirii kavramlarinin birbirleriyle
olan iliskisini inceleyen pek cok arastirma yapildigi goriilmektedir. Arastirmacilar
kiiltiirtin, belirli bir zaman dilim i¢inde bireylerin davranis ve tutumlarini biiyiik oranda
degistirdigini iddia etmektedir (Hofstede vd., 2010). Kiiltiir kavramimi 6rgiitsel diizeyde
inceleyen arastirmacilar ise genel olarak, orgiit kiiltiiriiniin iggorenlerin davranis ve
tutumlarini bigimlendirdigine vurgu yapmaktadir (Schein, 2010).

En yaygin tanim ile Orgiit kiiltiirii, bir is yerinde islerin yapilma bi¢imini ifade
etmektedir (Deal ve Kennedy, 1982). Bu anlamda orgiit kiiltiirii, orgiitte calisan
isgorenlerin davranis ve tutumlarmi etkilemenin yanmda isgdrenlerin adalet algisi
tizerinde de etkili olmaktadir. Reason (1997)’a gore bir orgiitte kiiltiirel insanin pozitif
yonde tesis edilmesi, ilgili orgiite iliskin adalet algisin1 da olumlu yonde etkilemektedir.

Steiner ve Gilliland orgiit kiiltiirli ve adalet algisina iliskin bir model gelistirmistir.
“Kiiltiir ve Adalet Algis iliskileri Modeli” olarak isimlendirdikleri ve Sekil 1.1’de yer

alan model ile isgorenlerin orgiitleri ile ilgili politikalar1 ne sekilde algiladiklar1 ve
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algilarin Orgiit kiltiirinde olumlu politika gelistirilmesine ne sekilde 1s1ik tutacagi

incelenmistir. (Steiner ve Gilliland, 2001°den aktaran Tokmak, 2018).

Boliisiimsel Kurallar Beklentiler

) ) ::> (Expectations)
(Distrubutive Rules)
Islemsel Kurallar A

(Procedural Rules)

Etkilesimsel Kurallar A.dale'f Alglla.n
(Justice Perceptions)

(Interactional Rules)
Kaltir

(Culture) Gergeklesen
(Reality)

Sekil 1. 1. Kiiltiir ve Adalet Algist Modeli

1.4.3. Ucret ve odiil sistemi

Orgiitsel adaleti etkileyen diger bir faktor ise iicret ve odiil sistemidir. Maslow,
insanlarin birtakim ihtiyaclar1t oldugunu ve bu ihtiyacglarin hiyerarsik bir diizende
siralandigini iddia etmektedir. Maslow’a gore ihtiyaglar hiyerarsisinin en alt basamaginda
fiziksel ihtiyaglar vardir. Buna gore bireyler Oncelikle beslenme ve barinma gibi
ihtiyaglarmi gidermeleri gerektigini diisinmektedirler (Maslow, 1943).

Bireylerin bu ihtiyaglar1 gidermeleri ise bir iste ¢alisarak iicret elde etmelerine
baglhdir. Orgiitlerde kaynaklarin dagitimina iliskin iicret ve ddiil sistemleri kurulmasi en
zor sistemlerin basinda gelirken, diger yandan iicret ve ddiillerin dagitimmin adilligi,
isgorenler i¢in olduk¢a 6nemli bir konudur. Ucret ve &diil sisteminde yasanacak herhangi
bir adaletsizlik, isgorenlerin orgiite iliskin adalet algilarini olumsuz yonde etkileyecektir
(Tokmak, 2018). Dolayisiyla iicret ve 6diil dagitimina iliskin olasi bir adaletsizlik algisi
isgdrenlerin motivasyonunu diisiireceginden, isgoren performans: da olumsuz ydnde
etkilenecektir (Yiiriir, 2005). Bagka bir ifadeyle, ticret ve ddiillerin dagitimi iggdrenlerin
icin bir motivasyon kaynagi olmakla beraber, kaynaklari dagitimna iliskin adaletsizlik

algis1 orgiitte iggdren verimliligini olumsuz yonde etkileyecektir.
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1.5. Orgiitsel Adaletin Sonuclar

Orgiitsel adalet, isgdrenlerin baglh bulunduklar orgiite dair politika, prosediir ve
uygulamalara iliskin adalet algisin1 ifade etmektedir (Yiiriir ve Nart, 2016). Isgorenler
calistiklar1 orgiit ve orgiit icindeki Ustleri, calisma arkadaslar1 ve orgiitte tistlendikleri
gorevlerle ilgili gézlemlerde bulunmaktadirlar. Bu gézlemler sonucu oOrgiit ve iistlerine
dair ¢esitli algilar gelistiren igsgdrenlerin, Orgiit i¢i davranis ve basarilar1 s6z konusu
algilardan etkilenmektedir (Acar, 2013). Orgiitsel adalet konusunun dzellikle son yillarda
en ¢ok arastirilan orgiitsel davranis konulari arasinda yer almasinm en 6nemli nedeni de,
isgorenlerin adaletsizlige olan tepkilerinin tutum ve davramglar iizerindeki etkisidir
(Yiirtir, 2018). Bu 6nemden dolay1 iggorenlerin orgiitlerdeki adalet algisina yonelik pek
cok calisma yapilmistir. Bu ¢calismalarda arastirmacilar genel olarak, iggdrenlerin orgiitsel
adalet algis1 ile orgiitsel sessizlik (Pinder ve Harlos, 2001), 6rgiitsel giiven (Korsgaard
vd., 1995), orgiitsel vatandashik (Moorman, 1991; Niehoff ve Moorman, 1993) ve
orgiitsel baglilik (Natunann vd., 1995) arasindaki iliskiyi konu edinmislerdir.

Pinder ve Harlos (2001)’a gore haksizlik kiiltiiriiniin egemen oldugu orgiitlerde, adil
olmayan bazi uygulamara basvurulmaktadir. Bu durum isgdrenlerde adaletsizlik algisi
olusturmakta ve so6z konusu haksizlik karsisinda isgorenler sessiz kalma egilimine
girmektedirler. Dolayisiyla isgorenlerin ¢alistiklar1 orgiite iliskin adalet algisinin diistik
olmasi, ilgili 6rgiitte var olan sorunlar1 dile getirme konusunda isteksizlige ve ilgisizlige
yol a¢maktadir (Pinder ve Harlos, 2001). Diger taraftan isgorenlerin oOrgiitteki
uygulamalar1 adil algilamas1 durumunda olasi sessizlik kirilacak ve isgorenler orgiitteki
problemlerle ilgili ses ¢ikarma davranisi sergileyeceklerdir (Vakola ve Bouradas, 2005).

Orgiitsel adalet kavramu ile en ¢ok iliskilendirilen kavramlarin basinda orgiitsel
giiven kavrami gelmektedir. Orgiitsel adalet ve orgiitsel giivenin iliskilendirildigi ilgili
arastirmalar incelendiginde (Greenberg, 1990; Korsgaard vd., 1995) isgorenlerin orgiitsel
adalet algilarmin, Orgiitsel giiven algilarin1 olusturmada belirleyici rol {stlendigi
goriilmektedir. Folger ve Konovsky (1989°dan aktaran Yiiriir, 2018)’e gore, isgdrenlerin
islem adaleti algilar1 arttik¢a, yoneticilerine olan giiven diizeyleri de artmaktadir.
Yoneticilerin iggorenlere adil bir sekilde davranmasi, isgdrenlerde sayginlik yaratmakta
ve giivenin gelismesine katki sunmaktadir. Dolayistyla herhangi bir Orgiitte ast ile st
arasindaki giiclii iligkilerin temeli orgiitiin adil uygulamalari neticesinde iggorenin orgiite

giiven duymasma baghdir. Bununla birlikte isgérenler kendilerini orgiitiin bir parcasi
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kabul etmekte ve orgiite daha fazla katki verebilmek i¢in daha fazla ¢caba sarf etmektedir
(Yildiz, 2013).

Orgiitsel adaletin etki ettigi ve drgiitsel davranis yazminda uzun yillardir arastirilan
diger bir kavram ise oOrgiitsel vatandasliktir. Bu baglamda orgiitsel adalet ile orgiitsel
vatandaglik davranigi arasindaki iligkiyi ele alan arastirmalar incelendiginde (Podsakoff
vd., 2000; Konovsky ve Pugh, 1994; Niehoff ve Moorman, 1993), her iki degisken
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu goriilmektedir. S6z konusu arastirmalara gore,
isgoren ¢alistig1 orglitteki uygulamalarin adil oldugunu diisiinmesi halinde, orgiite karsi
pozitif duygular gelistirecek ve orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyecektir. Konovsky
ve Pugh (1994), isgorenlerin ¢alistiklar1 orgiitteki islem ve dagitim adaletine iliskin
algilar1 ile yoneticilerine duyduklar1 gliven diizeyleri arasinda pozitif iliskiler oldugunu
belirtmektedirler. Bunun sonucu olarak da isgérenlerin ancak orgiitsel adalet algilaryla,
orgiite olan giiven diizeylerinin yiliksek olmasi ile orgiitsel vatandaslik davranisi iginde
bulunacaklarini iddia etmektedirler. Ancak bazi durumlarda Orgiitlerde, isgérenlerin
orgiite sunduklar1 katk1 diger isgorenlerle benzer olsa da esit ¢iktilar elde edemediklerini
gostermektedir. Ornegin Amerika’da beyaz erkeklerin, Afrikali, Asyali ve yerli
Amerikali erkekler ile kadinlara kiyasla orgilitlerine benzer katkilar sunsalar dahi elde
ettikleri ¢iktilar arasinda fark olabilmektedir (Foley vd., 2002). Bu durumda isgorenler,
kendilerine haksizlik yapildigmi diisiinmekte ve oOrgiitteki uygulamalarin adaletsiz
olduguna iligkin bir alg1 gelistirmektedirler. Bu alg1 ise isgorenlerin tutumlarini olumsuz
yonde etkilemekte ve davranislari da tutumlar1 yOniinde degisebilmektedir
(Ozdevecioglu, 2003).

Isgorenlerin orgiitlerini adil algilamalar halinde, ¢alistiklar1 rgiitte kars1 pek ¢ok
olumlu tutum ve davramig sergiledikleri yapilan arastirmalarla ortaya koyulmustur
(Colquitt vd., 2013). Bu olumlu tutum ve davranislardan biri ise Orgiitsel bagliliktir.
Brewer (1996)’e gore oOrgiitsel kaynaklarin iggdrenler arasinda adil bir sekilde
dagitilmasi, iggorenlerin orgiite olan bagliliklarini arttirict bir etkiye sahiptir. Martin ve
Bennett (1996°dan aktaran Yiriir, 2018) islemsel adaletin orgiitsel bagliligin en 6nemli
belirleyicisi oldugu ifade etmektedir. Ozellikle ise alim siirecinde uygulanan
prosediirlerin adilligi isgérenler iizerinde prosediirlerin adil bir sekilde olusturulup
olusturulmamasma gore olumlu ve olumsuz anlamda isgdrenin Orgiite bagliligini

etkilemektedir (Yildirim, 2014). Kaynaklarin dagitimiyla ilgili prosediirlere iligskin
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yiiksek bir adalet algis1 olan bir igsgdrenin, diigiik ticret alsa dahi 6rgiite olan bagliligi
devam edecektir (Soyiik, 2007).

Isgorenler i¢in drgiitsel adalet, gelecekte kendi kazanimlarinin da teminati anlamina
gelmektedir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel adaletin varlig1 isgorenler i¢in kisa ya da uzun
donemde kendi ¢ikarlarint korumak i¢in biiylik 6nem arz etmektedir (Yazici ve Yiiriir,
2019). Ozellikle &rgiit icinde potansiyeli yiiksek, kendini gelistirme egiliminde olan
isgorenlerin, gii¢, kisisel basari, statii ve itibar ile motive olduklar1 ortaya konulmulstur.
Bu baglamda orgiitte adaletsiz bir ¢alisma ortaminin oldugunu diislinen isgérenlerin
motivasyonu, i§ tatmini, orgiite baglilig1 ve psikolojik so6zlesmesinin zedelendigi ifade
edilmektedir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2017). Dolayisiyla isgérenlerin Orgiitsel
adalete iliskin algisinin olumlu olmasi isgorenin kendisinden beklenmeyen, gérev tanimi
icinde olmayan ancak orglit yararina birtakim davranislarda bulunmasini saglayacaktir.
Isgorenin orgiitteki uygulamalara yonelik algis1 pozitif ise drgiite olan giiven diizeyi
(Greenberg, 1990; Korsgaard vd., 1995) ve bagliligi artacak (Brewer, 1996) ve isgdren
motivasyonu tam bir sekilde ¢alismaya devam ederek orgiitsel vatandaslik davranisi
sergileme egiliminde olacaktir (Podsakoff vd., 2000; Konovsky ve Pugh, 1994; Niehoff
ve Moorman, 1993).

Diger yandan orgiitteki adaletsiz uygulamalarin varligi isgorenlerin, calistiklari
orgiitte olmaktan gurur duymayacaklar1 ve sonu¢ olarak ilgili 6rgiitiin pargasi olmak
istemeyecekleri bir tabloyu ortaya ¢ikarmaktadir. Boyle bir tablo igerisinde yer alan
isgbrenler, birtakim iiretkenlik karsit1 davranislar sergileme egilimine girebilmektedirler
(Varoglu ve Sigri, 2017). Genel olarak degerlendirildiginde orgiitsel adalet algisinin
diisiik olmasi, isgorenlerin Orgiitlerine olan baghliklarini1 azaltmakta, motivasyonlarini
zedelemekte ve Orgiitsel vatandaslik davraniginda bulunmamalarina sebep olmaktadir. Bu
durum beraberinde orgiitsel sessizligin yayginlasmasina neden olmakta (Pinder ve
Harlos, 2001), isgorenlerin ¢alisma arkadaslariyla daha az isbirligi yapmasina, is
kalitesini azaltmasina, calmasina ve stres yasamasma neden olabilmektedir (Ydiriir,
2005). Ayrica adaletsizlik algisi isgoren devir hizini arttirmakta (Yildirim, 2007), isgbren
performansi ve sonug olarak 6rgiit performansi da s6z konusu durumdan olumsuz yonde

etkilemektedir.
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2. ORGUTSEL GUVEN
2.1. Giiven ve Orgiitsel Giiven Kavramlarinin Tanimlanmasi

Giiven kavraminin sézlilk anlamina bakildiginda giivenin korku, ¢ekinme ve kugku
duymadan inanma ve baglanma duygusu, itimat olarak tanimlandigi goriilmektedir
(TDK, 2021b). Gambetta (1988)’ ya gore giiven, bireyin diger birey(ler)in yararl veya
en azindan kendisine zarar vermeyecek sekilde davranmasina verdigi olasilik diizeyidir.
Mayer vd., (1995) ise giiveni, bireyin herhangi bir kontrol edilme ve izleme etkisi altinda
olmadan, karsisindaki bireyin davranislarinin kendi beklentilerini karsilayacak sekilde
gerceklesecegi beklentisi yoniinde bir inang duymasi ve bu inang dogrultusunda diger
tarafin eylemlerine karsi kendisini savunma geregi duymaksizin agik olusu seklinde ifade
etmislerdir. Bir bagka tanimda giiven, bireyin digerlerinin gelecekteki davranislarmin
kendisi i¢in yararli ya da en azindan zararli olmayacagina dair beklentileri, varsayimlari
veya inanglar1 olarak tanimlanmaktadir (Robinson, 1996). Kramer (1999) ise giiveni,
bireylerin bagimli olduklar1 diger kisilerin motivasyonlari, niyetleri ve muhtemel
eylemleri ile ilgili belirsizliklerden kaynakli olarak algiladiklar1 bir giivenlik acig1 veya
risk durumu olarak ifade etmektedir. Giiven kavramma iliskin yapilan tanimlara
bakildiginda tanimlardan bir kismmin karsi taraftan beklenti, diger kisminda ise diger
tarafa karsi savunmasiz olma odaginda yapildig1 goriilmektedir (Tiiziin, 2007).

Insan iliskilerinin siirdiiriilebilir ve saglikli olmas1 i¢in gerekli olan en dnemli unsur
stiphesiz giivendir (Afsar, 2013). Kisileraras: iligkilerin devamliligi, gruplarin ve
orgiitlerin isbirligi i¢inde hareket edebilmeleri ancak giiven ortaminin insa edilmesiyle
miimkiin olmaktadir (Jones ve George, 1998; Mayer, vd., 1995; Edmondson, 2004).
Sosyal bilimciler giiven kavramina yonelik pek ¢ok arastirma yiirlitmekle birlikte kavram
tizerinde hemfikir olunan tek bir tanim olmadig1 goriilmektedir (Kramer, 1999). Giiven
kavrammin egilimi ifade etmesi, Ozellik-benzeri (trait-like) bir yapida olmasi ve
iligkilerin bir yonii olmas1 dolayisiyla tanimlar arasinda bir fikir birligi olmamaktadir.
Diger bir ifadeyle giiven, kisiler arasinda veya iliskiler arasinda farklilik gosterebilecek
bir kavrama igaret etmektedir (Schoorman vd., 2007). Bunun yaninda giiven, psikoloji;
sosyoloji; siyaset bilimi; ekonomi; antropoloji; tarih ve sosyobiyoloji gibi pek ¢ok sosyal
bilim alanmin ilgi alanina girdiginden her disiplin soruna kendi bakis acisiyla yaklagmis

ve ortak bir tanim ortaya ¢ikmamustir (Lewicki ve Bunker, 1996). Ancak giivenin siklikla
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kisisel catigsma, sonuglarin belirsizligi ve sorun ¢6zme igeren durumlarla iligkilendirildigi
goriilmektedir (Nyhan ve Marlowe, 1997).

Giiven kapali ve kisisel iligkiler baglamida oldukc¢a 6nemli bir faktdrken; diger
taraftan isletmeler, profesyoneller ve isgoren-igveren iligkilerinde de kritik bir basar1
unsurudur (Lewicki ve Bunker, 1996). Kiiresellesme, isyeri g¢esitliligi, kiiltiirel
farkliliklara artan farkindalik, kiigiilme, kademe azaltma, artan igyeri demokrasisi
gerekliligi, uluslararas1 aglar, karmasik isbirlikleri, bilgi teknolojileri, yerinden
yonetimcilik karar alma glivenin 6nem arz ettigi olaylar ve siireglerden yalnizca birkagidir
(Schockley-Zalabak ve Kathleen Ellis, 2000). Insanin ¢alistig1 drgiitte kendini giivende
hissetmesi kadar Orgiit agisindan da giiven son derece Onemlidir, giiven olmadan
isletmenin hedeflerine ulasmasi miimkiin degildir. Gliven 6rgiitiin sosyal sermayesinin
kilit 6gesi olarak, iliskileri bir arada tutan yapistirict gérevi gormektedir (Y1ilmaz, 2017).

Giliven kazanilmasi uzun zaman alan ve artirilmasi1 yavas olan ancak kaybedilmesi
anlik olan kirilgan bir yapiya sahiptir. Gliven yeni yonetim yaklasimlardan birinin sonucu
degildir. Giiven, algilarin dogru paylasimi, acik olma, dinlemeye istekli olma, elestirileri
kabul etme ve kritik bilginin paylagimina dayanan bir his, bir inangtir. Giiven ortaminda
bireyler bilgileri paylasma, hislerini ifade etme ve aymi hedefler ugruna calismak
konusunda kendilerini daha rahat hissettiginden giiven, daha fazla giiven yaratarak
iretkenlik ve biiylimenin artmasini, Orgilitiin glivenirli§inin artmasmi ve islerin
tekrarlanarak miisteri bagliliginin saglanmasini ve daha etkili karar alinmasin saglar
(Mishra ve Morrissey, 1990).

Kisiye giiven, kisilerarasi iliskiler ve davramislardan beklentiyle iliskiliyken;
orgiitsel gliven, bireylerin orgiitsel iliski ve davranis aglarma iliskin beklentilerine
karsilik gelmektedir. Bu sebeple orgiitteki bireyler ayn1 zamanda hem kisisel hem de
orgiitsel giiven algis1 olustururlar (Schockley-Zalabak ve Kathleen Ellis, 2000).
Dolayisiyla, drgiite duyulan giiven gesitli dgelerin birlesiminden olusur. Ornegin, bazi
calisanlar yoneticilerine glivenirken oOrgiite giivenmeyebilir, baz1 ¢alisanlar ise Orgiite
giivenirken yoneticisine giivenmeyebilir. Goriildiigii iizere, yoneticiye duyulan giiven ve
orgiite duyulan giiven birbirinden farkli ancak birbirini etkileyerek oOrgiitsel giiveni
olusturmaktadir (Bolat, 2009). Orgiitsel giiven, bireylerin diger orgiit {iyelerinin niyet ve
davraniglarma iligkin orgiitsel roller, iligkiler, beklentiler ve bagimliliga bagli olarak
gelistirdikleri olumlu beklentiler olarak tanimlanmaktadir (Schockley-Zalabak ve

Kathleen Ellis, 2000). Mishra ve Morrissey (1990) gore orgiitsel giiven, bireyin orgiitte
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kendini giivende hissetmesi ve Orgiitteki isgOrenler/ isverenler tarafindan
desteklenecegine olan inancidir (Mishra ve Morrissey, 1990). Bir bagka tanima gore ise
orgiitsel gliven calisanlarin Orgiite glivenmesi ve Orgiitiin sOylediklerine inanma

derecesidir (Sashkin ve Williams, 1990).

2.2.  Orgiitsel Giiveni Olusturan Temel Faktorler

Arastirmalar, orgiitlerde gliven ortaminin olusumu ve gelisimi {izerinde pek ¢ok
faktoriin etkili oldugunu gdstermektedir. Orgiitsel giivenin énemi dikkate alindiginda
orgiitler ve orgiit yoneticilerinin s6z konusu faktorleri anlamalar1 ve kendi orgiitlerinde
giiven ortamini insa etmeleri son derece kiymetli goriilmektedir. Bu amacla ¢alismanin
bu béliimiinde orgiitsel gliven iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen baslica faktorler kisilik
ozellikleri, kiiltiir, orgiitsel yap1, orgiitsel adalet ve psikolojik s6zlesme olmak {izere bes

baslik altinda incelenecektir.

2.2.1.Kisilik ozellikleri

Kisilik kuramcilaria gore bireyin giiven duygusunun temeli, bireyin psiko-sosyal
gelisimine dayanmaktadir. Bu anlamda giiven, gecmis yasamdaki tecriibeler
dogrultusunda ortaya ¢ikan inang ve beklentiler ¢ercevesinde olusmaktadir (Tiiziin,
2006). Yazinda, gocukluk donemindeki yasantilar neticesinde kazanilmis olan kisileraras1
iligkilere dair tecriibelerin yetiskinlige tasmacagina vurgu yapilmaktadir. Buna gore
cocuklarda giiven duygusunun olusumu ve gelisiminin, anneleriyle kurulan iliskiye bagl
oldugu ifade edilmektedir (Kahya, 2013). Ornegin cocuklugunda basta yakin cevresiyle
olmak iizere diger insanlarla kurdugu iliskilerin giivenli oldugunu diisiinen bireylerin,
ileri donem yasantilarinda da kurdugu iliskileri giivenli bulmast muhtemel bir durum
olarak degerlendirilmekte ve karsilastiklar1 durumlara daha olumlu duygu ve bilisle
yaklasma egiliminde olmaktadirlar. Gilivenlerinin kétiiye kullanimi durumunda ise ilgili
duruma uyum saglamada daha yapici stratejilerle yaklagmaktadirlar (Rusbult ve Lange,
2003).

Cocukluk doneminde yakin gevresiyle giivenli bir bag kuramayan bireyler ise ileri
donem yasantilarinda, iliski kurdugu kisilere karsi yikici ve giivensiz davraniglar
sergileme ya da boyle bir diisiince tasima egiliminde bulunmaktadirlar (Rusbult ve Lange,

2003). Bagka bir ifadeyle gocukluk doneminde annesi ya da yakin gevresiyle giivenli bir
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bag kuramayan bireyler, ileride esleri ya da duygusal iliski i¢inde bulundugu diger
kisilerle de gilivensiz bir iligki yiiriitme durumunda kalmaktadirlar (Kangal, 2017). Sonug
olarak bireylerin bebeklik-gocukluk doénemi ile baglayan gelisim siiregleri, diger
insanlarla olan iliskilerinde onlara giivenme ve uyum gosterme durumlarini

etkilemektedir.

2.2.2. Kiiltiir

Kiiltiir, bir grup insan1 digerlerinden aywran ortak zihinsel yazilim olarak
tanimlanmaktadir. Bu anlamda kiiltiirel degerlerin orgiitler iizerinde etkili oldugu
soylenebilmektedir (Wasti vd., 2013). Wasti vd., (2013), orgiitsel giivenin olusumunda
kiiltiirel degerlerin etkisinin yadsinamaz oldugunu iddia etmektedir. Ciinkii psikolojik bir
olgu olan giiven algis1 kiiltiire gore sekillenmektedir (Kramer, 1999). Arastirmalar
kiiltiirel unsurlarin, gerek sosyal yasantida gerekse oOrgiitsel ortamda insanlarin
davraniglarma yon verdigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla kime, neden ve nasil
giivenilmesi gerektigi sorusunun cevabi kiiltiirel unsurlardan etkilenmektedir (Doney,
vd., 1998).

Hofstede’ye gore kiiltlirel norm ve degeler orgiitten orgiite degisme egilimindedir
(Hofstede vd., 2010). Bu degisim ise beraberinde Orgiitteki isgorenlerin, giiven
duygularinin gelisim siirecinin degisiklik gostermesine neden olabilmektedir (Doney vd.,
1998). Farkli ahlaki degerlere sahip isgorenler, kiiltiirel unsurlardan her bir isgoren gibi
etkilenmemektedir. Dolayisiyla ilgili igsgdrenler i¢in kiiltiirel unsurlar giiven baglaminda
farkli anlamlar kazanabilmektedir (Polat, 2009). Sonug olarak 6rgiitte var olan kiiltiirel
unsurlar, iggorenler lizerinde farkli anlamlar olustursa da orgiitsel giivenin yesertilmesi

ve siirekliliginin saglanmasinda 6nemli bir rol {istlenmektedir (Kahya, 2013).

2.2.3.Orgiitsel yapi

Orgiitler faaliyet alanlar1 ve is yapma bigimlerine gdére yapisal olarak farklilik
gosterebilmektedirler. Orgiitsel yapiya dair olusan farkliigin temel nedeni orgiitsel
amaglar dogrultusunda ortaya ¢ikan is bolimii (Geng, 2017) ve baz1 drgiitsel yapilarin
ilgili amaclara daha iyi hizmet ediyor olmasidir. Bu anlamda orgiitsel yapi, orgiitteki

kisiler arasi iligkiler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Yazin incelendiginde rgiitsel yap1
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konusunda biirokratiklesme, bigimsellesme, standartlasma, hiyerarsi, merkezilesme ve
uzmanlagmanin iizerinde duruldugu goriilmektedir (Kog, 2013).

Bu anlamda orgiitiin yapilanma konusunda tercihte bulundugu orgiitsel yapi,
isgorenlerin orgiit icindeki sosyal iligkilerinin nasil olacagina etki etmektedir (Efil, 2015).
Bagka bir ifadeyle, bir orgiitiin yiiksek derecede merkezilesmis olmasi isgdrenlerin is
yapma bigimleri ile orgiit ici iliskilerini etkilemektedir. Ornegin, iiretim odakl,
bicimsellesme ve merkezilesmenin yiiksek diizeyde oldugu oOrgiitlerde isgdrenlerin
yonetsel giiven diizeyleri olumsuz etkilenmektedir (Afsar, 2013). Diger yandan
bicimsellesmenin az oldugu orgiitlerde insan iligkileri hiyerarsik yapidan bagimsiz bir
sekilde gelismektedir (Efil, 2015). Yetki devrinin ve iletisim kurmanin ¢ok daha kolay
oldugu bu tip oOrgiitler, isgdrenlerin orgiite ve yonetime olan giivenleri olumlu yonde

etkilemektedir (Afsar, 2013; Kahya, 2013).

2.2.4.Orgiitsel adalet

Arastirmalar isgorenlerin orgiitsel adalet algilarmin, orgiitsel giiven olusumunda
onemli bir 6nciil oldugunu gostermektedir (Greenberg, 1990; Mayer vd., 1995; Konovsky
ve Pugh, 1994). Butler (1991) “Giiven Olgeginin Sartlarr” olarak adlandirdig1 6lgeginde
isgorenlerde giiven duygusununun gelisimi konusunda isaret ettigi faktorlerden biri
olarak orgiitsel adalete vurgu yapmaktadir. Orgiitsel uygulamalarin adil olduguna dair
olusan algi, isgOrenlerin Orgiite sayginligmi arttrmakta ve giivenin gelisimine katki
sunmaktadir (Polat, 2009). Diger bir deyisle, orgiitte 6diil ve cezalarin dagitimi ve
dagitimda kullanilacak prosediirler ile isgorenlerle kurulan iliskilere dair alginin adilligi
isgorenlerin giiven diizeylerine etki etmektedir (Islamoglu vd., 2007).

Orgiitsel giiven genel bir tammlama ile isgdrenlerin 6rgiit iginde haklarmin
korunacagi, adaletli ve etik davraniglarda bulunulacagmma dair algi olarak
tamimlanabilmektedir (Topaloglu, 2010). Orgiit icinde adam kaymrmacilik, yanh
performans degerleme gibi adaletsiz uygulamalar iggdrenlerin 6rgiite olan giivenlerini
olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Islamoglu vd., 2007). Dolayisiyla 6rgiitsel adaletin
varlig1 isgorenlerin orgiite olan giiven duygularinin gelisimine katki sunarken, olasi
adaletsizlik gliveni olumsuz yonde etkilemektedir. Genel bir degerlendirme ile

isgorenlerin genel adalet algilarinin 6rgiitsel giivenin olusumunda 6nemli bir yeri oldugu

30



soylenebilmektedir (Moorman, 1991; Folger ve Konovsky, 1989). Bu baglamda orgiitsel

adalet ile orgiitsel glivenin giiclii bir iliski icerisinde oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

2.2.5.Psikolojik sozlesme

Calisma yasaminda isgorenlerin Orgiitleri ile imzaladiklar1 ve yerine getirmeleri
gereken hususlarin yer aldigi is sozlesmelerinde var olan bosluk ve belirsizlikler
psikolojik sdzlesmelerin temelini olusturmaktadir. Isgdrenler is sozlesmelerinde yer
almayan noktalar1 bu sozlesmeler ile doldurmaktadir (Yildiz vd., 2016). Psikolojik
sozlesmeler, isgorenler ile oOrgiit arasinda yazili olmayan taahiitlere dayali, karsilikli
beklentiler ve basar1 ya da basarisizliklarin sonuglarini ortaya koyan anlagmalar seklinde
tanimlanabilmektedir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010). Bir diger tanima gore psikolojik
sozlesmeler yazili olmayan, algilara dayali, bireylerin zihinlerinde var olan muglak bir
durumu ifade etmektedir. Psikolojik sdzlesmede isgorenler ile orgiit arasinda karsilikli
bagimlilik ve yiikiimliiliik iliskisi olmakla beraber, duragan olmayan ilgili bagimlilik ya
da yikiimlilik kisilere ve zamana bagl olarak degisebilmektedir (Dikili ve
Bayraktaroglu, 2013).

Psikolojik sozlesmeler yazili olmamalarinin da etkisi ile agik ve net bir sekilde
ortaya koyulmazlar. Ornegin Japonya’da isgorenler, ise girdikleri drgiitte dmiir boyu
istihdam edilecegine dair psikolojik bir sozlesme ile orgiitlerine baghdirlar (Kurtulmus,
1996°’dan aktaran Cihangiroglu ve Sahin: 2010). Dolayisiyla karsilikli beklentileri ifade
eden psikolojik sozlesmenin, beklentilerin disinda gerceklesmesi halinde isgorenlerde
sdzlesmenin ihlal edildigine dair bir alg1 olusmaktadir. Ornegin Japonya’da, dmiir boyu
istihdama aksi yonde herhangi bir isgorenin isten ¢ikarilmasi, diger isgérenler igin
psikolojik sozlesmenin ihlali anlamma gelmektedir. Bu durum ise isgdrenlerin
orgiitlerine olan gilivenlerinin azalmasina yol agmaktadir (Kahraman ve Topgu, 2018).
Sonu¢ olarak karsilikli beklenti ve taahhiitlere atif yapilan psikolojik sdzlesmede,
isgorenlerin ve Orgiitlerin karsilikli yiikiimliiliiklerini diiriist bir sekilde yerine getirmeleri
beklenmektedir. Verilen sozlerin yerine getirilmesi isgdrenlerde orgiitsel giivenle birlikte
orgiitsel bagliligin pekismesini saglarken, verilen sdzlerin yerine getirilmemesi ve buna

dair olusan ihlal algis1 6rgiitsel giivene ciddi zararlar vermektedir.
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2.3.  Orgiitsel Giivenin Alt Boyutlar

Gliven, orglitsel ortamda yapici iliskilerin tesis edilebilmesini ve orgiit basarisini
saglamada en Onemli deger olarak goriilmektedir. Yapilan arastirmalar, Orgiit ici
cekigsmelerin azaltilmasi ve huzurlu bir ¢alisma ortaminin insa edilebilmesinde giivenin
onemli bir rol oynadigmi gostermektedir (Islamoglu vd., 2007). Yazn incelendiginde
orgiitsel giivenin genellikle Gi¢ alt boyutta ele alindig1 goriilmektedir (Tan ve Tan, 2000).
Bu boliimde orgiitsel giivenin ilgili boyutlar1 olan Orgiite giiven, yoneticiye giiven ve

calisma arkadaslarina giiven boyutlarina yer verilmektedir.

2.3.1.Orgiite giiven

Orgiite giiven, isgdrenlerin orgiitlerine duyduklar1 giiven algis1 olarak
tanimlanabilir. Tan ve Tan (2000) Orgiite giiveni, isgérenlerin Orgiitlerinin kendi
aleyhlerine bir eylemde bulunmayacagma iliskin duyduklar1 giiven olarak
tanimlamaktadirlar. Bu anlamda Orgiite giivenin, orgiitiin kurumsal kimligine ya da
kisiligine duyulan giiveni ifade ettigi sdylenebilir (Demircan ve Ceylan, 2003). Bir baska
tanima gore oOrgiite giiven, isgorenlerin orgiitlerinden genel beklentilerini igermekte ve
orgiitlerinden gordiikleri sefkat, destek ve orgiitlerin taahhiitlerini yerine getireceklerine
ve diiriistliigiine olan inanglar1 olarak tanimlanmaktadir (Mishra ve Morrissey, 1990).

Giiven gerek sosyal hayatta gerekse is hayatinda insanlar1 bir arada tutmakta ve
huzurlu bir sekilde hayatin devam ettirilebilmesini saglamaktadir. Kirilgan bir yapiya
sahip olan giliven kavraminin tesis edilebilmesi ise sancili ve yavas ilerleyen bir siirece
isaret etmektedir (Mishra ve Morrissey, 1990). Joseph ve Winston (2005), isgorenlerin
orgiitlerine yiliksek seviyede giiven duymalarinin, bireylerarasi iliskilerin derinligi ve
kalitesi, isgOrenlerin gorev ve sorumluluklarmin net olmasi, Orgiit i¢i iletisimin
zamaninda, sik ve diiriist bir sekilde gerceklestirilmesi, Orgiitiin isleri yapabilme
yeterliligi ve Orgiitsel amaglarin net olarak ortaya koyulmasi gibi pek c¢ok unsurun

saglanmasina bagli oldugunu dile getirmektedir.

2.3.2. Yoneticiye giiven

Yoneticiye giiven ile drgiite giiven birbirlerinden farkli unsurlar olmakla beraber,
her iki unsur birbirleriyle iliski i¢erisindedir. Y6neticiler, iggorenler ile 6rgiit arasinda bir

koprii gorevi gdormekte ve orgilitiin amag ve hedefleri, yoneticiler aracilifiyla iggorenlere
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aktarilmaktadir (Islamoglu vd., 2007). Ote yandan orgiitsel adaletin tesis edilmesinde
yoneticilerin 6nemli bir rolii oldugu goriilmektedir. Mayer vd. (1995) yoneticiye giiveni,
bir tarafin diger tarafin yonetme ya da kontrol etme yetenegine bakmaksizin, giiven
duyulan kisinin kendisi i¢cin ¢ok 6nemli bir sey yapacagi beklentisine dayanarak ilgili
kisiden gelecek her tiirlii tehlikeye karsi savunmasiz kalma istegi olarak tanimlamaktadir.
Orgiitsel ortamda isgdrenlerin yoneticilere giiven duymalar1 son derece dnemlidir. Ciinkii
giivenin tesis edilmesiyle isgorenlerin ve isgéren gruplarmin resmi anlasmalar ya da
sozlesmelere olan ihtiyact azaltilabilmekte, karsilikli bagimlilik daha kolay
yonetilebilmektedir. Buna ek olarak yoneticilere duyulan giiven igsgdrenler agisindan
belirsizligi azaltmakta ve karmagikligin yonetilmesine yardimci olmaktadir (Mishra ve
Mishra, 2011).

S6z konusu 6nem dolayisiyla cevabi aranan en dnemli sorulardan biri, “Orgiitsel
giiven nasil saglanabilir ya da kim 6rgiitsel giiveni saglamaktan sorumludur?”’ sorusudur.
Mishra ve Morrissey (1990)’e gore orgiitsel ortamda giiven, yoneticiler ile baglamakta ve
orgiit icindeki yayi1limi da yoneticiler vasitasiyla olmaktadir. Buna gore yoneticiler ya da
liderler giiveni, davraniglar1 ile olusturur ve siirdiiriirler. Yoneticilerin iggdrenlerle
kurdugu iletisim, onlar1 destekleyici davranislar1 ve bu davraniglarin bir biitiin olarak
isgorenlerde yarattig1 algi Orgiitsel giivenin gelistirilmesi i¢in kritik 6nem tasimaktadir
(Joseph ve Winston, 2005). Dolayisiyla orgiitteki genel gliven kiiltiirtiniin
olusturulmasinda temel sorumluluk sahiplerinin basinda 6rgiit yoneticileri gelmektedir
(Bilgi¢ ve Giimiiseli, 2012). Arastirmalar yoneticiye giivenin olusumunda isgorenlerin
genel olarak, yoneticilerin yeterli, iletisimde acik, ilgili, itimat edilebilir ve diirlist olup
olmamalarina baktigini géstermektedir (Mishra, 1996; Mayer vd., 1995).

Ozetlemek gerekirse isgdrenlerin yoneticilerine giiven duymalar1 drgiitsel ¢iktilar
baglaminda son derece Onemlidir. Ancak yoneticilerine giiven duyan isgdrenlerin
orgiitlerine giiven duymayabilecegi gozden kagirilmamalidir. Ornegin, isgorenler
yoneticileri ile iyi iliskiler icinde olabilir ve yoneticilerine arkadaslar1 gibi giivenirken;
orgiitiin iggorenleri adil bir sekilde iicretlendirmemesi veya isgorenlerin katkilarmni
gormezden gelmesi, isgdrenlerin yoneticilerine giiven duymalarina ragmen orgiitlerine

giiven duymamalar1 sonucunu dogurabilmektedir (Islamoglu vd., 2007).
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2.3.3.Calisma arkadaslarina giiven

Yazinda orgiitsel giivenin alt boyutlarindan biri olarak ele alinan bir diger boyut
calisma arkadaslarina giiven ya da isgorenlerarasi giiven boyutudur. Caligma
arkadaslarina giiven, bir iggorenin beraber ¢alistig1 diger isgorenlerin yetkinligine itimat
etme ve adil, ahlakli ve giivenilir davraniglar sergileyecegine dair inanci olarak
tanimlanabilmektedir (Islamoglu vd., 2007). Bu inang¢ isgdrenlerin birbirlerine olan
davranis bicimlerini dogrudan etkilemektedir. Calisma ortaminda isgdrenlerin
birbirlerine giiven duymalar1 iggdéren refahini1 ve huzuruna olumlu etki ederken, orgiitsel
acidan da uzun vadeli istikrar i¢in 6nemli bir bilesendir (Cook ve Wall, 1980).

Isgorenlerin birbirlerine giiven duymalar1 karsiliklilik icerir (Tokgdz ve Seymen,
2013). Isgorenlerin her birinin karakteristik olarak sahip olduklar1 diiriistliik, gii¢lii olma,
yetenek gibi bazi 6zellikleri bir iggérenin baska bir isgdérene ya da isgorenlere giiven
duymasini ya da duymamasina neden olmaktadir. Buna gore eger bir isgoren herhangi bir
calisma arkadasina ilgili 6zellikleri baglaminda giiven duydugu takdirde, giiven duyulan
isgoren de benzer bir davranisla kendisine giiven duyan arkadasina giiven duydugunu
gosteren bir davranisla karsilik verebilmektedir (Cadenhead ve Richman, 1996).
Karsilikli giivenin tesis edilmesi, isgdrenlerin birbirlerinden bilgi saklamadiklar1 ya da
birbirlerine yanlis bilgilendirmede bulunmadiklari, birbirlerinin  dedikodularmi
yapmadiklari, prososyal davranmiglarin sergilendigi bir calisma ortaminin olugmasma
yardimc1 olmaktadir (Cadenhead ve Richman, 1996; Tokgdz ve Seymen, 2013; Islamoglu
vd., 2007).

2.4.  Orgiitsel Giiven Modelleri

Giiven, insanlarin gerek 6zel hayatlarinda gerekse is hayatlarinda huzura, mutluluga
ve basariya ulagmalar1 konusunda 6nemli bir kavramu ifade etmektedir (Kahya, 2013).
S6z konusu dnem nedeniyle kavram, orgiitsel davranis aragtirmalarinda her zaman 6nemli
bir ¢alisma konusu olmustur. Bu baglamda yazin incelendiginde ilgili aragtirmalarda
given kavramimin Orgiitlerde nasil ortaya c¢iktigina dair ¢esitli modeller ortaya
gelistirildigi goriilmektedir. Bu boliimde orgiitsel davranis yazininda en ¢ok kabul géren

orglitsel gliven modellerine yer verilmistir.

