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Oz

Orgiitlerdeki adaletsiz uygulama ve davranislarin sessizlik iklimini gelistirdigi bilinmektedir. Ancak
adaletsizlik hangi psikolojik ya da biligsel siireclerle bireyde sessizlide neden olmaktadir sorusu hala
yanitlanmaya muhta¢ goriinmektedir. Bu nedenle etkilesim adaletsizligi ile savunmaci sessizlik
arasindaki iliskinin nasil sekillendigini anlamak bu aragtirmanin temel amacidir. Bu amagla etkilesim
adaleti ve savunmaci sessizlik iliskisinde ¢alisanlarin benlik saygilar1 ve ¢atigma algilarmimn aracilik roli
ve ¢alisanlarin adalete karst duyarlihk diizeylerinin bu iliskiyi diizenleyici rolii aragtirilmustir. Ankarada
bankacilik, finans, sigortacilik, otomotiv ve biligim gibi farkli sektorlerde ¢alisan 1037 kisi {izerinde
yiriitilen aragtirmanin sonuglarina gore yoneticilerinin adaletsizligi ¢alisanlarin ¢atigma algisin
gliclendirerek onlar1 sessizlestirmektedir. Buna ek olarak yonetici adaletsizliginin ¢alisanlarin benlik
saygisi ve bireylerarasi gatigma algilar: Gizerindeki etkisi, calisanlarin adalete kars1 duyarlilik diizeylerine
gore degismektedir. Arastirmanin diger bulgular: ve ilgili yazin agisindan anlami degerlendirme ve sonug
bolimiinde tartigilmigtir.
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Abstract

It is known that unfair practices and behaviors in organizations develop a climate of silence. However, the
question of which psychological or cognitive processes play a role in this relationship still seems to need to
be answered. Therefore, understanding how the relationship between interactional injustice and defensive
silence is shaped is the main purpose of this study. For this purpose, the mediating role of self-esteem and
conflict perceptions of employees in the relationship between interactional justice and defensive silence,
and the moderating role of employees’ sensitivity to justice were investigated. According to the results of
the research conducted on 1037 employees working in various sectors such as banking, finance, insurance,
automotive and informatics in Ankara, interactional injustice strengthens the relationship conflict
perception of employees and silences them. In addition, the effect of interactional injustice on employees’
self-esteem and on relationship conflict perception varies according to the level of equity sensitivity of
employees. The results are discussed in terms of theoretical contributions and relevant literature.
Keywords: Interactional justice, defensive silence, self-esteem, relationship conflict perception, equity
sensitivity.

JEL Classification: M10, M12

Extended Summary

In general, employees’ silence or their hiding information behaviors leads to many negative
consequences, such as weakening organizational decision-making processes and reducing the
effectiveness of the organizational change process (Morrison & Milliken, 2000; Milliken, Morrison
& Hewlin, 2003). Therefore, creating an organizational context that strengthens the silence tendency
of employees by not tolerating criticism or dissent ultimately turns into a harmful factor for
organizations themselves. Particularly when the issue is considered in terms of defensive silence,
which is a type of silence, the harm of organizations may become even more serious. Because defensive
silence is not saying something that employees consciously know (Pinder & Harlos, 2001). In this
type of silence, the employee is aware of the alternatives to the situation however, she/he thinks that
hiding her knowledge, opinions or thoughts is the best strategy for her (Van Dyne, Ang & Botero,
2003). This is intentional behavior and the silence of employees who are knowledgeable about the
situation and therefore have the capacity to help resolve or manage it. For this reason, it is important
to understand and explain the causes and processes behind the defensive silence behavior. Most
studies on the dynamics that create employee silence generally refer to employee fears (Morrison
& Milliken, 2000; Milliken, Morrison & Hewlin, 2003; Van Dyne, Ang & Botero, 2003). In other
words, employees remain silent because speaking up will lead to negative individual consequences.
Injustice is considered one of the most important antecedents of silence behavior (Pinder & Harlos,
2001). Because, injustice means the risk of undeserved treatment for employees, uncertainty, or
a situation that threatens their existence in the workplace (Harlos & Pinder, 2000). Although this
relationship between injustice and silence is confirmed by both national and international research
results (Tangirala & Ramanujam, 2008; Whiteside & Barclay, 2013; Naktiyok, Kizil & Timuroglu,
2015; Unlii, Hamedoglu & Yaman, 2015; Sayilar, Yiiriir & Yeloglu, 2016), how this relationship is
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formed is still not clear. It is important to reveal why and how injustice silences employees, and which
psychological or cognitive mechanisms play a role in the relationship between these two. For these
reasons, the main purpose of this study is to understand whether injustice causes silence through
reducing the self-esteem or by strengthening the relationship conflict perception of individuals. In
addition, how equity sensitivity of employees shapes this process is another problematic of this study.

In line with the purpose of the research, a quantitative research was conducted and data were collected
from 1037 employees by convenience sampling method. According to the first result, interaction
injustice directly and positively affects defensive silence. In other words, employees who perceive their
managers as unfair express that they consciously keep silent instead of expressing their opinions and
thoughts. In addition to this expected direct effect, as stated before, the main question in this study
was ‘how’ this effect emerges. Did the employees who experienced injustice remain silent because
it made them feel worthless or because they may not risk conflict with their colleagues? The results
of this study showed us the latter is true. In other words, interactional injustice leads to employee
silence not by reducing the self-esteem of employees, but by strengthening their relationship conflict
perception of individuals. This result may provide an interesting explanation for how the injustice-
silence relationship is shaped. It can be said that interactional injustice leads to employee silence
with social concerns, not individual. This result also supports the Conservation of Resources Theory
(Hobfoll, 1989), which assumes a peaceful working environment with colleagues as a resource that
individuals do not want to lose. Speaking up in an injustice-related conflict environment increases
the risk of conflict with their colleagues, and this forces them to remain silent in order to protect their
resources. In addition, in Turkey, which shows collectivist cultural characteristics country, it can be
considered natural that the effect of injustice on silence is for social, rather than individual reasons.

Another finding of the current study is that equity sensitivities of employees have a moderating effect
on the effect of interactional injustice on self-esteem. Accordingly, the self-esteem