34



2.4.1. Mishra giiven modeli

Mishra (1996), orgiitlerde giivenin tesis edilmesi ile drgiitlerin performanslarinin
olumlu bir iliski i¢inde oldugunu iddia etmektedir. Mishra giiven kavraminin ortaya
¢tkmasinda etkili olan dort unsur oldugunu ileri siirmiis ve hem o6rgiitler hem de bireyler
icin dort boyutlu giiven modelini ortaya atmustir: Yeterlilik, agiklik, ilgililik, itimat
edilebilirlik.

a) Yeterlilik: Yeterlilik orgiitsel ortamda takipgilerin, liderlerini karar alma ve
uygulamada yeterli goriip gormediklerine iliskin algilarimi ifade etmektedir
(Mishra, 1996). Buna gore lider, orgiitsel ortamda yarattigi hava ve aldigi kararlar
ile orgiitte giiven ortamini olusturmaktadir (Yildiz, 2015). Ayrica yeterlilik,
orgiitiin faaliyetlerinde basariya ulasip ulasamayacagimi da icermektedir.

b) Ac¢iklik: Acgiklik en basit ifade ile etkilesim halinde olan taraflardan birinin,
digerinin diirtistliigiine olan inanci olarak tanimlanmaktadir (Mishra, 1996). Bu
boyut yalnizca paylasilan bilginin agik bir sekilde dile getirilmesi olmayip,
bilginin diiriist bir sekilde, yeterli miktarda ve uygun bir yolla aktariimasmi da
icermektedir (Kahya, 2013).

) Ilgililik: Tlgililik boyutu isgdrenlerin islerini yaparken karsilastiklari
yardimseverlige dair duygularmi, empati, tolerans ve giivenligi icermektedir.
Kars1 tarafin igtenlikle yardimda bulunacagma dair inang, giiven duygusunun
gelisimine Onemli bir katki sunmaktadir. Diger bir deyisle ilgililik boyutu
isgorenlerin giivenlik, korunma, anlayis ve tolerans hislerine dair algilarini ifade
etmektedir (Akyel, 2017). Bu baglamda isgorenlerin ihtiyaglarinin, tistleri ya da
yoneticileri tarafindan umursanmasi ve buna dair kaygilar1 isgoérenlerin gliven
duygularma olumlu yonde etki etmektedir (Mishra, 1996).

d) Itimat edilebilirlik: itimat edilirlik, eylemlerin tutarlihigiyla ilgili bir durumu
ifade etmektedir (Tiziin, 2007). Soylemler ile eylemler arasinda ortaya ¢ikan
herhangi bir tutarsizlik taraflar arasinda giivenin azalmasma neden olmaktadir.
Bagka bir ifadeyle yoOneticilerin sdylemleri ile eylemlerinin tutarli olmasi,
yoneticileri ile iggdrenler arasinda giivenin inga edilmesine yardimci olmaktadir.
Yoneticilerin vaat ettikleri ile ortaya c¢ikan durumlar arasindaki olas1

tutarsizliklar, iggdrenlerin yOneticilerine olan giiven duygularmi olumsuz bir

sekilde etkilemektedir (Mishra, 1996).
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Mishra (1996), orgiitsel glivene iliskin ortaya koydugu modelde var olan her bir
boyutun birbiri ile yakindan iliski igerisinde oldugunu ifade etmektedir. Buna gore
isgorenlerin ilgili dort boyuttan birine dair gliven duygusunun diisiikligii, genel giiven
duygusunu da olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Dolayisiyla Orgiitsel giivenin inga
edilmesinde dort boyutun da 6nemli oldugu ve birinde yasanacak giiven eksikliginin,

orgiitsel gliveni zayiflatacag diisiiniilmektedir.

2.4.2.Mayer, Davis ve Schoorman giiven modeli

Mayer vd., (1995) ortaya koyduklar1 6rgiitsel giiven modelinde, giivenen ve giiven
duyulan arasindaki iliskiyi tek yonlii ve risk-giiven ¢ercevesinde ele almistir. Buna gore
modeldeki ilk unsur, giiven egilimidir. Giiven egilimi ise bireylerin digerlerine giivenme
konusundaki genel istegi olarak tanimlanmaktadir. Diger taraftan bireylerin farkli sosyo-
kiiltiirel gegmisleri ve kisilik tipleri nedeniyle giiven egilimi konusunda farkliliklar ortaya
cikabilmektedir. Bazi insanlar gozle goriiliir bir sekilde giiven duyulmamasi1 gereken
Ozellikler tasimasina karsin, bazi kimseler tarafindan giiven duyulma egilimindeyken; s6z
konusu 6zellikleri tasimayan digerlerine hicbir sekilde giiven duymamaktadirlar (Mayer
vd., 1995).

S6z konusu orgiitsel giiven modelinde, 6rgiitsel giivenin olusmasina etki eden ikinci
unsur ise algilanan glivenilirlik faktorleri olarak ifade edilen; yetenek, yardim severlik ve
duristliktir (Mayer vd., 1995; Schoorman vd., 2007).

a) Yetenek: Yetenek boyutu bireyin, belirli bir alanda etkin olmasini saglayacak
beceri, yetkinlik ve karakteristik 6zelliklerini ifade etmektedir. Baska bir deyisle
yetenek, bireyin uzmanligina dair biitiin 6zellikleri icermektedir (Mayer vd.,
1995). Orgiitsel diizeyde yetenek ise orgiitiin etkin bir bigimde amag ve
hedeflerine ulasmasini saglayacak yetkinliklerini igermektedir (Wasti vd., 2013).

b) Iyi niyet: lyi niyet, giivenilen bireyin yardim etme zorunlulugu bulunmamasma
karsin hi¢bir beklenti icerisine girmenden kendisine giivenen bireylere yardim
etmesini ifade etmektedir (Mayer vd., 1995). Iyi niyet, 6rgiit igindeki her bir
paydasin iyiliginin istendigi eylemleri ve uygulamalar1 kapsamaktadir (Wasti vd.,
2013).

C) Diiriistliik: Bu boyut ise giiven duyulan tarafin gegmisteki sdylemleri ile

uygulamalarinin tutarli olmasi1 (Mayer vd., 1995) ve kendi yargilarinin karsi
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tarafin yargilar1 ve Orgiitiin kiiltiirel degerleri ile uyusmasmni ifade etmektedir
(Y1ldiz, 2015). Buna ilaveten orgiitiin her bir ¢aliganinin ahlaki kurallara bagliligi
s6z konusudur (Wasti vd., 2013).

Algilanan
Giivenilirlik
Faktorleri

Algilanan Risk

Yetenek

Mliskilerde Risk | ]
Alma

Yardimseverlik Giliven —>

Sonuglar

1
1
1
1
1
' Diiriistliik
:
1

_______________

Giiven Duyma Egilimi

Sekil 2. 1. Mayer, Davis ve Schoorman Giiven Modeli

Sekil 2.1.de Mayer vd.,’lerinin orgiitsel giivenin olusumu ve sonrasindaki siireci
betimledigi dongii yer almaktadir. Arastirmacilar yetenek, yardimseverlik ve diiriistliik
boyutlarmin birbirinden bagimsiz bir sekilde bir araya gelerek giiveni olusturdugunu
iddia etmektedirler. Ancak Mayer ve digerlerine gore ilgili ii¢ boyutun birbirlerinden
bagimsiz olmasi, birbirleriyle ilgilerinin olmadigi anlamina gelmemektedir. Aksine
yetenek, yardimseverlik ve diristlik boyutlarindan herhangi birine iliskin giiven

eksikligi genel giiven diizeyini olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Mayer vd., 1995).

2.4.3.Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd giiven modeli
Shockley-Zalabak vd., (2000), Mishra (1996) tarafindan gelistirilen ve yeterlilik,

aciklik, ilgililik ve itimat edilebilirlik boyutlarindan olusan giiven modelini temel alarak
modele 6zdeslesme boyutunu da eklemisler ve 5 boyutlu bir 6rgiitsel giiven modeli 6ne

siirmiiglerdir. Ozdeslesme genel bir ifadeyle, bireyin iginde bulundugu grubun ya da
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orgiitiin degerleri ile amaglaruni igsellestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Ashforth ve
Mael, 1989).

Shockley-Zalabak vd., (2000) isgorenlerin 6rgiitiin amaglari, degerleri, normlar1 ve
inanc¢larin1 benimsemesi halinde 6rgiite daha yiliksek diizeyde giiven duyacaklarmi iddia
etmektedirler. Isgdrenlerin kendilerini 6rgiitlerine kars1 yabanci hissetmeleri halinde ise
orgiitsel giiven diizeyinin diistik olacagi ongoriilmektedir. Mishra (1996) nin gelistirdigi
model iizerine inga edilen Shockley-Zalabak vd., (2000)’nin ortgiitsel giiveni agikladigi
bu modeldeki bes boyuttan ilki olan yeterlilik boyutu, orgiit lideri ile 6rgilitlin pazarda
varligm siirdiirebileceklerine olan giiveni olarak nitelendirilmektedir. A¢iklik boyutu,
paylasilan bilginin miktari ile liderin bu siiregteki samimiyetini ifade etmektedir. Ilgililik,
liderin orgiitiin calisanlarinin ihtiyaglarin1 6nemsemesi ve bu konudaki hassasiyetine dair
algidir. Itimat edilebilirlik, orgiitsel ortamda sdylemler ile eylemlerim uyumunu ifade
etmektedir. Son olarak O6zdeslesme boyutu ise oOrgiit c¢alisanlarinin, Orgiitlerinin
amagclarini, degerlerini, normlarini ve inanglarini igsellestirmeleridir (Shockley-Zalabak

vd., 2000).

2.4.4.Bromiley Cummings giiven modeli
Cummings ve Bromiley (1996) giiveni, bireyin ya da bireyin i¢inde yer aldigi
gruplar ile diger birey ya da gruplarin ortak inanglara sahip olmasi olarak
tanimlamaktadir. Arastirmacilar bu baglamda orgiitsel giivene iliskin {ic boyutlu bir
model gelistirmislerdir. Bunlar:
e Acik ya da kapali tiim taahhiitlere uygun davranmak i¢in iyi niyetli ¢abalar
gosterme,
e Herhangi bir olumsuzlukla karsilagilsa dahi taahhiitlere uygun davranma, diiriist
olma,
e Firsat dogsa bile kars1 tarafin durumundan olabildigince az yararlanma.
Cummings ve Bromiley (1996) giivenilir davranisi, ilgili ii¢c boyutun da kabul
edildigi ve buna uygun davranislar sergilendigi durumlar olarak nitelendirmektedir. S6z
konusu ilk boyuta uygun davranan bireylerin, davranigsal olarak giivenilir
nitelendirilebilecegi ve verdigi taahhiitleri yerine getirecegi varsayilmaktadir. Ikinci
boyuta uygun davranan bireylerin ise daha once bulundugu taahhiitler ile eylemlerinin

diger bireylerin beklentileriyle tutarli olacagi varsayilmaktadir. Son boyuta uygun
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davranan bireylerin kisa siireli avantajlar elde etme ugruna ¢ikarci davranislar
sergilemeyecegi diistiniilmektedir. Sonug olarak isgorenlerin bireysel olarak giivenilir
davraniglar sergilemeleri ile oOrgiitiin genel giiven diizeyini belirledirkleri ifade

edilmektedir (Cummings ve Bromiley, 1996).

2.5.  Orgiitsel Giivenin Sonuclar

Schepers vd., (2008)’ne gore isgorenlerin orgiitsel hedeflerine ulagabilmeleri ve bu
noktada motive olabilmeleri giiven duyabilecekleri bir 6rgiitsel ortamda ¢aligmalarina
baghdir. Bu ayn1 zamanda Maslow (1943)’un insanlarin temel ihtiyaglarini niteledigi
hiyerarside fizyolojik ve giivenlik ihtiyacindan hemen sonra gelmektedir. Bu baglamda
orgiitsel gliven kavrami, isgorenlerin birbirleri ile sorunlari ¢éziimii konusunda iletisim
kurmalari, birbirlerine giivenmeleri ve birbirlerini anlamalari, kararlar almalar1 ve
uygulamalar1 noktasinda son derece 6nemlidir (Aytag, 2018).

Gilivene dair yapilan arastirmalar Orgiitsel ortamda gilivenin tesis edilmesinin,
orgiitiin faaliyetlerinde etkin olabilmesi noktasinda 6nemli oldugunu gostermektedir
(Shockley-Zalabak vd., 2000). Calisma ortaminin isgorenler tarafindan giivenli olarak
algilanmasi, isgorenlerin 6rgiitlerine olan bagliliklarini arttirmakta (Mishra ve Morrissey,
1990), isgorenler arasi iliskileri kuvvetlendirmekte ve bu durum isgéren performansina
olumlu bir sekilde yansimaktadir (Islamoglu vd., 2007). Yazin incelendiginde, giivenin
isgorenler iizerindeki olumlu yansimalarinin yaygin bir sekilde orgiitiin verimliligi
arttirdiginin  tespit edildigi goriilmektedir (Nyhan, 2000). Ouchi (1981’den aktaran,
Nyhan, 2000) s6z konusu 6nem dolayistyla “Teori Z” kitabinda ilk konu olarak giivene
vurgu yapmaktadir. Ona gore verimlilik ile giiven eleledir. Bu anlamda isgdrenlerin
orgiitlerine duyduklar1 giiven, orgiitiin gerek kisa, gerekse uzun vadeli basar1 planlarmin
gergeklestirilebilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Kahyta, 2013).

Benzer sekilde orgiitsel giivenin alt1 boyutu olan isgorenlerin yoneticilerine giiven
duymalarinin da orgiitler agisindan pek c¢ok olumlu katkist oldugu goriilmektedir.
Ornegin yoneticilerine giiven duyan isgdrenlerin, bireysel performanslarmi arttirma
konusunda daha istekli olduklar1 (Kahya, 2013), orgiitsel bagliliklar1 ile yoneticileri
tarafindan saglanan bilgi ve kararlara olan inanglarinin arttig1 ve islerinden yiiksek oranda
memnun olduklar1 bilinmektedir (Joseph ve Winston, 2005). Dahasi isgorenlerin

yoneticilerine giiven duymalar1 neticesinde, psikolojik olarak gii¢clendikleri (Saglam,
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2003), orgiitsel baghliklarmm arttigi (Nyhan ve Marlowe, 1997) ve daha ¢ok orgiitsel
vatandaglik davraniginda bulunma egiliminde olduklar1 (Lu, 2014) ifade edilmektedir.

Bir Orgiitte iggorenlerin ¢aligma arkadaslarina giiven duymalari, iggorenlerin
isbirligi i¢inde hareket etmelerini, fikirlerini agik bir sekilde dile getirmelerini saglamakta
ve yaratici diisiincelerin gelisimine katki sunmaktadir (Tiiziin, 2007). Orgiitiin istenilen
basariya ulagmasi i¢in isgorenlerin birbirlerine giiven duymalar1 sug¢ Orgiitleri i¢in dahi
onemli bir gerekliliktir. Toplum nezdinde ahlaki ve normatif kurallara uymayan orgiit
iiyelerinin birbirlerine giiven duymalari, 6rgiitiin olumlu yonde isleyisine dogrudan etki
etmektedir (Yegin ve Wasti, 2018). Buna ek olarak ¢alisma arkadaslar1 arasindaki giiven,
gerek isgorenlerin bireysel gerekse grup halinde ¢aligmalar1 esnasinda ortaya g¢ikacak
catigsmalarin da kolaylikla iistesinden gelinmesine yardimci olmaktadir (Yildiz, 2015).
Sonug¢ olarak isgorenlerin karsilikli olarak birbirlerine giivenmeleri ve bu yonde
davraniglar sergilemeleri, ilgili orgiitte ¢alisma arkadaglari1 arasi var olan giiveni
pekistirmektedir (Cadenhead ve Richman, 1996). Bu durumun bir sonucu olarak
isgorenlerin birbirlerine giivenmeleri ile isgorenler daha ¢ok yardimsever davranislarda
bulunmakta ve orgiitiin isine yarayabilecek bilgileri agik bir sekilde paylagsmakta, geri
bildirimlerde bulunmakta ve 6rgiitiin rekabette fark yaratabilmesinde daha ¢ok yardimci
olmaktadir.

Diger taraftan yoOneticilerin isgorenlere karst olumsuz tavir ve tutumlari,
isgorenlerin yOneticilere karsi giiven olusumunun Oniine gegebilmektedir. Giivensiz
calisma ortaminda ise yaygimn bir sekilde korku, siiphe, belirsizlik, moral bozuklugu ve
diisiik is memnuniyeti goriilmektedir. Boyle bir orgiitte isgorenler duygularm, fikirlerini
ve tutumlarmi agik bir sekilde agiklama ve sergileme konusunda isteksizlik duymakta ve
kendilerini riske atmaktan kaginma davranigi sergilemektedirler (Mishra ve Morrissey,
1990). Bu durum beraberinde isgorenlerin calistiklar1 orgiite giiven duymamalarini
getirmektedir. Giivensiz ¢aligma ortaminda ise isgdrenlerin yogun stres altinda ¢alistigi,
kendilerini siirekli olarak kollama ihtiyaci hissettigi ve bunun bir sonucu olarak yaptiklar1
ise odaklanamadiklar1 tespit edilmistir. S6z konusu giivensizlik, isgorenlerin orgiitsel
baglhihgmni zayiflatarak iiretkenligin diismesine yol agmaktadir (Islamoglu vd., 2007).
Sonug olarak oOrgiitlerin kurumsal anlamda basariya ulasabilmeleri isgorenlerin saglik,
emniyet, refah ve morallerinin saglanabilecegi bir gliven ortamimnin olusturulmasina
baghdr (Pfeffer 1995°den aktaran Yilmaz, 2017). Bu 6nem nedeniyle bir¢cok popiiler

yonetim kitabt (Ouchi, 1981°den aktaran Nyhan ve Marlowe, 1997) ve alan
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aragtirmasinda (Mishra ve Morrissey, 1990; Shockley-Zalabak vd., 2000; Schepers vd.,
2008; Nyhan ve Marlowe, 1997) giivenin, orgiitsel etkinligin arttirilmasinda anahtar rol

iistlendigine vurgu yapildig1 goriilmekedir.

3. ORGUTSEL SESSIZLIiK
3.1. Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlarimin Tanimlanmasi

Gilintimiizde orgiitler, orgiitsel faaliyetlerini gelistirebilmek, rekabet kapasitesini
arttirabilmek ve ¢agin gereklerine ayak uydurabilmek i¢in iggdrenlerinin bilgi, beceri ve
yeteneklerinden faydalanmak zorundadirlar (Kicir, 2018). Baska bir ifadeyle, orgiit
yoneticileri yogun rekabet kosullar1 icinde dogru kararlar alabilmek i¢in isgorenlerinden
gelecek bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Zira iggorenlerin orgiitte var olan sorunlara ya
da herhangi bir konuya dair duygu, diisiince ve Onerilerini dile getirmeleri, orgiitlerin
performansim arttirabilme ve faaliyetlerini devam ettirebilme noktasinda hayati 6neme
sahiptir (Morrison, 2011). S6z konusu her bir iggdren ilgili konularda konugma
potansiyeline sahip gizli bir hazine niteligindedir.

Bununla birlikte, isgorenler Orgiitteki sorunlara dair bilgileri dile getirme
konusunda isteksiz davranmakta ve bu orgiitlerde yaygin bir durum olarak dikkat
¢cekmektedir (Cakici, 2008; Morrison, 2011; Morrison ve Milliken, 2000). Dolayisiyla bu
durum kendi i¢inde bir ¢eliskiyi barimdirmaktadir. Bir yanda isgorenlerin duygu, diisiince
ve fikirlerini dile getirmelerinin 6rgiitiin yararma olacagi savunulurken, diger yanda s6z
konusu duygu, disiince ve fikirler soylenmeye cesaret edilememektedir (Morrison ve
Milliken, 2000).

Bu baglamda isgérenlerin orgiitteki herhangi bir soruna ya da ¢6ziim 6nerisine dair
duygu, diisiince ya da fikirlerini kasith bir sekilde dile getirmekten kaginmalar1 olarak
ifade edilen sessizlik kavrami (Morrison ve Milliken, 2000). Tiirk Dil Kurumu sézligiine
gore “ortalikta giiriiltli olmama, siikiit” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2021c). Bir diger
tanima gore sessizlik, herhangi bir isgorenin, Orgiitte bir bagka isgorenden edindigi
orgiitle ilgili bilgileri bilingli bir sekilde gizlemesidir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).
Bazi antropologlar ise sessizligi herhangi bir eylemin yoklugu olarak agiklamaktadirlar
(Nader, 2001). Ancak sessizlik, temelde konusma eksikligi ya da sesin olmamasi
anlamina gelse de bununla sinirlt olmayan ¢ok yonlii bir kavramdir. Sessizlik, korku ve

ofke gibi en giiglii ve en derin duygularin dili olarak ifade edilmektedir (Pinder ve Harlos,
41



2001). Benzer sekilde Dyne vd., (2003) de sessizlik kavramini yalnizca sesin yoklugu ile
aciklanamayacagini iddia etmektedirler.

Bu dogrultuda Hirschman (1970), sessizligi pasif bir davranig olarak
tanimlamaktadir. Genel olarak sessizlikle ilgili ilk donem arastirmalarina bakildiginda
kavramin orgiite baglilikla iligkilendirilerek olumlu ve yapici bir anlam tasidigi seklinde
kullanildig1 goriilmektedir (Brinsfield, 2009; Bryant ve Cox, 2004). Isgérenler arasinda
ortaya cikabilecek catigsmalar1 azaltma ve gizli bilgileri a¢iga vurmama anlaminda da
sessizligin faydali olabilecegi diisiiniilmektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008). Benzer
bir bigcimde sessizligin bireyin yararina olduguna dair vurgu dolu s6z ve atasdzleri
mevcuttur. Dilimizde de yer etmis “S6z glimiisse siikut altindir” deyimi en dikkat ¢ekici
orneklerden biridir. Unlii roman ve sdz yazar1 Paulo Coelho da sessizligin ¢ok giiclii bir
silah oldugunu ve sessiz kalmanin insani bir¢ok sorundan kurtardigini ifade etmektedir.

Ancak yillar iginde sessizlige dair yukarida ifade edilen olumlu bakis agisi etKisini
yitirmis ve Ozellikle son yillarda isgdrenlerin sessiz kalmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikan
sorunlarin farkina varilmasi, sessizlik konusuna olan ilgiyi arttirmis ve sessizligi odak
noktasina alan gerek ulusal gerekse uluslararasi pek cok arastirma yapilmistir (Kicir,
2018). Yazin incelendiginde bu arastirmalarda genel olarak isgéren sessizligine, 6rgiitiin
degisimi ve gelisiminin Oniindeki en biliyiik engellerden biri olarak dikkat g¢ekildigi
goriilmektedir (Dyne vd., 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve Milliken, 2000;
Tangirala ve Ramanujam, 2008; Cakici, 2007).

Bu baglamda ifade edilecek olunursa Jensen (1973’den aktaran Pinder ve Harlos,
2001), sessizlige iliskin olumlu ve olumsuz yaklasimlarin kaynagnina dair ikilemli yapiy1
bes maddede 6zetlemektir. Buna gore sessizligin;

e Hem insanlar1 birbirlerine yakinlastirabilme hem de uzaklastirabilme,
e Hem insan iliskilerine zarar verebilme hem de iliskileri diizeltebilme,
¢ Hem bilgi saglama hem de bilgileri gizleyebilme,

e Hem derin diisiince hem de diislince yoklugunun isareti olabilme,

e Hem onay verme hem onaylamama 6zelligi oldugu iddia edilmektedir.

Alan yazin incelendiginde sessizlik olgusuna dair tanimlama ve analizlerde
genellikle Jensen’in vurgu yaptigi son ii¢ maddeye dikkat ¢ekildigi goriilmektedir. Baska
bir ifadeyle sessizligin aktif, bilingli ve kasitli bir davranis olduguna dikkat ¢ekilmektedir

(Cakici, 2007). Diger yandan sessizlik olgusunun birey ve orgiit olmak iizere iki diizeyde
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ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Buna gore sessizligin bireysel nedenlerden kaynaklandigini
ve yalniz birey diizeyinde gergeklestigini iddia eden arastirmacilar, sessizligi isgorenler
diizeyinde incelerken (Dyne vd., 2003; Morrison, 2011; Pinder ve Harlos, 2001;
Brinsfield, 2013); sessizligin orgiitsel nedenlerden kaynaklandigini ve bireysel diizeyde
kalmay1p tiim orgilite yayildigini iddia eden arastirmacilar ise sessizligi orgiitsel diizeyde
incelemektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Cakici, 2007; Vakola ve Bouradas, 2005).

Sessizligi bireysel diizeyde inceleyen Pinder ve Harlos (2001) isgoren sessizligini,
orgiitteki herhangi bir durumu etkileyebilme ya da degistirebilme yetenegine sahip
isgorenlerin, mevcut duruma dair davramigsal, biligsel ve/veya duygusal
degerlendirmelerde bulunmaktan kagmmalar1 olarak tanimlamaktadir. Daha genel bir
tanimlama yapilir ise isgdren sessizligi, bireyin is ya da orgiit hakkinda sahip oldugu ve
muhtemelen 6nem arz eden bilgiyi, 6nerileri, diisiinceleri, endiseleri kasith bir sekilde
gizlemesi olarak ifade edilebilmektedir (Under, 2016).

Herhangi bir Orgiitte isgorenler degerleri, inanglari, oncelikleri ve tecriibeleri
acisindan farklilik gosterebilirler. Ancak orgiitte hakim olan duygu, isgorenlerin kritik
konularda duygu ve diisiincelerini agikca ifade edemeyecekleri yoniinde oldugunda, 6rgiit
ilgili isgorenlerin sessiz kalmayi tercih edecekleri sebebiyle bilgi ve tecriibelerinden
yararlanamayacaktir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu noktada Brinsfield vd., bireysel
diizeyde baslayan sessizligin bulasici bir 6zelliginin oldugunu ve s6z konusu durumun
zamanla tiim Orgiite yayilarak Orgiitsel sessizlige yol ag¢tigmi savunmaktadirlar
(Brinsfield wvd., 2009). Sessizlik ikliminin hakim oldugu Orgiitlerde, isgorenler
diisiincelerinin - deger gormeyece8i ve olumsuz tepkiler alacaklar1 korkusuyla
diisiincelerini dile getirmekten ve gergekleri soylemekten ¢ekinmektedirler (Kicir, 2018).
Zira isgorenler, kendileri lizerinde olumsuz durumlar yaratacak ya da baski olusturacak
orgiite dair bilgileri dile getirme konusunda isteksizdirler (Milliken vd., 2003).

Bowen ve Blackmon (2003) ise orgiitsel sessizligi, igsgorenlerin 6rgiitsel eylemleri
degistirebilecek diisiincelerini acik¢a ifade etme konusunda isteksiz davranmalar1 olarak
tanimlamakta ve Orgiitsel sesin zitt1 olarak ifade etmektedir. Arastirmacilara gore
isgorenler Orgiite katki sunacak muhtemel bilgiyi bilingli bir sekilde saklamalar1 sekilde
saklamaktadir. Morrison ve Milliken (2000)’e gdre bu durum orgiitlerin degisimi ve
gelisiminin Oniindeki en biiyiik engellerden biridir. Benzer sekilde yazin da Orgiitsel
sessizligin uzun vadede isgoren performansinu diisiirebilecegi ve olumsuz sonuglar

yaratacagmi gostermektedir (Ugok ve Torun, 2015). Buradan hareketle arastirma
43



baglaminda oOrgiitsel sessizlik, isgdrenlerin cesitli faktorlerin etkisi altinda kalarak
orgilitiin degisimi ve gelisimine biligsel, duyussal ya da davranigsal agidan katki sunacak
muhtemel duygu, diisiince ve bilgiyi bilin¢li olarak paylagsmaktan ka¢cinmalar1 sekilde
tanimlanabilmektedir.

Diger yandan Dyne vd., (2003), isgorenlerin kimi zaman ilgili konuya dair diisiince,
fikir ya da onerilerinin olmadigini ve buna bagl olarak da sessiz kalabildiklerini ifade
etmektedir. Bu gibi durumlarin ise isgdrenlerin bilingli bir sekilde duygu, diistince ya da
bilgi saklama amaciyla sessiz kaldiklar1 diger durumlarla es tutulamayacagini
belirtmektedirler. Ozetlemek gerekirse arastirmaya konu olan 6rgiitsel sessizlik, bilingli
bir eylemdir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel sessizlik, isgorenlerin bilerek ve isteyerek
orgiitten ya da ilgili amirlerinden 6rgiitiin var olan problemlerini ¢6zmeye yarayacak,
faaliyetlerinde iyilesme saglayacak ve gelecekte ortaya ¢ikacak olumsuzluklarin oniine
gecilmesine katki sunacak bilgi, duygu ve diisiinceleri saklamalar1 durumunu ifade

etmektedir.

3.2.  Orgiitsel Sessizligi Aciklamaya Yénelik Yaklasimlar

Orgiitsel sessizlik olgusunun orgiitler i¢in dneminin farkma varilmasiyla birlikte
konuyla ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalar genel olarak incelendiginde
isgorenlerin orgiitlerde sessiz kalmalarma neden olan ¢ok sayida neden oldugu ve
sessizligi aciklamaya yonelik ¢esitli teoriler ve yaklasimlarin gelistirildigi gériilmektedir.

Bu teoriler ve yaklasimlara iliskin a¢iklamalar asagida basliklar halinde sunulmaktadir.

3.2.1. Fayda maliyet teorisi

Bir¢ok iggéren konugma eyleminin riskli bir davranis oldugunu diistinmektedir.
Konuya dair goriislerini dile getirdikten sonra bir misillemeyle karsilasacagina inanan
isgorenler, duygu ve diisiincelerini paylasmadan Once risk analizi yapmaktadirlar
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Arastirmalar insanlarin konusurken, konusma sonucu ne
gibi bir durumla karsilagacagini diisiindiiklerini ve herhangi bir olumsuz durumla
karsilagmayacagina inanmalar1 halinde duygu, diislince ve fikirlerini dile getireceklerine
vurgu yapilmaktadir (Kicir, 2018). Bagka bir ifadeyle bireyler bir konuyla ilgili fikirlerini

beyan etmeden Once fayda/maliyet analizi yapmaktadirlar. Eger konusma neticesinde
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birey bir fayda elde edecegini Ongoriirse konusmakta, olumsuz bir durumla
karsilasacagini diisiiniiyor ise sessiz kalmayi tercih etmektedir (Cakici, 2007).

Yapilan arastirmalar, isgorenlerin gerek neyi sdyleyip sdoylemeyeceklerini gerekse
hangi davranisi sergileyip sergilemeyeceklerine dair karar vermeden 6nce hizli bir sekilde
risk analizi yaptiklarmi gostermektedir. Kendilerine “Eger bunu sdylersem, incinecek
miyim, sikinti duyacak miyim, utandirilacak miyim” diye sorarak konusma eyleminin
bedeliyle ilgili fayda/maliyet analizi gergeklestirmektedir (Edmondson ve Detert,
2005’den aktaran Cakic1, 2007). Konugma eyleminin bedeli ise direkt ve endirekt bedeller
olarak ikiye ayrilmaktadir. S6z konusu konusmanin direkt bedeli kimi zaman sadece
enerjiyken kimi zaman igini kaybetme ya da kidem durdurma olabilmektedir. Endirekt
bedeller ise isgorenin ugrayacagi prestij kaybi ya da kars1 gorisli isgérenlerden ya da
amirlerinden gelecek misillemeler ile ortaya c¢ikacak catigma hali olabilmektedir

(Premeaux ve Bedeian, 2003).

3.2.2. Beklenti teorisi

Isgdrenlerin sessiz kalma ya da ses ¢ikarma davranislar iizerinde etkili olan diger
bir teori ise Vroom’un Beklenti Teorisi ile Ajzen’in Planli Davranis Teorisidir. Beklenti
Teorisi ve Planli Davranis Teorisine gore; herhangi bir isgéren sergileyecegi bir
davranisin, istedigi sonuglar1 saglayacagini ya da istemedigi bir sonucu engelleyecegini
bekliyorsa ve bu konuda pozitif anlamda beklentisi yiiksekse ilgili isgéren biiyiik bir
olasilikla o davranis1 sergileme egilimde olacaktir. Benzer sekilde isgoren, konusma
davranisinin  kendisi agisinda olumlu sonuglanacagma dair bir beklenti icindeyse
konusma egiliminde olacaktir. Ancak konusmasi neticesinde kotii sonuglarla
karsilasacagma dair bir beklenti olasilig1 s6z konusuysa konusmanin aragsal degerini
diisiik gorecek ve konusmama olasilig1 yiiksek olacaktir (Premeaux, 2001).

Vroom (1964)’un Beklenti Teorisine gore motivasyon deger (valens), aragsallik ve
beklenti olmak iizere ti¢ faktoriin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Miner, 2015). Buna gore
deger, isgorenin elde edebilecegi olast kazanim ve Odiillere verdigi degeri ifade
etmektedir. Aragsallik, isgérenin kendisine verilen gorevi tamamlamasi halinde, vaat
edilen kazanim ya da 6diilii elde edecegine olan inancini ifade etmektedir. Beklenti ise,
isgdrenin gosterecegi ¢aba sonucunda kendisine verilen gorevi tamamlayabilecegine olan

inancinin kuvvet derecesini ifade etmektedir (Kahya, 2013).
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Sonug olarak Beklenti Teorisi, matematiksel olarak Motivasyon=Deger x iliski x
Beklenti seklinde bir formiile biiriinebilir. Burada ifade edilen deger, iligki ve beklenti
unsurlarmin herhangi birinin degerinin sifir olmasi, motivasyonun da sifir olacagi
anlamma gelmektedir. Bununla beraber orgiitteki her bir ¢alisan i¢in ayni amag ve

beklentinin belirlemesinin yanlis olduguna dikkat cekilmektedir (Under, 2016).

3.2.3.Sessizlik sarmah

Isgorenlerin sessiz kalmalarini agiklamaya yonelik gelistirilen teorilerden digeri
Noella-Neumann (1974) tarafindan gelistirilen Sessizlik Sarmali Teorisidir. Kamuoyu
arastirmalar1 neticesinde gelistirilen Sessizlik Sarmalma gore, birey toplumda azinliksa
ve cogunlugun goriislerine uymuyor ise toplum tarafindan diglanmaktadir. Dolayisiyla
toplum tarafindan kabul gérme ihtiyaci hisseden birey dislanmamak i¢in toplumda hakim
olan goriise uyma egilimi gdstermektedir (Cakici, 2007). Sessizlik Sarmalmin temel
varsayimlari sunlardir (Noelle-Neumann, 1997):

e (Cogunluk, temel degerlerden sapan azinliktaki bireyleri dislamakla tehdit
etmektedir.

e Bireyler bu nedenle stirekli dislanma endisesi yasamaktadir.

e Dislanma endisesi bireyleri siirekli bir sekilde toplumda hakim olan goriis fikir
iklimlerini degerlendirme ihtiyac1 duymaktadirlar.

e Sonugta, bireyler toplum i¢inde sergileyecegi davranislarini ve fikirlerini agik¢a
dile getirme noktasinda sessiz kalma egilimine girmektedirler.

Sessizlik Sarmalin1 6rgiitsel diizeyde ele alan Bowen ve Blackmon (2003),
isgorenlerin herhangi bir konuda diisiincelerini dile getirmeden dnce diger isgorenlerden
destek beklediklerini iddia etmektedir. Arastirmacilar Orgiitteki diger isgdrenlerden
destek gdrmeyen isgdrenlerin ise ger¢ek duygu ve diislincelerini dile getiremeyeceklerini
ve dolayisiyla diirlist olmayan bir davranista bulunacaklarini ya da sessiz kalma egilimine
gireceklerini ileri siirmektedirler. Dolayisiyla isgdrenlerin sessiz kalma ya da ses ¢ikarma
davranislar1 iggdrenin ¢alistig1 orgiit ya da grupta hakim olan goriisten etkilenmektedir.

Sessizlik Sarmalina gore orgiitler farkli inaniglar1 olan heterojen bireylerden
olugsmaktadir. Ancak oOrgiitteki yaygin goriis isgorenler iizerinde bir bask1 unsuru olarak
gbze carpmaktadir. sgdren gogunlukla ayn1 goriiste degilse, baska bir deyisle azinlik ise

kendi diisiincelerini ifade etmekte isteksiz davranacaktir (Kicir, 2018). Ornegin insanlarin
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genel olarak bir orgiitte ya da toplumda hakim goriis ile kendi diisiincelerinin ortiistiigiini
diisiindiikleri durumda, hi¢bir endise duymadan ilgili goriisii yansitacak rozetler
kullanmakta ya da kiyafetleri ile fiziksel goriiniimiinii ona gore sekillendirmektedirler.
Diger taraftan toplumda ya da orgiitte hakim olan goriisiin aksi diislinceler i¢inde olan
bireyler kabul gormeme endisesi nedeniyle diisiincelerini dile getirme konusunda daha
dikkatli davranmakta ve sessiz kalma davranisi sergilemektedirler (Noelle-Neumann,
1997).

LZaman

Azinligin Cogunlusun

konumu konumu
giigsiizlesir kwvvetlenir
- >
Azmhgn fikrini ifade Cogunlugun fikrinin
etmesindeli isteksizlik giiclii algilanmasi

Sekil 3. 1. Sessizlik Sarmali

Sekil 3.1.°de sessizlik sarmalinin ortaya ¢ikis slireci 6zetlenmektedir. Buna gore,
bireyin kendini ifade etme noktasinda herhangi bir konuya dair duygu ve diisiincelerinin
dogrulugu ya da yanlishg1 konusunda 6nemli olan tek unsur, s6z konusu duygu ve
diistincelerin ¢cogunlugun diisiinceleri ile Ortiligiip Ortlismedigidir. Azmlikta kaldigini
hisseden her iki ugtaki bireyler, fikirlerini ifade etmede isteksiz davranacaklardir. Ancak,
toplumda kabul gérmiis yaygin goriisle diisiinceleri ortiisen bireyler kendilerini rahatlikla

ifade edebileceklerdir (Bowen ve Blackmon, 2003).
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3.2.4.Kendini uyarlama

Toplumu olusturan bireyler, toplum nezdinde yiiksek derecede giice sahip olsalar
dahi azinlik olmak istememektedirler (Cakici, 2007). Bu nedenle insanlar genel olarak
yasadiklar1 topluma uyum saglama egilimindedirler (Kahya, 2013). Kendini uyarlama
olarak ifade edilen bu durumda, her birey ¢evresini ve gevresindeki insanlari izleyerek
mevcut durumda arzu edilen her neyse kendi diisiincelerini bir kenara birakarak ona
uygun davranis sergileme ¢abasma girmektedir (Snyder ve Gangestad, 1986).

Insanlar genel olarak hatali dahi olsa, cogunlukla ayni fikirde olmaya 6zen
gostermektedir. Bu durum iki nedene dayandirilmaktadir. Birinci nedene gore,
cogunlugun fikrinin bireyin kendi goriisiinden farkli oldugu durumlarda birey,
cogunlugun fikrinin dogru oldugunu varsaymaktadir. ikinci nedene gore insanlar azinlik
durumda olmalar1 neticesinde diglanacaklarmi ve kendileriyle alay edilecegini
diistinmektedir. Bir arastirmaya gore ABD’deki isletmelerde 10 kisiden 7’si lstleri ile
goriislerinin farkli oldugu durumlarda sessiz kalmaktadirlar. Hatta ilgili isgorenler daha
iyl bildigi konularda bile sessiz kalarak istlerinin hata yapmalarma goz
yumabilmektedirler (Cakici, 2007).

Kisaca kendini uyarlama olarak ifade edilen bu durum Tiirk toplumunda da siklikla
kullanilan “nabza gore serbet verme” deyiminde karsilik bulmaktadir (Cakici, 2007).
Baska bir ifadeyle birey ne konusacagma, belirli bir davranis1 sergileyip
sergilemeyecegine, Orgiitii ve Orgitteki diger isgorenleri degerlendirerek karar
vermektedir. Eger isgérenin kendini uyarlama diizeyi yiiksekse, isgéren davranislarini
orgiitte kabul gorecek sekilde degistirme yoluna gidecektir. Aksi durumda, isgdéren
kendisi i¢in hangi davranisi sergilemek dogru ise kendisinden taviz vermeden o davranisi

sergileme egiliminde olacaktir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

3.2.5.Sagir kulak sendromu

Sagir Kulak Sendromu, orgiitte bireylerin gesitli nedenlerle cesaretlerinin kirilarak
hosnutsuzluklarint dogrudan ya da acik bir sekilde ifade edememeleri olarak
tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001). Buna gore isgorenler, orgiit i¢inde ortaya
cikan aksakliklari, karsilastiklar1 olumsuzluklar1 duymazliktan ya da gormezlikten

gelebilmekte, diger bir deyisle bu gibi durumlar karsisinda sessiz kalabilmektedirler
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(Alparslan, 2010). Peirce vd.,’ne gore Sagir Kulak Sendromuna neden olan ii¢ temel
faktor vardir (Peirce vd., 1998°den aktaran Kahya, 2013):
e Yetersiz ve niteliksiz orgiitsel politikalar: Hantal ve agik olmayan raporlama
prosediirleri.
e Yonetsel gerekceler ve tepkiler: Suglamalarin reddedilmesi, magdurun
su¢lanmasi, saldirmin kiiglimsenmesi.
e Orgiitsel 6zellikler: Isletmenin aile isletmesi olmasu, kiiciik bir isletme olmasi ya
da isletmenin kirsal kesimlerde yer aliyor olmasi.

Sagir Kulak Sendromunun hakim oldugu orgiitlerde ozellikle iist diizey
yoneticilerin davraniglar1 gérmezden gelinmekte ya da mazur goriilmektedir. Bir
arastirmaya gore, isgOrenler iist diizey bir yoneticinin kadinlar1 17 yil boyunca taciz
ettigini bilmelerine ragmen kendi statiilerini korumak amaciyla sessiz kaldiklarini
gostermektedir (Peirce vd., 1998). Isgorenler bdyle ortamlarda kendilerinin duygu,
diisiince ve goriisleri istendiginde, “duymadim, gérmedim, bilmiyorum” gibi kestirme

yanitlara bagvurmaktadirlar (Cakici, 2007).

3.3.  lIsgorenlerde Sessizlik Davranislarinin Boyutlar

Orgiitler faaliyetlerine devam edebilmek igin, oOrgiitteki c¢esitli belirsizlik ve
zorluklara gégiis gerebilen, edindikleri bilgileri paylasmaktan korkmayan, orgiitiin amag
ve degerlerine inanmus isgérenlere ihtiya¢ duymaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005).
Ancak arastirmalar, isgorenlerin orgiit icin degerli sayilabilecek bilgileri dile getirme
noktasinda c¢esitli nedenlerle sessiz kalmay1 tercih ettiklerini ve bu durumun oldukc¢a
yaygin oldugunu gostermektedir (Morrison ve Milliken, 2003; Morrison ve Milliken,
2000).

Isgorenlerin sessiz kalmalarina neden olan unsurlar degisiklik gdstermektedir.
Yazm incelendiginde, isgérenlerin sessiz kalma davranislarinin nedenleri ¢esitli
arastirmacilar tarafindan incelendigi ve isgorenlerin sessiz kalma sebeplerine yonelik
farkli smiflandirmalarin oldugu géze g¢arpmaktadir. Bu siniflandirmalardan ilki, Pinder
ve Harlos (2001) tarafindan yapilmistir. Arastirmacilar isgoren sessizligini kabullenici
(acquiescence) ve korunmaci (quiescence) sessizlik olarak iki boyutta ele almistir. Buna
gore kabullenici sessizlik kisaca mevcut durumu kabullenme, riza gosterme ve pasif

davranis sergileme olarak ifade edilmektedir. Korunmaci sessizlik ise iggdrenin kendini
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koruma davranisi neticesinde ortaya ¢ikan bir davranis olarak degerlendirilmektedir

(Pinder ve Harlos, 2001).

Isgoren sessizligine dair diger siniflandirma Dyne vd.,’nin Pinder ve Harlos

(2001)’un caligmasindan hareketle gelistirdigi ti¢ boyutlu sessizlik siniflandirmasidir:

kabullenici sessizlik (acquiescent silence), korunma amacgli sessizlik (defensive silence)

ve koruma amacl sessizlik (prosocial silence) (Dyne vd., 2003).

Tablo 3. 1. [sgoren Sessizliginin ve Isgorenin Ses Cikarmasina Ornekler

Davranis
Tipi

Calisan
Giidiisii

v

ISGOREN SESSIZLIGi:

Bilingli olarak ise iligkin fikir,
bilgi ve diistincelerin
saklanmasi

ISGORENLERIN SES
CIKARMASI:

Bilingli olarak ige iligkin fikir,
bilgi ve diisiincelerin ifade
edilmesi

igisizlik
e Boyun egmeye dayali
o Fark yaratilamayacaginin

KABULLENICI SESSIZLIK
Ornekler:
e Boyun egmeye dayali
olarak goriis saklama
e Kendini fark yaratacak

KABULLENICi KONUSMA
Ornekler:
e Boyun egmeye dayali
olarak destekleyici
fikirlerin ifade edilmesi

hissedilmesi yeterlilikte o Kendini fark yaratacak
gormediginden yeterlilikte
goriislerini kendine gormediginden grup
saklama kararlarina katilma
KORUNMA AMACLI
KORUNMA AMACLI KONUSMA
- SESSIZLIK Ormeklr:
Kendini Koruma Ormekler: e Korkuya dayali olarak
e Korkuya dayali - dikkatleri bagka yone
.. Lo e Korkuya dayal1 sorunlara e
e Kisisel olarak riskli diskin bileileri saklama ¢eken goriisleri ifade
olacaginin hissedilmesi yan e . etme
e Kendini korumak i¢in dini k Kici
ercekleri gizlemek *  Kendini korumak i¢in
& baskalarina odakli
fikirleri sunma
PROSOSYAL KONUSMA
PROSOSYAL SESSIZLIK Ornekler:
Baskalarini Diisiinme Ornekler: e Isbirligine dayal olarak

e Isbirligine dayal
e  Fedakar ve isbirlikgi
hissedilmesi

e Isbirligine dayal gizli
bilgileri saklama

e  Orgiit yararina olan
bilgileri koruma

problemlere ¢oziimler
sunma

e Orgiit yararina degism
i¢in yapici fikirler
Onerme

Uciincii sessizlik smiflandirmas1 Brinsfield (2009)’m doktora arastirmasinda

gelistirdigi ii¢ boyuttan olusan sessizlik smiflandirmasidir: Savunmaci sessizlik
(defensive silence), 6zgiivensiz sessizlik (diffident silence), iliskisel sessizlik (relational
silence), razivkabulcii sessizlik (aquiescent silence) ve sapkin/anormal sessizliktir

(deviant silence).
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Ilgili calismalardan hareketle Tiirkiye’deki dgretim elemanlarmin sessiz kalma
nedenlerini arastiran Alparslan (2010) ise isgdren sessizligini; ilgisizlige ve boyun
egmeye dayali, kendini korumaya ve korkuya ve iliskileri korumaya dayali sessizlik
davranis egilimi olmak {izere {li¢ boyutta incelemistir.

Son olarak Under (2016), yiiksek lisans tezi kapsaminda gerek ulusal gerekse
uluslararasi yazin 1s131nda havaciliktaki drgiitsel sessizligin nedenlerini incelemistir. ilgili
arastirma neticesinde, havaaract bakim personelinin sessiz kalmalarma neden olan dort
temel sessizlik boyutu oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu boyutlar; iliskisel ve prososyal
egilime dayali sessizlik, umursamazlik yaklagimina dayali sessizlik, boyun egmeye ve
kabullenmeye dayal1 sessizlik ve korkuya ve korunmaya dayali sessizlik boyutlaridir. Bu
baglamda arastrmada Under (2016)’in ortaya koydugu dort boyutlu sessizlik

siniflandirmasi referans alinacaktir (Under ve Gerede, 2021a).

3.3.1. lliskisel ve prososyal egilime dayah sessizlik

Insanlar bireysel ya da toplumsal diizlemde kurduklar1 iliskilere zarar gelmesini
onlemek amaciyla sessiz kalma davranisi sergileyebilmektedirler (Brinsfield, 2013). Bu
anlamda deger verilen herhangi bir iliskinin korunmasi1 amaciyla sessiz kalmak 6nemli
bir sessizlik kaynagi olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2003). Isgdrenlerin
konusmalar1 nedeniyle ceza almaktan korktuklar1 ve bu nedenle pek ¢ok durumda sessiz
kalmay: tercih ettikleri bilinmektedir (Dyne vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000).
Ancak arastirmalar, iggérenlerin kotii bir sekilde damgalanma ile iligkilerine zarar gelme
korkusu nedeniyle de sik sik sessiz kaldigini belirtmektedir (Morrison ve Milliken, 2003).

Isgorenler drgiitteki herhangi bir sorun ya da konuya dair duygu ve diisiincelerini
paylasmayi planladiklarinda, diger isgdrenlerin ya da {istlerinin ilgili durumdan memnun
kalmayacaklarimm1 diisiinmeleri halinde politik bir tavirla sessiz kalma davranisi
sergileyebilmektedirler. Aksi bir durumda gerek ¢aligma arkadaslar1 gerekse tstleri ile
iliskileri bozulacagindan mevcut konuya dair ¢oziim Onerileri sakli kalmaktadir (Perlow
ve Repenning, 2009). Isgdrenlerin bu noktada sessiz kalmalarina neden olan en temel
unsur ise tistleriyle iligkilerinin bozulmasina bagli olarak gelecek yardimlarin kesilmesine
dair duyulan korku ya da bir yaptirim ile kars1 karsiya kalma endisesidir (Cakici, 2008).

Dyne vd., 2003), isgorenlerin yalnizca kendi ¢ikarlarini diisiinmeleri sonucu sessiz

kalmadiklarmi iddia etmektedirler. Buna gore, isgdrenler c¢alistiklar1 orgiitii ya da
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orgiitteki ¢caligma arkadaslarini isbirlik¢i glidiilerle korumak amaciyla da isle ilgili, ¢esitli
bilgileri bilingli bir sekilde saklama yoluna gidebilmektedirler (Dyne vd., 2003). Bu
anlamda prososyal sessizlik, iligkisel sessizlikle benzerlikler gostermekle birlikte temelde
kisisel ¢ikar gozetmemesi nedeniyle farklilagsmaktadir. Baska bir ifadeyle, iliskisel
sessizlikte isgoren kisisel ¢ikarlarini diisiinerek hareket etmekte ve edindigi bilgileri
istleri ve ¢aligma arakadaslariyla aralari bozulmasm diye saklamaktadir. Prososyal
sessizlikte ise isgdren edindigi bilgiyi ilgili kisi ya da kurumlarla paylagsmasi halinde
orgiitii ve ¢alisma arkadaslar1 zarar gorecegi icin paylasmaktan kaginmakta ve sessiz
kalmaktadir. Kisaca kendi iyiligi degil, bagkalarmnm iyiligini diisinmektedir (Dyne vd.,
2003; Brinsfield, 2013).

Iliskisel ve prososyal egilime dayali sessizlik baglaminda Brinsfield’e gore

isgorenler genel olarak (Brinsfield, 2013);
e Diger isgorenler ile olan iligkileri korumak,
e Diger isgorenlerin duygulari incitmemek,
e Diger iggorenlere zarar gelmesini dnlemek,
e Sorun yaratan olarak goriinmek istememek,
e (Catismadan kaginmak i¢in sessiz kalmaktadirlar.

Ozetlemek gerekirse, iliskisel ve prososyal egilime dayali sessizlik, isle ilgili, bilgi,
fikir ve diistincelerin isgorenlerin kendi yararlari ile 6rgiit ya da diger isgorenler yararma
bilingli bir sekilde esirgendigi proaktif bir davranistir. Bu davranista Orgiit isgéreni
herhangi bir sekilde aksi davranista bulunmaya zorlayamamaktadir. Ilgili davranis

tamamiyla igsgorenin insiyatifine baghdir (Kicir, 2018).

3.3.2. Umursamazhk yaklasimina dayah sessizlik

Isgorenler her zaman mevcut durumu degistirme konusunda istekli olmamakta ve
ilgili durumun degisimi konusunda alternatiflerin farkinda olmasma ragmen umursamaz
davranabilmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001). Premeaux (2001), isgorenlerin genel
olarak c¢ikarct oldugunu ve konusmalar1 sonucu bir ¢ikar elde edemeyeceklerini
diistinmeleri halinde sessiz kalmayi tercih ettiklerini, baska bir ifadeyle ilgili durumun
umurlarinda olmadigimi iddia etmektedir. Umursamazlik yaklasimma gore mevcut
duruma kayitsiz kalan iggdrenler, edindikleri bilgi, fikir ya da diisiinceyi pasif bir davranig

sergileyerek saklama yoluna gitmektedirler (Alparslan, 2010).
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Arastirmalar, Orgiitlerdeki merkezilesme derecesi ile Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 arasinda negatif yonlii bir iligski oldugunu gostermektedir. Eger bir orgiitte
merkezilesme derecesi yiiksek ise isgdrenler kendilerini giigsiiz hissetmekte ve herhangi
bir yaptirima maruz kalma endisesiyle ilgisiz bir tavirla sessizlik davranisi sergileme
egiliminde bulunmaktadir (Raub, 2008). Bu baglamda umursamazlik yaklasimina dayali
sessizlik davranisi ile 6grenilmis caresizlik arasinda bir iligski oldugu sdylenebilmektedir.
Merkezilesme derecesi yliksek orgiitlerde bireyler tiim ugraslarina ragmen cevresini ve
cevresinde olanlar1 kontrol edemediginde, zaman iginde orgiit igindeki sorunlara karsi
kayitsiz kalmakta ve dolayistyla umursamazlik yaklagimina dayali olarak sessizlik
davranisi sergilemektedirler (Gegeoglu, 2018).

Umursamazlik davranisi sergileyen kisi, orgiitteki gelismelerden ve olaylardan
kendini soyutlamus, geri plana atmis durumdadir. Ilgili durumlarda isgdren, duygu ve
diisiincelerini dile getirme konusunda isteksiz davranmakta, orgiitiin degisimi ve gelisimi
konusunda katki sunmaktan kagmmaktadir (Alparslan, 2010).

Under 2016 yilinda gergeklestirdigi arastirmasinda, havaaraci bakim personelinin
sessizlik kaynaklarindan birisinin  “umursamazlik” oldugu sonucuna ulasmistir.
Arastirmada isgorenlerin yliksek diizeyde katildigi cevaplar arasinda “bos zamanimi
raporlama yapmakla gecirmek istemedigim i¢in goniillii raporlamada bulunmam” ve
“bana bir fayda saglamayacagimi diisiindiiglim i¢in gonillii raporlamada bulunmam”
ifadeleri yer almaktadir (Under, 2016). Bu durum umursamazligin, isgdrenlerin goniillii
raporlamada bulunmamalar1 ya da sessiz kalmalar1 iizerindeki etkisine kanit niteliginde

dikkat cekici 6rneklerden biridir.

3.3.3. Boyun egmeye ve kabullenmeye dayah sessizlik

Boyun egme ve kabullenmeye dayali sessizlik arastirmacilar tarafindan, orgiitteki
herhangi bir konuyla ilgili, isgérenin edindigi bilgi ve diisiinceleri mevcut duruma boyun
egerek bilingli bir sekilde gizlemesi olarak tanimlanmaktadir. Boyle bir davranig
sergileme egilimindeki isgoren ilgili duruma razi olma halindedir (Dyne vd., 2003). Diger
bir deyisle bu davranisin temelinde isgdrenlerin, kaderci bir bakis acisiyla mevcut
durumla ilgili “tevekkiil etme, kaderine boyun egme” anlayismin hakim oldugu ifade

edilebilir (Acaray vd., 2015).
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Pinder ve Harlos (2001) boyun egmeye ve kabullenmeye dayali sessizlik
davranigini, pasif bir davranig olarak nitelemektedir. Buna gore isgdrenler, mevcut
durumu degistirebilecek alternatiflerin farkindadirlar. Ancak s6z konusu durumlarla ilgili
bilgi ve diisiincelerin paylasimi konusunda isteksizlik duymakta ve pasif bir davranigla
sessiz kalmayi tercih etmektedir. Boyun egme ve kabullenme davraniginin hakim oldugu
orgiitlerde “boyle gelmis boyle gider” diislincesi hakimdir (Karacaoglu ve Kiigiikkoylii,
2015). Ornegin bir isgdren konusmanin ve ¢abalamanm hicbir seyi degistirmeyecegini
hissetmesi halinde, konuyla ilgili duygu ve diisiincelerini saklama yoluna gitmekte ve
sessizlige biiriinmektedir (Dyne vd., 2003). Isgdrenin, konusmanin hicbir seyi
degistirmeyecegi diisiincesi ile konugmanin gereksiz ve zaman kaybi olacagini diisiincesi
isgérende memnuniyetsizlige yol agmaktadir (Brinsfield, 2009).

Yazin incelendiginde, isgorenlerin duygu ve diisiincelerine deger verilmeyen
orgiitlere gliven duymadigi ve bu nedenle de fikirlerini agikca ifade etmekten kagindigi
goriilmektedir (Under, 2016). Bu nedenle isgorenler drgiitle ilgili problemlere kars1 daha
ilgisiz bir tutum takinmakta ve bu durum orgiitiin degisimi ve gelisimini olumsuz yonde
etkilemektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Boyle bir ortamda isgorenler sadece gorev
tanimlarinda net bir ifade ile yer alan isleri yapmakta, diger islere kayitsiz kalmaktadir
(Cakici, 2010).

Ornegin  egitimlerde hangi durumlarda nasil davranmalar1 gerektigini
ogrendiklerini ifade eden bir kabin memuru, operasyonlarda kaptan pilotlarin ve kabin
amirlerinin bazi olumsuzluklar1 duymak istemediklerini ifade etmektedir. Bu baglamda
arastirmacilar, kabin memurlarinin ge¢miste yasadiklarinin onlarin boyun egmeye ve
kabullenmeye dayali sessizlik davranisi sergilemelerindeki en 6nemli kaynak olduguna
dikkat cekmektedir (Bienefeld ve Grote, 2012).

Sonug olarak kisaca ifade etmek gerekirse, boyun egmeye ve kabullenmeye dayal
sessizlik davranisinda isgorenler, orglitsel kosullar1 yilirekten kabul etmektedirler. Durum
net bir sekilde kaniksanmis ve alternatifler hakkinda smirli bir farkindalik s6z konusudur
(Kicir, 2018). Dahasi isgorenler gosterdikleri ¢aba neticesinde herhangi bir sonug elde
edemeyeceklerini diisinmekte ve bilingli bir sekilde pasif bir davranisla sessiz

kalmaktadirlar.
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3.3.4. Korkuya ve korunmaya dayah sessizlik

Korku, insanoglunun yasantisini biiyiik oranda sekillendiren gii¢lii bir duygudur.
Neredeyse her giin televizyon programlari, haber kanallari, sosyal medya, filmler,
reklamlar, kitaplar ve dergiler tarafindan fiziksel ve psikolojik saglimizla ilgili korku
duymamiza neden olacak bombardimana maruz kaliyoruz (Kish-Gephart vd., 2009).
Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligin temel motivasyon kaynagmim korku
oldugunu vurgulamaktadir. Korkuya ve korunmaya dayali sessizlik davranisinda
isgorenler, eger konusurlarsa baslarma kotii bir sey gelecegini diisiinmektedirler ve bu
nedenle sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001). Bu yaklagima gore
isgorenler baslarma gelebilecek olumsuz olaylardan korkmalar1 nedeniyle konuyla ilgili
duygu, diisiince ve fikirlerini saklama yoluna gitmektedirler (Dyne vd., 2003). Bu
sessizlik tiirli, bireyin kendini dis tehditlerden korunma amaciyla proaktif bir sekilde
sessiz kalmasimi ifade etmektedir (Schlenker ve Weigold, 1989°’dan aktaran Dyne vd.,
2003).

Ne yazik ki korkunun isgdrenler iizerindeki etkisi, sessizlik davranisiyla
bitmemektedir. Sessizlik davramigi, Orglitsel ¢iktilara da olumsuz bir sekilde
yansimaktadir (Kish-Gephart vd., 2009).

Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisine gore insanlarin basta fizyolojik ve
giivenlik ihtiyac1 olmak iizere gesitli ihtiyaclar1 vardir (Maslow, 1943). insanlarm bu
ihtiyacglar1 giderebilmesi i¢in ise diizenli olarak bir iste ¢alisiyor olmasi ve gelir elde
ediyor olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle isgorenler, orgiitteki konumlarimi koruyabilmek
ve isten c¢ikarilma gibi cezalarla karsi karsiya kalmamak i¢in sessiz kalabilmektedirler
(Kish-Gephart vd., 2009). isgorenler ayrica orgiitteki olumsuz olarak kabul ettikleri
bilgileri ya da haberleri iistlerine iletme konusunda da isteksizlik duyabilmektedir. Mum
etkisi olarak ifade edilen bu durum isgoérenlerin konusmalar1 durumunda olumsuz bir
durumla karsilagmamak i¢in korkuya ve korunmaya dayali sessizlik kaldiklarina isaret
etmektedir (Kahya, 2013).

Orgiitlerde isgorenlerin sessiz kalmalarma neden olan bir diger korku temelli unsur
ise bilgisizligin ve deneyimsizligin ortaya ¢ikacak olmasi endisesidir (Cakici, 2008).
Bununla birlikte isgoérenler, yoneticilerinden olumsuz geri bildirim alma korkusu da
yasamaktadirlar ve bu nedenle de sessiz kalma davranisi sergilemektedirler. Burada ifade
edilen tiim bu unsurlar nedeniyle iggorenler orgiitteki olaylar ve gelismelerle ilgili sahip

olduklar1 farkli fikirleri soylemekten korkmaktadir. Dolayisiyla ilgili durum, orgiitiin
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degisimi ve gelisimi hususunda yoneticilerin iggdrenlerine giivenmemelerine ve onlardan
faydalanamamalarina neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).

Korku ve korunma diisiincesinin etkili oldugu bir diger husus ise isgorenlerin
goniillii raporlamada bulunmama davraniglaridir. Schaaf ve Kanse (2004), isgoérenlerin
sessiz kalmalarmin bir diger ifadesi olan raporlamada bulunmamalarma neden olan en
Oonemli unsurun ceza alma ya da olumsuz bir durumla karsilasma korkusu olduguna dikkat
cekmektedir. Reason (1997) ise isgorenlerin sessiz kalmalari, baska bir deyisle goniillii
raporlamada bulunmamalar1 ile raporlama kiiltiiri ve adalet kiiltiiri arasinda iligki
oldugunu iddia etmektedir. Buna gore raporlama kiiltiiriiniin oldugu bir Orgiitte,
isgorenler emniyetsiz durumlari, potansiyel tehlikeleri, herhangi bir korku duymadan
raporlamaktadir. Orgiit isgdrenlerin raporlarini ciddiye almakta ve isgdrenlere kesinlikle
cezai herhangi bir yaptirim uygulamamaktadir (Reason, 1997). Reason’a gore olumlu
raporlama kiiltliri ancak olumlu adalet kiiltiiriiniin tesis edilmesiyle miimkiin
olabilmektedir. Olumlu adalet kiiltiirii, temelinde, su¢lama ya da cezalandirma anlayisinin
tam aksi bir anlayisa sahiptir. Ger¢eklesmis bir kaza ya da emniyetsiz bir olayla ilgili
isgorenler hatalar1 nedeniyle cezalandirilmamakta, ihlallerin ise kok nedenleri bulunurak
ihlalin derecesine gore yaptirima ugratilmaktadir. Buna ek olarak raporlamayi yapan
isgbrenler ile raporlamaya konu olanlarin korunmasi garanti altina alinmaktadir (Reason,
1997).

S6z konusu isgoren sessizligi ya da goniillii raporlamada bulunmama nedeni olarak
dikkat ceken en Onemli unsur korku faktoriine bagl cezalandirma kiltiiriidiir.
Cezalandirma kiiltiirii iggorenlerin bir yaptirmmla karsilasma durumlari nedeniyle
hatalarini bildirmemelerine neden olmaktadir. Emniyetsiz durumla ilgili sadece kimin
neden oldugu ile ne olduguna, hangi kural ihlal edildigine odaklanan cezalandirma
kiiltiirtinlin hakim oldugu orgiitlerde (Dekker ve Breakey, 2016) isgorenler korku
duymakta (Morrison ve Milliken, 2000) ve karsilastiklar1 emniyetsiz olay ve potansiyel
tehlikeler ile hatalarini bildirmemektedirler. Dolayisiyla isgorenler kendilerini korumaya
ve korkuya bagl olarak sessiz kalma davranis1 sergilemektedirler (Bienefeld ve Grote,
2012; Chen vd., 2014). Bununla birlikte, emniyetsizligin ger¢eklesmesine iliskin kok
sebeplere odaklanan ve gelecekte tekrarlanmamasi icin ilgili cevaplar1 aramaya ortam
hazirlayan giiglii bir olumlu adalet kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde (Dekker ve
Breakey, 2016) ise isgorenler herhangi bir korku duymaksizin karsilastiklart emniyetsiz

olaylari, sorunlar1 ve yapmis olduklar1 hatalar1 goniil rahatligiyla raporlayabilmektedirler.
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Clinkii giiglii bir olumlu adalet kiiltiirii ile asagida siralanan olumlu kazanimlar elde
edilmektedir (GAIN, 2004):

e Orgiitsel giiven olumlu yonde insa edilmekte ve gelistirilmekte,

e Raporlama arttirilmakta,

e Operasyon yonetimi ile emniyet yonetimi daha etkin hale getirilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, korkuya ve korunmaya dayali sessizlik davranisinda duygu,
diisiince ve fikirlerin agik bir sekilde ifade edilmesi kisisel agidan riskli goriilmektedir.
Bu nedenle isgorenler cezai yaptirim gibi herhangi bir olumsuzlukla kargilasmamak i¢in
edindigi bilgiler1 saklama yoluna gitmekte, kendini koruma amaciyla hatalarini

gizleyerek sessizlesmektedirler (Kicir, 2018).

3.4. Orgiitsel Sessizligi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde, orgiitsel sessizligin
ortaya ¢ikmasina neden olan unsurlar konusunda arastirmacilarin farkl goriisleri oldugu
goriilmektedir. Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligin bireyin disinda gelisen
nedenlerden kaynakli olarak ortaya ¢iktigini iddia etmekteyken, Dyne vd., (2003)
isgbrenlerin korku ve korunma amaciyla sessiz kalma davranisinda bulunduklarini ifade
etmektedir. Milliken vd., (2003) ise orgiitsel sessizlige, iliskilerin bozulacagi endisesi,
konusmanin gereksiz oldugu fikri, cezai bir yaptirimla karsilasma korkusu, insanlar
tarafindan kotii bir sekilde etiketlenme diisiincesi, bireysel ve orgiitsel faktorler benzeri
birden fazla nedenin sebebiyet verebilecegini dile getirmektedirler.

Yukarida ifadelere paralel bir sekilde Cakici (2010)’nin da orgiitsel sessizligin
temelinde tek bir faktoriin olmadigma vurgu yaptigi goriillmektedir. Bu baglamda Sekil
3.2.’de Cakic1 (2010)’nin gelistirmis oldugu sessizlik tercihi modelini incelemekte yarar

goriilmektedir.
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3.4.1. Bireysel faktorler

Orgiitsel sessizlik olgusunun altinda yatan faktdrlerin basinda, isgdrenlerin sahip
oldugu is tecriibesi, yas ve cinsiyet gibi demografik 6zellikler ile kendine giiven, dis
kontrol odakli olma, kendine saygi gibi karakteristik ozellikler gelmektedir (Under,
2016).

Sessizlik davranisi baglama ve bireye bagli olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Tahmin
edilecegi lizere isgorenler orgiite dair her bir konuyla ilgili duygu ve disiincelerini
calisma arkadaslar1 ya da yoneticileri ile konusmamaktadirlar. Isgorenlerin sessiz
kalmalarina neden olan s6z konusu faktorler ise bazi durumlarda isgdrenlerin sahip
olduklar1 demografik 6zelliklerle iligkili olabilmektedir (Taskiran, 2010). Arastirmalar,
calisma yasaminda isgorenlerin yaslarmin ilerlemesine bagli olarak zaman iginde
davranislarmin degistigini gostermektedir. Buna gore isgorenlerin yas¢a olgunlasmalar1
onlar1 daha uyumlu davranislar sergilemeye itmektedir. Gérece yasmi almis isgorenler
konusma davranismni riskli gérmekte ve islerini kaybetme korkusu ile genel olarak sessiz
kalma egilimindedirler. Yasca geng¢ isgorenlerin ise rekabet, kendini gdsterme ve One
¢ikma gibi diislincelerle sessiz kalmama egiliminde olduklar1 gézlenmektedir (Taskiran,
2010; Cakici, 2008). Bayin vd., (2015) ise bazi durumlarda yasea ileri isgérenlerin zaman
icinde Orgiitii ve yoneticileri daha iyi tanidiklarmi ve bu baglamda fikirlerini a¢ik¢a ifade
etme konusunda daha rahat olduklarmi belirtmislerdir. Dolayisiyla yas degiskeni ile
sessizlik arasindaki iliski baglama gore farklilik gosterebilmektedir yorumunda
bulunulabilir.

Isgorenlerin sessiz kalmalarma etki eden bir diger demografik degisken ise
kidemdir. Konuya dair en carpici Ornekler ise akademisyenler iizerine yapilan
arastirmalarda goriilmektedir. Alanlarinda arastirma gelistirme faaliyetlerinde bulunarak
ve buna bagli olarak uzmanlagmis olan ve dolayisiyla ilgili konularda teorik olarak en ¢ok
konusmasi beklenen akademisyenlerin, ancak akademik {invanlarmin yiikselmesine baglh
olarak konugsma davranis1 sergiledikleri goriilmektedir. Baska bir ifadeyle arastirma
gorevlisi, 6gretim gorevlisi ya da doktor 6gretim iyesi tinvanl akademik personel, dogent
ve profesorlere kiyasla daha sessiz kalmaktadirlar (Cakici, 2008; Durak, 2014). Soz
konusu duruma neden olan temel unsurun, akademik personelin unvan ve kidem
derecesinin artmasiyla paralel olarak bilgi, birikim ve tecriibesinin de artmasinin yani sira
zaman icinde Orgliti ve yonetimi tanimalar1 ve nelerle karsilagacaklarini

kestirebilmelerinin de etkili oldugu diistiniilmektedir. Dolayisiyla dogent ve profesorlerin
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gorece daha az sessiz kalmalar1 iinvanlar1 baglaminda kendilerine daha fazla giiven
duymalariyla da agiklanabilmektedir (Baym vd., 2015).

Cinsiyet faktorii incelendiginde ise toplumsal dinamikler dikkate alindiginda
iilkemizin ataerkil bir toplum yapisina sahip oldugu goriilmektedir. Toplumda egemen
olan erkekler, i3 yasaminda da giicii elinde bulundurmaktadir. Bunlara ek olarak,
kadmnlarin ekonomik anlamda bagimsizligini ilan edememeleri is yagamlarinda erkeklere
kiyasla daha sessiz kalmalarii beraberinde getirmektedir (Taskiran, 2010).

Isgorenlerin kendilerine duyduklar: giiven, iletisim kaygisi ve denetim odagina dair
Ozellikleri de sessiz kalma davraniglari lizerinde etkilidir (Pinder ve Harlos, 2001).
Arastirmalar kendine giiveni az olan isgorenlerin orgiitsel konularda sessiz kalmayi tercih
ettiklerini gostermektedir (Tiiliibas ve Celep, 2014; Brinsfield, 2009). Pinder ve Harlos
(2001) isgorenlerin kendilerine olan giivenlerinin az olmasi durumunda, iistleri ya da
calisma arkadaglar ile iletisim kurma konusunda sikint1 yasadiklarini iddia etmektedir.
Arastirmacilara gore kendine giiveni diisiik olan isgoérenler, yiiksek diizeyde iletisim
kaygis1 yasamakta ve bu durum isgérenlerin kendilerini ifade edememelerine neden
olmaktadir. Dolayisiyla kendine giiveni az olan ve iletisim kaygisi yasayan isgorenler,
kendilerini ifade edemeyeceklerini ve yanlis anlasilacaklarini diisiinmeleri nedeniyle
sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001).

Isgorenlerin sessiz kalmalarina neden olan bir diger unsur ise denetim odagidir.
Denetim odagi, bireylerin yasamlarindaki olaylarin ve bu olaylara iliskin sonuglarin
iizerinde kendi kontrollerinin olup olmadigini varsayma egilimi olarak tanimlanmaktadir
(Rotter, 1966°dan aktaran Kicir, 2018). Isgdrenlerin hayatlarmda meydana gelen olaylar
ve bu olaylarin sonuglarinin iizerinde kendilerinin kontrolii olmadigin1 diistinmelert, ilgili
isgorenlerin dis denetim odagina sahip bireyler oldugunu gostermektedir. Bu bireyler,
cevrelerinde meydana gelen olaylarda kendi ¢cabalarinin bir roliiniin olmadigini, olaylarin
sekillenmesinde daha ¢ok diger giiclii kisilerin, sansin ya da kaderin belirleyici oldugunu
diisiinmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2013; Kicir, 2018). Sonug olarak dis denetim odag:
yiiksek olan kisiler, olaylar {lizerinde bir etkilerinin olmadigimi diisiinmeleri nedeniyle
caba harcamanin gereksiz oldugunu diisinmekte ve kabullenici bir davranisla
sessizlesmektedirler (Under, 2016).

Sessizlik davranisi lizerinde etkili olan bir diger 6zellik ise bireyin benlik imajimin
kontrolii (self-monitoring) olarak da bilinen kendini uyarlama o6zelligidir. Daha Once

bahsedildigi iizere kendini uyarlama, iggorenlerin 6rgiitii ve ¢evresini gozlemleyerek ilgili
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ozellikleri benimsemesi ve o yonde davranig gelistirmesi olarak ifade edilmektedir
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Kendini uyarlama teorisine gore isgorenler, ilgili durum
hangi davranig1 gerektiriyorsa hassasiyetlerini de ona gore degistirmektedirler (Cakici,
2007). Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan isgorenler, kendi duygu ve diisiinceleri
yansitmaktan kaginmakta ve hangi ortamda hangi davranisin sergilenmesi gerekiyorsa o
davranig1 sergileme egiliminde olmaktadirlar. Baska bir ifadeyle bu bireyler sahip
olduklar1 diislincelerin ya da edindikleri bilgilerin orgiitsel ortamda hos
karsilanmayacagmi hissetmeleri halinde sessiz kalma davranisi sergilemektedirler

(Cakici, 2007).

3.4.2. Orgiitsel ve yonetsel faktorler

Orgiitsel sessizligin hangi kosullarda hangi nedenlere bagli olarak ortaya ¢iktigmi
bilmek, oOrgiitsel sessizligin kirilabilmesi ve yoOnetilebilmesi acisindan oldukca
krymetlidir. Bu baglamda yazin incelendiginde, orgiitsel sessizligin kiiltiirel gii¢ mesafesi,
sessizlik iklimi ve haksizlik kiiltiirii gibi 6rgiitsel faktorlerden kaynakli olarak da ortaya
ciktig1 goriilmektedir (Kicir, 2018; Cakici, 2007; Taskiran, 2010).

Gili¢ mesafesi, toplumlarda giiciin esit bir sekilde dagitilmamasinin kabullenme
derecesi seklinde ifade edilmektedir (Dogan, 2012). Geert Hofstede yaptigi arastirmalar
neticesinde uluslarin kiiltiirel degerlerinin farklilastigini tespit etmistir. Hofstede’e gore
toplumsal kiiltiirel degerlerin yansimasi ve orgiitlerin kendilerine has o6zelliklerinin
birlesimi ile ortaya dort orgiitsel kiiltiir boyutu ¢ikmaktadir (Hofstede ve Soaters, 2002;
Kicir, 2018). Bu boyutlardan biri olan gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, gii¢
dagilimi ve buna bagl olarak ortaya cikan firsat esitsizligindeki dengesizlik kabul
edilmektedir (Sisman, 2014). Bahsi gecen kiiltiirlerde unvany, statiisii, pozisyonu, kidemi,
yast yiikksek ya da biiyiik olan bireylere saygi esas olup ast ile iist arasindaki mesafe
korunmaktadir (Sargut, 2001°den aktaran Alparslan, 2010; Sigsman, 2014). Benzer sekilde
arastrmalar, gilic mesafesinin yiiksek oldugu oOrgiitlerde isgorenlerin catigmadan
kagindiklarini, patronlarindan ya da yoneticilerinden gelen emirlere sorgusuz itaat
ettiklerini gostermektedir (Kicir, 2018; Sisman, 2014).

Ornegin, ugak icinde dzellikle kokpitte giic mesafesinin yiiksekligi yalniz havacilik
orgiitlerinde ¢calisanlarin degil havacilik digsindan bireylerin de gozlemledigi bir durumdur

(Under, 2016). Gii¢ mesafesinin yiiksek olmas1 yardime pilotlar iizerinde, deneyimledigi
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herhangi bir emniyetsiz olay: ya da potansiyel tehlikeyi kaptan pilota ifade edememe ya
da dile getirdigi kararlarda 1srarct olamama (Milanovich vd., 1998); baska bir deyisle
sessiz kalma davranigi sergileme etkisine yol agmaktadir. Bunlara ek olarak yiiksek gii¢
mesafesi iist diizey yoneticilerin davranislarmi da etkilemektedir. Ozellikle iist diizey
yonetimde giic mesafesi yiksek olan Orgiitten gelen sayica fazla yonetici olmasi,
yoneticilerin her seyin en iyisini kendilerinin bildigine inandiklar1 ve ona gore
davrandiklar1 bir ortam yaratmaktadir (Hofstede, 1980°den aktaran Morrison ve Milliken,
2000).

Orgiitsel sessizlige neden oldugu diisiiniilen bir diger unsur ise Morrison ve
Milliken’in ortaya koydugu sessizlik iklimidir. Sessizlik iklimi orgiitteki isgdrenlerde
ortaya c¢ikan su iki diisiincenin yaygin hale gelmesiyle birlikte ortaya c¢ikmaktadir
(Morrison ve Milliken, 2000):

e Orgiitiin sorunlariyla ilgili konusmak bosunadr.
e Duygu, diisiince ve endiseleri dile getirmek tehlikelidir.

Herhangi bir orgiitte boyle bir iklimin ortaya ¢ikmasi halinde, Orgiit calisanlari
arasinda geligen diislince, ses cikartmak degil, sessiz kalmak olacaktir (Kicir, 2018).
Sessizlik ikliminin hakim oldugu orgiitlerde isgorenler, kendi faaliyet alanlar1 diginda
kalan bir konuya dair ¢6ziim Onerilerini de kapsayan duygu ve diisiincelerini belirtmekten
kacmmakta, ilgili konuyu goérmezden gelmektedir. Cezalandirma ve korkutmanin
orgiitsel norm haline geldigi boyle bir orgiitte sessiz kalmak isgorenler i¢in en giivenli yol
olarak goriilmektedir (Taskiran, 2010). Zamanla tiim Orgiite yayilan sessizlik iklimi,
orgiitsel sorunlarla ilgili ¢6ziim Onerilerinin farkinda olan, ancak bunlar1 ifade edemeyen
bir isgoren toplulugunun olusmasina sebep olmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005).

Dolayisiyla sessizlik ikliminin etkisiyle birlikte isgdrenler, Orgiitsel meselelerle
ilgili duygu ve diisiincelerinin dikkate alinmadigmi ve kendilerinin etkisiz eleman
oldugunu diisiinmeye baslamaktadir. Bir aragtirmaya gore, 6 gretim elemanlar1 bir¢ok kez
goriis bildirmelerine ragmen, ilgili konuya dair herhangi bir aksiyon alinmadigini ya da
kendilerine herhangi bir geri déniis olmadigm ifade etmektedirler (Ozgan ve Kiilekgi,
2012). Bir baska arastirmada ise isgorenlerin benzeri durumlarla karsilasmalar
neticesinde, isgorenlerde disiincelerine deger verilmedigi ve herhangi bir seyi
degistiremeyecegi inanci olustugu rapor edilmistir (Wood, 2003). Havacilik alaninda

yapilan arastirmalara bakildiginda ise yardimci pilotlar ile kabin memurlarinin dile
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getirdikleri diisiincelerin dikkate alinmadigin1 gérmeleri nedeniyle sessiz kalma davranisi
sergiledikleri goriilmektedir (Bienefeld ve Grote, 2012).

Ikinci olarak ses ¢ikarmanin tehlikeli oldugu diisiincesi isgorenlerde diisiik giiven
diizeyine neden olmakta ve beraberinde yine sessizligi getirmektedir. Detert (2003’den
aktaran Kish-Gephart vd., 2009) kirk bin isgérenden topladigi veriler sonucunda,
isgorenlerin yaklasik %350’sinin  konusmalar1 halinde birilerini 6fkelendirmekten
korktuklarini bu nedenle de sessiz kaldiklarini tespit etmistir.

Orgiitsel sessizlige neden olan diger bir unsur ise sessizlik iklimiyle iliskili olan
haksizlik kiiltiiriidiir. Pinder ve Harlos (2001), 12 sektorden 33 farkh kurulusta ¢alisan
isgorenle yaptig1 arastirma neticesinde, oOrgiitlerde isgdrenlere haksiz uygulamalarda
bulunuldugunu tespit etmis ve bu durumu haksizlik kiiltiirii olarak tanimlamiglardir.
Arastirmacilar ilgili iggdérenlerin ifadeleri sonucu haksizlik kiiltiiriiniin yaygin oldugu
orgiitlerin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir (Pinder ve Harlos, 2001; Cakici, 2007):
Yogun goézetim, catigmanin bastirilmasi, is iliskilerinin insan iliskilerinden degerli
goriilmesi, rekabete yonelik bireycilik, yliksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim
tarz1 ve zayif iletisim. Isgdrenlerin, orgiitlerinde haksizlik kiiltiiriiniin yaygin oldugunu
hissetmeleri ve diisiinmeleri halinde cesaretlerinin kirilarak sessiz kalmalar1 olagan bir
durum olarak goriilmektedir (Yiiriir vd., 2016).

Yoneticilerin 6zellikle astlarindan olumsuz geri bildirim alma korkusu da orgtitsel
sessizlige neden olmaktadir. Yoneticiler, utang duymalarina neden olabilecek, kendilerini
kiiciik diislirecek ya da savunmasiz ve yetersiz hissettirecek duygulardan kaginma
egiliminde olabilmektedirlerdir. Dolayisiyla aldiklar1  kararlar1  sorgulayacak,
zayifliklarim1 ortaya ¢ikaracak bilgilerden uzak durmaktadirlar. S6z konusu geri
bildirimlerin {stlerinden degil de astlarindan gelmesi de yoneticiler tarafindan tehdit
olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Kicir, 2018). Ornegin Under (2016),
havaaract bakim personelinin, yaptiklari raporlarin {stiiniin Ortilldigini ya da
yoneticilerinin olumsuz seyleri duymaktan hoglanmadigini diisiindiikleri i¢in goniillii
raporlamada bulunmadiklarimni tespit etmistir.

Benzer sekilde yoneticilerin isgdrenler hakkindaki, onlarin gilivenilimez ve ¢ikarci
olduklarma dair inanglar1 ile en iyi ve dogru olan1 kendilerinin bildigini varsaymalar1 da
sessizlige neden olan baska bir unsurdur. Morrison ve Milliken (2000)’e gore bu tip
orgiitlerde isgorenler patronlarinin ya da yoneticilerinin her zaman en iyisini bildiklerini

diisinmekte ve bu nedenle sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Yoneticilerin bu tiir
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varsayimlari iggdrenler ile olan dikey iletisimi zayiflatmakta ve iggorenler yoneticileri ile
diyalogdan kaginma davraniglari sergilemektedirler. Sonug olarak da orgiitsel sessizlik

ortaya ¢ikmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).

3.5.  Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Bir orgiitiin basarisinda en 6nemli kaynak kuskusuz Orgiitiin sahip oldugu insan
kaynagidir. Ancak orgiitlerde yaygin olarak goriilen orgiitsel sessizligin bu anlamda ciddi
bir sorun oldugu goriilmektedir. Zira 6rgiitsel sessizlik orgiitlerin hatalarini tespit etme ve
ogrenme yetenekleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Bu durumdan oOrgiitlerin
etkinligi de olumsuz yonde etkilenmektedir (Nafei, 2016). Morrison ve Milliken (2000)’e
gore oOrgiitsel sessizlik, orgiitlerin degisimi ve gelisiminin Oniinde bir duvar gibi
durmaktadir. Elbette iggorenlerin siirekli bir sekilde gercek duygu ve diisiincelerini dile
getirmelerini beklemek akla uygun degildir (Dyne vd., 2003). Ancak sessizlik nedeniyle
kritik onemdeki bilgiye ulasamama sorunu ge¢mis olaylardan ve hatalardan ders almay1
ve dolayisiyla orgiitsel 6grenmeyi 6nemli 6lgiide tehdit etmektedir (Pidgeon ve O'Leary,
2000). Dolayisiyla sessizlik tiim orgiite yayilmissa, isgérenler genel olarak orgiitiin
sorunlarma iliskin duygu ve diisiincelerini paylasmay1 degil saklamay1 tercih ediyorsa
sessizlik artik orgiitiin i¢ tehdidi olmus demektir (Cakici, 2007).

Morrison ve Milliken sessizligin etkilerini iki baglik altinda ele almaktadir (2000):
e Orgiitsel karar verme ve degisim siireglerine etkileri
e Isgorenlerin bilis, tutum ve davranislarina etkileri

Morrison ve Milliken (2000)’a gore oOrgiitsel sessizligin 6nemli etkilerinden ilki,
orgiitsel karar verme ve degisimle ilgili etkileridir. Yapilan arastirmalar, cesitli bakis
acilarinin ve farkli seceneklerin dogmasina imkan sunan grup halinde karar almanin,
bireysel karar almaya gore daha nitelikli oldugunu gdstermektedir. Benzer sekilde, iist
yonetimin birbiriyle catisan ve farkli bakis acilarinin iiriinii olarak farkli goriisler sunan
bireylerden olugmasi orgiitsel karar vermeye ve oOrgiit performansma olumlu etkide
bulunmaktadir. Bu nedenle sessizlik, karar vericiler i¢in 6zellikle kritik bilgi girdisini
kisitlamakta ve dolayisiyla orgiitler i¢in karar verme ve degisim siireglerini olumsuz
etkilemektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

“Insan, farkhi konularda potansiyeli olan, gizil giicleri bulunan en énemli degerdir”

ifadesi giinlimiiz Orgiitlerinin degisilmez sloganidir (Cakici, 2007). Ancak orgiitsel
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sessizlik isgorenlerin bu giiclerinden faydalanilmasini engellemektedir. Dahasi
yoneticiler 6nemli bilgilerden mahrum kaldiklarinin da farkinda degildirler (Morrison ve
Milliken, 2000). Sonug¢ olarak orgiitsel Ogrenme gerceklesememekte, katilimci,
demokratik ve agik iletisime dayali arzu edilen yonetim uygulamalar1 birer diis olarak
kalmaktadir (Cakici, 2007).

Orgiitsel sessizligin bir diger onemli etkisi ise isgdrenlerin bilis, tutum ve
davranislarma olan etkisidir. Orgiitsel sessizligin isgdrenler iizerinde ii¢ yikic1 etkisi
oldugu goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000):

o Isgodrenler kendilerini degersiz hissederler
e Kontrollerinin olmadigmi diisiintirler
e Bilissel uyumsuzluk yasarlar

Yazin incelendiginde isgorenlerin seslerini ¢ikarmalarina olanak taniyan
prosediirlerin, iggérenlerin kendilerini daha degerli hissetmesini sagladigi goriilmektedir.
Isgorenlerin kendilerini ifade edememeleri ve diisiincelerini agik¢a dile getirememeleri
halinde ise bir degersizlik hissi olusmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Isgérenlerin
kendilerini degersiz hissetmeleri durumunda orgiite olan giivenleri kaybolmakta ve
orgiite bagliliklar1 azalmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000; Alparslan, 2010). Azalan
baghlik ve giiven, isgérenlerde diisiik i¢sel giidiileme, diisiik doyum, psikolojik geri
cekilme gibi olumsuz duygular1 beraberinde getirmekte ve isgiicii devrinin artmasina
neden olmaktadir (Kicir, 2018).

Arastirmalar, isgorenlerin kendileri ile yakin ¢evrelerini etkileyen kararlar tizerinde
kontrol ihtiyact duydugunu gostermektedir. Bu ihtiya¢ ise ancak isgorenlerin seslerini
cikarmalarima imkan veren ortamlarda giderilebilmektedir. Aksi durumda isgdrenler
kendileri ya da ¢evrelerinde olanlar iizerinde kontrol eksikligi hissederler ve bu durum
isgorenlerde is tatminsizliine, diisiik motivasyona, strese, fiziksel ve psikolojik
rahatsizliklara yol agmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Ciinkii konusmak Kkisisel
olarak cesitli zararlara yol agma riski tasisa da bilinen konularda sessiz kalmaya
zorlanmak ac1 verici olabilmektedir. Zamanla sorunlar ve endiseler hakkinda
konusamama hissi caresizlik hissiyle birlikte isgdrenlerin isi birakmalarina kadar
uzanmaktadir (Detert ve Edmondson, 2005; Milliken ve Morrison, 2003).

Orgiitsel sessizligin isgdrenler iizerindeki bir diger etkisi ise isgdrenlerde bilissel
uyumsuzluga yol agmasidir. Biligsel uyumsuzluk ise bireyin inanglar1 ile davranislar

arasinda ortaya ¢ikan tutarsizligi ifade etmekle birlikte son derece rahatsiz edici bir durum
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olarak ifade edilmektedir (Festinger, 1957°den aktaran Morrison ve Milliken, 2000).
Biligsel uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasi halinde bireyler, ya inanglarini ya da davranislarini
degistirme yoluna gitmektedirler (Kicir, 2018). Ornegin, bir satis gdrevlisine iiriiniin
harika olduguyla ilgili egitimler verildigi ancak satig gorevlisinin miisterilerden devamli
olarak tiriinle ilgili sikayet aldig1 varsayilsin. Bir siire sonra satig gorevlisi tiriiniin kaliteli
oldugunu miisterilere anlatirken buna inanmakta giicliik ¢ekecektir (Morrison ve
Milliken, 2000). Benzer sekilde isgbéren yoneticisinin herhangi bir konuya dair goriisiine
katilmasa dahi, ilgili goriisiin gerektirdigi davranisi sergilemek durumunda kalabilir.
Isgdrende ortaya ¢ikacak bu uyumsuzluk ise isle ilgili bocalamaya ve kaygilarinm
artmasina neden olabilmektedir (Alparslan, 2010). Dolayisiyla devam eden sessizlik ile
ortaya c¢ikan uyumsuzluk beraberinde isgdrenlerin performanslarmin diismesine yol
acabilecektir.

Bunun yaninda orgiitsel sessizlikle birlikte oOrglitler hatalarini tespit etmekte
zorlanmakta, 6grenme yetenekleri olumsuz etkilenmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005).
Kisaca orgiitsel sessizlik genel olarak, Orgiitlerin faaliyetlerini olumsuz yonde
etkilemekte, maddi kayiplara yol agmakta ve yeni nesil 6rgiitsel uygulamalarin basariya

ulagmasinda 6nemli bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kicir, 2018).

4. HAVACILIK EMNIYETIi VE GONULLU RAPORLAMA

Perlow ve Williams (2003) sessizligin orgiitler i¢in sadece beklenen bir durum
olmadigmi, ayni zamanda bu durumun yaygm ve orgiitler icin son derece maliyetli
oldugunu dile getirmektedirler. Dutton ve Ashford (1993), isgorenlerin orgiitlerinde fark
ettikleri herhangi bir problemi zamaninda ve eksiksiz bir sekilde iistlerine bildirmeleri
gerektigini ifade etmektedirler. S6z konusu havacilik orgiitleri oldugunda ise ilgili bilgiler
hayati derecede Onemli olabilmektedir (Liao, 2015). Bienefeld ve Grote (2012) bu
dogrultuda havacilik operasyonlarinda emniyetin saglanmasinin 6nemine dikkat
cekmekte ve muhtemel sessizligin havacilik emniyetine direkt olarak etki ederek faciayla
sonuc¢lanabilecek kazalara neden olabilecegine isaret etmektedirler Benzer sekilde
Merkert ve Swidan (2019), emniyetsizligin sadece biiyiik kayiplara degil ilgili havacilik
orgiitiiniin iflasina neden olabileceginin alti1 ¢izmektedir. Bunlara ek olarak
gerceklesecek bir kaza neticesinde, hava tasimaciligi hizmetinden faydalanacak olan

halk, diizenleyici otorite, uygulayicilar olarak pilotlar, hava trafik kontrolorleri, havaaraci
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bakim teknisyenleri, yer hizmetleri calisanlar1 ve havacilik isletmeleri ile havacilik
sektoriinilin tiim paydaglar1 olumsuz bir sekilde etkilenmektedir (Woods ve Cook, 1999).

Bu anlamda havacilik emniyetinin saglanmasi ve gergeklesebilecek kazalarin
Oniine gecilmek istenmesi her havacilik caliganinin temel hedefidir (O'Leary ve Chappell,
1996). S6z konusu hedefe ulasmak igin caba harcayan her bir ydnetici, havacilik
orgiitlerinde ¢alisan isgorenlerin gordiikleri ya da duyduklari havacilik emniyetini
tehlikeye sokacak olas1 emniyetsizlikler ve problemler ile risk azaltic1 6nerilerini bilmek
istemektedir. Bu baglamda isgorenlerin ilgili durumlar karsisinda sessiz kalmamalari son
derece 6nemli goriilmektedir. Isgdrenlerin sessiz kalmamalari, havacilik orgiitlerinin
nicelik ve nitelik a¢isindan zengin goniillii raporlar elde edilecegi anlamma gelmektedir.
S6z konusu durum havacilik emniyeti kapsaminda degerlendirildiginde, isgorenlerin en
onemli ses kaynagi goniillii raporlamalardir. Bu nedenle devam eden boliimde havacilik

emniyeti ve goniillii raporlama iliskisine dikkat ¢cekmek adina detayl bilgi verilmistir.

4.1. Havacihk Emniyetine iliskin Temel Kavramlar
4.1.1. Havacilik emniyetinin tammlanmasi

Tasimacilik kavrami en genel ifadeyle, insan ile canli ve cansiz varliklarin ¢esitli
araglarla bir yerden bir bagka yere tasinmasi isi olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2020b).
Hava tagimacilig1 kavrami ise insanlarin, kargonun (yiikiin) ve postanin yer ve zaman
faydas1 saglayacak sekilde, herhangi bir havaaraciyla bir noktadan bagka bir noktaya
havadan tagmmmasimu ifade etmektedir (Gerede, 2015a). Modern toplumlarin gelisimi,
kiiresel ekonomi ve kalkinmada iistlendigi énemli rol hava tagimaciligi endiistrisinde
emniyetin saglanmasini hayati derecede 6nemli kilmaktadir (Daley, 2010; Insua vd.,
2019; EASA, 2019). Diger taraftan hava tagimaciliginin dinamik ve karmasik yapist goz
Oniine alindiginda, kaza gibi istenmeyen olaylarin yasanma ihtimali her zaman soz
konusudur (Under, 2016). Dolayisiyla hava tagimaciliginn énemi dikkate alindiginda
sivil havacilik sisteminin sundugu potansiyel faydalar1 elde edebilmek igin kiiresel,
bolgesel ve ulusal diizeyde havacilik emniyetinin saglanmasi ve bunun siirdiiriilebilir hale
getirilmesi gerekmektedir (ICAO, 2018).

Havacilik emniyetini tanimlayabilmek i¢in 6ncelikle potansiyel tehlike ve risk

kavramlarmi tanimlamak gerekir.
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Potansiyel tehlike (hazard) kavrami, Uluslararasi Sivil Havacilik Teskilat: (ICAO)
tarafindan, hava tasmmaciligi ile seyahat eden yolcular ile personelin 6limii ya da
yaralanmasina, donanimin ya da yapilarin hasar gérmesine ya da belirli bir islevin yerine
getirilmesine engel olma potansiyeline sahip kosul, nesne ya da durum olarak
tanimlanmaktadir (ICAO, 2013). Gerede (2018) ise potansiyel tehlike kavramini,
havacilik operasyonlarinda istenmeyen olaylarin olusmasina dogrudan ya da dolayl bir
sekilde neden olma potansiyeli tasiyan faktorler olarak tanimlanmaktadir. Yorgun bir
havaarac1 bakim teknisyeninin zaman baskis1 altinda caligmasi, yeterli diizeyde
uyumamis bir pilotun kokpitte gorev almasi ya da pistte ortaya ¢ikan gizli buzlanma
havacilik operasyonlar1 i¢in potansiyel tehlike oOrneklerinden bazilaridir. Gerede
(2018)’ye gore potansiyel tehlike, gelecekte istenmeyen bir olaya neden olmayabilir.
Ancak istenmeyen ilgili olaym ya da olaylarin olugmasina ortam hazirlayacak bir
potansiyele sahiptir. Bu nedenle havacilik emniyetinin saglanabilmesi igin potansiyel
tehlikelerin ortaya ¢ikarilabilmesi ve ortadan kaldirilmast emniyet yonetiminin
merkezindedir (Chen vd., 2014).

Risk kavramu ise, havacilik emniyeti baglaminda istenmeyen bir olayin ortaya
¢ikma ihtimali ile ortaya ¢ikmasi halinde yaratacagi etki siddetinin bileskesi olarak ifade
edilmektedir (ICAO, 2013). Genel bir ifadeyle risk, potansiyel tehlike sonucu ortaya
¢ikan istenmeyen bir olayin sonuglarina isaret etmektedir.

Yukarida ifade edilen potansiyel tehlike Orneklerinden yola ¢ikilacak olursa,
Cessna 172 tipi bir ugak i¢in 15 knot’lik yan rlizgar ugus emniyeti i¢in bir potansiyel
tehlikedir. Ortaya ¢ikan yan riizgar nedeniyle pilotlar, inis sirasinda ucagin kontroliinii
kaybedebilir ve devaminda ugak pistten ¢ikabilir. Bu noktada risk, yukarida s6zii edilen
potansiyel tehlikeye bagli olarak ugagin pistten ¢cikma olasiligi ve ugagin pistten ¢ikmasi
durumunda bunun yaratacagi etkinin siddeti olarak ifade edilebilir. Bu noktada risk
degerlendirmesi yaparken gerek olasilik gerekse siddet bileseninin ayr1 ayri ele alinmasi
ve dikkatle hesaplanmasi gerekmektedir. Ornegin, istenmeyen bir olaym ortaya ¢ikma
ihtimali her ne kadar zayif da olsa, ortaya ¢ikmasi durumunda yaratacag: etkinin siddeti
yiiksek olabilmektedir. Dolayisiyla yalnizca olasilik iizerinden risk hesaplamasi yapmak
yanilticidir (Gerede, 2018).

Bu baglamda ICAO (2013) sivil havacilik emniyetini, sivil havacilik faaliyetlerinin
gercek hayat sartlarinda, tiim bilinen risk faktorlerinin ortaya konuldugu ve kaginildigi,

kabul edilebilir risk seviyelerinde gerceklesmesi olarak tanimlamaktadir. Ucus
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operasyonlarinda pilotlarin kullandig1 bir standart isletim prosediiriiniin (Standart
Operating Procedures-SOP) hatali olmasi potansiyel bir tehlikedir. Ciinkii kullanan
pilotlarin prosediirii yanlis anlamasina ve buna bagl olarak bir hata yapmalarma neden
olabilir. Hata ise istenmeyen olaylarin yasanmasina sebep olabilir. Ayn1 kosullar altinda
pilotlarin yapacagi s6z konusu hata ve istenmeyen olayin ortaya ¢ikma olasiligi ve bu
istenmeyen olayin yaratacagi etkinin siddetinin bilesimi ise riski olusturmaktadir. Eger
ucus operasyonunun emniyetli oldugu kabul ediliyorsa bu kabul, istenmeyen olaylar1
yaratma potansiyeli tagiyan faktorlerin ortaya ¢ikartildigi, miimkiinse ortadan kaldirildigi,
degilse yaratacagi istenmeyen olaym ortaya c¢ikma olasiliginin diisiriildigi ve/veya
ortaya ¢iksa bile siddetinin azaltildigi anlamina gelmektedir.

Insanoglunun yer aldig1 higbir sistemde riskleri sifira indirmek ne yazik ki miimkiin
degildir (Janic, 2000; Netjasov ve Janic, 2008). Ote yandan risk, iiretim miktarina bagl
olarak artis gosterecektir (Gerede, 2015b). Ciinkii daha c¢ok miktarda potansiyel
tehlikelere maruz kalmak riskin olasilik bilesenini etkiler. Eger riskler sifira indirilmek
isteniyorsa, bu ancak havacilik faaliyetlerinin tamamen durdurulmasi ile miimkiin

olabilecektir (Gerede, 2018).

4.1.2. Havacilik emniyetini saglamanin 6nemi

Havacilik emniyeti performansmin 6zellikle son yarim ylizyilda siirekli olarak
arttiritlmas1  ve kabul edilebilir bir seviyeye erismesine ragmen, performansin
iyilestirilmesine yOnelik ¢abalar kesintisiz devam etmektedir (Karanikas ve Nederend,
2018). Bunun temel nedeni hava tasimacilig1 endiistrisinin dogasi itibariyle karmasik bir
yapida olmasi (Lofquist, 2010), yiiksek riskli bir faaliyet alani olarak kabul edilmesi ve
dolayisiyla havacilik emniyetinin siirdiiriilebilir bir sekilde saglanmasi gerekliligidir
(Chen vd., 2014; Janic, 2000). Bununla birlikte havacilik faaliyetlerinin yiiksek riskli bir
ortamda ger¢eklesmesi ve emniyet-kritik bir yapida olmasi (Ek ve Arvidsson, 2012) hava
tagimaciligina son verilmesi gerektigi anlami tasimamaktadir. Yapilmasi gereken riskleri
kabul edilebilir seviyelere indirmektir. Risklerin kabul edilebilir seviyelerde olmasi
operasyonun emniyetli olmasi anlamina gelmektedir.

Havacilik emniyeti, tiim havacilik orgiitleri i¢in tiim havacilik faaliyetleri i¢inde,
tim yonetim ve calisanlar Seviyesinde en yiiksek diizeyde saglanmaya calisilan ve

stirdiiriilebilir olmasi konusunda stratejiler gelistirilen en kritik konularm basinda
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gelmektedir (ICAO, 2013). Hava tagimacilig1 kiiresel bir endiistri olup, hava tagimaciligi
ile bir kitadan bir digerine insanlar tasmmakta, kiiltlirler ve isletmeler birbirlerine
baglanmaktadir. 2018 yilinda hava tagimaciligi ile 4.3 milyar yolcu seyahat etmis ve 58
milyon ton kargo tasmmustir (ATAG, 2019). Bu dogrultuda ifade edilecek olunursa hava
tagimaciliginin, basta ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanda olmak iizere pek ¢ok faydasi
bulunmaktadir (O’Connor, 2001; Gerede, 2015a; Doganis, 2002). Ancak hava
tasimaciligindan elde edilmesi beklenen bu faydalar ile kiiresel ekonominin saglikli
biiylimesi ve siirdiiriilebilirligi i¢in havacilik emniyetini saglamak esastir (Insua vd.,
2019). S6z konusu 6nem ile birlikte emniyet yonetimi havacilik orgiitleri i¢in stratejik bir
oncelik haline gelmis (EASA, 2019), “Ilk Once Emniyet” (Safety First) ifadesi
gliniimiizde bir slogan halini almis ve felsefe haline gelmistir (Wood, 2003). Havacilik
emniyetinin saglanamamasi durumunda, diinyanin herhangi bir noktasindan kalkan
herhangi bir ucak, diinyanin herhangi bir noktasinda telafisi gii¢ kaza ya da emniyetsiz
olaylarla sebebiyet verebilecek, can ve mal kayiplar1 meydana gelecek ve sistemin diger
unsurlar1 zarar gorecektir (Netjasov ve Janic, 2008). Sonu¢ olarak havacilik
faaliyetlerinin emniyetsiz olmasi, hava tasimaciligindan beklenen faydalarin elde
edilememesine neden olacaktir (Gerede, 2015b).

Buna ek olarak emniyetsizlik, hava tasimaciligina olan giivenin azalmasina ve
talebin diismesine neden olarak (ATAG, 2019), siyasi, ekonomik, teknolojik, sosyal ve
kiiltlirel agidan biiyiik zararlara yol agacaktir (Gerede, 2018). Bu durum beraberinde
havacilik faaliyetlerinde etkinligin saglanamamasini getirecektir. Diisilk emniyet
performansi, havacilik orgiitlerinin etkinliginin azalmasina neden olacak, kaynaklarin da
korunamamasina ya da bosa kullanilmasina yol agacaktir. Hava tagimaciliginda ortaya
cikabilecek kaza ya da emniyetsiz olaylar insanlarm, kargonun ve sivil havacilik
sisteminin alt unsurlarinin zarar gérmesine, hava tagimaciligmin tercih edilmemesine,
sigorta edilmis ve edilmemis maliyetlerin artmasina neden olarak toplam faaliyet
maliyetlerini arttiracaktir (Gerede, 2016b). Hava aracinin bazi donanimlariin
kaybedilmesi, hava arac1 verimliliginin diismesine neden olacak, benzer 6zelliklerde yeni
bir hava aracinin hemen tedarik edilememesi seferlerde aksamalara yol agacak,
zamaninda gerceklestirilemeyen uguslar nedeniyle tazminatlar 6denmek durumunda
kalinacaktir. Dahas1 gerceklesen kazalar sonucunda yolculara, yakinlarina ve iicilincii
kisilere yiiksek miktarlarda tazminat 6denmesi gerekebilecektir. Havayolu isletmesinin

imajinm zedelenmesi (ICARUS Committee, 1994) misteri kaybma yol agabilecektir
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(Wood, 2003). Diger bir deyisle emniyetsizlik sonucu yasanacak herhangi bir kaza
neticesinde sigorta edilmemis (dolayli) maliyetlerin karsilanmasi havayollari i¢in olduk¢a
giic olacaktrr (Wood, 2003). Bu baglamda degerlendirilecek olunursa havacilik
emniyetinin saglanmasi, havacilik sistemi igindeki her bir igletme i¢in hem bir gereklilik
hem bir zorunluluk olmaktadir (Gerede, 2007). Kisacasi emniyetsizlik gelirlerin diismesi
ve maliyetlerin artmas1 anlamma gelecektir (Under, 2016; Under ve Gerede, 2021a).

Hava tagimaciliginin kiiresel boyutu, etkilerinin de uluslararasi alanda goériilmesine
neden olmaktadir. Bagka bir deyisle herhangi bir iilkedeki herhangi bir havayolunun
emniyetsizligi diinyanin bir diger ucunda yer alan insanlarin ve havacilik sisteminin
emniyetini tehdit edebilmektedir (Gerede, 2016b). S6z konusu 6nem nedeniyle hava
tagimacilig1 faaliyetlerine iliskin ulusal ve uluslararasi diizeyde emniyetin saglanmasina
dair pek ¢ok diizenleme bulunmaktadir. Ilgili diizenlemelere uyulmamasi, sivil havacilik
otoriteleri tarafindan cesitli cezai yaptmrimlara ugramayr dogurmakla birlikte hava
tasimaciligi faaliyetinde bulunan ilgili havayollarinin da uguslarmin durdurulmasini
beraberinde getirmektedir (Gerede, 2007).

Dolayisiyla havacilik orgiitleri ve havacilik emniyeti yoneticilerinin yapmalar1
gereken, emniyeti dogru bir sekilde yonetme ve risklerin kabul edilebilir seviyelerde
gergceklesmesini saglamaktir (Janic, 2000). Emniyet yonetiminde ulagilmak istenen temel
amag da dogrudan ya da dolayli bir sekilde havaaraglarinin isletilmesi siirecinde ortaya
¢ikan emniyet risklerinin kabul edilebilir seviyelerde tutulmasidir (Gerede, 2016b).

Ozetle, havacilik sektoriinde kiiresel ¢apta yiiksek emniyet performansi elde
edilmis olmasina ragmen istenmeyen olaylar olmaya devam etmektedir (Insua vd., 2019).
Havacilik orgiitleri yoneticilerinin temel amaci, havacilik emniyetinin saglanarak
insanlari can ve mallarma zarar gelmesine neden olacak istenmeyen durumlar1 ortaya
ctkmadan oOnce Onlemektir. Bu amagla havacilik emniyetinin arttirilabilmesi ve
istenmeyen olaylarin gergeklesme ihtimallerini en aza indirmek i¢in, tiim faaliyetlerin
biiyilk bir titizlikle ve dikkatle planlanarak yiiriitiilmesi gerekmektedir. Hava
tagimaciliginda emniyet performansmim kabul edilebilir seviyelerde gergeklestirilmesi,
ilgili faaliyetlerin kiiresel diizeydeki etkisi ile havacilik Orgiitlerinin tagimacilik
faaliyetlerinde etkin ve verimli olmasi unsurlar1 beraber degerlendirildiginde hem bir

zorunluluk hem de 6nemli bir gerekliliktir.
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4.2. Emniyet Yonetiminde Raporlama Kavram

Havacilik endiistrisinde meydana gelen kaza ve ilgili kazalardaki 6liim oranlar1 son
on yilda azalmis olsa da insan hatasi ve performansi kaynakli kazalar yasanmaya devam
etmektedir (Karanikas ve Nederend, 2018). Kritik hatalar ve olaylar, dnemleri hakkindaki
yanlis varsayimlar nedeniyle baslangigta gizli kalabilmekte ya da yanlis
yorumlanabilmektedir. Kulugka donemi olarak nitelendirilebilecek olan s6z konusu
zaman dilimi igerisinde gelisen bir dizi olay fark edilmeden birikmekte ve gelecekte bir
giin biiytik bir felakete neden olmaktadir. Cernobil, Challenger Uzay Mekigi kazasi ya da
Bhopol faciasi1 gibi bir felaket, kiiltiirel ¢okiis, kabul edilen norm ya da degerlerdeki bazi
yanlisliklar ya da yetersizlikler nedeniyle meydana gelmektedir (Pidgeon ve O'Leary,
2000).

Daha 6nce de bahsedildigi lizere, insanin yer aldigi hi¢bir faaliyette ya da insan
yapimi higbir sistemde riskleri sifira indirmek miimkiin olmadigindan havacilik
emniyetini yonetebilmek igin riskleri kabul edilebilir seviyelerde tutmak gerekmektedir
(ICAOQ, 2013).

Yasanan trajik kazalar hava tasimaciliginin genel itibariyle emniyetsiz oldugu
anlamina gelmemekte, havacilik emniyet performansinin her zaman en iist seviyede
tutulmas1 gerektigini gostermektedir (Janic, 2000). Dolayisiyla havacilik orgiitleri ile
havacilik emniyetini yonetmek isteyen emniyet yoOneticilerinin emniyeti artirma ve
stirdiiriilebilir kilma ¢abalar1 kapsaminda, emniyeti tehdit eden olaylardan ve faktorlerden
haberdar olmasi, ge¢misten dersler ¢ikartarak gelecekte ortaya ¢ikabilecek
emniyetsizlikleri onleyebilmek icin son derece dnemli goriilmektedir (Under, 2016;
Under ve Gerede, 2021a).

Havacilik faaliyetlerinde kritik dnemdeki ilgili veri ve bilgiler ise isgorenlerin
yapacaklari raporlamalar ile elde edilebilmektedir. Raporlama kavramina atfedilen 6nem
ise zaman i¢inde degiskenlik gostermektedir. Bu baglamda 6ncelikle, havacilik emniyeti
yonetimindeki degisim ve gelismelerle beraber ortaya ¢ikan paradigma kaymasmdan s6z
etmek gerekmektedir. Klasik yonetim yaklagimi, orgiitii kapali ve mekanik sistemler
olarak ele almakta ve insani rasyonel bir varlik olarak gérmektedir (Yiiksel, 1997; Kocgel,
2014). Klasik yonetim yaklagimi, havacilik Orgiitlerinde ise emniyetin yOnetilmesi
konusunda geleneksel emniyet yonetimine karsihik gelmektedir (Under, 2016). Geleneksel

emniyet yoOnetimi, diinyayr olmasi gerektigi gibi gormekte ve bu dogrultuda
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degerlendirmelerde bulunmaktadir. Buna gore havacilik oOrgiitleri, diizenleyici ve
denetleyici otoritenin ideal diizeni saglamak i¢in koydugu kurallara ve olusturdugu
diizene otoritenin istedigi sekilde tam uyum saglamakta ve hata yapmamaktadirlar
(Gerede, 2015b; Gerede, 2015c).

Geleneksel emniyet yonetimine gore havacilik sisteminin unsurlar1 6nceden
tasarlanmakta ve gercek hayat sartlarinda da tasarlandigi sekilde ger¢eklesmektedir.
Bunun sonucunda ise havacilik emniyetinin artacagi varsayilmaktadir (Gerede, 2018). Bir
baska ifadeyle geleneksel emniyet yonetimine gore, isgorenlere hata yapmamalari,
kurallar1 thmal etmemeleri gerektigi sdoylenmekte ve iggdrenlerin bu yonde davranis
sergileyerek hedeflenen c¢iktiya higcbir sapma olmadan ulasabilecegi varsayilmaktadir.
Aksi durumda isgdrenler cezalandirilmakta ve hata ile ihlallerin bu yolla 6nlenebilecegine
inanilmaktadir (ICAO, 2013). Kisaca ifade etmek gerekirse havacilik orgiitleri ile ilgili
orgiitlerin iggorenleri, otoritenin koydugu mevzuata tam anlamiyla uyum saglar ise
geleneksel emniyet yOnetiminin Onceden tasarladigi sistem tasvir edildigi gibi
gerceklesecektir. Bu nedenle gelencksel emniyet yonetimi yaklasimina mevzuata uyum
temelli yaklasim adi verilmektedir (Gerede, 2018).

Mevzuata uyum temelli yaklasim, herhangi bir emniyetsizligin ortaya ¢ikmasi
sonucu yalnizca ¢iktilara odaklanmaktadir (ICAO, 2009). Emniyetsizligin kaynagmimn
sadece insan hatasi oldugu kabul edilmektedir. Emniyetsizligin kaynagina isaret eden,
sonucun neden ortaya ¢iktigi, insan hatasina neden olan ve daha derinlerde yatan
nedenlerin, insanlar1 bu davranislara yonelten sebeplerin neler oldugu ile sorulari ile
ilgilenmemektedir (Karanikas vd., 2020). Bu nedenle s6z konusu yaklasim, insanlarin her
zaman ve yalnizca kurallarda yazanlar dogrultusunda davranis sergilemedigini gézden
kagirmaktadir. Ozellikle havacilik sisteminde bu durum g¢ok daha net bir sekilde
goriilmektedir. Havacilik endiistrisinin karmasik ve dinamik yapisi, vardiyali ¢calisma
sisteminin iggorenler lizerindeki olumsuz etkileri, yiiksek teknolojik araglar ile calismanin
isgorenler lizerinde yarattig1 stres gibi cesitli i¢ ve dis etkenler havacilik alaninda ¢alisan
isgorenlerin davraniglarim etkilemekte ve hata yapmalarma yol agabilmektedir (ICAO,
2003). Ne yazik ki ger¢ek hayat sartlari, mevzuata uyum temelli yaklagimin varsaydigi,
diinyanin olmas1 gerektigi gibi goriildiigii, orgiitlerin ve isgdrenlerinin hata ya da kural
ihlali yapmadigi, yapsa dahi kalite giivence sistemleri ile onlemlerin kolayca alindig1 ve
cezalandirma gibi yollarla ideal diizene doniildiigii iitopik bir yer olmaktan ¢ok uzaktadir

(Gerede, 2015b).
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Ozetle, mevzuata uyum temelli yaklasimin insana bakis agisinin yetersiz kaldig1 ve
havacilik emniyeti yonetiminde basarisiz oldugu soylenebilmektedir (Gerede, 2015b).
Diger yandan mevzuata uyum temelli yaklasimin reaktif bir yaklasimi benimsemis
olmasi, emniyetin saglanmasina dair adimlarin kaza ya da emniyetsiz olay gergeklestikten
sonra atilmasi onemli bir zaafiyet olarak goriilmektedir (ICAO, 2013).

Dolayisiyla havacilik emniyetinin saglanmas1 ve gelistirilmesi konusunda
mevzuata uyum temelli yaklasim yetersiz kalmig ve yeni nesil emniyet yOnetimi
yaklagimi ortaya ¢ikmistir. Yeni nesil emniyet yonetimi yaklasimi, emniyet yonetiminde
insan1 merkeze alarak, insanin sosyal bir varlik oldugunu ve sistematik bir bakis acisiyla
bulundugu ¢evreden soyutlanamayacagini savunmaktadir (ICAO, 2013). Diger bir
deyisle insan hata ve ihlallerinin kullanilan arag-gereg, yapilan isler ve ¢cevresel kosullarla
iliskili  oldugunu kabul edilmektedir. Dahasi hata ve ihlallerin olabilecegi
varsayilmaktadir (Karanikas vd., 2020). Bu bakis agisiyla birlikte yeni nesil emniyet
yonetimi yaklasimi mevzuata uyumun 6tesine gegmekte ve performans temelli yaklagimi
da sisteme adapte etmektedir (Gerede, 2015b; Gerede, 2015c). Gerede (2015c), emniyet

yonetimindeki paradigma degisimini Sekil 4.1.”deki gibi 6zetlemektedir.

Geleneksel Emniyet Yeni Nesil Emniyet
Yonetim Yaklasim Yonetim Yaklasimi
Diinyay1 olmasi gerektigi gibi Diinyay1 oldugu gibi géren
goren paradigma paradigma —
=
Olmasi gereken diinya ‘g Gergek diinyanin mevcut 2
diizeninin mevzuat aracili Z kosullar1 dikkate alinarak )
&1 ile deterministik bir gekilde ’g‘) performans hedeflerinin E
belirlenmesi = belirlenmesi §
Emniyeti giivence altina 2 Emniyeti giivence altina 8
) s almanin araci: 2,
almanin aract: 5 . e =
. a -Emniyet performans dl¢iimii ve =
-Mevzuata uyumun garanti N =
zaman i¢inde izleme =
altina alinmasi,
o -Gergek hayat kosullarima uygun
-Kalite giivence ve denetlemeler
performans artirict ¢abalar
Emniyeti artiric1 6nlem almanin Emniyeti artirict 6nlem almanin
araclar1: Reaktif araglar araglari: Proaktif araglar

Sekil 4. 1. Klasik ve Yeni Nesil Emniyet Yonetim Yaklagimlar

Yeni nesil emniyet yonetimi yaklagimi performans temelli yaklasim ile 6neylemci
araglar kullanmaktadir (Gerede, 2016a). Performans temelli yaklagim havacilik

emniyetinin siirekli bir sekilde gelistirilmesine dayanirken, dneylemcilik ortaya ¢ikmis
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ya da c¢ikmasi muhtemel emniyetsizliklerin analiz edilmesi ile gelecekte ortaya
cikabilecek kaza ve emniyetsiz olaylarin 6niine gegilmesi ifade etmektedir (ICAO, 2013).
Performans temelli yaklasim ile dneylemciligin basarist ise nitel ve nicel agidan yeterli
sayida kiymetli emniyet verisinin elde edilmesine baglidir (Gerede, 2016a).

Yeni nesil emniyet yonetimi yaklagiminin en 6nemli ve en temel araci ise Emniyet
Yonetim Sistemi-EYS (Safety Management System-SMS)’dir (ICAO, 2013)’dir. ICAO,
Federal Havacilik idaresi (The Federal Aviation Administration-FAA), Avrupa Havacilik
Giivenligi Ajansi (the European Aviation Safety Agency-EASA) ve EUROCONTROL
gibi ¢esitli kuruluslar, havacilik endiistrisinin en emniyetli ulasim modu haline
getirilmesini amacglamaktadirlar. Havacilik emniyetinin saglanmasi gerekliligine ve
EYS’ye atfedilen 6nem sonucu ICAO, Sikago Konvansiyonu'nun 191 imzac1 devletine,
kendi tilkelerinde havacilik emniyetini uygun sekilde yonetebilmeleri amaciyla EYS’yi
havacilik drgiitlerinin sistemlerine entegre edilmesini zorunlu hale getirmistir. Ozellikle
son yillarda havacilik emniyetini saglayabilmek icin EYS’nin basarili bir sekilde
uygulanmasi dnemli bir hedef haline gelmistir (Insua vd., 2019). EYS’nin basarili bir
sekilde uygulanmasi ile havacilik emniyetinin saglanabilmesi ve stirekli bir sekilde
gelisiminin gerceklestirilebilmesinin daha miimkiin hale gelecegi diisiiniilmektedir.
Basarili uygulama ise iist yonetim destegi ile yukarida ifade edildigi gibi zamaninda,
dogru ve zengin bir veri setine sahip olmay1 gerektirmektedir (Gerede, 2015c, s. 231).
S6z konusu veri seti bliyilk oranda havacilik faaliyetlerinde yer alan isgdrenlerin
yaptiklar1 zorunlu ve gontillii raporlamalardan olusmaktadir (ICAO, 2013; ICAO, 1998).
Kjellen (2000)’e gore raporlama sayesinde ulagilacak kiymetli bilgiler emniyetin
tyilestirilmesinde kritik 6neme sahiptir. Bu anlamda raporlama onemli bir Orgiitsel
O0grenme araci olarak goriilmektedir. Havacilik emniyetini tehdit edecek unsurlarin
Ogrenilmesi ile proaktif bir yaklasimla gelecekte ortaya c¢ikacak muhtemel
emniyetsizliklerin 6niine gegebilecektir (Kongsvik vd., 2012).

Bu dogrultuda ICAO, iiye devletlerin sivil havacilik otoritelerine zorunlu ve
goniillii raporlama sistemleri kurmalar: talimat1 vermistir. Bu sayede kazalar, emniyetsiz
olaylar ya da potansiyel tehlikelerle ilgili raporlar vasitasiyla nitelikli emniyet verisine
ulagilabilecegi, bu verilerden emniyet bilgileri {iretilebilecegi, bunlarin paylasilabilecegi
ve bu sayede emniyetin proaktif bir sekilde arttirabilecegi diisiiniilmektedir (ICAO, 2013;
ICAO, 2002). Pek ¢ok alt sistemden olusan, son derece karmasik, nitelikli bir esgiidiimii

gerektiren biiylik ve dinamik bir sistemde emniyeti proaktif sekilde artirmak i¢in gerekli
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olan emniyet verisi bizzat silireglerde gorev alan operatorlerin gozii Oniindedir.
Operatorden kasit ise pilot, bakim teknisyeni, hava trafik kontrolorii, yiikleme uzmani ya
da yer hizmetleri memuru gibi operasyonel siireglerde iiretim yapan ug¢ personeldir.
Emniyet yOnetimini etkin kilabilmek i¢in operatorlerin bu kiymetli veriyi sisteme
vermesini saglamak gerekir. Eger bu veriler elde edilmezse performans temelli emniyet
yOnetimi basarisiz olacak, proaktif yaklasim ¢okecektir. Veri olmadan bilgi iiretilmesi,
potansiyel tehlikelerin 6ngoriilmesi, bunlarin ortadan kaldirilmasi, istenmeyen olayin
gerceklesme olasiliginin ya da siddetinin azaltilmasi, performansin l¢iiliip gelecekle
ilgili kestirimler yapilmasi, kestirim sonucuna gore onlem alinmasi ya da 6nlemin ise
yaray1lp yaramadigmin belirlenmesi miimkiin olamayacaktir.

Bu baglamda zorunlu ve goniilli raporlamalarin tanimlanmasi O6nemli
goriilmektedir. Zorunlu raporlama, sivil havacilik otoritesi tarafindan havacilik sistemi
icindeki her bir orgiitten zorunlu olarak raporlanmasi istenilen, kaza ya da ciddi
emniyetsiz olaylarin raporlanmasmi ifade etmektedir. Zorunlu raporlamada, kaza
yasanmis ya da emniyet ciddi derecede tehlkiye girmis reaktif bir durum s6z konusudur.
Kimin neyi, ne zaman ve nasil raporlayacagi ve ilgili raporu doldururken takip edecegi
prosediir dnceden bellidir (ICAO, 2013). Ornegin ug¢agin inis sirasmda pistten ¢ikmas,
havada motorunun durmasi ya da siklikla karsilasilan bir durum olan ucagin gévdesine
veya motoruna kus ¢arpmasi gibi olaylar sivil havacilik otoritesi tarafindan ilgili hava
tasimaciligi isletmesinden zorunlu olarak rapor edilmesi istenen durumlar1 ifade
etmektedir. Ilgili durumlarin zorunlu bir sekilde raporlanmasi &neylemci tedbirler
almabilmesi bakimidan degerli olmakla beraber; emniyetin heniiz tehlikeye girmedigi
disik 6nem dereceli olaylarin ya da risk azaltici Onerilerin raporlanmasi ve ilgili
durumlardan haberdar olunmasi da gerekmektedir. S6z konusu raporlar ise goniillii
raporlamalara isaret etmektedir.

Dolayisiyla ICAO havacilik otoritelerinden zorunlu raporlama sisteminden farklh
olarak goniilli raporlama sistemlerini de kullanmalarin1 ve goniilli raporlama
sistemlerine ayrica onem vermelerini istemektedir (ICAO, 2013). Goniillii raporlama
sistemleri genel bir ifadeyle havacilik emniyetini arttirabilmek amaciyla, orgiit icinde her
bir iggdrenin gordiikleri ya da duyduklar1 potansiyel tehlikeleri, insan hata ve ihlallerini,
emniyetsiz olaylar1 (incident) ve risk azaltict onerileri herhangi bir hukuki zorunluluk ya
da yonetim baskis1 olmaksizin tamamen goniilliiliik esasina dayali bir sekilde raporlamast

olarak tanimlanabilmektedir. GOniillii raporlamaya konu ilgili veriler, dogrudan havacilik
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orgiitlerinin ¢esitli bolimlerinde ¢alisan isgdrenlerin gozleri 6niinde gergeklesmektedir.
Bir bagka ifadeyle, bu verilerin yalnizca havacilik emniyetini yonetmek isteyen EY'S
yOneticileri ya da caligsanlar1 tarafindan toplanmasmi beklemek gerceke¢i olmamakla
beraber, miimkiin de degildir. Bu kiymetli verilerin ancak operasyonel siirecin i¢inde yer
alan her bir isgorenin goniillii olarak raporlamada bulunmasi ile elde edilebilecegi
diistiniilmektedir (ICAO, 2013).

Goniilli raporlamaya konu olacak husus ise havacilik faaliyetleri kapsaminda
emniyeti tehlikeye sokabilme potansiyeli tasiyan ya da riski azaltacagi ongdriilen
herhangi bir konu olabilirken; raporlamay1 da orgiit icindeki herhangi bir isgdren
yapabilmektedir (Wood, 2003). Ornegin, havacilik operasyonlarmnin emniyetini tehdit
edebilecek herhangi bir ariza ya da hata ile o an i¢cin emniyeti tehdit etmeyen, ancak 6nlem
alinmaz ise gelecekte emniyetsizlige neden olabilecek potansiyel bir tehlike oldugu
diisiiniilen herhangi bir olay goniillii raporlamaya konu olabilmektedir (SHGM, 2016).
Bir bagka ifadeyle, goniillii raporlama sistemleri vasitasiyla yapilacak raporlamalar
sayesinde, havacilik emniyetini tehlikeye atma potansiyeli tasiyan gizil unsurlar
raporlanarak havacilik emniyeti yoneticilerinin kok faktorlere ulasabilmeleri ve emniyeti
saglama konusunda ¢ok daha etkili 6nlemler alabilmelerine imkan dogacaktir. Dikkat
edildiginde kaza ya da ciddi derecede olumsuz sonuglara sebep olan unsurlar ile diisiik
onem dereceli emniyetsiz olaylara sebep olan unsurlarm, ayni ya da ¢ok benzer olduklar1
goriilmektedir. Aradaki temel fark, ilgili emniyetsizligin ya da olayin sonucunda ortaya
¢ikan olumsuzlugun derecesidir. Bu nedenle heniiz ciddi derecede olumsuz sonuglara
neden olmayan, ancak gelecekte emniyeti tehdit etme potansiyeli tasiyan faktorlerle ilgili
bilgi saglayabilecek bu tiir diisiik 6nem dereceli emniyetsiz olaylar hakkinda bilgi sahibi
olmak da emniyeti artirabilmek i¢in son derece dnemlidir (McVenes ve Chidester, 2005;
Reason, 1997). Bu olaylardan haberdar olup gelecekteki kazalar1 dnlemek personelin
bunlar1 raporlamasina baglidir.

“Man-made Disasters” (Insanlarin Neden Oldugu Felaketler) Teorisi, biiyiik 6lgekli
teknolojik sistemlerdeki felaketlerin tesadiif eseri ortaya ¢ikmis bir olay olarak
aciklanamayacagimi iddia etmektedir. S6z konusu felaketlerin temel nedeni insanlarin
riskleri yonetmek i¢in olusturdugu sosyo-teknik sistemlerdeki insan ve Orglitsel
diizenlemelerdeki etkilesimlerden dogan aksakliklardan kaynaklanmaktadir (Pidgeon ve
O'Leary, 2000). Ilgili aksakliklarm bir kisminin bilinmesi ancak kiigiimsenmesi veya

onemsenmemesi nedeniyle giiclii bir sesle dile getirilmemesi ya da raporlanmamasi da
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yagsanan felaketlerin olusumunda Onemli bir rol oynamaktadwr. Uzay Mekigi
Challenger'in 28 Ocak 1986 tarihinde, kalkisindan 73 saniye sonra patlamasi bu duruma
verilebilecek en carpici Ornektir. Challenger’m kat1 yakit roketlerinin pargasi olan
emniyet contalarinin soguk havada esnekligini kaybetmeleri nedeniyle gorevlerini yerine
getiremeyebilecekleri bazi mithendisler tarafindan bilinmekteydi. Ancak bunun tarihteki
en biiyiik trajedilerden birine sebebiyet verebilecegine ihtimal verilmemesi nedeniyle
giiclii bir sekilde dile getirilerek tartisiimamasi ve iist yonetime raporlanmamasi sonucu
nihayetinde limitlerin tistiinde bir sogukta kalkis gerceklesti (NASA, 1986; Starbuck ve
Milliken, 1988). Ozetle arastirmalar ciddi sonuclar dogurmadig: diisiiniilen diisiik Snem
dereceli emniyetsiz olaylarin raporlanmadigini gostermektedir (Reason, 1997).

Biiyiik bir kaza olmadan 6nce bir¢ok diisiik dnem dereceli sonug {lireten emniyetsiz
olay yasandigini iddia eden ve Sekil 4.2.’de gorsellestirilen Buzdag1 Teorisine (Iceberg
Theory) gore; herhangi bir endiistride ortaya ¢ikan herhangi bir kaza olmadan 6nce ciddi

olumsuz sonug iireten 29 olay, diisiik 6nemde emniyetsiz sonug iireten yaklagik 300 olay

gerceklesmektedir (Heinrich, 1959). Gizil kalmis potansiyel tehlikeler ise bilinemeyecek
kadar ¢ok olarak nitelendirilmektedir (Kjellen, 2000).

Sekil 4. 2. Buzdag Teorisi
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Hava tasimacilig1 faaliyetleri ¢ercevesinde genellikle ¢ok sik meydana geldikleri
icin rapor edilmeye deger goriilmeyen ve bir rutin halini alan diisiik 6nem dereceli sonug
ireten ya da gizil kalmis potansiyel tehlikeler, geriye doniip bakildiginda sistemi
basarisizliga siirekleyen kritik 6neme sahip esas unsurlar olarak dikkat ¢cekmektedir. Bu
anlamda 6nemsenmeyen s6z konusu olaylar ciddi sonuglar doguran kazalardan ¢ok daha
biiyiik dneme sahiptir (Dekker, 2014). Bunun nedeni ise ortaya ¢ikmis kazalarin havacilik
orgiitleri tarafindan yasal diizenlemeler g¢ercevesinde ilgili sivil havacilik otoritesine
bildirmesi zorunlulugudur. Ayrica kazayla ilgili iilkenin yasalarma bagli olarak
sorusturma da yiriitiilecektir. Dolayisiyla esas kaygi duyulmasi gereken husus, rutin
olarak karsilagilan ve zaman i¢inde karsilagilmasi normal bir hal alan diisiik 6nem dereceli
sonug lireten ya da giin yiiziine ¢cikmamuis, ancak ileride ¢ikma ihtimali olan ilgili olaylarin
raporlanmamasidir (Wood, 2003). S6z konusu diisiik onem dereceli olaylardan raporlama
araciligiyla 6grenme ve dersler ¢ikartma, bir felakete katlanmaya kiyasla cok daha makul
goriinmektedir. Bu anlamda diisilk 6nem dereceli olaylarin azaltilmasma odaklanmak
kazalarin sikligini azaltacaktir (Jones vd., 1999).

Reason (1997), giin yliziine ¢ikmamis diisiik 6nem dereceli olaylarin raporlanmasi
ile ileride ortaya ¢ikmasi muhtemel bir kazaya neden olacak bir faktoriin ortadan
kaldirilabilecegini diistinmektedir. Reason’a gore bu tiir bir raporlamayla elde edilecek
bir bilgi, Isvigre Peyniri (Swiss Cheese) Modelindeki deliklerden bir tanesini kapatmaya
imkan vererek bir kazanin ortaya ¢ikmasi slirecine set cekmekte ve kazayi engelleyebilme
potansiyeli tasimaktadir (Reason, 1997).

Sonug olarak 6zellikle son yillarda havacilik operasyonlarinin her bir alaninda
emniyette siirekli iyilestirmeler getirilmesine ragmen, yasanmaya devam eden kaza ve
ciddi olaylar, havacilik emniyetinin karmasik dogasinin ve insan ve orgiitsel faktorlerin
ele alimmasinin altii ¢izmektedir (EASA, 2019). Dolayisiyla havacilik emniyetini
yonetebilmek i¢in 6rgiitlerde olan bitenlerden haberdar olmak gerekir. Bagka bir ifadeyle
havacilik faaliyetlerinde emniyet baglaminda nitelikli verilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Alt1 ¢izilmesi gereken diger husus ise bu verilerin herhangi bir kaza ya da emniyetsiz olay
gerceklesmeden Once Orgiitiin elinde olmasi gerekliligidir (Wood, 2003). Goniillii
raporlamay1 zorunlu raporlamadan aywran temel fark da budur. Goniillii raporlamalar
zorunlu raporlamalarin aksine reaktif degil proaktif bir anlayisla yapilmaktadir. Diger bir
deyisle rutin olarak karsilasilan herhangi bir emniyetsizlik, orgiit icindeki herhangi bir

isgdren tarafindan kaza ya da emniyetsiz olay ortaya ¢ikmadan once raporlanmaktadir.
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Ozetle goniillii raporlar emniyetsiz durumlarin yasandigi ancak kaza ya da donanimm
zarar gormedigi durumlar1 ifade etmektedir. Bu sayede goniillii raporlar ile birlikte gizli
kalmig kok faktorlere dikkat cekilebilmekte ve oOrgiitiin oneylemci (proaktif) bir
yaklagimla gelecekte olabilecek kaza ya da emniyetsiz olaylarin 6niine gegmesine olanak

saglayabilmektedir (Under, 2016; Under ve Gerede, 2021a; Under ve Gerede, 2021b).

5. ARASTIRMA PROBLEMI VE YONTEMIi

5.1. Emniyet Yonetiminde Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Giiven ve Goniillii
Raporlama fliskisi

Glintimiiz diinyasinda endiistri farketmeksizin Orgiitlerin basariya ulasabilmeleri
kendilerini stirekli bir sekilde gelistirmelerine baghdir. Bu gelisim siirecinde orgiitlere en
onemli katkiy1 sunacak unsur ise, tartismasiz bir sekilde insan kaynagidir. Operasyonel
faaliyetlerin igerisinde dogrudan yer alan ve dolayisiyla orgiite dair kritik bilgilere sahip
olan ya da s6z konusu bilgilere erisme imkan1 bulunan isgorenlerden elde edilecek bilgiler
neticesinde, orgiitlerde etkinlik ve verimliligin artacag: diistiniilmektedir.

Insan kaynagma atfedilen 6nemin artmas ile birlikte dzellikle drgiitsel davranis
alan yaziminda arastirmacilarin 6rgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik ya da
gontiillii raporlamama konulari tizerine cesitli calismalar yaptiklari, fakat bu ¢alismalarin
sayica az oldugu gorilmektedir. Ancak literatiir incelendiginde, orgilitsel adalet ile
orgiitsel giivenin; Orglitsel sessizlik baglaminda, goniillii raporlamama davranisi
tizerindeki etkisini inceleyen herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Dolayisiyla bu
boliimde arastirmanin temel degiskenleri olan orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve gontillii

raporlamamanin birbirleriyle olan iliskileri ele alinacaktir.

5.1.1. Orgiitsel adalet ve raporlamama iliskisi

Orgiitlerde adalet, kaynaklarin (6diil, ceza, vb.) nasil dagitilmasi gerektigi, dagitim
kararlarinin  hangi prosediirlere gore olacagi ve bunlarin isgorenlere nasil ifade
edilecegiyle ilgili kurallar ve sosyal normlarla ilgilidir (Folger ve Cropanzano, 1998).
Isgorenlerin 6rgiit icindeki uygulamalara yonelik adalet ya da adaletsizlik algilari,
isgorenlerin davranislar: lizerinde etkili olmakta ve bu durum 6rgiitiin ¢iktilarina direkt

olarak yansimaktadir (Folger ve Konovsky, 1989; Greenberg, 1990). Bu anlamda 6rgiitsel
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adalet kavrammin endiistri farketmeksizin pek ¢ok degiskenle iliski icinde oldugu ve
dolayistyla pek ¢ok degiskeni etkiledigi soylenebilmektedir.

Orgiitte adalet algisini yiiksek algilayan isgorenler, kaynaklarm adil bir sekilde
dagitilacagini ve Orgiite sunduklar1 katkmin, gosterdikleri ¢abanin takdir edilecegi
bilinciyle davranig sergileme egiliminde olmaktadirlar. Dahasi drgiitlerinin adil oldugunu
diisiinen iggorenler hem kendileri hem de orgiitleri hakkinda olumlu diisiinceler
beslemektedirler (Blader ve Tyler, 2003). isgorenin drgiitteki uygulamalara yonelik algist
pozitif ise orgiite olan giiven diizeyi (Greenberg, 1990; Korsgaard vd., 1995) ve bagliligi
artmakta (Brewer, 1996), isgoren orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme egiliminde
olmaktadir (Podsakoff vd., 2000; Konovsky ve Pugh, 1994; Niehoff ve Moorman, 1993).

Orgiitsel uygulamalara yonelik esitsizlik algis1 ise isgdrenlerde adaletsizlik algist
olusturabilmektedir. Adaletsiz ve kaotik bir ¢alisma ortami da ne yazik ki isgorenlerden
ogrenmeyi giiclestirmektedir (Walumbwa vd., 2017). Orgiitsel davranis yazmni
incelendiginde adalet algisinin diismesinin, igsgorenlerin tiretkenlik karsiti davranislar
sergilemesine yol agtigin1 gdstermektedir (Beugre ve Baron, 2001). isgdrenlerin 6rgiitsel
baghliklarmin azalmasma ve Orgiitsel vatandaslik davranisinda bulunmaktan imtina
etmelerine neden olan s6z konusu adaletsizlik algisi, onlar1 sessiz davraniglar sergilemeye
itmektedir (Eroglu vd., 2011; Sehitoglu ve Zehir, 2010). Sessizlik ise Orgiitsel adalet
algisi diisiik olmas1 sonucu isgorenlerin kendilerini giivende hissetmemeleri ve tehdit
altinda galismalari ile iliskilendirilebilmektedir (Oz¢inar vd., 2015).

Isgorenlerin sessiz kalmalar1 drgiit ¢iktilarma olumsuz yansimaktadir. Sorunlarm
hasiralt1 edilmesi, sorunlara getirilebilecek ¢6ziim onerilerinin dile getirilmemesi, duygu
ve diislincelerin siizgecten gegirilerek ifade edilmesi gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla bu tiir davranislar karar alma siireglerinde kritik 6nemdeki bilgilerden yoksun
kalmaya ve Orgiitiin performansini arttirmasi, ilerlemesi ve gelismesinde zaafiyete neden
olmaktadir (Cakici, 2008). Dolayistyla kiiciik cocuklarin dahi adaletsizlik karsisinda tepki
gosterdigi  diisliniildiigiinde, Orgiitlerinin adil olmadigint ya da herkese esit
davranmadigini diisiinen isgorenler de bir tepki olarak sahip olduklar1 kiymetli bilgileri
saklayabilmektedirler (Emre, 2010).

Ornegin Tan (2014), dgretmenlerin orgiitsel adalet algilarmin diisiik olmasmin
sessiz kalma davranislar1 lizerinde net bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Simsek ve
Aktag (2012) da kamu {iniversitesinde akademik ve idari kadroda gorev yapan

isgorenlerin adalet algilarinin zedelenmesi halinde orgiitsel sessizlik davraniginin ortaya
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ciktigma vurgu yapmaktadirlar. Benzer sekilde Tangirala ve Ramanujam (2008), 606
hemsirenin katilimiyla gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda, hemsirelerin orgiitsel adalet
algilarmin diisiik olmas1 durumunda sessiz kalmay1 tercih ettikleri tespit etmislerdir. Bu
nedenle bir¢cok hastane, hasta saglig1 emniyetini tehdit eden hata ya da yaralanmalardan
haberdar olamamaktadir. Ornegin Dr. Leape, saglik alaninda genellikle saklanma ihtimali
kalmayan olaylarm rapor edildigini iddia etmektedir. Ilgili arastirmada emniyeti riske
edecek biiylik hatalarmn yalnmizca %2 ile %3’iinlin hastanelerin raporlama sistemleri
kullanilarak rapor edildigi belirtilmektedir. Isgdrenlerin  hatalar1  nedeniyle
cezalandirilmasi bu duruma neden olan en onemli etken olarak goriilmektedir (Marx,
2001). Hastalara yanlis ilag verme nedeniyle Oliimlerine sebep olma gibi durumlar,
hemsirelerin adalet algilarmin diisiik olmasi neticesinde sessiz kalmalar1 nedeniyle
engellenebilecekken saglik alaninda kayiplar yasanmaya devam etmektedir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008).

Havacilik endiistrisi s6z konusu oldugunda ise, isgorenlerin adaletsizlik algilar1
emniyetsiz olaylara iliskin veriler ile Orgiitiin gelisimine katki saglayacak kiymetli
emniyet ve veri bilgilerinin bildirilmemesine, bir baska deyisle isgorenlerin sessiz kalarak
gontillii raporlamada bulunmamalaria neden olabilmektedir. Bu noktada James Reason,
havacilik orgiitlerinde olumlu emniyet kiiltiirii kavramina isaret etmektedir. Emniyet
kiiltlirii bir orgiitte emniyete dair paylasilan degerler (kiymetli olan nedir?), inanglar
(dogru olan nedir?) ve normlar (Biz burada isleri bu sekilde yapariz!) biitiinli olarak
tanimlanmaktadir (Reason, 1998). Olumlu emniyet kiiltiirii ise emniyete dair paylagilan
deger, inan¢ ve normlarin isgérenlerde havacilik emniyetini arttiracak karar, davranis ve
tutum gelistirmesini saglayacak Ozelliklerde olmasidir (Gerede, 2018). Daha basit bir
ifadeyle olumlu emniyet kiiltiiriine sahip Orgiitlerde isgorenler, hi¢ kimse onlar1
izlemiyorken dahi havacilik emniyetini arttiracak davramiglarda bulunmaktadirlar.
Orgiitsel adalet kavranunim havacilik drgiitlerindeki karsiligma isaret eden olumlu adalet
kiiltiiri de olumlu emniyet kiiltiiriiniin 4 bileseninden birini ifade etmektedir.

Reason (1997), emniyet kiiltiiriiniin bir diger bilegeni olan ve havacilik emniyetinin
saglanmas1 noktasinda kritik O6nemde goriilen olumlu raporlama kiiltiiriiniin tesis
edilebilmesinin olumlu adalet kiiltiiriiniin saglanmasma bagli oldugunu belirtmektedir.
Birgok orgiit daha dnce ortaya ¢ikmis hata ya da basarisizliklardan bir seyler 6grenebilme
amaciyla, isgorenlerin hatalarini raporlayabilecekleri bir raporlama kiiltiirii olusturmak

icin yogun caba sarf etmektedirler (Marx, 2001). Yapilan arastirmalar goniilli
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raporlamanin basarisinin olumlu adalet kiiltiiriiniin tesis edilmesine bagli oldugunu
gostermektedir (Chen vd., 2014; Schaaf ve Kanse, 2004; Oltedal ve McArthur, 2011). Bu
dogrultuda Reason olumlu adalet kiiltiirlinii, orgiitlerde giivene dayali iliskilerin tesis
edilmesi seklinde betimlemektedir. Olumlu adalet kiiltiiriniin varligini hisseden ya da
cesitli olay ve durumlarda bunu goren isgorenler havacilik emniyetinin arttirilmasi i¢in
ihtiya¢ duyulan kiymetli verilerle ilgili goniil rahathigiyla raporlamalarda
bulunabilmektedir. Buna ek olarak, {ist yonetim raporlamanin artmasi ydniinde
isgorenleri cesaretlendirmekte, raporlamaya tesvik etmekte ve emniyet politikalarinda
yapilan degisikliklerle raporlama sonrasi1 herhangi bir yaptirima ugramayacaklarina dair
garantiler vermektedir (Reason, 1997).

Olumlu adalet kiiltiiriiniin yoklugu ile ortaya ¢ikan keyfi uygulamalarla isgorenlerin
cezalandirildig1r oOrgiitlerde ise yaptirima ugrama ya da isten ¢ikarilma endisesi
emniyetsizliklere dair raporlamada bulunma diisiincesini sessizlige evirmektedir (Dekker
ve Breakey, 2016). Benzer sekilde Schaaf ve Kanse (2004) de, havacilik orgiitlerinde
isgorenlerin emniyetsiz olay ya da potansiyel tehlikelerle ilgili raporlamada
bulunmamalarinin en biiyiikk nedenlerinden birisinin cezalandirilma ya da benzeri
herhangi bir olumsuz sonugla karsilagilma korkusunun oldugunu vurgulamaktadir. Bu
durum emniyetsiz olaylar baglaminda c¢alisanlarin algiladiklar1 adalet ile raporlama
yapma ya da yapmama arasinda bir iligki olabilecegine isaret etmektedir.

Hava tasimaciligi endiistrisinde de benzeri uygulamalar1 gormek miimkiindiir.
Ornegin havayollar1 bakim sistemlerinde herhangi bir hata ortaya c¢iktiginda, hata
genellikle ucak tlizerinde ¢alisan son kisiye mal edilmektedir. Teknisyenlere yonelik ilgili
suclayicit davraniglar, havacilik emniyetine olumlu katki saglamaktan uzak olmanin
yaninda, teknisyenlerin cesaretini kirmakta ve hatalar1 gizleme ya da goniillii raporlamada
bulunmama davranislarina sebebiyet verebilmektedir (UK CAA, 2002). Ulkemiz
havacilik alaninda konuya dair verilebilecek en carpici 6rneklerden birisi ise 5 Subat 2020
tarthinde Sabiha Gok¢en Havalimani’nda Pegasus Havayollar’’nin yasadig: elim olaydir.
Ug yolcunun hayatin1 kaybettii bu iiziicii kazanin nedenleri tiim agiklifiyla ortaya
cikmadan ve hatta 6n rapor dahi tamamlanmadan pilotun tek suglu olarak goriilmesi ve
akabinde tutuklanmasit (TALPA, 2020), iilkemiz havacilik alaninda olumlu adalet
kiiltiiriinlin durumuna dair bir ipucu olarak goriilebilir. Sonu¢ olarak, sozii edilen
durumlar goniillii raporlama sistemlerinin ve dolayistyla da EY'S’nin basarisini dogrudan

olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Gerede, 2015b).
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Dolayisiyla goniillii raporlama sistemlerinin basarist biiyilk Olciide Orgiitlerin
suclama ve cezalandirma kavramlarini nasil ele aldiklarina baghdir. Orgiitlerin suclayici
ve cezalandirict kiiltlirden uzak olmalar1 ile olumlu emniyet kiiltiirliniin tesis edilmesi
goniillii raporlama sisteminde basariy1 getirecektir (Reason, 1998).

Ornegin FAA, havacilik emniyetine iliskin hatalarin raporlanabilecegi ve
isgorenlerin bu konuda tesvik edildikleri bir raporlama sistemi gelistirmistir. Buna gore
FAA rapor konusu kasit igermedigi siirece ilgili durumu bildirimi yapan (raporlayan)
kisiye kars1t kullanmamay1 taahhiit etmektedir. Bir baska deyisle emniyetsiz olaydan
O0grenmenin Onemi, iggorenlerin hatalarint bildirmelerine izin verme ve bu konuda
calisma yapmay1 da beraberinde getirmektedir (Marx, 2001). Benzer sekilde Danimarka
hiikiimeti de 2002 yilinda havacilik alaninda cezalandirici olmayan, gizli raporlamay1
miimkiin kilacak bir yasa teklifi hazirlayarak meclise sunmustir (GAIN, 2004).

Ozetle, raporlama sistemleri isgdrenlerin seslerini duyurabilmeleri igin
kullanabilecekleri ¢ok degerli bir aractir. Bu nedenle havacilik emniyetinin
saglanabilmesi noktasinda, kritik bilgileri saglama potansiyeli tasiyan raporlama
sistemlerinin iggorenleri koruyacak sekilde tasarlanmalar1 gerekmektedir (GAIN, 2004).
Raporlama, pilotlar, hava trafik kontrolorleri, havaaraci bakim teknisyenleri ya da yer
hizmetleri calisanlar1 tarafindan yapilabilmektedir. Ancak burada iizerinde durulmasi
gereken kilit nokta iggdrene, raporlama sonrasi Orgiitiin herhangi bir yaptirimda
bulunmamasi1 goriilmektedir (Sherry ve Philbrick, 2003). Edkins (1998), isgérenlerin
islerini kaybetmekten korkmalar1 nedeniyle deneyimlerini ve emniyeti tehdit edecek
olaylar1 tartigsma konusunda sessiz kaldiklarmi iddia etmektedir. S6z konusu arastirmada
isgorenlerin orgilitsel adalet algilarmin yliksek olmasi halinde emniyetsizlikleri goniil
rahatligiyla raporlayabilecegine dair bulgular yer almaktadir.

Yaptirimda bulunulmasi halinde adalet algis1 diismekte ve daha once de ifade
edildigi gibi havacilik orgiitlerinde goniillii raporlamada bulunma davranisindan
ka¢inmalar goriilmektedir. Liao (2015), Cinli ve Batili pilotlar ile yaptig1 goriismelerde
adalet algisinin diisiik olmasinin raporlama davranmigint olumsuz yonde etkiledigi
bulgusuna ulasmistir. Bu goriismelerden birinde Cinli bir pilot, yonetim kadrolarinda
gorevli pilotlarin bir kurali ¢ignemeleri neticesinde higbir sekilde cezalandirilmadigini
ancak diger pilotlarin ceza aldigin1 s6ylemektedir. S6z konusu hususlar Cinli pilotlarin
adalet algilarm1 diisiirmekte ve goniilli raporlama davranisinda bulunmamalarina

sebebiyet vermektedir. S6z konusu arastirmada batili pilotlar ise gerek raporlama
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sistemlerine gerekse Orgiitlerine giivenmekte ve herhangi bir adaletsiz uygulamanin
olmayacagmi diisiinmektedirler. Sonu¢ olarak da goniil rahathigiyla raporlamada
bulunduklarmni ifade etmektedirler.

Ozellikle insanlar hakli olsalar da, olmasalar da suglama kiiltiiriiyle karsilasmalar1
ve buna bagli olarak olumsuz bir durumla karsilasacaklar1 endisesi raporlama yapmayla
ilgili tereddiitlere neden olmaktadir (Thaden ve Hoppes, 2005). Buna ek olarak farkl
bireylere farkli uygulamalar, endiseyi daha ¢ok arttirmaktadir. Sonug olarak ifade etmek
gerekirse, isgorenlerin adalete iliskin algilar1 raporlama ve orgiitsel 6grenmeye dogrudan
etki etmektedir. Baska bir ifadeyle isgdrenlere karsi adil tutum, isgdrenlerin Orgiitsel
baglililiklarini, 6rgiitsel vatandaslik davraniglarmi ve havacilik orgiitleri igin en 6nemlisi
emniyetsizlikleri ortaya cikaracak goniilli raporlama davraniglar1 icin son derece
onemlidir. Bu baglamda asagidaki hipotez olusturulmustur.

H1: Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kagmnma diizeyleri

arasinda negatif bir iligki vardir.

5.1.2. Orgiitsel giiven ve raporlamama iliskisi

Orgiitlerin yogun bir ugrasla cevabmi bulmaya ¢alistig1 sorularin basinda, ortaya
cikan basarisizliklara dair iggorenler aracilifiyla nasil yeni seyler 6grenebiliriz sorusu
gelmektedir. Orgiitler, siirekli bir sekilde siireglerini ve ¢iktilarmi gelistirmek {izere yeni
arayislar i¢indedirler. Zira basarilar1 da biiylik 6l¢iide orgiitsel tecriibelerinden 6grenme
kapasitelerine baghdir (Carmeli ve Gittell, 2009). Bu anlamda havacilik emniyetini
saglamak i¢in yogun c¢aba harcayan yoneticilerin, bagli bulunduklar1 o6rgiitlerde 6rgiitsel
giiveni inga etmeleri biiyiik 0nem tasimaktadir. Ciinkii orgiitsel giivenin diisiik oldugu bir
calisma ortami isgorenlerin igbirligi icinde hareket etmekten kacinmalarina neden
olabilir. Isgdrenlerin birbirlerine giivenmeleri, problem ¢dzme, karar alma, uygulama ve
o0grenme konusunda kesinlikle gelistirilmesi gereken 6nemli bir olgudur (Aytag, 2018).
Orgiitsel giivenin diisiik oldugu bir ¢aligma ortamu isgdrenlerin sessiz kalma egilimine
girebilmelerine ve akabinde emniyetsiz olaylara iliskin veriler ile orgiitiin gelisimine
katki saglayacak bilgileri goniillii bir sekilde raporlamamalarina neden olabilmektedir.

Karsilikli gilivenin tesis edilmesi ise yalnizca gili¢lii olumlu adalet kiiltiirii ile
miimkiin kilinabilmektedir. Ciinkii 6rgiitlerin olumlu adalet kiiltiiriinii yerlestirememeleri

isgorenlerin Orgilite ve yOnetime giivenmemelerini de beraberinde getirebilmektedir
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(Dekker ve Breakey, 2016). Isgorenler orgiitlerine ve yoneticilerine giivenmeleri halinde
kars1 tarafin davraniglarmi izlemeyi ya da kontrol etmeyi diisiinmeden eyleme
geemektedirler (Yiriir, 2019). Diger bir deyisle isgoéren ancak orgiite ve yOneticisine
yonelik giiven algismin yiiksek olmasi durumunda gordiigii ya da duydugu herhangi bir
emniyetsizligi raporlama egiliminde olmaktadir. Aksi takdirde karsilasabilecegi
yaptirimlar1 diigiinmekte ve sessiz kalma ya da raporlamama davranisi sergileme
egiliminde olmaktadir.

Dekker ve Breakey (2016) giicli olumlu adalet kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitlerde, isgdrenlerin herhangi bir korku duymaksizin; gordiikleri ya da duyduklari
emniyetsizlikler, potansiyel tehlikeler ve risk azaltici 6neriler ile yapmis olduklari hatalari
giiven i¢inde goniil rahathigiyla raporlayabileceklerini iddia etmektedir. Ciinkii giiclii
olumlu adalet kiiltiiriiniin tesis edildigi orgiitlerde asagida yer alan kazanimlar ortaya
cikmaktadir (GAIN, 2004):

e Orgiitsel giiven olumlu yonde tesis edilmekte ve gelistirilmekte,
e Raporlama sayisi arttirilmakta,
e Operasyon yonetimi ile emniyet yonetimi daha etkin hale getirilmektedir.

Orgiitlerine giiven diizeyleri iist seviyelerde seyreden isgorenlerde ayn1 zamanda
ekstra orglitsel vatandaslik davranisi sergileme egilimi goriilmektedir (Pacheco vd.,
2015). Dolayisiyla artan raporlar ve isgorenlerin Orgiite yonelik olumlu tutumunun
yaninda Orgiitiin  diisik O6nem dereceli olaylardan da Dbirseyler 6grenmesi
kolaylasmaktadir (Jones vd., 1999).

Ornegin &rgiitiin ya da iist yonetimin isgdrenlere verdikleri sdzlerin arkasinda
durmamalar1 ve iggorenlerin ilgili davraniglar1 neticesinde aradan belli bir zaman
gectikten sonra olsa dahi cezalandirilmalar1 Orgiitsel giivenin zedelenmesine Yol
acabilmektedir. Bagka bir ifadeyle s6z konusu uygulamalar isgdrenlerin orgiitsel giiven
algilarin1 olumsuz yonde etkilemekte ve iggérenlerin raporlama davraniglarina olumsuz
yonde yansimaktadir (Liao, 2015). Ozellikle goniillii raporlamanin konusu, isgdrenlerin
kendi hata ya da ihlallerininin raporlamasi ve buna dair bilgi paylagimmda bulunulmasi
oldugunda, deneyimleri sonucu Orgiitiine ya da yoneticisine gliven duymakta zorluk
¢eken igsgorenler goniillii raporlama davranisinda bulunmaktan kagmabilirler. Bu noktada
isgorenler genellikle raporlama yapmadan 6nce Orglitsel glivenin tesis edildigine dair

kanitlar aramaktadirlar. Bu baglamda degerlendirilecek olunursa orgiitlerine kosulsuz bir
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sekilde giiven duymayan iggorenlerin goniillii raporlamada bulunmaktan kaginmalari son
derece dogal goriilmelidir (O'Leary ve Chappell, 1996).

Dolayisiyla giiven, goniillii raporlama sisteminin basarisi i¢in temel bilesenlerden
birisidir. Giiven duygusunun tesis edilmesi ise algilanan orgiitsel adalet ile ilgilidir. Bu
konuda yasanabilecek basarisizlik, isgdrenlerin bireysel olarak raporlarindan sorumlu
tutulacaklar1 ve cezalandirilacaklar1 varsayimina zemin hazirlayacak olmasi nedeniyle
hatalar ile ihlallerin raporlanmadigi, isgorenlerin diirlist davranmadigi bir ¢aligma ortami
olugsmasima yol acacaktir. Dolayisiyla orgiitsel giiven algismin diisiikligl, isgorenlerin
raporlama sisteminde aktif rol almasina dair algilarin1 da olumsuz yonde etkileyecektir
(Jausan vd., 2017). Diger yandan kimi orgiitlerde isgorenlerin raporlama sistemlerine
giiven duyduklar1 ancak yine de raporlama yapmadiklar1 goriilmektedir. Ciinkii esas olan
isgorenlerin raporlama sistemlerine degil oOrgiitlerine ve yoOneticilerine giiven
duymalaridir. Ornegin Liao (2015), Cinli pilotlarm orgiitlerinde var olan raporlama
sistemlerine giivendiklerini ancak 1ilgili sistemden sorumlu yoOneticilerine giiven
duymadiklar1 gerekgesiyle goniilli raporlamada bulunmaktan kag¢mdiklarini ifade
etmektedir. Batili pilotlar ise raporlama sistemlerinin yani sira yoneticilerine de giiven
duymakta ve bu sayede higbir endise duymadan goniillii raporlama sistemine dahil
olmaktadirlar. Bagka bir ifadeyle, iggorenlerin kritik 6nemdeki bilgileri paylagsmak icin
raporlamada bulunmalar1 ve ilgili olaylarin ortaya ¢ikarilmasi orgiite ve yoneticilere
duyulan giiven algisinin yiiksekligine baghdir. Orgiitsel giiven algismin diisiik olmas1
gonilli raporlama konusu emniyetin ciddi derecede tehlikeye girdigi bir durumla ilgili
oldugunda raporlamanin higbir sekilde yapilmayacagi durumlarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilecektir (O'Leary ve Chappell, 1996).

Liao (2015), orgiitsel giivenin eksik oldugu orgiitlerde emniyet sisteminin basaril
bir sekilde ¢aligmasinin miimkiin olmadigint ileri siirmektedir (Liao, 2015). Pilotlarin
herhangi bir endise duymadan goniil rahathigiyla raporlamada bulunabilmesi i¢in 6rgiitsel
giivenin tesis edilmesinin hayati dneme sahip oldugu ifade edilmektedir. Bu nedenle tiim
orgiitii kucaklayacak sekilde olumlu adalet kiiltiiriiniin olusturularak, giiven ortaminin
tesis edilmesi son derece 6nemlidir (Gerede, 2015c).

Tiim bu bilgiler 15181nda genel bir degerlendirmeyle goniillii raporlama sisteminin
basaril1 bir sekilde uygulanabilmesinin algilanan orgiitsel adaletin yiiksekligi ile orgiitsel
giivenin tesis edilmesine bagli oldugu goriilmektedir (O'Leary and Chappell, 1996). Olas1

giiven eksikligi isgdrenlerin, sergileyecekleri davranislar ya da yapacaklar1 raporlamalar
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neticesinde herhangi bir yaptirimla karsilagip kargilasmayacaklarmi kestirememeleri
nedeniyle goniillii raporlamadan kagmmalarina neden olabilmektedir (Reason, 1997;
Reason, 1998). Dolayisiyla havacilik emniyetini saglamak ic¢in ugras veren havacilik
orglitii yoneticilerinin basariya ulasabilmeleri Orgiitsel gliven ortamini tesis ederek
goniilli raporlama sayisini arttirabilmelerine baghdir. Kisaca, basarili bir gonillii
raporlama sistemi ancak orgiitsel giivenin tesis edimesi ile miimkiin kilinabilmektedir.
Diger yandan, herhangi bir isgdrenin adaletsiz bir uygulama ile cezai bir yaptirima
ugramasi, oOrgiitsel giiveni yerle bir etmekte ve raporlama sistemini de islevsiz hale
sokabilmektedir (O'Leary ve Chappell, 1996). Sonug olarak goniillii raporlama sisteminin
basariya ulagmasi, havacilik orgiitli yoneticilerinin ¢calisma ortaminda Orgiitsel giiveni
tesis etmelerine bagli oldugu goriilmektedir (Reason, 1998).

Gao vd., (2013) pilotlarmn kendilerini giivende hissetmeleri ile goniillii raporlamada
bulunma davraniglar1 arasindaki iliskiyi 6l¢tiikleri calismalarinda, giivenin kritik 6nemde
olduguna dikkat cekmektedirler. Caligmaya gore pilotlarin kendilerini giivende
hissetmeleri halinde raporlama davramiglarinda gozle goriilir bigimde artis oldugu
bulgusuna ulagilmistir. Benzer sekilde Chang ve Wang (2010), havaaraci bakim
personelinin orgiitsel gliven algilarinin diisiik olmas1 durumunda, kendi hatalarmi ya da
digerlerinin hatalarin1 raporlamayacaklarin1 iddia etmektedirler. Ilgili arastirmada
suclanma, cezalandirilma hatta isten atilma endisesinin s6z konusu raporlamama
davranisini tetikledigi tespit edilmistir. insanin yer aldig1 sistemlerde hata ya da ihlallerin
olabilecegi pek cok arastirmada vurgulanmaktadir. Bu noktada 6nemli olan s6z konusu
hata ya da ihlalin ger¢eklesmesi durumunda, ilgili hatalardan Ogrenme firsatini
kacirmamak, hatalardan 6grenilecek sistemler olusturmak ve bunun igin Orgiitsel giiveni
mutlak suretle inga etmektir (Seifert ve Hutchins, 1992). Ozetle &rgiitsel giivenin kisa bir
zaman i¢inde ve kendiliginden tesis edilmesinin miimkiin olmayacagin1 anlamak
gerekmekte ve isgOrenlerin Orgiitsel gliven algilarmin, goniillii raporlamada bulunup
bulunmama kararlarim1 direkt olarak etkileyen temel bir ilke oldugunu unutmamak
gerekmektedir (SKYBrary, 2020). Bu baglamda asagidaki hipotez olusturulmustur.

H2: Orgiitsel giiven ile isgorenlerin goniillii raporlamadan kagmmma diizeyleri

arasinda negatif bir iliski vardur.
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5.1.3. Orgiitsel adalet ve érgiitsel giiven iliskisi

Orgiitsel adaletle ilgili yapilan arastirmalar (Greenberg, 1990; Folger ve Konovsky,
1989; Mayer vd., 1995; Colquitt vd., 2001) isgorenlerin Orgiitsel adalet algilarinin,
orgiitsel giiven algilar1 ve diizeyleri lizerinde belirleyici bir rolii oldugunu gostermektedir.
Bir baska ifadeyle, orgiitsel adalet ile orgiitsel gliven kavramlarmnin birbirleriyle yakindan
iliskili oldugu bir¢cok arastirmaci tarafindan tespit edilmistir. Butler (1991), isgdrenlerin
bir Orgiite giiven duymalarmin Oncelikli kosullarindan birisinin 1ilgili 6rgiitlerin
uygulamalarinda adaleti saglamasi olarak ifade etmektedir. Buna gore eger isgorenlerde
kendilerine adil davranildigina dair bir alg1 gelisir ise isgdrenler Orgiitlerine yiiksek
diizeyde giiven duymaktadir (Moorman, 1991). Bu baglamda orgiitsel adaletin 6rgiitsel
giiveni dogrudan etkiledigi soylenebilmektedir.

Insanlar gerek sosyal yasamlarinda gerekse isyerlerinde kendilerine adaletli
davranilmasi gerektigini diistinmekte ve bu yonde bir beklenti i¢inde bulunmaktadirlar.
Bu beklenti 6zellikle is ortaminda en yiiksek diizeyde seyretmekte ve isgorenler, basta
iicret olmak iizere oOrgiitiin kendilerine saglamakla yiikiimlii oldugu diger sosyal haklar
konusunda adil davranmasmi arzu etmektedirler (Akyel, 2017). Kendilerine adil
davranildigini goren ya da hisseden isgorenler, calistiklar orgiitteki yoneticilerine karsi
daha biiyiik bir saygi ile yaklagmakta ve orgiitsel giiven artmaktadir (Folger ve Konovsky,
1989). Ornegin Amerika’da 2800 federal hiikiimeti ¢alisanindan elde edilen veriler
dogrultusunda yapilan bir arastrmaya gore isgOrenlerin Orgiitsel adalete iliskin
degerlendirmelerinin yonetime duyulan giiven ile 6nemli oranda iliskili oldugu tespit
edilmistir (Greenberg, 1990). Ozen (2002) de orgiit ydneticilerinin benzer olay ve
durumlarda tutarli olmalari, kaynaklarin dagitimi konusunda adaleti tesis etmeleri,
isgorenlerin ihtiyaclarina kars1 duyarli olmalari, karar alma siireclerinde seffaf ve diirtist
bir tutum i¢inde olmalari, isgorenlere belirli olay ve durumlarda s6z hakki tanimalar1 ve
isgorenlerle acik bir iletisim i¢cinde olmalar1 gibi adaleti agiklamak i¢in kullanilan
kavramlarin giiveni tesis etme noktasinda etkili oldugunu savunmaktadir.

Isgorenlerin adalet algilarnin dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti
algisina bagl olarak olustugu goriilmektedir. Isgorenlerin ilgili {i¢ adalet boyutuna dair
genel algilar ise ilgili iggdrenlerin Orgiitlerine olan gliven duygularini olumlu ya da
olumsuz sekilde etkilemektedir (Akyel, 2017). Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 ile drgiitsel
giiven arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalara bakildiginda, dagitim adaleti ile islem

adaletinin orglitsel giiveni (Colquitt vd., 2001; Folger ve Konovsky, 1989), etkilesim
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adaletinin ise yoneticiye olan giiveni olumlu yonde etkiledigine dair sonuclar elde edildigi
goriilmektedir (Bies, 2001).

Dagitim adaletinde isgdrenler, elde ettikleri sonuglarin ne kadar adil olduguna dair
degerlendirmelerde bulunmaktadir. Buna gore isgorenlerde, orgiite sunduklari katki
karsiliginda elde ettikleri ticretin, ddiillerin ya da aldiklar1 terfilerin adil bir sekilde
dagitilip dagitilmamasina dair bir alg1 gelismektedir (Irak, 2004). Kaynaklarin adil bir
sekilde dagitilmasi, isgorenlerin orgiite kars1 davranis ve tutumlarinda olumlu yonde
gelismeler saglamaktadir (Ozdevecioglu, 2003). Baska bir ifadeyle takdir edilen ve
kendisine deger verildigini hisseden isgdrenin orgiite karsi besledigi giiven duygusu da
artmaktadir (Tan ve Tan, 2000°den aktaran Polat, 2009). Islem adaleti, kaynaklarmn
dagitimiyla ilgili kararlarda kullanilan metotlar, mekanizmalar ve siireglerle ilgili adalete
isaret etmektedir (Kicir, 2018). Diger bir deyisle islem adaleti, isgorenlerin orgiit icinde
iicretlerin, cezalarin ya da ddiillerin dagitimi kararlarmin alinmasinda kullanilan araglarin
adil olup olmamasma iliskin gelistirdigi algiya odaklanmaktadir (Akyel, 2017; Ozen,
2002). Kararlari alinmasinda kullanilan prosediirlerin adil olmasi, isgorenlerin orgiite
sunduklar1 katkiya deger verildigini diisinmelerini saglamaktir. Islemlerin adil olmasi
isgorenlerin orgiitlerine ve yoneticilerine olan giiven duygularmi dogrudan ve olumlu bir
sekilde etkilemektedir. Sonug olarak adil islemler, isgérenlerin davranis ve tutumlarina
olumlu bir sekilde yansmmaktadir (Polat, 2009). Etkilesim adaleti ise kisilerarasi
davranislara odaklanmaktadir. Orgiitsel kaynaklarm dagitimmda karar verici konumda
olan yoneticilerin isgorenler ile kurdugu iletisimin kalitesi etkilesim adaletinin konusunu
olusturmaktadir (Kicir, 2018). Buna gore yoneticilerin astlariyla pozitif bir tutumla, seffaf
ve diirtist bir sekilde iletisim kurmasi, isgorenlerin etkilesim adaleti algisma olumlu
yansimakta ve isgdrenlerin yoneticilerine olan giivenlerini arttirmaktadir (Polat, 2009).
Orgiitsel adaletin ilgili ii¢ boyutunun birlesiminin, isgdrenlerin drgiitlerine olan giiven
duygularini belirledigi s6ylenebilmektedir. Benzer sekilde Cropanzano ve Rupp (2008)
da Orgiitsel adaletle birlikte isgdrenlerin Orgiitsel gliven algilarinin  arttigini
soylemektedirler. Artan Orgiitsel giiven ise iggOrenlerin Orgiitsel baghlik ve Orgiitsel
vatandaslik davranigi gelistirmelerine ve is performanslarina dogrudan olumlu etkilerde
bulunmaktadr. Diger bir ifadeyle oOrgiitteki uygulamalarm adil olmasi iggdrenlerin
haklarma ve kisiliklerine saygi duyuldugu anlamina gelmektedir. Adaletli uygulamalar,

orgiitiin tutarh ve iggdrene haksizlik yapilamayacagini garanti altina almaktadir. Bu da
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isgorenlerde giiven duygusu olusturmakta ve orgiit acisindan olumlu davranislara vesile
olmaktadir (Yiirtr, 2019).

Isgorenlerin rgiitsel adalet algilarmin olumsuz olmasi ise davranis ve tutumlarmna
olumsuz bir sekilde yansimaktadir. Ornegin, calistign orgiitteki uygulamalarin adil
olmadigini diisiinen bir iggorenin Orgiite olan giiven duygusu zedelenmekte ve bunun
sonucunda oOrgiitsel baglhiligi da zayiflamaktadir. Bu durum beraberinde isgorenlerin
orgiitsel vatandaslik davranisinda bulunmamalarina ve hatta isten ayrilma niyetlerinde de
artisga neden olmaktadr (Mog, 2018). Bunun yaninda, oOrgiitlerdeki adaletsizlik,
isgorenlerde tiretkenlik karsit1 davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olmakta ve orgiitler
bu durumdan olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Aragtirmalar  Orgiitsel uygulamalarin adaletsiz  oldugu c¢alisma ortaminda
isgorenlerin kendilerini giivende hissetmedigini ve sonu¢ olarak Orgilit yararma
kullanilabilecek sahip olduklar1 kiymetli bilgileri sakladiklarmi gostermektedir (Cakici,
2008; Morrison ve Milliken, 2000; Perlow ve Williams, 2003). Ozetle érgiitsel adalet ve
orgiitsel giiven kavramlarinin birbirlerinin tetikleyicisi oldugunu ve her iki kavrama
iligkin olumsuz alginin 6rgiitiin ¢iktilarma da olumsuz yansiyacagini séylemek miimkiin
goriinmektedir. Bu baglamda asagidaki hipotez olusturulmustur.

H3: Orgiitsel adalet ile drgiitsel giiven arasinda pozitif bir iliski vardir.

5.1.4. Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve raporlamama arasindaki iliski

Alanyazin tarandiginda orgiitsel adalet ve Orgiitsel giiven arasindaki iliskinin
incelendigi ¢ok sayida ¢alismanin yer aldigi (Greenberg, 1990; Folger ve Konovsky,
1989; Mayer vd., 1995; Colquitt vd., 2001) fakat Orgiitsel adalet ve Orgiitsel giivenin
raporlamama ile iliskisini inceleyen smirli sayida ¢alismanin oldugu goriilmiistiir
(Gluschkoff vd., 2021; Jausan vd., 2017; Liao, 2015; O'Leary ve Chappell, 1996). Sinirli
sayidaki ilgili calismalar incelendiginde orgiitsel adalet ve orgiitsel giivenin, isgorenlerin
gOniillii raporlamama davraniglari izerinde 6nemli bir etkisi olduguna dikkat ¢ekmektedir
(Reason, 1997; Dekker ve Breakey, 2016; Schaaf ve Kanse 2004; O'Leary ve Chappell,
1996). S6z konusu ¢aligmalara gore orgiitsel uygulamalarin adaletli olmasi ve iggdrenlerin
orgiitlerine yiiksek diizeyde gliven duymalari, isgdrenlerin Orglitsel bagliliklarmi ve

orglitsel vatandashik davraniglarmi arttrmaktadwr. Havacilik oOrgiitleri agisindan
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degerlendirildiginde ise s6z konusu durum, emniyetsizliklerin ya da emniyeti arttirici
oOnerilerin goniillii olarak raporlamasini saglamaktadir.

Bu O0neme ragmen alanyazin incelendiginde orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven
kavramlarinin her ikisinin de dahil edilerek isgérenlerin raporlama davraniglarini
inceleyen bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Dolayisiyla orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven
arasindaki pozitif yonlii giiglii iliski dikkate alindiginda, ilgili degiskenlerin birlikte ele
alindig1 bir caligmada goniillii raporlamama davranisini nasil etkiledikleri sorusunun
yanitiin onemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu noktada alanyazinda orgiitsel adaletin
bagimsiz, orgiitsel giivenin ise bagimli degisken olarak ele alindigi ¢alismalar g6z oniinde
bulundurulmus ve orgiitsel giivenin, orgiitsel adalet ve goniillii raporlamama arasindaki
iliskide aracilik roliiniin olabilecegi ongdriilmiistiir. Sonu¢ olarak havacilik emniyetine
etki ettigi diisiiniilen isgOrenlerin Orgiitsel adalet algilarmm goniillii raporlamama
davranislar1 tizerindeki etkisinde orgiitsel glivenin aracilik roliiniin bulunup bulunmadigi
yapisal bir model yardimiyla tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu baglamda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

H4: Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kagmma diizeyleri

arasinda orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir.

5.2. Arastirmani Amaci ve Onemi

Arastrmanm amaci, Tirkiye’de faaliyet gOsteren havayolu, havaaraci bakim
kuruluslari, yer hizmetleri isletmeleri ile Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi (DHMI)
bilinyesinde ¢alisan, pilotlar, havaaraci bakim teknisyenleri, yer hizmetleri ¢alisanlar1 ve
hava trafik kontrolorlerinin, gordiikleri ya da duyduklar1 emniyetsiz olaylar/durumlar
karsisinda ya da emniyeti arttiric1 Onerileri dile getirme konusunda sessiz kalmalar1 ve
goniillii raporlamada bulunmamalari ile 6rgiitsel adalet algilar1 ve orgiitsel giiven algilari
arasindaki iliskiye dair bir model 6nerisi sunmaktir.

Bu baglamda aragtirmada iggdrenlerin sessiz kalmalari, gordiikleri ya da duyduklari
emniyetsiz olaylar/durumlar1 ya da emniyeti artirict Onerileri dile getirme noktasinda
goniillii raporlamada bulunmama durumu olarak tanimlanmustir. Arastirmada ayrica,
katilimcilarin emniyetsiz durumlar ya da emniyeti arttirici Onerilerle ilgili gercek hayatta
goniillii raporlamada bulunup bulunmadiklar1 belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu dogrultuda

aragtirmanin bir diger amaci ise gerek list diizey yoneticilere gerekse emniyet yonetimi
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yoneticilerine emniyeti artirma ¢abalar1 kapsaminda, isgdrenlerde farkindalik yaratacak
Oneriler sunarak raporlamalarin arttirilmasina, yonelik katki saglamaktir.

Havacilik orgiitlerinde calisan isgorenlerin ugus, bakim, hava trafik hizmeti
saglama ya da yer hizmetleri faaliyetlerinde yaptiklar1 hatalar nedeniyle emniyet
performansim etkiledikleri diisiiniilmektedir. Ornegin, 10 Eyliil 1976'da ingiliz BEA ve
Inex-Adria ugaklarinin havada g¢arpismalarina ve 176 kisinin hayatin1 kaybetmesine
neden olan temel unsur, hava trafik kontroldrlerinin ugaklar arasi aymrma minimasi
konusunda yaptiklar1 hataydi. Benzer sekilde 8 Ocak 1989 tarihinde 41 yolcunun 6lmesi
ile sonuglanan British Midland’in B737’sinin kazasinda da pilotlar bir dizi hata yapmislar
ve ucak East Midlands havaalani yakinlarinda bir tarlaya diismiistii (Janic, 2000).
Isyiikiiniin arttig1, yorgunluk ve stres seviyesinin yiiksek oldugu dénemlerde ise yapilan
hatalarda artiglar oldugu gézlenmektedir.

Dolayisiyla s6z konusu iggorenlerin yaptiklar: hatalar nedeniyle ortaya ¢ikan maddi
ve manevi kayiplar, hava tagimaciliginda emniyetin saglanmasi konusundaki endiseleri
de her zaman canli tutmaktadir (Chen vd., 2014). Havacilik emniyetinin saglanabilmesi
ise EYS’nin basarili bir sekilde uygulanabilmesine baghdir. Dolayisiyla havacilik
emniyetini saglama ve strdiiriilebilir bir sekilde arttrmak i¢in ugras veren EYS
yoneticilerinin nitel ve nicel agidan doyurucu veriler tasiyan goniillii raporlara ihtiyaci
vardir. Ancak s6z konusu Oneme ragmen arastirmalar, isgorenlerin oOrgiitlerinde
gordiikleri ya da duyduklar1 problemleri ¢esitli nedenlere bagli olarak bilingli bir sekilde
sakladiklarin1 gostermektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001; Dyne
vd., 2003).

Bununla birlikte havacilikta orgiitsel sessizligin goniillii raporlama ile iliskisini
inceleyen az sayida ¢alisma yer almakla birlikte (Under, 2016; Under ve Gerede, 2021a;
Under ve Gerede, 2021b), gerek yerel gerekse uluslararasi yazinda isgorenlerin drgiitsel
sessizlik baglaminda goniillii raporlamada bulunmama davranislarini, orgiitsel adalet ve
orgiitsel giiven ile birlikte ele alan herhangi bir calismaya rastlanmamistir. Dolayisiyla
caligma ile elde edilecek bilgi ve Onerilerin pratikte havacilik sektoriine fayda saglayacagi
ongoriilmektedir. Ayrica ulusal ve uluslararas1 yazinda ilgili konuya dair herhangi bir
calisma olmamasi 6nemli bir eksiklik olarak goriilmekte ve calisma ile bu eksikligin
giderilecegi diisliniilmektedir.

Kisaca 0zetlemek gerekirse arastirmanin amaclar1 agsagidaki gibi belirlenmistir:
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Orgiitsel adaletin goniillii raporlamama davramsi iizerindeki dogrudan
etkisini tespit etmek,
Orgiitsel giivenin goniillii raporlamama davranis1 iizerindeki dogrudan
etkisini tespit etmek,
Orgiitsel adaletin, orgiitsel giiven aracihigiyla goniillii raporlamama

davranisi iizerindeki dolayli etkisini tespit etmek,

Bu nedensellik ve aracilik iligkilerinin ortaya konulabilmesi amaciyla asagidaki

sorulara cevap aranmaktadir:

5.3.Yontem

Isgorenlerin gordiikleri ya da duyduklari emniyetsiz olaylar/durumlar: ya
da emniyeti artirict Onerileri dile getirme noktasinda sessiz kalarak goniillii
raporlamada bulunmama davranisi sergilememelerinde orglitsel adaletin
dogrudan bir etkisi var midir?

Isgorenlerin gordiikleri ya da duyduklari emniyetsiz olaylari/durumlar: ya
da emniyeti artirict Onerileri dile getirme noktasinda sessiz kalarak goniillii
raporlamada bulunmama davranisi sergilememelerinde Orgiitsel giivenin
dogrudan bir etkisi var midir?

Isgorenlerin sessiz kalarak goniillii raporlamada bulunmamalarinda,
algiladiklar1 6rgiitsel adaletin 6rgiitlerine duyduklar1 giiven araciligiyla

dolayl etkisi var midir?

Yontembilimi, herhangi bir arastirmanin nasil ilerlemesi gerektigine dair kuram

olarak tanimlanmaktadir (Glesne, 2013). Yontem ise temelde arastirmanin amacina

ulasabilmesi ile gecerli ve gilivenilir sonuclar elde edilebilmesi i¢in aragtirmanin nasil

yiiriitiilecegi, hangi teknik, ara¢ ve gereglerle veri toplanacagi ve verilerin analizinde

hangi tekniklere basvurulacagini ifade etmektedir (Erkus, 2017). Bu baglamda

aragtirmanin problemi, amaci ve dnemi ile veri toplama araci, evren ve drneklem ile

verilerin analizinin ayrintili bir sekilde ortaya konmasi elde edilen bulgularin

degerlendirilmesi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda izleyen bdliimde

arastirmanin modeli, evren ve drneklemi, veri toplama araci, verilerin toplanmasi siireci

ile verilerin nasil analiz edildigi ayrintili bir sekilde a¢iklanmaktadir.
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5.3.1. Arastirma modeli

Aragtirma, “havacilik orgiitlerinde ¢alisan isgdrenlerin orgiitsel adalet algilarinin
goniillii raporlamama davranigina etkisi var midir?”, eger var ise “orglitsel giivenin bu
iliskide aracilik rolii var mudir?” sorular1 gergevesinde modellenmistir. Bagimsiz
degiskenler, sonuglara neden olma, sonuglar1 etkileme ya da degistirme olasilig1 olan
degiskenlerdir. Bagimli degiskenler ise bagimsiz degiskenlere bagli olan, sonuglari ya da
ciktilar1 bagimsiz degiskenden etkilenen degiskenleri ifade etmektedir. Araci degiskenler
ise bagimsiz degiskenler ile bagiml degiskenler arasinda yer alan ve bagimsiz degiskenin
bagiml degisken tlizerindeki etkisine aracilik eden degiskenler olarak tanimlanmaktadir
(Creswell, 2016). Bu arastirmanin bagimsiz degiskeni Orgiitsel adalet iken bagimli
degiskeni goniillii raporlamama ve araci degiskeni orgiitsel giivendir.

Bu baglamda s6z konusu iligkilerin test edilmesi i¢in Sekil 5.1.’de yer alan aracilik
analiz modeli kullanilmistir (Baron ve Kenny, 1986). Baron ve Kenny’e (1986) gore bir
degiskenin araci olarak islev gorebilmesi i¢in bagimsiz degisken ile bagiml degisken
arasindaki iliskinin nedenini agiklamasi gerekmektedir. Boyle bir nedensellik iligkisinde
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki toplam etkisi (a.b+c’) araci degisken
iizerinden ortaya ¢ikacak bir endirekt etki (a.b) ile bagimli degisken tizerindeki bir direkt
(dogrudan) etkinin toplami olmaktadir (MacKinnonvd, 2000). Arastirma modeli bu
cercevede yorumlandiginda, one siiriilen temel varsayim, orgiitsel adaletin iggdrenlerin

gonilli raporlama davranislarini gergekte orgiitsel gliven araciligiyla etkileyecegidir.
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Arastirma modeli dogrultusunda olusturulan alt hipotezler ise asagidaki gibidir:
H4a: Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kaginma diizeyleri
arasinda yoneticiye giivenin aracilik rolii vardir.

H4b: Orgiitsel adalet ile isgorenlerin goniillii raporlamadan kaginma diizeyleri

arasinda orgiite giivenin aracilik rolii vardir.

5.3.2. Arastirma evreni ve orneklemi

Arastrmanin amacina bagli olarak {izerinde arastirma yapilabilecek ya da
genelleme yapilacak ilgili tiim bireylerin olusturdugu gruba evren denir (Erkus, 2019).
Bir bagka deyisle evren, ayni 6zellikleri tasiyan bireyleri ya da nesneleri ifade etmektedir
(Akbulut, 2010). Bu baglamda arastirmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyetlerini siirdiiren
havayolu, havaaraci bakim kuruluslari, yer hizmetleri isletmeleri ile DHMI biinyesinde
calisan, pilotlar, hava araci bakim teknisyenleri, yer hizmetleri ¢alisanlar1 ve hava trafik
kontrolorleri olusturmaktadir. Arastirmalar havacilik operasyonlarinda emniyetin, pilot,
teknisyen, hava trafik kontrolorii ve yer hizmetlerinde calisan isgdrenlerin yaptiklari
hatalar nedeniyle tehlikeye girdigini ve bir¢ok kaza meydana geldigini gostermektedir
(Janic, 2000). Arastirmanin evreninin bu sekilde se¢ilmesinin temel nedeni de yukarida
ifade edildigi gibi ilgili meslek grubuna mensup iggdrenlerin aldiklar1 ya da almadiklari
Kararlar ile uygulamalarinm, havacilik operasyonlarinin emniyetine olan dogrudan
etkisidir. SHGM’ nin 2020 yihi faaliyet raporuna gore, 2020 yil1 sonu itibariyle toplam
ucak pilotu sayis1 9407°dirr. Bu saymin 2635’si CPL(A) Ticari Pilot Lisans1; 4909’s1 ise
ATPL(A) Havayolu Nakliye Pilotu Lisansidir. ilgili faaliyet raporuna gore hava trafik
kontrolorii sayist 1754, ugak bakim teknisyeni sayisi ise 4829°dir (SHGM, 2020).
Havacilik operasyonlarinda yer alan ancak lisansh ¢alismadigi i¢in net olarak kag kisinin
calistig1 bilinmeyen yer hizmetleri isletmelerinde calisan isgdren sayisi ise yaklasik
25.000 dolaylarindadir (AUZEF, 2020).

Evrenin boyutu gozoniline alindiginda evrenin tamamina ulasmak her zaman
miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle sosyal bilimlerde ¢ogu arastirmada evrenin tamami
yerine evreni temsilen segilen drneklem iizerinde ¢alisilmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2018).
Orneklem ise ilgili evrenden belli kurallar dikkate almarak secilen ve evreni temsil etme
glicline sahip, evrenden sayisal olarak kiigiik gruplar olarak tanimlanmaktadir (Erkus,

2019). Evrenden bir 6rneklem alarak aragtirmanin yiiriitiilmesinin bazi avantajlar1 vardir:
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¢ Bilgiyi 6rneklemden elde etmek, evrenden elde etmekten daha ucuzdur,

¢ Bilgi 6rneklemden daha hizli toplanir,

e Orneklemden, evrene gore daha ayrmtil1 veri toplanabilir,

e Baska sekillerde elde edilmesi olanakli olmayan veriler elde edilebilir (Erkus,
2019).

Aragtirmada, ulasilmas1 kolay ve mevcut arastirmaya katilmaya goniillii bireylerin
dahil edildigi kolayda 6rnekleme yontemi ile ulasilan bireyler vasitasiyla yeni bireylerin
arastrmaya dahil edildigi kartopu ornekleme yontemi kullanilmistir (Erkus, 2019).
“Yeterli orneklem biiytikliigii kac kisiden olusmaktadir?” sorusunun ise tek bir cevabi
bulunmamaktadwr. Ciinkii  6rneklem  biiyiikligi cesitli  parametrelere  gore
degisebilmektedir (Kline, 2016). Dolayisiyla yazinda farkli goériisler olmakla birlikte
arastirmalarda atifta bulunulan en yaygin iki goriis dikkate alimmistir. Bunlardan ilkinde
Kass ve Tinsley (1979), katilimc1 sayisini 300’1 gegmesi durumunda madde sayisinin
bir 6nemi olmaksizin test sonuglarmin giivenilir olacagini ifade etmektedir. Tabachnick
ve Fidell (2007) de 300 kisilik bir 6rneklemin iyi bir 6rneklem biiyiikligi oldugunu,
100°1in ¢ok zayif, 1000’in ise mitkemmel bir rakam oldugu konusunda hemfikirdirler. Bir
diger yaygin goriis ise orneklem biiyiikliigiiniin, ifade (madde) sayisinin en az 10 kati
olmasi gerektigi yoniindedir (Kline, 2016). Bu baglamda degerlendirilecek olunursa veri
toplama aracinda toplamda 57 ifade bulunmakta ve buna karsilik ulasilan 800
katilimcmm, her iki kritere gore de yeterli Orneklem biiyiikliigiinii sagladigi

goriilmektedir.

5.3.3.Veri toplama araclan ve kullanilan élgekler

Arastirma i¢in ilk olarak detayl bir yazin taramasi gerceklestirilmis ve aragtirmanin
amacina uygun olarak kullanilabilecek ilgili 6l¢gme araclari tespit edilmistir. Kullanilacak
Olcme araclarma dair karar asamasinda, 6zellikle 6lgcme araclarinin arastirma konusuna
uygunlugu, ifadelerin sadeligi, yaygim olarak kullanilmas1 gibi kistaslar dikkate alinmis
ve kullanilacak ilgili 6lgme araclar1 belirlenmistir. Bu baglamda arastirmada orgiitsel
adalet, Orgiitsel giiven ve goniilli raporlamamaya iliskin daha once gecerliligi ve
giivenirliligi kanitlanmis 6lgeklerden yararlanilarak veri toplanmugtir.

Arastirmada Orgiitsel adalet 6lgegi olarak Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan
gelistirilen ve Yildirim (2002)’1n Tiirkge’ye uyarlayarak gecerlilik ve giivenirliligini test
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ettigi “Orgiitsel Adalet Olgegi” kullanilmistir. Olgek Tiirkiye’de konuyla ilgili yiiriitiilen
caligmalarda siklikla tercih edilen bir 6lgek olarak dikkat ¢ekmektedir (Yiiriir, 2018).
Olgekte toplamda 20 ifade (6rnegin, “Calisma programmmimn adil oldugunu
diisiiniiyorum”, “Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum”) ve iic boyut yer
almaktadir. Olgekte yer alan ilgili ii¢ boyut dagitim adaleti (5), islem adaleti (6) ve
etkilesim adaleti (9)’dir. Katilimcilarin cevaplarinin alimmasinda ise 5’li likert dlgegi
kullanilmistir  (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-
Katiliyorum, 5-Tamamen Katiliyorum).

Arastirmada oOrgiitsel gliven 6lgegi olarak Nyhan ve Marlowe (1997) tarafindan
gelistirilen ve Demircan (2003)’1n Tiirk¢e’ye uyarlayarak gecerlilik ve giivenirliligini test
ettigi “Orgiitsel Giiven Olgegi” kullanilmistir. Toplam 12 ifadenin (8rnegin, “Isyerimin
bana adil davranacagina olan giivenim tamdir”, “Bu isyerinde yoneticiler ve c¢alisanlar
arasindaki giiven diizeyi yiiksektir”) yer aldigi dlcek, orjinalinde oldugu gibi yoneticiye
giiven (8) ve oOrgiite giiven (4) olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir. Katilimcilarin
cevaplarinin alinmasinda ise 5’11 likert 6lgegi kullanilmistir (1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen Katiliyorum). Bu
aragtirmada ilgili 6lgegi, Demircan’dan (2003) uyarlayan ve bizzat kendi ¢alismasinda
kullanmis olan Y1ildiz (2015)’dan yararlanilmistir.

Arastirmada goniillii raporlamama O6lcegi olarak ise Under (2016) tarafindan
gelistirilen ve 25 madde (6rnegin, “Sirketimin beni cezalandiracagini diisiindiigiim i¢in
raporlamada bulunmam”, “SHGM’nin beni cezalandiracagi diisiindiigiim igin
raporlamada bulunmam™), 4 boyuttan olusan “Goniilli Raporlamama Olgegi”
kullanilmustir. Olgekte yer alan ilgili 4 boyut iliskisel ve prososyal egilime dayali
raporlamama (9), korku ve korunmaya dayali raporlamama (4), boyun egme ve
kabullenmeye dayali raporlamama (5) ve umursamazlik yaklasimina dayali raporlamama
(7)’drr. Katilimcilarin cevaplarinin alinmasinda 5°li likert Olgegi kullanilmistir (1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen
Katiliyorum).

Aragtrmada ayrica katilimcilara “Daha Once deneyimlediginiz herhangi bir
emniyetsiz olay (major-minor incident)/durum (hazard) ya da emniyeti arttirici bir 6neri
(risk mitigation) ile ilgili goniilli raporlamada bulundunuz mu?” seklinde bir soru
yoneltilmis ve konuyla ilgili veri toplanmigtir. Son bdliimde ise katilimcilara ait

demografik bilgiler toplanmistir.
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5.3.4. Verilerin toplanmasi

Arastirmada veri toplama asamasina ge¢gmeden Once etik kurallar gozetilerek
doktora calismasinim yiiriitiildiigii kurum olan Anadolu Universitesi’nde Sosyal ve Beseri
Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’na istenilen evraklarla bagvuruda
bulunulmus ve 27.11.2019 tarihinde 89745 protokol numarali etik uygunluk raporu
almmistir. Daha sonra alinan uygunluk raporuna dayanarak veri toplama siireci
baslatilmistir. Buna ilaveten ankette yer almasma ek olarak ilgili katilimcilara, elde
edilecek verilerin yalnizca arastirma dahilinde kullanilacagi bilgisi verilmis ve goniilli
katilim esas almmustir.

Bu dogrultuda ilgili 6lgme araclar1 internet ortamina aktarilmistir. Bu siirecte
Tiirkiye Havayolu Pilotlar1 Dernegi (TALPA), Ugak Teknisyenleri Dernegi (UTED) ve
Tiirkiye Hava Trafik Kontrolorleri Dernegi (TATCA) basta olmak {izere ¢esitli kurum ve
kuruluslarla iletisime gecilmis ve arastirmaya genis bir katilim saglanabilmesi amaciyla
yardim talebinde bulunulmustur. Ayrica is diinyasindaki kisilerin iletisim kurma ve bilgi
alisveriginde bulunma platformu olan Linked In gibi sosyal medya platformlari
aracilifiyla da katilim sayis1 arttirilmaya ¢alisilmistir. Tiim bu ¢alismalar sonucunda 28
Kasim 2019 ile 30 Nisan 2020 tarihleri arasinda 1286 kisiye ulasilmis ve 800 katilimcidan
geri doniis saglanarak veri toplanmistir. Veriler arastirmanin 6rneklemini olusturan ve
aldiklar1 kararlar ve uygulamalar ile havacilik emniyetini dogrudan ilgilendirdigi
diigiiniilen 4 meslek grubundan elde edilmistir. Buna gore veri seti 195 pilot, 193
havaaraci bakim teknisyeni, 262 yer hizmetleri ¢calisan1 ve 150 hava trafik kontroloriinden
elde edilen verilerden olusmaktadir. Sonug¢ olarak havacilik orgiitlerinde ¢alisgan 800

isgorenden elde edilen veri analize tabi tutulmustur.

5.3.5. Verilerin analizi

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin ¢dziimlenebilmesi amaciyla IBM SPSS
Statistics 22 (Statistical Package for Social Sciences) ve IBM SPSS AMOS 23 (Analysis
of Moment Structures) istatistik programlar1 kullanilmigtir. SPSS Statistics paket
programu ile betimleyici analizler ve Dogrulayict Faktér Analizi (DFA) olgeklerin
giivenirlik analizlerinde sikc¢a kullanilan bir yontem olan bilesik giivenirlik (composite

reliability) analizini gerceklestirilmistir.
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AMOS programu ile DFA ve Yapisal Esitlik Modeli (YEM) analizleri yapilmistir.
Arastirmada DFA analizlerine basvurulmasinin temel amaci arastirmada kullanilan
dlceklerin yapisal olarak gecerliliklerinin dogrulanmasidir (Under, 2016). Bu baglamda
aragtirmada kullanilan Orgiitsel adalet, Orgiitsel gliven ve goniilli raporlamama
degiskenlerine ait Olgekler DFA’ya tabi tutulmus ve yapir gecerlilikleri dogrulanmaya
calisilmistir. Arastirmada son olarak aragtirma modelinin test edilebilmesi amaciyla YEM
analizine bagvurulmustur. YEM kapsaminda verilerin normal dagilim gosterdigi icin
maksimum olasilik (Maximum Likelihood) hesaplama yontemi tercih edilmistir (Brown,
2015). YEM’in temel amaci kuramsal dayanagi olan bir iligki oriintiisiiniin (model),
toplanan veri ile uyumlu olup olmadigini test etmektir. Baska bir ifadeyle YEM’de “iler1
stiriilen s6z konusu model gecerli mi?” sorusuna yanit aranmaktadir (Cokluk vd., 2016).
Ayrica aracilik etkisinin anlamliligmma ek bir kanit sunmak amaciyla Sobel testi

yapilmistir.

6. BULGULAR VE YORUMLAR
6.1.  Demografik ve Mesleki Ozellikler

Arastirmaya katilan isgorenlerin demografik Ozelliklerine ait frekans ve siklik
bilgileri Tablo 6.1.’de verilmistir. Buna gore, katilimeilarin %84’ tiniin erkek, %16’smin
ise kadm oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yaslari incelendiginde ise 24 yas ve altinda
olan katilimcilarin orani1 %12.4 iken, 25 ve 34 yas araliginda olan katilimcilarin orani ise
%47.1 olarak goze carpmaktadir. 35 yas ve lizerinde olan katilimcilarin orani ise
%40.6’dir. Egitim bilgilerine bakildiginda ise katilimcilarin %79.9’unun en az lisans
derecesine sahip oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin mesleki 6zelliklerine bakildiginda, hava trafik kontrol biriminde
calisan isgdrenlerin orani %16.5 iken pilot olanlarn orami1 24.2, havaaracit bakimi
personelinin orant %23 ve yer hizmetlerinde calisan isgdrenlerin oranmi %33.3’tiir.
Meslekteki gorev siireleri géz Oniine alindiginda katilimeilarm %50.4’tniin 5 y1il ve
altinda tecriibeye sahip oldugu dikkat ¢ekmektedir. Mevcut kurumlarmdaki ¢aligma
stirelerine bakildiginda ise %57.1°lik kesimin 5 yil ve altinda halihazirda ¢alistig1

kurumda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 6. 1. Katilimcilarin Demografik ve Mesleki Ozellikleri

Degiskenler n % Degiskenler n %
Yas Cinsiyet
24 Yas ve Alt1 99 12.4 Kadin 128 16.0
25-34 Yas Arasi 377 47.1 Erkek 672 84.0
35-44 Yas Arasi 198 24.8 Toplam 800 100,0
45-54 Yas Arast 96 12.0
55 ve Uzeri Yas 30 3.8
Toplam 800 100,0
Egitim Birimdeki Unvanimiz
Lise 69 8.6 Derecelendirilmis HTK 110 13.8
Onlisans 92 115 Asistan HTK 5 .6
Lisans 527 65.9 Stajyer HTK 25 3.1
Lisansustii 112 14.0 First Officer 80 10.0
Toplam 800 100,0 Kaptan Pilot 109 13.6
Caligilan Birim Ucus Ogretmeni 5 .6
Hava Trafik Kontrol 152 16.5 CS Bakim Teknisyeni 91 114
Pilotaj 194 24.2 Non-Cs Bakim Teknisyeni 58 7.2
Havaaract Bakimi 184 23.0 Yardimci Teknisyen 35 4.4
Yer Hizmetleri 266 33.3 Yer Hizmetleri Memuru 136 17.0
Diger 4 0.5 Isci 34 4.3
Toplam 800 100.0 Ekip Sefi 61 7.6
Dispeger 11 14
Diger 40 5.0
Toplam 800 100.0
Meslekteki Gorev Siiresi Mevcut Kurumdaki Siire
5 Y1l ve Alta 403 50.4 5 Yil ve Alt 457 57.1
6-10 Y1l Arasi 205 25.6 6-10 Y1l Arasi 201 25.1
11-20 Y1l Arasi 129 16.1 11-20 Y1l Arast 94 11.8
21 Yil ve Uzeri 63 7.9 21 Yil ve Uzeri 48 6.0
Toplam 800 100,0 Toplam 800 100,0

Katilimcilara, gercek hayatta goniillii raporlama yapip yapmadiklarmi belirlemek
amaciyla “Daha once gormiis oldugunuz herhangi bir emniyetsiz olay/durum ya da
emniyeti arttirici bir 6neri ile ilgili goniillii raporlamada bulundunuz mu?” seklinde bir
soru yoneltilmistir. Katilimeilarin %29.1°1 raporlamay1 gerektiren bdyle bir durumla
karsilasmadigin1 ifade ederken, %19.1°1, baska bir ifadeyle tam olarak 153’1 ise
emniyetsiz bir durumla karsilastiklarin1 ancak goniillii raporlamada bulunmadiklarim
belirtmiglerdir. Bu bulgu, bir rapor ile dahi biiyiik bir kazanin oniine gegilebilecegi
diisiiniildiigiinde ¢ok kiymetli goriilmekle birlikte isgérenlerin neden raporlamadan

kac¢indiklar1 sorusunun iizerine gidilmelidir.

6.2. Tammlayic Istatistikler

Arastirmada kullanilan 6lgme araglarinda yer alan tiim maddelere dair tanimlayici

istatikler Tablo 6.2.’de yer almaktadir. Kline (2016), veri setinin normal dagilim gosterip
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gostermedigini anlamak i¢in carpiklik ve basiklik degerlerinin incelenmesi gerektigini
ifade etmektedir. Bu noktada carpiklik icin kabul degerinin + 3, basikligin ise £ 10
araliginda olmasinin normal dagilima isaret ettigi seklinde yorumlanmaktadir. Elde edilen
degerler incelendiginde, ¢arpiklik degerlerinin -.661 ile + 1.526, basiklik degerlerinin ise
-1.296 ile 2.329 araliginda oldugu goriilmiistiir. Ayrica verinin normal dagilimina ek kanit
sunmast amaciyla ¢ok degiskenli normallik testi de gerceklestirilmis ve her bir grup icin
elde edilen elips seklindeki dagilimlar veri setinin normal ve dogrusal bir sekilde
dagildigini gostermistir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Dolayisiyla s6z konusu degerlerin
veri setinin normal dagildigina dair kanit sundugu ve tiim maddelerin kabul edilebilir
simirlar i¢inde oldugu yorumunda bulunulabilmektedir. Ayrica Olgekte yer alan
maddelerin ortalamalar1 1.705 ile 3.423 ve standart sapmalar1 ise .921 ile 1.384 araliginda

degismektedir.
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Tablo 6. 2. Tammlayic: Istatistikler

Yapy/Soru Ort. Std.S.
Orgiitsel Adalet
OAl Calisma programimin adil oldugunu diisiiniiyorum 3.015 1.334
OA2 Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum 2.684 1.384
OA3 s yiikiimiin oldukca adil oldugunu diisiiniiyorum 2.785  1.255
OA4 Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde ettigim kazanimlarm adil oldugunu diisiiniiyorum 2961 1.218
OAS5 Isimle ilgili sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim 3171 1.167
OA6 Ise iliskin kararlar, sefim/yoneticim tarafindan, tarafsiz bir sekilde almir 2815 1.275
OA7 Isle ilgili kararlar alimmadan énce sefim/yoneticim tiim galisanlarm goriislerinin alinmasini saglar 2570 1.289
OA8 Sefim/yoneticim, isle ilgili karar almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar 2.794  1.253
OA9 Sefim/yoneticim, alinan kararlar1 calisanlara agiklar ve istendiginde ek bilgi de verir 3.086 1.280
OA10 Tsle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim galisanlara ayrim gézetmeksizin uygulanir 2843 1.314
- Calisanlar, seflerinin/yoneticilerinin isle ilgili kararlarma karsi ¢ikabilir ya da bu kararlarin iist yonetim tarafindan yeniden
OAll ~. .. o 7. 2773  1.292

goriigiilmesini isteyebilirler

OA12 Isimle ilgili kararlar alinirken sefim/yéneticim bana kibar ve ilgili davranir 3.345  1.191
OA13 Isimle ilgili kararlar alinirken sefim/ydneticim bana saygili davranir ve itibar gosterir 3.349 1.187
OA14 Isimle ilgili kararlar almirken sefim/yoneticim kisisel ihtiyaclarima kars1 duyarlidir 3.074  1.250
OA15 Isimle ilgili kararlar alinirken sefim/ydneticim bana karsi diiriist ve samimidir 3.134  1.227
OA16 Isimle ilgili kararlar almirken sefim/yoneticim bir calisan olarak haklarimi gozetir 3.023 1.261
OA17 Sefim/ydneticim, isimle ilgili kararlarm doguracag: sonuglar1 benimle tartisir 2971 1.264
OA18 Sefim/yoneticim, isimle ilgili alman kararlar icin uygun gerekceler gosterir 3.015 1.234
OA19 Sefim/yoneticim, isimle ilgili kararlar alirken, bu kararlara iliskin mantikl1 agiklamalar yapar 3.013  1.240
OA20 Sefim/yoneticim, isimle ilgili her karar1 bana net olarak aciklar 2941 1.274
Orgiitsel Giiven
OG1 Sefimin/yéneticimin isinin énemli kistmlarinda teknik olarak yetenekli olduguna olan giivenim tamdir 3.153  1.300
OG2 Sefimin/yoneticimin isiyle ilgili iyi diisiiniilmiis kararlar alacagina olan giivenim tamdir 3.151 1.172
OG3  Sefimin/yoneticimin isleri sonuna kadar takip edecegine olan giivenim tamdi 3.273  1.174
0G4 Sefimin/ydneticimin isini makul bir diizeyde anladigina olan giivenim tamdir 3423 1.117
OG5  Sefimin/ydneticimin isini makul bir sekilde yapabilecegine olan giivenim tamdir 3.355 1.158
OG6 Sefimin/Y®oneticimin herhangi bir konuda bana soylediklerinin dogruluguna olan giivenim tamdir 3.230 1.160
OG7 Sefimin/ydneticimin isini bagka sorunlara yol agmadan yapabilecegine olan giivenim tamdir 3.254 1.117
OG8 _Sefimin/ydneticimin isi sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiinecegine olan giivenim tamdir 3281 1.145
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Tablo 6. 2. (Devam) Tammlayic: Istatistikler

OG9 Isyerimin bana adil davranacagma olan giivenim tamdir 2.869 1.262
OG10 Bu isyerinde sefler/yoneticiler ve calisanlar arasindaki giiven diizeyi yiiksektir 2.761 1.278
OG11 Birlikte galistigim insanlar arasindaki giiven diizeyi yiiksektir 3.265 1.152
OG12 Isyerimde genel olarak calisanlarin birbirlerine giivenme diizeyi yiiksektir 3.089 1.155
Gaoniillii Raporlamama

GR1 Sirketimin beni cezalandiracagmi diigiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2071 1.214
GR2 SHGM’nin beni cezalandiracagini diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2.063  1.156
GR3 Iileride bir kaza olmas1 halinde savcilik sorusturmasinda beni koruyacak mevzuat olmadigini diisiindiigiim icin raporlamada bulunmam 2.348  1.277
GR4 Daha 6nce raporlamada bulunan galisma arkadaslarimin basina gelen olumsuzluklarin kendi basima da gelebilecegini diisiindiigiim 2315 1.288

i¢in raporlamada bulunmam ' '

GR5 Calisma arkadaslarimim beni dislamasindan endise ettigim i¢in raporlamada bulunmam 1849 1.017
GR6 Raporun konusu olan ¢alisma arkadasimla/arkadaslarimla gerginlik yagamak istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 2.106  1.165
GR7 Bana bir fayda saglamayacagim diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2.088  1.250
GR8 Raporlama yapmanin benim gorevim olmadigini diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 1.706 .938
GR9 Seflerimizin/yoneticilerimizin olumsuz seyleri duymaktan hoslanmadiklarini diisiindiigiim igin raporlamada bulunmam 2.148  1.265
GR10 Bos zamanimi raporlama yapmakla gegirmek istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 1919 1.125
GR11 Raporlamay1 nasil yapacagimi bilmedigim i¢in raporlamada bulunmam 1.723 .998
GR12 Seflerimizin/y6neticilerimizin raporlama yapmamizi istemesinin sadece lafta kaldigini diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2.621 1.419
GR13 Sirkette calisma arkadaslarim arasinda “sikayet eden kisi” olarak damgalanmak istemedigim igin raporlamada bulunmam 2.044  1.180
GR14 Sirketimin hatasini ortaya ¢ikarip EASA tarafindan cezalandirilmasimi istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 1934 1.056
GR15 Raporun konusu olan ¢alisma arkadasimla/arkadaslarimla iliskimi bozmak istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 2091 1141
GR16 Seflerimizin/y6neticilerimizin raporlamayi tesvik etmedigini diistindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2.296  1.263
GR17 Raporlamay1 nasil yapacagimi 6grenmekle ugragmak istemedigim igin raporlamada bulunmam 1.705 921
GR18 Daha once yapilan raporlamalara iliskin herhangi bir geri bildirimde bulunulmadig i¢in raporlamada bulunmam 2558 1.362
GR19 Daha o6nce yapilan raporlamalarimn iistiiniin 6rtiildiigiinii diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2519 1.364
GR20 Raporun konusu olan sefle/yoneticiyle ya da seflerimle/yoneticilerimle iliskimi bozmak istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 2.066 1.169
GR21 Raporlamaya konu olan durum ya da olay baskasi tarafindan zaten raporlanmistir diye diisiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam 2.048 1.094
GR22 Arkadaglarimin hatalarmi ortaya ¢ikarip zarar gérmelerini istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 2215 1.172
GR23 Kendi isimi bile zor yetistirirken bir de raporlamayla vakit kaybetmek istemedigim i¢in raporlamada bulunmam 2.081 1.198
GR24 Sirketimin hatasini ortaya ¢ikarip SHGM tarafindan cezalandirilmasimi istemedigim igin raporlamada bulunmam 1.925 1.058
GR25 Raporun konusu olan sefle/yoneticiyle ya da seflerimle/yoneticilerimle gerginlik yasamak istemedigim icin raporlamada bulunmam 2.099  1.213
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6.3. Degiskenler Arasi iliskiler

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskinin yOniinii ve giiciinii belirlemek
amaciyla korelasyon analizine basvurulmustur. Korelasyon katsayisi ise -1 ile +1
araliginda degerler almaktadir. Buna gore s6z konusu degerin 1’e yaklasmasi giiclii bir
iliskiye isaret ederken, 0’a yakin degerler iligkinin olmadig1 ya da az oldugu anlamina
gelmektedir (Altunisik vd., 2007).

Bu dogrultuda yapilan korelasyon analizi sonuglarina Tablo 6.3.’te yer verilmistir.
Analiz sonuclarmna gore, bagimsiz (orgiitsel adalet), araci (Orgiitsel gliven) ve bagimli
(gomiilli raporlamama) degiskenler arasindaki tiim korelasyonlarm anlamli oldugu
goriilmektedir (**p<0.01). Field (2009)’a gore +.10 korelasyon katsayis1 degiskenler
aras1 kiiciik iliskilere isaret etmekteyken; .30 orta diizey; .50 ise degiskenler arasinda
giiclii bir iligki oldugunu ifade etmektedir. Bu baglamda degerlendirilecek olunursa,
bagimsiz degisken olan Orgiitsel adalet ile araci degisken olan Orgiitsel giiven arasinda
pozitif yonlii gliclii bir iligki tespit edilmistir (r=.792; p<0.01). S6z konusu gii¢lii iliskinin
coklu baglant1 problemine yol acip agmadigini belirlemek amaciyla varyans arttirici
faktor (VIF-Variance Inflation Factor) degerleri, tolerans degeri (TV-Tolerance Value)
ve kosul indeksi (CI-Condition Index) hesaplanmistir. Analiz sonucuna gore VIF=2.685,
TV=.373 ve CI=12.892 degerlerinde oldugu goriilmektedir (p<0.01). Bagka bir ifadeyle
VIF degerlerinin 10°dan oldukga kiictlik, CI degerinin 30’dan kii¢iik ve TV degerinin de
0.10°dan biiyiik oldugu ve dolayisiyla degiskenler arasinda baglant1 problemi olmadigi
ifade edilebilir (Neter vd., 1996 ve Gujarati 1995’den aktaran Albayrak, 2005).

Bagimsiz degisken olan Orgiitsel adalet ile bagimli degisken olan goniilli
raporlamama arasinda ise negatif yonlii orta diizeyde bir iliski tespit edilmistir (r=-.355;
p<0.01). Aract degisken olan orgiitsel giiven ile bagimli degisken olan goniilli
raporlamama arasinda da yine negatif yonlii orta diizeyde bir iligki tespit edilmistir (r=-
.322; p<0.01). Ayrica bagimli degisken olan goniillii raporlamama ile bagimsiz degisken
orgilitsel adaletin alt boyutlar1 arasindaki iligki incelendiginde, goniillii raporlamama ile
dagitim adaleti (r=-.266**), islem adaleti (r=-.339**) ve etkilesim adaleti (r=-.332**)
arasinda negatif yonlii orta diizeyde iliski oldugu goriilmiistiir (p<0.01). Bagimli degisken
olan goniillii raporlamama ile araci1 degisken oOrgiitsel glivenin alt boyutlar1 arasindaki
iliski incelendiginde ise goniillii raporlamama ile yoneticiye giiven (r=-.295%*%*) ve orgiite

giiven (r=-.298*%*) arasinda negatif yonlii orta diizeyde iliski oldugu goriilmektedir
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(p<0.01). Son olarak bagimsiz degisken olan Orgiitsel adalet ile araci degisken olan
orgiitsel glivenin alt boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde, Orgiitsel adalet ile
yoneticiye giiven (r=.757**) ve orgiite giiven (r=.692**) arasinda pozitif yonlii giighi
iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Genel bir degerlendirme ile arastirmada incelenen degiskenler arasinda istatistiksel
olarak anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir. Ilgili iliskilerin giiciine isaret eden
korelasyon katsayisi ise orta ile yiiksek olarak degisiklik gostermektedir. Bu anlamda

tespit edilen iligkilerin yazin incelendiginde desteklendigi de goriilecektir.
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Tablo 6. 3. Degiskenler Aras: Iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi

=800 Goniillii EE:?X:Se Umursamazlk  <Orku ve Ihs\l;;sel Orgiitsel Dagitim  Islem  Etkilesim Orgiitsel Yoneticiye
Raporlamama & Korunma Adalet  Adaleti Adaleti  Adaleti Giiven Giiven
Kabullenme Prososyal
Boyun Egme ve - ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Kabullenme 872
Umursamazlik .861™ .679™ - - - - - - - - -
Korku ve 789™ 662 544 . . . . : : : :
Korunma
Iliskisel ve o o ok ok
919 .702 .733 .633 - - - - - - -
Prososyal
Orgiitsel Adalet -.355™ -.454™ -.246™ -.367" -.223" - - - - - -
Dagitim Adaleti -.266™ -.344™ -.193™ -.266™ -.163™ 725" - - - - -
Islem Adaleti -.339™ -.444™ -.235™ -.345™ -.209™ .944™ .594™ - - - -
Lz i -332" 417" -225™ -350"  -213" 953" 534~ 7717 i . i
Adaleti
0rgiitsel Giiven -.322" -.409™ -.234™ -.344™ -.191™ 792" 542" .756™ .765™ - -
Yoneticiye -295" -376™ -.220" _322% 166 7577 491% 77 7477 961 .
Giiven
Orgiite Giiven -.298™ -.376™ -.204™ -.304™ -.193™ .692™ 512" .652™ .618™ .839™ .655™

** Korelasyon 0.01 (Tek yonlii) diizeyinde anlamlidir.
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6.4. Dogrulayici1 Faktor Analizi Sonuclan

DFA, daha once kesfedilmis ya da kuramsal dayanak ile ongoriisel bir sekilde
ortaya atilmis bir yapinin ya da modelin dogrulugunu test etmek amaciyla bagvurulan bir
analiz teknigidir (Kline, 2016). Diger bir deyisle DFA’da gorgiil gézlem sonucu elde
edilen veri seti ile faktoriyel yapis1 daha 6nceden bilinen 6l¢iim modelinin dogrulanmaya
calisilmas1 s6z konusudur. DFA’da arastirmaci, kuramsal bilgilere dayali olarak
belirledigi gozlenen degiskenler ile gizil degiskenlerin ve gizil degiskenlerin de kendi
aralarinda birbirleriyle iliskili oldugunu kanitlamaya ¢aligmaktadir (Cokluk vd., 2016).

YEM uygulamalarinda eldeki veri seti ile test edilen modelin dogrulanip
dogrulanmamasi ise, analizler neticesinde ortaya ¢ikan uyum iyiligi indeks (Goodness of
fit indices) degerlerinin kabul diizeylerini karsilayip karsilamamasina baghdir (Hair vd.,
2010). Cesitli aragtrmalarda yaygin bir sekilde kullanilan ve arastirma dahilinde de
basvurulan uyum indeksleri ve ilgili uyum indekslerinin kabul diizeyleri Tablo 6.4.’te

verilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2013; Hair vd., 2010).

Tablo 6. 4. Genel Kabul Géren Uyum Indeks Degerleri

Uyum indeksi fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
x?/df <3 <5
GFI >0.90 >0.85
RMSEA <0.05 <0.08
CFI >0.95 >0.90
TLI >0.95 >0.90

Not: x>= Chi-Square (Ki-Kare); df= Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi), GFl= Goodness of Fit Index
(Iyilik Uyum indeksi), RMSEA= Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii), CFI= Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum indeksi), TLI= Tucker-Lewis Index
(Tucker-Lewis Indeksi)

Bu baglamda arastrma kapsaminda toplanan veri ile Orgiitsel adalet, goniillii
raporlamama ve Orgiitsel giiven degiskenlerine ait her bir dlgek tek tek DFA’ya tabi
tutularak yap1 gegerliligi test edilmis ve kuramsal yap1 dogrulanmaya c¢alisilmistir. Diger
taraftan arastirmada daha once gegerliligi ve giivenirliligi kanitlanmis Glgeklerden
yararlanildigi i¢in ag¢imlayict faktor analizi yapilmamasmin uygun olacag:
distiniilmiistiir.

[k olarak arastirmanm bagimsiz degiskeni olan orgiitsel adalet degiskeninin iic
faktorlii yapis1t DFA ile test edilmistir. Elde edilen uyum iyiligi degerleri li¢ faktorli
orgiitsel adalet dlcegine iliskin yapinm dogrulandigina isaret etmektedir. Tablo 6.5.’de
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yer alan ilgili degerlere bakildig1 zaman, s6z konusu degerlerin kabul diizeylerini

karsiladig1 goriilmektedir (p<0.001) (Tabachnick ve Fidell, 2013; Hair vd., 2010).

Tablo 6. 5. Orgiitsel Adalet Olgegi Uyum lyiligi Indeks Degerleri

x?/sd GFlI RMSEA CFI TLI
Dogrulayic1 Faktor Analizi Modeli 3.99 0.92 0.06 0.96 0.96
Kabul Iyi Kabul Iyi Iyi
Uyum Diizeyi edilebilir uyum edilebilir uyum uyum
uyum uyum

Yapilan analiz neticesinde Orgiitsel adalet 6l¢egine iliskin ii¢ faktorlii yap1 ve yapiya

dair standardize edilmis degerler Sekil 6.1.’de gosterilmistir.
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Sekil 6. 1. Orgiitsel Adalet Olgegi Ikinci Diizey DFA
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Ikinci olarak arastrmanm bagimli degiskeni olan goniilli raporlamama
degiskeninin dort faktorli yapist DFA ile test edilmistir. Elde edilen uyum iyiligi
degerleri dort faktorlii goniilli raporlamama Olcegine iliskin yapinin dogrulandigina
isaret etmektedir. Tablo 6.6.’da yer alan ilgili degerlere bakildig1 zaman, s6z konusu
degerlerin kabul diizeylerini karsiladigi goriilmektedir (p<0.001) (Tabachnick ve Fidell,
2013; Hair vd., 2010).

Tablo 6. 6. Goniillii Raporlamama Olgegi Uyum Iyiligi Indeks Degerleri

x?/sd GFI RMSEA CFI TLI
Dogrulayici Faktor Analizi Modeli 4.82 0.88 0.06 0.93 0.92

Kabul Iyi Kabul Kabul ~ Kabul
Uyum Diizeyi edilebilir uyum edilebilir edilebilir edilebilir

uyum uyum uyum uyum

Yapilan analiz neticesinde goniillii raporlamama 6lgegine iliskin dort faktorlii yapi

ve yapiya dair standardize edilmis degerler Sekil 6.2.’de gosterilmistir.
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Sekil 6. 2. Goniillii Raporlamama Olgegi Ikinci Diizey DFA

Arastirmada son olarak arac1 degisken olan 6rgiitsel giiven degiskeninin iki faktorlii
yapis1 DFA ile test edilmistir. Orgiitsel giiven degiskeninin iki gizil degiskenden olusmasi
(sadece iki alt boyut), ikinci diizey DFA’da basarisizliga yol agmaktadir (Kline, 2005;
Kelloway, 1998’den aktaran Cokluk vd., 2016). Bu nedenle orgiitsel giivene dair DFA,
birinci diizey DFA ile sonlandirilmistir. Elde edilen uyum iyiligi degerleri iki faktorli
orgiitsel gliven dlgegine iliskin yapmin dogrulandigina isaret etmektedir. Tablo 6.7.’de
yer alan ilgili degerlere bakildigi zaman, s6z konusu degerlerin kabul diizeylerini

karsiladig1 goriilmektedir (p<0.001) (Tabachnick ve Fidell, 2013; Hair vd., 2010).
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Tablo 6. 7. Orgiitsel Giiven Olgegi Uyum Iyiligi Indeks Degerleri

x?/sd GFI RMSEA CFlI TLI
Dogrulayici1 Faktor Analizi Modeli 3.15 0.94 0.06 0.98 0.97
Kabul Iyi uyum Kabul Iyi Iyi
Uyum Diizeyi edilebilir edilebilir uyum uyum
uyum uyum

Yapilan analiz neticesinde orgiitsel giiven Olgegine iliskin iki faktorli yapr ve

yapiya dair standardize edilmis degerler Sekil 6.3.”de gosterilmistir.
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Sekil 6. 3. Orgiitsel Giiven Olgegi Birinci Diizey DFA

6.5. Giivenirlik

Giivenirlik bir degisken ya da degiskenler kiimesinin Ol¢limiiniin tutarlilik
derecesini ifade etmektedir (Hair vd., 2010). Baska bir ifadeyle herhangi bir 6lgme
aracinin tutarli sonuglar vermesi ya da benzer kosullar altinda benzer sonuglara isaret
etmesi giivenirlik olarak tanimlanmaktadir (Field, 2009). Arastirma dahilinde giivenirlik,
arastirmalarda siklikla bagvurulan bir yontem olan cronbach alfa ve bilesik gilivenirlik
(composite reliability) yontemine bagvurularak hesaplanmistir.

Cronbach alfa giivenirligi, hesaplanmis bir korelasyon katsayisi ile belirleyerek 0
ile 1 arasinda degisen bir deger olarak vermektedir (Karasar, 2012). Bilesik giivenirlik ise
hata varyansinin 6lgek iizerindeki etkisini yansitan bir endeksi temsil etmektedir (Raykov
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ve Grayson, 2003). Diger bir deyisle bilesik giivenirlik, DFA sonucu elde edilen faktor
yiikleri ve hata varyansi degerleri baglaminda hesaplanan i¢ tutarlik katsayisidir. Bilesik
giivenirlik iki agamali bir yaklagimla hesaplanmaktadir. Birinci adimda veri seti ile hangi
DFA modelinin en iyi sekilde uyum gosterdigi tespit edilmektedir. Tkinci adimda ise veri
seti ile uyumu en iyi olan modelden elde edilen faktor yiikleri ile hata varyans degerleri
kullanilarak giivenirlik katsayist hesaplanmaktadir (Yang ve Green, 2011).

Ayrica her bir faktor i¢in birlesim ve ayrisim gegerliligi hesaplanmistir. Birlesim
gecerliligi, her bir faktorde yer alan maddelerin birbirleriyle ve ait olduklar1 faktor ile
iliskili olmasimi ifade etmektedir. Ayrisim gecerliligi ise maddelerin ait olduklar1 faktor
disindaki faktorlerle kendi bulunduklar: faktorden daha az iligkili olmasidir (Hair vd,
2010). Bu baglamda faktorlere ait bilesik giivenirlik (CR-Composite Reliability)
katsayilar1 ile AVE (Average variance extracted-Ortalama agiklanan varyans), MSV
(Maximum squared variance-Maksimum paylasilan varyansin karesi) ve ASV (Average
shared square variance-Paylasilan varyansin karesinin ortalamasi) Tablo 6.8.’de yer

verilmistir.

Tablo 6. 8. Olgeklere Ait Giivenirlik ve Birlesim ve Ayrisim Gegerlilik Katsayilart

Chembesn o AVE MSV ASV
Alfa

Korku 0.919 0.874 .634 0.492 0.270
Goniillii Kabullenme 0.891 0.810 466 0.537 0.190
Raporlamama Umursamazlik 0.870 0.828 412 0.438 0.204
Miski 0.933 0.890 AT76 0.537 0.200
(")rgiitsel Yonetici 0.952 0.951 712 0.352 0.173
Giiven Orgiit 0.872 0.835 574 0.758 0.307
. Dagitim 0.753 0.791 454 0.758 0.296

Orgiitsel Etkilesi 0.967 0.960 726
Adalet t. esim . . . 0.558 0.257
Islem 0.919 0.866 .519 0.429 0.226

Her bir 6lgek icin hesaplanan cronbach alfa ve bilesik giivenirlik katsayisi
incelendiginde, elde edilen degerlerin 0.7 nin tizerinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
Olgeklerin yeterli diizeyde giivenilir oldugu yorumunda bulunulabilir. Birlesim gegerliligi
icin CR>0.7, AVE>0.5, ve CR>AVE olmalidir Tablo 6.8.’e bakildiginda istenen kabul
degerlerinin karsilandig1 ifade edilebilir. Ayrisim gecerliligi i¢in ise AVE>MSV ve
AVE>ASV olmaldir. S6z konusu degerler incelendiginde bazi degerlerin kabul
degerlerinin altinda kaldig1 goriilmektedir. Hair vd., (2010), baz1 noktalarda ilgili
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degerlerin kritik degerlerin altinda olsa dahi diger giivenirlik degerlerinin kabul
degerlerinin iizerinde olmasinin yeterli olacagmi ifade etmektedir. Buna ek olarak Kline
(2016) ayrisim gegerliligi i¢cin korelasyon katsayilarina da bakilabilecegini dile
getirmektedir. Bu durumda en yiikksek faktor korelasyonun 0.85’den kiigiik olmasi
gerekmektedir. Korelasyon tablosuna bakildiginda gizil degiskenler arasi en yiiksek
korelasyon degerinin 0.771 oldugu goriilmektedir. Sonug olarak dlgeklerin giivenirlir ve
birlesim ile ayrisim gecerliliklerine sahip olduklarini soylemek miimkiin gériinmektedir.

6.6. Arastirma Hipotezlerinin Yapisal Model ile Test Edilmesi

Yapisal esitlik modeli (YEM), siirekli ya da siireksiz bir ya da daha fazla bagimsiz
degisken ile siirekli ya da siireksiz bir ya da daha fazla bagiml degisken arasindaki bir
dizi iliskiyi incelemeye imkan veren birden ¢ok istatistiksel teknigin toplamini ifade
etmektedir. YEM ayn1 zamanda nedensel modelleme, nedensel analiz, eszamanl
denklem modellemesi, kovaryans yapilarinin analizi, yol analizi ya da DFA olarak da
adlandirilmaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Bu baglamda YEM arastirma
kapsaminda gelistirilen hipotezler dogrultusunda olusturulan modelin, veri seti ile
desteklenip desteklenmedigini ortaya koymak amaciyla bagimli, bagimsiz ve aract
degiskenlerin her birinin es zamanli olarak analizine imkan tanimaktadir (Hair vd., 2010).
Dolayisiyla degiskenler arasi direkt iligkiler ile s6z konusu modelin testi i¢in YEM

analizine bagvurulmustur.

6.6.1. Orgiitsel adalet ile goniillii raporlamama arasindaki iliski

Arastirmada ilk olarak H1 hipotezi test edilmistir. Bu amagla Sekil 6.4.’de yer alan
bagimsiz degisken olan Orgiitsel adalet ile bagimli degisken olan goniillii raporlamama
arasindaki direkt iliskiyi ortaya koyacak yapisal model kurulmustur. Analiz sonucu elde
edilen uyum iyiligi degerlerine (x*df =3.14; GFI=0.85; RMSEA=0.05; CFI=0.93;
TLI=0.93; p<0.001) bakildiginda s6z konusu modelin veri seti ile uyumlu oldugu ve

kabul edilebilecegi yorumunda bulunmak miimkiindiir.
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Sekil 6. 4. Orgiitsel Adalet ile Goniillii Raporlamama Arasindaki Direkt Iigki

Buna gore orgiitsel adalet ile goniilli raporlamama arasinda istatistiksel olarak
anlamli, negatif yonlii orta diizeyde bir iliski s6z konusudur (= -.404, p<0.001). Baska
bir deyisle orgiitteki uygulamalarin adaletli olarak algilanmasi isgérenlerin goniilli
raporlamadan ka¢inma davranislarini azaltmaktadir. Tespit edilen s6z konusu bulgular,
arastirmanin birinci hipotezi olan “Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan
ka¢mma diizeyleri arasinda negatif bir iliski vardir.” hipotezini desteklemektedir.

Yazin iggorenlerin orglitsel adalet algilarinin diisiik olmasi durumunda Orgiit
icerisinde kendilerini ifade etmeleri konusunda cesaretlerinin kirildigini gostermektedir
(Adams, 1965; Konovsky ve Cropanzano, 1991; Greenberg, 1990). Bu durum havacilik
baglaminda degerlendirildiginde adaletsiz uygulamalar karsisinda sessizlesen
isgorenlerin, havacilik emniyeti i¢in kiymetli veriler saglama potansiyeline sahip goniillii
raporlar1 yapmama egilimine girmelerine neden olabilmektedir (Under, 2016; Under ve
Gerede, 2021a). Benzer sekilde Sekil 6.4.’de yer alan ve oOrgiitsel adalet ile goniilli
raporlamama arasindaki direkt iligkiye dair kurulan modelden elde edilen orgiitsel adalet
ile goniillii raporlamama arasindaki orta diizeyli iliski (B= -.404) de yazina paralellik
gostermekte ve Orgiitsel adaletin goniillii raporlamama davranisi tizerindeki olumsuz

etkisini ortaya koymaktadir.
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Tangirala ve Ramanujam (2008) isgorenlerin, Orgiitiin yararina kullanilabilecek ve
orgiite katki saglayacak bilgileri paylagmalarinin biiylik oranda orgiitsel adalet algilarinin
yiiksek olmasiyla ilgili oldugunu iddia etmektedirler. Ornegin Dekker ve Breakey (2016)
raporlama sonrasit isgorenlerin keyfi uygulamalarla cezalandirilmasmin, goniillii
raporlama yapma istegini ortadan kaldirabilecegini ileri siirmektedir. Arastirma
kapsaminda orgiitsel adaletin goniillii raporlamama tizerindeki etkisine dair elde edilen
sonuglar Schaaf ve Kanse (2004) ve Gerede (2015b)’nin arastirmalariyla da benzerlik
gostermektedir. SOz konusu arastirmalar incelendiginde isgérenlerin  goniillii
raporlamada bulunmamalarma sebep olarak adaletsiz uygulamalar ya da cezalandirilma
korkusu gosterilmektedir. Liao (2015) ise goniillii raporlamaya engel olarak isgérenlerin
iligkilerine zarar gelmemesi istegi ile arkadaslarmi koruma diisiinclerinin etkisini
gostermektedir. Bir baska agidan degerlendirilecek olunursa, adaletsiz uygulamalarmn
isgorenleri hayal kirikligmma ugrattigr ve bu durumun umursamazlik davranisi1 temelli
raporlamamalara neden oldugu ifade edilebilir (Ozgener vd., 2008). Isgdrenlerin benzer
durumlarla defalarca karsilagsmalar1 ancak herhangi bir degisim yaratamayacaklar1 inanci
ile duygu ve diisiincelerine deger verilmemesinin de goniillii raporlamaya engel 6nemli
bir sorun oldugu iddia edilmektedir (Wood, 2003).

Genel bir degerlendirme ile ilgili 6rgiitlerdeki adaletsiz uygulamalarin, aragtirmaya
katilan iggorenlerin ¢alisma ortamlar1 konusunda endise duyduklarini gostermekte ve
gontiil rahathigiyla raporlamada bulunabilmelerinin bu endisenin ortadan kalkmasina bagh
oldugu soylenebilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet ile goniilli raporlamama
arasindaki iliskiye dair gergeklestirilen analizler neticesinde elde edilen sonuglarin
yazinla paralellik gdsterdigi goriilmektedir. Ozetlemek gerekirse Sekil 6.4.’de yer alan
sonuglara gére mevcut arastirmaya katilan pilotlarin, havaaraci bakim teknisyenlerinin,
hava trafik kontroldrlerinin ve yer hizmetleri ¢calisanlarinin 6rgiitlerindeki uygulamalarin
adil olmasini1 6nemsedikleri sonucuna ulasilmistir. Baska bir ifadeyle orgiitsel adalet ile
goniillii raporlamama arasindaki orta diizeyli iliski bizlere, arastirmaya katilan
isgdrenlerin orgiitlerine dair adalet algilarinin yiiksek olmas1 halinde goniillii raporlamada
bulunma davraniglarinda artis  olacagi  yorumunda bulunabilmemize olanak

saglamaktadir.
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6.6.2. Orgiitsel giiven ile géniillii raporlamama arasindaki iliski

Aragtirmada test edilen bir diger hipotez H2 hipotezidir. Bu amacla Sekil 6.5.’de
yer alan ve araci degisken olan Orgiitsel giiven ile bagimli degisken olan goniilli
raporlamama arasindaki direkt iliskiyi ortaya koyacak bir yapisal model kurulmustur.
Analiz sonucu elde edilen uyum iyiligi degerlerine (x*/df =3.45; GFI=0.86;
RMSEA=0.05; CFI=0.94; TLI=0.93; p<0.001) bakildiginda s6z konusu modelin veri seti

ile uyumlu oldugu ve kabul edilebilecegi yorumunda bulunmak miimkiindiir.
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Sekil 6. 5. Orgiitsel Giiven ile Goniillii Raporlamama Arasindaki Direkt Iligki

Buna gore orgiitsel giiven ile goniillii raporlamama arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve negatif yonlii orta diizeyde bir iliski s6z konusudur (= -.371, p<0.001). Diger
bir deyisle orgiite giiven duyulmasi iggorenlerin goniillii raporlamadan kagmma
davraniglari azaltmaktadir. Elde edilen ilgili bulgular, arastirmanin ikinci hipotezi olan
“Orgiitsel giiven ile goniillii raporlamadan kagmma diizeyleri arasinda negatif bir iliski

vardir.” hipotezini desteklemektedir.
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Yazm incelendiginde, oOrgiitsel ortamda gilivenin tesis edilmesinin iggorenlerin
orgiitsel baghliklarin1 ve Orgiitsel vatandaglik davraniglarini arttirarak  Orgiitsel
performanst arttirdigi goriillmektedir. (Mayer vd., 1995; Mishra ve Morrissey, 1990;
Shockley-Zalabak vd., 2000; Schepers vd., 2008; Nyhan ve Marlowe, 1997). Havacilik
emniyeti baglaminda degerlendirildiginde de goniillii raporlama sistemlerinin bagarisinin
orgiitsel ortamda giivenin tesis edilmesine bagli oldugu ifade edilmektedir (O'Leary ve
Chappell, 1996; Reason, 1997). Sekil 6.5.’de yer alan modelin sonuglar1 (= -.371) da
yazma paralellik gostermekte ve Orgiitsel giivenin goniillii raporlamama iizerindeki
olumsuz etkisine isaret etmektedir.

Kahn (1990°dan aktaran Aytag, 2018) isgorenlerin giiven esash iliskiler temelinde
cesitli davranislarda bulundugunu iddia etmektedir. Buna gore giiven yoksunlugunun
isgorenlerin psikolojik olarak kendilerini rahat hissetmeyecekleri ve goniillii raporlamada
bulunmaktan kagimacaklar1 bir ortam olusturacak kadar biiyiik bir etki yarattigi dile
getirilmektedir (Aytag, 2018). Benzer sekilde Jausan vd., (2017) da géniillii raporlama
sistemlerinin basarili bir sekilde uygulanabilmesinin giivene dayali iligkilerin
yerlestirilmesiyle miimkiin olabilecegini iddia etmektedir.

Konuyla ilgili en g¢arpict tespitlerden biri ise Dekker (2007) tarafindan
yapilmaktadir. Dekker (2007)’e gore herhangi bir Orgiitte goniilli raporlamada
bulunulmamasi, ¢iiriik elma olarak nitelendirilebilecek birka¢ isgdrene mal edilemez.
Isgorenlerin goniillii raporlama davranislari temelde, drgiitteki yapisal diizenlemeler ve
orgiitsel giiven eksikligiyle ilgilidir. Benzer sekilde Gerede (2015b), EYS’nin basarili bir
sekilde uygulanmasmin oniindeki en biiyiik engellerden birinin giivene dayali iliskiler
temelinde olusan olumlu adalet kiiltiirtiniin eksikligi oldugunu iddia etmektedir.

Dolayisiyla yazinda vurgu yapilan ve orgiitsel giiven ve goniillii raporlamama
iliskisi arastirma sonuglarimizla benzerlik gostermektedir. Ozetlemek gerekirse Sekil
6.5.’de yer alan ve orgiitsel giiven ile goniillii raporlamama arasinda orta diizeyde iliski
oldugu tespit edilen sonuclar, arastrmaya katilan pilotlarin, havaaract bakim
teknisyenlerinin, hava trafik kontrolorlerinin ve yer hizmetleri ¢alisanlarmin orgiitlerine
duyduklar1 giiveni 6nemsediklerini ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle 6rgiitsel giiven
ile goniilli raporlamama arasindaki orta diizeyli iliski bizlere, arastrmaya katilan
isgorenlerin Orgiitlerine olan giivenlerinin yiiksek olmasi halinde daha ¢ok goniillii

raporlamada bulunabilecekleri yorumunda bulunabilmemizi saglamaktadir.
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6.6.3. Orgiitsel adalet ile érgiitsel giiven arasindaki iliski

Arastirmada test edilen ti¢ilincii hipotez H3 hipotezidir. Bu amagcla Sekil 6.6.’da yer
alan ve bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet ile araci degisken olan orgiitsel giiven
arasindaki direkt iligkiyi ortaya koyacak yapisal model kurulmustur. Analiz sonucu elde
edilen uyum 1iyiligi degerlerine (x*df =4.21; GFI=0.87; RMSEA=0.06; CFI=0.94;
TLI=0.93; p<0.001) bakildiginda s6z konusu modelin veri seti ile uyumlu oldugu ve

kabul edilebilecegi yorumunda bulunmak miimkiindiir.
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Sekil 6. 6. Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Giiven Arasindaki Direkt Iligki

Buna gore orgiitsel adalet ile 6rgiitsel giiven arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif yonlii yiiksek diizeyde bir iliski s6z konusudur (f= .911, p<0.001). Diger bir
deyisle orgiitteki adaletli uygulamalar, orglitsel giiveni pozitif yonde etkilemekte ve
isgdrenlerin orgiitlerine olan glivenlerini arttirmaktadir. Bu sonuglar arastirmanin tigiincii
hipotezi olan “Orgiitsel adalet ile 6rgiitsel giiven arasinda pozitif bir iliski vardir.”
hipotezini desteklemektedir.

Yazmn incelendiginde oOrgiitlerdeki adaletli uygulamalarin en onemli ¢iktisinin
orgiitsel giiven oldugu goriilmektedir (Greenberg, 1990; Folger ve Konovsky, 1989;
Mayer vd., 1995; Colquitt vd., 2001). Sekil 6.6.’da yer alan modelin sonuglar1 da yazina

120



paralellik gostermekte ve orgiitsel adaletin orgiitsel giiven iizerinde pozitif yonlii giiglii
iliskisini (= .911) ortaya koymaktadir.

Cropanzano ve Rupp (2008) isgdrenlerin orgiitsel uygulamalarin adil olmasina dair
algilarinin yiiksek olmasimnin, orgiitsel giiveni olumlu yonde etkiledigini iddia etmektedir.
Orgiitteki  adaletli uygulamalar, isgdrenlerin kendilerine saygi duyuldugunu
diistindiirmektedir. Bu diislince iggorenlerde haksiz ya da adil olmayan bir uygulama ile
karsilasmayacag1 fikrini dogurmakta ve ilgili isgorenler Orgiitlerine giliven
duymaktadirlar (Leventhal, 1980). Orgiitlerine giivenen isgdrenlerin ise orgiitsel
baghliklar1 artmakta ve oOrgiitsel vatandaslik davranisinda bulunma olasiliklar:
giiclenmektedir (Cropanzano ve Rupp, 2008; Colquitt vd., 2001). Sonug¢ olarak orgiit
yararma davraniglarda bulunma egilimi artan isgorenler, orgiite fayda saglayacak gizil
kalmis bilgileri, orgiite yonelik uygulamalarin gelistirilmesi i¢in elestiri ve tecriibelerini
paylasma konusunda istekli olacaklardir (Pinder ve Harlos, 2001; Kish-Gephart, vd.,
2009; Tangirala ve Ramanujam, 2008).

Havacilik emniyeti baglaminda degerlendirildiginde ise s6z konusu iliskinin
isgorenler nezdinde giiclii olmasi isgorenlerin  huzurla goniillii raporlamada
bulunabilecekleri bir ¢alisma ortamma imkan saglayacagi soylenebilmektedir (GAIN,
2004; O'Leary ve Chappell, 1996). Adaletli uygulamalar ile artan orgiitsel giiven,
isgorenlerin  goniillii raporlama davraniglarma olumlu yansiyacak ve Orgiitsel
performansin artmasina da katki saglayacaktir. Sonug olarak s6z konusu durum, havacilik
emniyetine yapilacak goniillii raporlar ile olumlu yonde yansiyacaktir.

Dolayisiyla arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar orgiitsel davranis yazininda
yer alan ve Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven iligkisini ele alan diger arastirmalarla
benzerlik gostermektedir. Ozetlemek gerekirse Sekil 6.6.’da yer alan ve drgiitsel adalet
ile orgiitsel giiven arasinda tespit edilen pozitif yonlii giicli iligki, arastrmaya katilan
pilotlarin, havaaraci bakim teknisyenlerinin, hava trafik kontrolorlerinin ve yer hizmetleri
calisanlarinin 6rgiite duyacaklar1 6rgiitsel giiven diizeyinde orgiitlerindeki uygulamalarin
adaletli olup olmamasini 6nemsediklerini ortaya koymaktadir. Diger bir deyisle orgiitsel
adalet ile Orgiitsel gliven arasmdaki yliksek diizeyli iliski bizlere, aragtirmaya katilan
isgorenlerin  Orgilitlerindeki uygulamalarin adil olmasi halinde orgiitlerine olan

giivenlerinin yliksek olacagina dair igaretler sunmaktadir.
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6.6.4. Yapisal modelde aracihik etkisinin test edilmesi

Aragtirmanin temel amacini olugturan modelin test edilmesine yonelik gelistirilen
dordiincii hipotez ise “Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kagmma
diizeyleri arasinda Orgiitsel giivenin aracilik rolii vardir.” hipotezidir. Bu baglamda
modelin test edilebilmesi amaciyla YEM analizine bagvurulmus ve YEM’de “ileri siiriilen
s06z konusu model gecerli mi?” sorusuna yanit aranmistir.

Sekil 6.7.°de yer alan ve bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet ile bagiml
degisken olan goniillii raporlamama arasinda Orgiitsel glivenin aracilik roliiniin olup
olmadigini ortaya koyacak yapisal model yer almaktadir. Arastirmanin dordiincii hipotezi
olan s6z konusu iligkinin testi icin Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimi dikkate
almmistir. Bu varsayimlar, gelistirilen modelde yer alan degiskenler {izerinden
yorumlandiginda, aracilik hipotezine (H4) kanit saglanabilmesi i¢in; orgiitsel adaletin
(bagimsiz degisken), goniillii raporlamama (bagimli degisken) lizerindeki etkisinin test
edilmesi ve anlamli olmas1 (p<0.01); orgiitsel adaletin, orgiitsel giiven (araci degisken)
iizerindeki etkisinin test edilmesi ve anlamli olmas1 (p<0.001); ve orgiitsel adalet ile
orgiitsel glivenin, goniillii raporlamama iizerindeki etkisinin birlikte test edildigi modelde,
orgiitsel gliven katsayisinin anlamli olmasi (p>0.05), orgiitsel adalet katsayismin ise
anlamsiz olmasi (tam aracilik) ya da bir onceki modele gore azalmasi (kismi aracilik)
gerekmektedir (p<0.01). Elde edilen sonuglara gore araci degisken ile bagimli degisken
arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu model
baglaminda aracilik etkisinden s6z etmek miimkiin degildir. Diger bir deyisle
arastirmanin  dordiincii hipotezi olan “Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii
raporlamadan kag¢inma diizeyleri arasinda orgiitsel glivenin aracilik rolii vardir” H4

hipotezi red edilmistir.
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Sekil 6. 7. Yapisal Esitlik Modeli Aracilik Testi
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H4 hipotezinin red edilmesi Orgiitsel adalet degiskeninin goniillii raporlamama
tizerindeki etkisinde Orgiitsel giivenin aracilik roliiniin olmadigi anlamina gelmektedir.
Diinya degerler arastirmasina gore Tiirkiye toplumsal giiven siralamasinda seksen iilke
arasinda sondan dordiincii sirada yer almaktadir (World Values Survey, 2020). Aracilik
hipotezinin red edilmesinin 6nemli bir nedeninin, Tirkiye’deki genel gliven oranmin
%14’ lerde olmasiyla ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Bu durum isgorenlerin Tiirkiye’de
var olan orgiitlerle ilgili ¢esitli 6nkabulleri olduguna isaret etmektedir. Bu baglamda
toplumsal gilivensizligin isgorenlerin heniiz Orgiitteki uygulamalarin adaletli olup
olmamasmi degerlendirmelerine firsat gelmeden kendilerini, giivensiz bir ¢aligma ortami
icinde bulacaklar1 diislincesine neden olmaktadir yorumunda bulunulabilir. Dolayiysla
Tirkiye orneklemi baglaminda igsgérenler ig¢in gliven olgusunun, adalet olgusundan
onemli ve Oncelikli olabilecegi ve bu nedenle modelin calismadig: diisiiniilmektedir.

Modelin caliyjmamasmma neden olabilecek diger bir unsur ise iggorenlerin
orgilitlerine ve yoneticilerine olan giiven duygularmin birbirlerinden farkli olabilecegi
durumudur (Tan ve Tan, 2000). Tan ve Tan (2000) isgorenlerin kimi durum ve
zamanlarda yoneticilerine gliven duyarken orgiitlerine giiven duymayabilecegini ifade
etmektedir. Bu duruma sebep olarak, isgoren ile yonetici arasinda iyi iliskiler kaynakli
bir arkadaslik iliskisi bulunabilecegini gdstermektedir. Ilgili durum havacilik calisanlar
acisindan degerlendirildiginde, pilotlar, hava trafik kontrolorleri, teknisyenler ve yer
hizmetleri ¢alisanlar1 arasinda siklikla goriilen “abi-abla-kardes” iliskisinin yoneticilere
olan giiven duygusunu olumlu etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Ancak 1ilgili
isgorenlerin orgiitlerine gliven duygular1 yoneticileriyle olan iliskilerinden bagimsiz
olabilmektedir. Dolayisiyla arastirmaya katilim saglayan havacilik c¢alisanlarinin
orgiitlerine ve yoneticilerine duyduklar1 giiven farkliligin da modelin ¢alismamasinda rol
oynayabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu baglamda ilgili boyutlarin ayr1 ayr1 orglitsel adalet ve goniillii raporlamama
iliskisi lizerindeki etkisi merak edilmis ve s6z konusu iliskinin incelemeye deger ve
onemli olabilecegi diisiiniilmiistiir. Bu diisiinceden hareketle arastirma kapsaminda
orgiitsel giivenin alt boyutlar1 olan yOneticiye giiven ve orgiite giiven alt modelleri
olusturulmustur. Ardindan s6z konusu alt modellere dair gelistirilen iki hipotez test
edilmistir.

[lgili hipotezlerden testi gergeklestirilen ilk hipotez “Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin

goniillii raporlamadan kagmma diizeyleri arasinda ydneticiye gilivenin aracilik rolii
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vardir.” seklinde aracilik etkisinin testine yonelik olusturulan H4a hipotezidir. Bu amagla
Sekil 6.8.’de yer alan ve bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet ile bagimli degisken olan
goniillii raporlamama arasinda yoneticiye giivenin aracilik roliiniin olup olmadigini
ortaya koyacak yapisal model yer almaktadir. Arastirmanin besinci hipotezi olan s6z
konusu iliskinin testi i¢in yine Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimi dikkate alinmistir.
Yukarida ifade edildigi lizere Orgiitsel adalet ile yoneticiye giivenin, goniillii raporlamama
iizerindeki etkisinin birlikte test edildigi modelde saglanmasi gereken sartlardan biri olan
arac1 degisken ile bagiml degisken arasindaki iligkinin anlamli olmas1 gerekmektedir
sart1 saglanamamustir (p>0.05). Bu nedenle s6z konusu modele dair aracilik etkisinden
s0z etmek miimkiin degildir. Baska bir ifadeyle arastirmanin besinci hipotezi olan
“Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan ka¢mnma diizeyleri arasinda

yoneticiye glivenin aracilik rolii vardir” H4a alt hipotezi red edilmistir.
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Sekil 6. 8. Yapisal Esitlik Modeli Yoneticiye Giiven

H4a hiptezinin red edilmesi, orgiitsel adalet degiskeninin goniillii raporlamama
iizerindeki etkisinde yoneticiye gilivenin aracilik roliiniin olmadigmni gdstermektedir.
Aragtirmalar iggorenlerin goniillii raporlamada bulunmalarinm 6n kosullarindan birisinin
yoneticilerine giivenmeleri oldugunu gostermektedir (NLR Air Transport Safety Institute,

2011). Ancak bir igsgdrenin goniillii raporlamada bulunmasi i¢in sadece yoneticisine
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giivenmesi yeterli degildir (GAIN, 2004; O'Leary ve Chappell, 1996; Under ve Gerede,
2021a). Bu noktada isgorenlerin Orgiitlerine olan giiven diizeylerinin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Diger bir ifadeyle yoOneticisine giiven duyan ancak Orgiitiine giiven
duymayan bir iggérenin raporlamada bulunmasmin beklenmesi gerceke¢i degildir.
Dolayisiyla Sekil 6.8.’de yer alan modelin ¢alismamasinin bir nedeni olarak isgdérenlerin
yoneticileri ile birlikte orgiitlerine glivenlerinin de yeterli diizeyde olmasi gerekliligi ile
aciklanabilecegi diistiniilmektedir.

Arastirmada test edilen son hipotez ana model baglaminda gelistirilen “Orgiitsel
adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kaginma diizeyleri arasinda orgiite giivenin
aracilik rolii vardir.” H4b alt hipotezidir.

Sekil 6.9.°da yer alan ve bagimsiz degisken olan orgiitsel adalet ile bagimli
degisken olan goniillii raporlamama arasinda oOrgiite giivenin aracilik roliiniin olup
olmadigmi ortaya koyacak yapisal model yer almaktadir. Aragtirmanin altinci hipotezi
olan s6z konusu iligkinin testi i¢in bir kez daha Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimi
dikkate almmustir. ilgili varsayimlar, gelistirilen modelde yer alan degiskenler iizerinden
yorumlandiginda, aracilik hipotezine (H4b) kanit saglanabilmesi i¢in; orgiitsel adaletin
(bagimsiz degisken), goniillii raporlamama (bagimli degisken) iizerindeki etkisinin test
edilmesi ve anlamli olmas1 (p<0.001); orgiitsel adaletin, 6rgiite giiven (arac1 degisken)
iizerindeki etkisinin test edilmesi ve anlamli olmas1 (p<0.001); ve orgiitsel adalet ile
orgiite glivenin, goniillii raporlamama tizerindeki etkisinin birlikte test edildigi modelde,
orgiitsel giiven katsayisinin anlamli olmasi (p<0.05), orgiitsel adalet katsayisinin ise
anlamsiz olmas1 (tam aracilik) ya da bir dnceki modele gore azalmasi (kismi aracilik)
gerekmektedir (p<0.01).

Elde edilen sonuclara bakildiginda bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasindaki iliskinin anlamliliginda bir azalma oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla sz
konusu model baglaminda orgiite gilivenin, oOrgiitsel adalet ve goniilli raporlamama
arasindaki iliskide kismi araci oldugu tespit edilmistir. Diger bir deyisle aragtirmanin
altinc1 hipotezi olan “Orgiitsel adalet ile isgorenlerin goniillii raporlamadan kagmma
diizeyleri arasinda Orglite giivenin aracilik rolii vardir” H4b hipotezi kabul edilmistir.
Analiz sonucu elde edilen uyum 1iyiligi degerlerine (x*df =3.63; GFI=0.81;
RMSEA=0.05; CFI=0.91; TLI=0.90; p<0.001) bakildiginda da s6z konusu modelin veri

seti ile uyumlu oldugu ve kabul edilebilecegi yorumunda bulunmak miimkiindiir.
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Sekil 6. 9. Yapisal Esitlik Modeli Orgiite Giiven

Buna gore orgilitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kaginma
davraniglar1 arasinda orgiite giivenin istatiksel olarak anlamli bir etkisi s6z konusudur.
Tan ve Tan (2000) isgorenlerin Orgiitlerine giiven duymalarinin 6n kosulu olarak
yoneticilerine giiven duymalar1 gerektigi ¢linkii yoneticilerin kurumu temsil ettigini ifade
etmektedir. Ancak Orgiitlerin adaletsiz uygulamalarla giiveni zedeleyebilecegi ve bunun
bir sonucu olarak iggorenlerin orgiitlerine gliven duymamalarmin da goniillii raporlama
davranigina olumsuz yansidigi gériilmektedir (NLR Air Transport Safety Institute, 2011).
Liao (2015) s6z konusu durumu havacilik 6rgiitlerinde isgdrenlerin sadece yoneticilerine
giivenmelerinin yetersiz oldugu, orgiitlerine de giiven duymalar1 gerektigi seklinde ifade
etmekte ve giivenin tesis edilmesi halinde raporlama davranislarinda artis olacaktir
seklinde a¢iklamaktadir. Dolayisiyla yazin ve 6rgiite glivene dair kurulan alt modelle elde
edilen sonuglar ortiigmektedir. Diger bir deyisle orgiitsel adalet isgorenlerin goniillii
raporlamada bulunma ya da bulunmama davranmglarini, orgiite giiven araciligiyla
etkilemektedir sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglar arastrmanin altinci hipotezi olan
“Orgiitsel adalet ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kagmma diizeyleri arasinda drgiite

giivenin aracilik rolii vardir.” H4b hipotezini desteklemektedir.
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Ayrica aracilik etkisinin anlamliligmma ek bir kanit sunmak amaciyla Sobel testi
yapilmustir (Sobel, 1982). Buna gore orgiitsel adalet ile goniillii raporlamama arasindaki
iliskide Orgiite gilivenin aracilik etkisinin istatiksel olarak anlamli oldugu sonucuna

ulastlmistir (z=-9.238, p<0.001).

6.6.5. Hipotezlerin sonuglar

Alanyazin temel alinarak goniillii raporlamama ile orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven
ile orgiitsel giivenin alt boyutlar1 olan yoneticiye giiven ve Orgiite giiven arasindaki
iligkiye yonelik olarak kurulan arastrma hipotezlerinden H1, H2, H3 ve H4b
desteklenmistir. H4 (p>0.05) ile H4a (p>0.05) ise desteklenmemistir. Buna gore orgiitsel
adalet, goniillii raporlamamanin (B= -.404, p<0.001) negatif yonde, 6rgiitsel giivenin (=
911, p<0.001) ise pozitif yonde; orgiitsel giiven ise goniillii raporlamamanin (f= -.371,
p<0.001) negatif yonde anlamli aciklayicisidir. Ayrica orgiitsel adalet, 6rgiite giiven
araciligiyla goniillii raporlamama davraniglarini negatif yonde etkilemektedir (f= -.029,

p<0.05).

Tablo 6. 9. Hipotezlerin Yapisal Esitlik Modelindeki Ozetlenmis Yapisal Yollar

. Standardize Edilmis
Hipotezler Yapisal Yollar e e Sonug

H1 Orgiitsel Adalet — Goniillii Raporlamama - 404*** Desteklendi

H2 Orgiitsel Giiven — Goniillii Raporlamama - 371*** Desteklendi

H3 Orgiitsel Adalet — Orgiitsel Giiven 911%** Desteklendi
Orgiitsel Adalet — Orgiitsel Giiven — Direkt Etki: -.404*** .

s Goniilli Raporlamama Dolayli Etki: -.359* Dl

Haa Orgiitsel Adalet — Yoneticiye Giiven — Direkt Etki: -301%** 1 1 cnmedi
Goniilli Raporlamama Dolayli Etki: -.029*
A A .« .o Direkt Etki: -.301%**

Hab Orgiitsel Adalet — Orgiite Giiven — Goniillii Dolayl: Etki: -.029%* Desteklendi

Raporlamama SOBEL: 7=-9.238***

***n<0.001, **p<0.05, *p>0.05

6.6.6. Yapisal modelde orgiitsel adalet degiskeninin aracilik etkisinin testi

Degigkenler arast iliskilerin giiciinii ve yoniinii belirlemek amaciyla ger¢eklestirilen
korelasyon analizi sonucu, oOrgiitsel adalet ve orgiitsel giiven degiskenlerinin pozitif
yonde giiglii bir iliski i¢erisinde olduklar1 tespit edilmisti (r=.792; p<0.01). Hoy ve Tarter

(2004) orgiitsel ortamda var olan giivenin, adaletli uygulamalara imkan verecek orgiitsel
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kiiltiiriin yesermesine vesile olacagmi ifade etmektedir. Buna gore orgiitsel giivenin
varligr adaletli uygulamalari, adaletli uygulamalar ise iggdrenlerin Orgiite giivenini
pekistirmektedir. Diger bir deyisle s6z konusu karsiliklilik, adalet ile glivenin igige ve
dongiisel bir yapida olduguna isaret etmektedir (L-Abrrow vd., 2013). Orgiitsel giiven
olmadan orgiitsel adalet, orgiitsel adalet olmadan ise orgiitsel glivenden s6z etmenin giig
oldugunu ileri siiren yaklagimlar s6z konusudur (Hoy ve Tarter, 2004; L-Abrrow vd.,
2013). Bu baglamda degerlendirildiginde rgiitsel adalet ve orgiitsel gliven kavramlarinin
karsiliklilik igerisinde olduklar1 yorumunda bulunulabilmektedir. Bu durum meshur bir
felsefi metafor olan “Tavuk mu yumurtadan ¢ikar, yumurta mu tavuktan?” ile biiyiik
benzerlik gostermektedir. Dolayisiyla Orgiitsel adalet ve Orgiitsel giiven kavramlarinin
karsiliklilik i¢erisinde olmalar1 ve korelasyon analizi sonucu tespit edilen giiglii iligkileri,
iki kavramin tekrar sorgulanmasi gerekliligini dogurmustur.

Sonug olarak arastirma sirasinda elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak oOrgiitsel
giiven algismin iggdrenlerin adalet algilar1 iizerindeki etkisinin ve dolayistyla orgiitsel
giivenin goniillii raporlamama tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin aracilik etkisinin de
dikkate alinmas1 gerektigi ve s6z konusu durumun arastirmaya deger oldugu diisiiniilerek
ek bir model ve bu model ¢cercevesinde yeni bir hipotez olusturulmustur. Buna gore Sekil
6.10.’da yer alan ek modelde, orgiitsel giiven degiskeni araci degisken olarak degil
bagimsiz degisken olarak yer almaktadir. Ilgili modelde 6rgiitsel adalet araci degisken
olarak yer alirken goniillii raporlamama ana modelde oldugu gibi yine bagimli degisken

konumundadir.
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H5: Orgiitsel giiven ile isgdrenlerin goniillii raporlamadan kagmma diizeyleri
arasinda orgiitsel adaletin aracilik rolii vardir.

Bagimsiz degisken olan Orgiitsel giiven ile bagimli degisken olan goniilli
raporlamama arasinda Orgiitsel adaletin aracilik roliiniin olup olmadiginin testi i¢in bir
kez daha Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimi dikkate alinmistir. Bu varsayimlar,
gelistirilen modelde yer alan degiskenler {izerinden yorumlandiginda, aracilik hipotezine
(HS5) kanit saglanabilmesi icin; Orgiitsel giivenin (bagimsiz degisken), goniilli
raporlamama (bagimli degisken) iizerindeki etkisinin test edilmesi ve anlamli olmasi
(p<0.001); orgiitsel giivenin, orglitsel adalet (aract degisken) ilizerindeki etkisinin test
edilmesi ve anlamli olmas1 (p<0.001); ve orgiitsel giiven ile orgiitsel adaletin, goniillii
raporlamama {izerindeki etkisinin birlikte test edildigi modelde, Orgiitsel adalet
katsayisinin anlamli olmas1 (p<0.01), orgiitsel giiven katsayisinin ise anlamsiz olmasi
(tam aracilik) ya da bir dnceki modele gore azalmasi (kismi aracilik) gerekmektedir
(p>0.05).

Elde edilen sonuglara gbre bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasmdaki
iligkinin anlamsiz oldugu (p>0.05) gorilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu model
baglaminda orgiitsel adaletin, orgiitsel gliven ve goniillii raporlamama arasidaki iliskide
tam araci oldugu tespit edilmistir. Diger bir deyisle arastirmanin yedinci hipotezi olan
“Orgiitsel giiven ile isgorenlerin géniilli raporlamadan kaginma diizeyleri arasinda
orgiitsel adaletin aracilik rolii vardir.” H5 hipotezi kabul edilmistir. Analiz sonucu elde
edilen uyum iyiligi degerlerine (x*/df =4.42; GFI=0.81; RMSEA=0.05; CFI=0.87,
TLI=0.86; p<0.001) bakildiginda da s6z konusu modelin veri seti ile uyumlu oldugu ve
kabul edilebilecegi yorumunda bulunmak miimkiindiir.

Orgiitsel giivenin bagimsiz degisken, 6rgiitsel adaletin ise arac1 degisken olarak yer
aldig1 ve literatiirde destek gérmeyen Sekil 6.10.’daki modelle, bagimsiz degiskenin
bagimli degisken olan goniillii raporlamama {izerindeki etkisinin araci degisken
vasitastyla gergeklestigi tespit edilmistir. Ozellikle drgiitsel giiven ve orgiitsel adalet
iligkisi baglamimda ifade edilecek olunursa, yazinda destek gormeyen bu iligkinin
aragtirma dahilinde kabul edilmesinin dikkate deger ve kiymetli oldugu diisiiniilmektedir.
Modelin yazindan farkli olarak desteklenmesinin en 6nemli nedeninin toplumlarmn giiven
diizeyleri arasindaki farklilik oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel giivenin, orgiitsel
adaletin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigin1 savunan arastirmalarin (Greenberg, 1990;

Folger ve Konovsky, 1989; Mayer vd., 1995; Colquitt vd., 2001) yapildig: iilkeler



incelendiginde, ilgili tilkelerin diinya degerler arastirmasina gore genel giiven oranlarmin
Tiirkiye nin ¢ok iizerinde oldugu bati toplumlar1 oldugu gériilmektedir. Ornegin genel
gliven orant Almanya’da %44.6, Amerika’da %37, Tiirkiye’de ise sadece %14 tiir (World
Values Survey, 2020). Bu baglamda ifade edilecek olunursa, Tiirkiye’deki bireylerin,
insanlara giivenilmemesi ile ilgili bir 6nkabul gelistirdigi diisiiniilmektedir (Onderman,
2020). Bunun bir sonucu olarak Tiirk toplumunda bireyler, ¢alistiklar1 orgiitlerin de
giivenilmez oldugunu diistinmektedir (Esmer, 2012). Dolayisiyla yasamlarmi Tiirkiye’de
geciren bireyler i¢in Orgiitsel giiven, Orgiitsel adaletten 6nemli ve Oncelikli hale
gelmektedir. Bu baglamda arastrmaya katilan pilotlarin, havaaract bakim
teknisyenlerinin, hava trafik kontrolorlerinin ve yer hizmetleri ¢alisanlarinin orgiitlerine
olan giivenleri ile orgiitlerindeki uygulamalarin adaletli olup olmamasia dair algilarinin
gonilli raporlama davranislar {izerinde etkili oldugu sdylenebilmektedir. Sonug olarak
arastirma dahilinde Orgiitsel giivenin bagimsiz, Orgiitsel adaletin aract ve goniillii
raporlamamanin bagimli degisken oldugu modelin destek gormesinde Tiirkiye’de var
olan sosyo-kiiltiirel unsurlarm (Onderman, 2020; Esmer, 2012) isgdrenlere olan
yansimasinin etkili oldugu tahmin edilmektedir.

Ayrica aracilik etkisinin anlamliligma ek bir kanit sunmak amaciyla Sobel testi
yapilmistir (Sobel, 1982). Buna gore orgiitsel gliven ile goniillii raporlamama arasindaki
iligkide Orgiitsel adaletin aracilik etkisinin istatiksel olarak anlamli oldugu sonucuna

ulasilmistir (z=-10.344, p<0.001).

7. SONUC VE ONERILER

Arastirmalar Orgiitlerin elestiriye, muhalif diislincelere ve hatalarinin ortaya
serilmesine sicak bakmadiklarini géstermektedir (Milliken vd., 2003). Orgiitsel sessizlige
neden olan bu yaklagim igsgorenleri, 6rgiitlerin sorunlarini dile getirme ya da sessiz kalma
davranis1 arasinda bir tercih yapmak durumunda birakmaktadir. S6z konusu se¢im ise
biiyiik 6lgtiide orgiite dair algilanan adalet ve giivenden etkilenmektedir. Ciinki 6rgiitsel
uygulamalardaki adaletsizlik ve ¢alisma ortamindaki giivensizlik isgdrenler igin biiyiik
bir sorun haline gelmistir. Dolayisiyla bir iggdrenin higbir kaygi duymaksizin herhangi
bir konuyla ilgili duygu, diisiince veya sahip oldugu bilgiyi dile getirmesi ya da goniillii

raporlamada bulunmasi alisilagelmis bir durum halini alamamistir. Ancak uzun vadede
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diisliniildiigii zaman goniilli raporlarin toplum ve orgiit saghgina faydasi kritik 6nem
tagimaktadir.

Bu baglamda ifade edilecek olunursa havacilik orgiitlerinde pilot, hava trafik
kontrolorii, havaaraci bakim teknisyeni ya da yer hizmetleri calisani olarak goérev yapan
herhangi bir isgdrenin gordiigli ya da duydugu emniyetsiz bir olay1 ya da emniyeti arttirict
bir Oneriyi goniilli olarak raporlamamasi gelecekte ortaya c¢ikabilecek kaza ya da
kazalarin Oniine gecilmesinde 6nemli bir engel durumundadir. Ciinkii s6z konusu
durumlara dair raporlamada bulunulmamasi, havacilik emniyetini yonetmek i¢in ihtiyag
duyulan kritik verilere ulasilmasini zorlastirmaktadir (Under ve Gerede, 2021a; Under ve
Gerede, 2021b; Under, 2016; Bienefeld ve Grote, 2012; ICAO, 2013; Gerede, 2018). Bu
kapsamda arastirmanin amaci, havacilik sektorii baglaminda havacilik emniyetine etki
ettigi diisliniilen iggorenlerin goniillii raporlama davranislari ile 6rgiitsel adalet ve orgiitsel
giiven algilar1 arasindaki iligkiye dair bir model Onerisi sunmaktir. Bu amag
dogrultusunda arastirma dahilinde kurulan modeller kapsaminda yedi hipotez
gelistirilmistir. Arastirma sonucu, hipotezlerden H1, H2, H3, H4b ve H5’in destekledigi,
H4 ve H4a’nin ise desteklenmedigi bulgusuna ulasilmistir.

Arastirmanin birinci hipotezi kapsaminda olusturulan model test edildiginde
orgiitsel adaletin, isgorenlerin goniilli raporlamadan kaginma davraniglar1 {izerinde
olumsuz bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, orgiitsel uygulamalarin adil
oldugunu diistinen isgorenlerin gordiikleri ya da duyduklar1 emniyetsizlikleri goniillii
olarak raporlama egiliminde olduklarini géstermektedir. Alanyazin incelendiginde birinci
hipotezde elde edilen sonuglara benzer bulgulara ulasildig1 goriilmektedir. Ornegin Under
ve Gerede (2021a) 483 havaaraci bakim teknisyeninin katilimiyla gerceklestirdikleri
arastirmada havaaraci bakim teknisyenlerinin, adaletsiz uygulamalar neticesinde hayal
kirikligima ugradiklar1 ve bunun sonucunda goniillii raporlama davramigindan
kagindiklarmi tespit etmislerdir. Gluschkoff vd. (2021) de 1399 hemsireden veri
toplayarak gerceklestirdikleri arastrmada, Orgiitsel uygulamalarin adaletli olmasi
durumunda hemsirelerin hastalara dair emniyetsiz olaylar1 raporlamamalarinin nadir
olarak goriildiigiinii ortaya koymuslardir. Alanyazinla tutarli olan bu sonuglar orgiitlerin
uygulamalarinda adaletli olmasi ile iggorenlerin emniyetsiz durumlar1 ya da emniyeti
arttirict onerileri raporlamalariin oniinlindeki engellerin kalkmasina imkan verecektir

yorumunda bulunulabilir.
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Orgiitsel giivenin isgdrenlerin goniillii raporlamadan kaginma davranislari
iizerindeki etkisinin incelendigi ikinci hipotezin sonuglari, Orgiitsel giivenin gonillii
raporlamama davranisini olumsuz olarak etkiledigini gostermektedir. Buna gore
orgiitlerine gliven duymakta olan isgorenlerin gordiikleri ya da duyduklar
emniyetsizlikleri goniillii olarak raporlama konusunda kaygi duymadiklar1 sdylenebilir.
Cesitli ampirik aragtirma sonuglar1 da ikinci hipotezde ortaya ¢ikan bu iligkiyi destekler
niteliktedir. Ornegin Jausan vd., (2017) tarafindan aralarinda pilot ve havaaraci bakim
teknisyenlerinin de oldugu askeri havacilik ¢alisanlar1 {izerinde yapilan arastirmada,
bireylerin goniillii raporlama yapmalar1 konusunda orgiitlerine olan giiven duygularinin
kilit rol oynadig1 ifade edilmektedir. Liao (2015) tarafindan Cinli ve Batili pilotlar
arasindaki havacilik emniyetine dair kiiltiirel farkliliklarin incelendigi arastirmada yine
istisna olmaksizin tiim pilotlarin gilivenin 6nemine vurgu yaptigi ve Orgiite giivenin
gonilli raporlama konusunda olmazsa olmaz olarak nitelendirdigi dikkat ¢ekmektedir.
Orneklerden de anlagilacag: iizere isgorenlerin Orgiitlerine olan giiven duygularinm
yogunlugu, raporlama sonrasi karsilasacaklar1 negatif durumlara bagh stres, endise gibi
olumsuz duygular1 azaltmakta ve dolayisiyla goniillii raporlarin  artmasini
saglayabilmektedir.

Isgorenlerin orgiitsel adalet algilarinm orgiitsel giiven algilari iizerindeki etkisinin
incelendigi tiglincii hipotez sonuglari ise isgorenlerin orgilitsel adalet algilarinin 6rgiitsel
giiven algilar1 iizerinde olumlu bir etkisi bulundugunu ortaya koymaktadir. Diger bir
ifadeyle orgiitteki uygulamalari adil oldugunu diisiinen isgdérenler bunun bir sonucu
olarak orgiitlerine giivenme konusunda herhangi bir tereddiit duymamaktadirlar. Yazinda
yer alan ampirik arastirmalar da elde edilen bulgular1 desteklemektedir. Jiang vd., (2017)
tarafindan yapilan ve Giiney Kore, Cin ve Avustralya’dan toplam 706 akademik
personelden veri toplaranak gerceklestirilen arastirmaya gore orgiitsel adalet ile orgiitsel
giivenin olumlu bir iligki i¢inde oldugu sonucuna ulagilmistir. Top ve Tekingilindiiz
(2018) ise 432 saglk c¢alisaninin katilimiyla gergeklestirdikleri arastwrmada, Orgiitsel
adalet ile Orgiitsel giiven degiskenlerinin olumlu yonde giiclii bir iliski i¢inde oldugunu
tespit etmislerdir. Yazmla tutarli olan arastirma sonuglarma gore adaletli uygulamalar ile
orgiitsel giivenin pekisecegi ve bu durumun orgiitiin ¢iktilarina olumlu olarak yansiyacagi
yorumunda bulunulabilmektedir.

Arastirmanin dordiincli hipotezinde orgiitsel giivenin, orgiitsel adalet ile goniillii

raporlamama davranig1 arasindaki iligkide aracilik etkisinin bulunup bulunmadig:
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incelenmistir. Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimi dikkate alinarak test edilen aracilik
modelinde Orgiitsel glivenin, orgiitsel adalet ve goniillii raporlamama davranisi arasindaki
iliskide aracilik roliiniin olmadig1 tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle arastirma
kapsaminda havacilik ¢aliganlarmin Orgiitsel adalet algilar1 ile goniilli raporlamama
davraniglar1 arasindaki iliskide orgiitlerine duyduklar1 giivenin aracilik roliiniin olmadig1
sonucuna varilmistir. S6z konusu aracilik hipotezinin red edilmesinde Ttiirk toplumundaki
sosyal giiven diizeyinin diisiikliigiiniin (Onderman, 2020) etkili oldugu diisiiniilmektedir.
Orgiitsel ortamda giivensizlik isgorenler i¢in belirsizlik anlamma gelmekte ve bu durum
isgorenlerde gerginlik ve huzursuzluk yaratmaktadir. Bireyler davranis ve tutumlarmin
getirdigi tehlikeli olabilecek sonucglardan ka¢inmak amaciyla yasamlar1 boyunca
edindikleri deneyimler yoluyla cesitli yollar gelistirmislerdir. Bu yollardan biri de herkes
icin gegerli ve kabul goren davranislar sergileme yolunu se¢cme olarak kendini
gostermektedir (Dogan, 2012). Diger bir deyisle orgiitsel ortamda giivensizlik hakim ise
isgorenler goniillii raporlama yapmalar1 halinde ne ile karsilasacaklarimi bilmemeleri
nedeniyle goniillii raporlamada bulunmaktan kagmmaktadirlar. Dolayisiyla orgiitsel
giivenin, isgorenler i¢in hayati dnemde oldugu, aracilik etkisinden daha fazlasini ifade
ettigi ve bu nedenle s6z konusu aracilik hipotezinin desteklenmedigi diistiniilmektedir.

Aragtirmanm dordiinci hiptezinin red edilmesi sonucu oOrgiitsel giivenin alt
boyutlar1 ile iki farkli alt model olusturularak, orgiite giiven ile yoneticiye giivenin,
orgiitsel adalet ile gontillii raporlamama davranigi arasindaki iligskide aracilik roliiniin olup
olmadigma bakilmistir. Buna gore ilk olarak yoOneticiye giivenin, orgiitsel adalet ile
gonillii raporlamama davranisi arasindaki iliskide aracilik etkisinin bulunup bulunmadigi
incelenmis ve H4a hipotezi red edilmistir. Orgiite giivenin, drgiitsel adalet ile gdniillii
raporlamama davranis1 arasindaki iligkide aracilik etkisinin olup olmadgmin incelendigi
H4b hipotezi ise kabul edilmistir. H4a ve H4b hiptezleri birlikte degerlendirildiginde,
isgorenlerin bazi durum ve zamanlarda yoneticilerine giiven duyarken orgiitlerine giiven
duymadiklar1 (Tan ve Tan, 2000) ancak goniillii raporlama i¢in iggdrenlerin Srgiitlerine
giivenmelerinin gerekli olmasi (GAIN, 2004; O'Leary ve Chappell, 1996) durumlarinin
hipotezlerin red ve kabul edilmesine neden oldugu tahmin edilmektedir.

Aragtirmada ayrica Orglitsel adaletin yordanan, orgiitsel glivenin ise yordayici
degisken oldugu yeni bir model kurgulanarak test edilmistir. Arastirmanin yedinci
hipotezi olan bu modele gore, orgiitsel adaletin orgiitsel giiven ile gdniillii raporlamama

davranis1 arasindaki iligkide aracilik etkisinin bulunup bulunmadigi incelenmis ve
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orgiitsel adaletin oOrgiitsel giiven ile goniillii raporlamama davranigi arasindaki iliskide
aracilik etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Alanyazin incelendiginde oOrgiitsel
adaletin yordanan, orgiitsel giiven degiskeninin ise yordayict degisken oldugu az sayida
ampirik ¢alisgma yer almakla beraber (Hoy ve Tarter, 2004; L-Abrrow vd., 2013)
olusturulan s6z konusu modelin istatistiksel olarak destek gordiigi c¢alismaya
rastlanilmamistir. Bu baglamda degerlendirilecek olunursa arastirma kapsaminda s6z
konusu modelin istatistiksel olarak destek gérmesinin temelinde Tiirkiye’deki genel
giiven oranmnin %14 (World Values Survey, 2020) olmasi ile ilgili oldugu
diisiiniilmektedir. Bu ¢ikarima destek olarak Onderman (2020)’1n Tiirkiye’de bireylerin
insanlara glivenme konusunda tereddiitler yasadigini ifade etmesi gosterilebilir. Benzer
sekilde Esmer (2012) de isgorenlerin calistiklar1 orgiitlere giiven duymadiklarim ifade
etmektedir.

Alanyazindan farkli olarak ilgili modelin arastirma kapsaminda desteklenmesi,
calisma hayatlarina Tiirkiye’de devam eden isgorenlerin giiven arayislarinin adaletten
oncelikli ve 6nemli goriilmesi ile baglantili oldugu diisiiniilmektedir. Diger bir ifadeyle,
birey hangi degerden yoksunsa Onceligi o degere verir ve onu arar. Bunun yan sira,
Tirkiye’deki bireylerin iligkisel benlik kurgularina sahip olmalar1 (Kagit¢ibasi, 1996)
orgiit icindeki yasal sdzlesmeye dayali profesyonel iliskilerde giivenin 6ne ¢ikmasia ve
iligkilerde aranan bir unsur olmasma neden olmaktadir. Dolayisiyla kabul edilen s6z
konusu model, isgorenlerin goniillii raporlamada bulunma konusunda isteksiz olmalarmin
altinda yatan kok sebebin giivensizlik oldugunu géstermektedir. Ciinkii isgorenler sadece
orgiitlerine giiven duymalart durumunda duygu, diisiince ve bilgilerini dile
getirmektedirler (Nikolaou, vd., 2011). Topluma sirayet eden giivensizlik, bireylerin
Oznel ve calisma yasamlarindaki iliskilerine de ayni sekilde yansimaktadir. Algilanan
glivensizligin belirsizligi beraberinde getirmesi ve bu belirsizlik ortaminda sergilenecek
davranislarin riskli bulunmasi nedeniyle bireyler, terk edilmislik duygusuna kapilarak
ayakta kalma stratejisi olarak sessiz kalmayi tercih etmektedir. Neoliberal sistemin
iirettigi giivencesiz bireyin kendine olan giivenini kaybetmesinin yani sira, giicsiiz ve
eksik sosyal sermayenin varlig1 bireyi, kendisini korumanin 6rgiit i¢inde otorite ile olan
iliskilerinde uyumlu, makul ve sessiz ¢alisan profili sergilemeye yoneltmektedir. Zaten
Tiirkiye’de paternalistik liderligin aranan ve arzu edilen bir liderlik tercihi olmasi (Aycan,
2001) bu liderlik modelinin ortiik kisminda korumacilik ve kayirilma vaat etmesidir. Bu

nedenlerden dolay1 bu arastirma sonuglarinda giivenin ne kadar belirleyici ve giiclii
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oldugu anlagilabilir bir durumdur. Bu bulgu Tirkiye o6rneklemi baglaminda
degerlendirildiginde Orneklemin havacilik sektoriinii temsil giicii yiliksek olarak
diisiiniilmekte ve ampirik kanitlara dayanan bu arastirma alanyazindaki hakim
yaklagimlardan farkli bir argiiman ortaya koymasi da dikkate alindiginda kiymetli
goriilmektedir.

Son olarak, katilimcilarin emniyetsiz durumlar ya da emniyeti arttirict onerilerle
ilgili ger¢ek hayatta goniillii raporlamada bulunup bulunmadiklar1 belirlenmeye
calisilmis ve katilimeilarin %19.1°1, yani tam olarak 153’1 daha 6nce emniyetsiz bir
durumla Kkarsilastigin1i  ancak goniilli raporlamada bulunmadigini  belirtmistir.
Arastirmalar Cernobil, Challenger Uzay Mekigi kazas1 ya da Bhopol faciasi gibi
felaketlerin, ilgili kazalara yol acan emniyetsizliklerin kritik noktalardaki isgdrenler
tarafindan zamaninda raporlansalardi engellenebilecegini ortaya koymaktadir (Pidgeon
ve O'Leary, 2000). Reason (1997) bu durumu, raporlama ile Isvicre Peyniri Modeli’ndeki
deliklerden birini kapatabilmeye imkan tanima olarak ag¢iklamaktadir. Dolayisiyla
arastirma neticesinde elde edilen bu bulgu, bir rapor ile dahi biiyiik bir kazanin 6niine
gecilebilecegi diisiiniildiigiinde ¢ok kiymetli goriilmektedir. Bu anlamda arastirma
bulgular1 havacilik sektoriinde pilot, hava trafik kontrolorii, havaaraci bakim teknisyeni
ve yer hizmetleri personeli olarak ¢alisan isgorenlerin Orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven
konusunda kaygili olduklarinda bildirimden kagindiklar1 yorumunda bulunulabilir.

800 kisiden toplanan veri seti ile yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan bu
sonuglar orgilitsel adaletin, oOrgiitsel giiven ve goniillii raporlamama iligkisi arasinda
aracilik etkisinin istatiksel olarak desteklenmesi agisindan son derece kiymetlidir. Ayrica
isgorenlerin goniillii raporlamama davranisi tizerinde orgiitsel adalet ve orgiitsel glivenin
kritik diizeydeki etkileri dikkate deger goriilmektedir. Bu durumun bir sonucu olarak,
isgorenlerin Orgiitlerine giiven duymamalar1 ve adaletsiz uygulamalarla karsilagsma
endiselerinin lizerinde diisiiniilmesi ve ¢Oziime kavusturulmasi konusunda daha cok
calisilmalidir. Cilinkd glivensizlik ve adaletsizlik zamanla toplumsal bir pratik olarak
goniillii raporlama yapmamayi bir norm haline getirebilir. Emniyetsizlikleri 6 grenmek ve
ilgili konularda iyilestirmeler yapabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan goniillii raporlarin,
isgdrenlerin orgiitlerine giivenmeleri ve drgiitlerin de adaletli uygulamalar ile bu giiveni
bosa ¢ikarmamalarina bagli oldugu unutulmamalidir (McCall ve Pruchnicki, 2017).

Greenberg (2001), isgdrenlerin adalet ve giiven algilarinin ilgili lilkelerin mevcut

sartlarindan bagimsiz gelisemeyecegini savunmaktadir. Dolayisiyla isgdrenlerin
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raporlamama egilimleriyle ilgili olarak katilimcilarm Tiirkiye’nin ekonomik sartlarini ve
issizlik oranlarini diisiinme ihtimalleri ve iglerinden olma ya da adaletsiz bir uygulama ile
kargilasma endisesi ile hareket etmeleri olasiligmin da gozardi edilmemesinde yarar
vardir.

Sonug olarak oOrgiitler goniillii raporlama sistemlerini etkin bir sekilde yonetmek
istiyorlarsa, goniilli raporlamada bulunan isgdrenlerini siki yasal mevzuatlarla
korumalidirlar. Ancak bu durum, otoritelere karsi cezai yaptirimlardan kaginmak
amaciyla gercgeklestirilen uygulamalar olma halinden uzak olmali, kagit iizerinde
kalmamalidir.

Ozetle bu tez calismasiyla elde edilen sonuglarin, Tiirkiye ve yabanci yazinda
orgiitsel adalet, Orgiitsel giiven ve goniillii raporlamama degiskenlerinin birlikte ele
alindig1 ilk calisma olmasindan dolayr literatiire Onemli bir katki yapacagi
disiiniilmektedir. Diger yandan arastrmanin cesitli kisitlar1t vardir. Arastirmada
katilimcilarin adalet ve giiven algilar1 ile raporlamama nedenlerinin goriis bildirme
seklinde (katiliyorum, katilmiyorum vb.) sorulmasi bir kisit olarak goriilmektedir.
Katilimcilarm her bir ifadeye samimi yanitlar verdigi diisiincesi de onemli bir kisit olarak
degerlendirilebilir. Ayrica arastirmada yer verilen katilimcilarin, havacilik emniyetine
etki ettigi diisiintilen pilotlar, hava trafik kontrolorleri, havaaraci bakim teknisyenler ve
yer hizmetleri ¢alisanlari ile sinirli olmasi, diger bir ifadeyle tiim havacilik ¢alisanlarini
kapsamamasi1 da diger bir kisittir. Bununla beraber boyle bir ¢alisma uluslararasi alanda,
farkli iilkeler ve kiiltiirlerden katilimcilara uygulanarak kiiltiirleraras1 bir karsilastirma
yapilarak da onemli sonuglar elde edilebilir. Buna ek olarak gelecek arastirmalarda,
orgiitsel adaletin igsgOrenlerin goniillii raporlamama davraniglar1 {izerindeki etkisinde
orgiitsel giivenin diizenleyici roliiniin yani sira orgiitsel giivenin goniillii raporlamama
tizerindeki etkisinde Orgiitsel adaletin diizenleyici roliiniin incelenmesi yoluyla ilgili
degiskenler arasindaki iliskinin farkli yonleriyle anlagilabilmesine katki saglayabilecegi

diistiniilmektedir.
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EK-2. Olgme Araci

Sayin Katthmen,
Bu anket, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Sivil Havacilik Yénetimi Anabilim Dalinda Prof. Dr. Ender Gerede
damismanhginda yiiriitilmekte olan doktora tezi kapsaminda pilotlarin emnivetsiz olay ve durumlar ile emniveti artirict
onenlerini gomiillii olarak neden bildirmediklerini ve bu durum izerinde orgiitsel adalet ile orgiitsel gilivenin etkisini
belirlemek i¢in olusturulmustur.
Vermis oldugunuz cevaplar etik kurallar gozetilerek gizli tutulacak wve arastirmamin amaglant disinda  kesinlikle
kullamlmayacaktir. Bu nedenle litfen kimlik bilgilerinizi yazmayimz.
Calismaya verdiginiz destek igin tesekkiirlerimi sunarim.

Aras. Gor. Ilker UNDER

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katiliyorum
Famamen
Katliyorum

Deneyimledigim emniyetsiz olaylar (major-minor incidents)/ durumlar
(hazards) ve/veva emniyeti artirici dnerilerimle (risk mitigations) ilgili

Sirketimin beni cezalandiracagini diisiindiiiim igin raporlamada bulunmam

SHGM nin bem cezalandiracafim diislindiigiim i¢in raporlamada bulunmam

Ileride bir kaza olmasi halinde saveilik sorusturmasinda beni koruyacak mevzuat
olmadifim diisiindiifiim igin raporlamada bulunmam

Daha once raporlamada bulunan c¢ahisma arkadaslarimun  basina  gelen
olumsuzluklarin kendi basima da gelebilecedini diisindiigiim icin raporlamada
bulunmam

Cahsma arkadaslarimin beni dislamasindan endise ettifim igin raporlamada
bulunmam

Raporun konusu olan g¢alisma arkadasimla/arkadaslarimla gerginlik yasamak
1stemedifim igin raporlamada bulunmam

Bana bir fayda saglamayacagim diisiindigiim i¢in raporlamada bulunmam

Raporlama yapmanin benim gérevim olmadifim diislindiifiim icin raporlamada
bulunmam

Yoneticilerimizin olumsuz seyleri duymaktan hoslanmadiklanim diistindiitim
icin raporlamada bulunmam

Bos zamanmimu raporlama yapmakla gegirmek istemediim igin raporlamada
bulunmam

Raporlamay nasil yapacagum bilmedigim i¢in raporlamada bulunmam

Yoneticilerimizin raporlama yapmamizi istemesinin sadece lafta kaldigim
diigiindiigiim i¢in raporlamada bulunmam

Sirkette calisma arkadaslarim arasinda “sikayet eden kisi” olarak damgalanmak
istemedigim i¢in raporlamada bulunmam

Sirketimin  hatasim  ortaya ¢ikarip EASA  tarafindan  cezalandirilmasim
istemedigim i¢in raporlamada bulunmam

Raporun konusu olan calisma arkadasimla/arkadaslarimla iliskimi bozmak
istemedigim i¢in raporlamada bulunmam

Yoneticilerimizin raporlamay: tesvik etmedidini diigiindiigiim icin raporlamada
bulunmaim

Raporlamayr nasil yapacafimu &frenmekle u@rasmak istemedifim igin
raporlamada bulunmam

Daha dnce yapilan raporlamalara iliskin  herhangi bir genn  bildinmde
bulunulmadig: i¢in raporlamada bulunmam

Daha once yamlan raporlamalarin istiinlin Grtildiiginti distindigiim 1¢in
raporlamada bulunmam

Raporun konusu olan yoneticiyle/yoneticilerimle iliskimi bozmak istemedigim
icin raporlamada bulunmam

Raporlamaya konu olan durum ya da olay baskas: tarafindan zaten raporlanmistir
diye dilsiindiifiim igin raporlamada bulunmam

Arkadaslarimin hatalarini ortaya ¢ikanp zarar gérmelerini istemedigim igin
raporlamada bulunmam

Kendi isimi bile zor vetistiritken bir de raporlamayla wvakit kaybetmek
istemedifim i¢in raporlamada bulunmam

Sirketimin  hatasim  ortaya ¢ikanp SHGM tarafindan cezalandirlmasim
istemedifim igin raporlamada bulunmam

Raporun konusu olan ybneticiyle/yoneticilerimle gerginlik yasamak istemedigim
icin raporlamada bulunmam
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Bu 6l¢ekte bireylerin isleriyle ilgili tutumlarim yansitan ifadeler yer
almaktadir. Litfen size en uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen

Katihiyorum

Cahisma programumun adil olmadifim diisiintiyorum

Ucret diizeyimin adil oldugunu disiiniiyorum

Is yiikiimiin olduke¢a adil oldugunu diisiiniiyorum

Bir biitlin olarak degerlendirildifinde, 1syerimden elde ettifim kazamimlarin adil
oldugunu diislinliyorum

Isimle ilgili sorumluluklarimin adil oldugu kamisindayim

Ise iliskin kararlar, yéneticim tarafindan, tarafsiz bir sekilde alimr

Isle ilgili kararlar alinmadan @nce yoneticim tiim calisanlann gdriislerinin
alinmasim saglar

Yaneticim, isle 1lgih karar almadan énce dogru ve eksiksiz bilgi toplar

Yoneticim, alinan kararlan calisanlara agiklar ve istendiginde ek bilgi de verir

Isle ilgili biitin kararlar, bunlardan etkilenen tiim calisanlara aynim
gozetmeksizin uygulanir

Calisanlar, yoneticilerinin igle ilgili kararlarina kars: gikabilir ya da bu kararlarin
iist yonetim tarafindan yeniden gdriisiilmesini isteyebilirler

Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bana kibar ve ilgili davramr

Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticim bana saygili davranir ve itibar gosterir

Isimle ilgili kararlar alimrken y@neticim kisisel ihtiyaclarima karsi duyarhdir

Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticim bana kars: diiriist ve samimidir

Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bir calisan olarak haklanm gézetir

Yoneticim, isimle ilgihi kararlarin doguracag sonuglan benimle tartigir

Ydneticim, isimle ilgili alinan kararlar icin uygun gerekceler gdsterir

Yaneticim, isimle ilgili kararlar alirken, bu kararlara iliskin mantikli agiklamalar
yapar

Ydneticim, isimle ilgili her karari bana net olarak aciklar

Bu dlgekte bireylerin isleriyle ilgili tutumlarim yansitan ifadeler yer
almaktadir. Liitfen size en uygun olan segenegi isarctleyiniz.

Kesinlikle
Katlmiyorum

Katillmmyorum

Kararsizim

Katihyorum

Tamamen
Katihyorum

Yéneticimin isinin 6nemli kisimlarinda teknik olarak yetenekli oldufuna olan
glivenim azdir

Yaéneticimin isiyle ilgili iyi diistiniilmiis kararlar alacagina olan giivenim tamdir

Yaneticimin isleri sonuna kadar takip edecedine olan giivenim tamdir

Yéneticimin 15ini makul bir diizeyde anladifina olan glivenim tamdir

Yineticimin isini makul bir sekilde yapabilecegine olan giivenim tamdir

Yoneticimin herhangi bir konuda bana sbylediklerinin dogruluguna olan
gilivenim tamdir

Yoéneticimin isini baska sorunlara yol agmadan yapabilecegine olan glivenim
tamdir

Yoneticimin 1si swasinda vaptiklanm dikkatlice diisiinecegine olan glivenim
tamdur

Isyerimin bana adil davranacagina olan giivenim tamdir

Bu igyerinde ydneticiler ve calisanlar arasindaki giiven diizeyi yiiksektir

Birlikte calistifim insanlar arasindaki giiven diizeyi yiiksektir

Isyerimde genel olarak calisanlarin birbirlerine giivenme diizeyi yiiksektir
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Daha &nce deneyimlediiniz herhangi bir emniyetsiz olay (major-minor incident)/durum (hazard) ya da
emniyeti arttirica bir éneri (risk mitigation) ile ilgili goniillii raporlamada bulundunuz mu?

O Hayir 0 Evet [ Raporlamayi gerektiren bévle bir durumla karsilasmadim

1. Cinsiyetiniz O Kadin O Erkek

2. Yasmz

3. Egitim durumunuz
O Lise O Onlisans O Lisans O Lisansiistil

4. Calistifiniz isletmenin/kurumun tiird
0O Ticari Havayolu Isletmesi OHava Taksi Isletmesi
O Onayli Ugus egitim Kurulusu 0O Diger

5. Ugus Lisansimizin tiri
O Havayoelu Nakliye Pilotu Lisansi (ATPL) O Ticari Pilot Lisans: (CPL)
[ Ticari Pilot Lisansi IR {CPL IR) O Hususi Pilot Lisans1 (PPL)
O Hafif Hava Araci Pilot Lisans: (LAPL) O Cok Hafif Havaaraci P. Lis. (UPL)
O Diger

6. Hava araci kategorisi
O Ugak O Helikopter O Cok Hafif Havaaraci
O Serbest Balon O Diger

7. Calistifiniz kurumdaki pozisyonunuz
O Kaptan Pilot O Yardimei Pilot (First Officer)
O Ugaus Ogretmeni O Diger

8. Meslekteki toplam gorev sUremiz (Y Il
9. Suanda gbrev yaptifimiz kurumdaki ¢alisma siireniz (Y1)

ILGINiZE TESEKKUR EDERIZ.
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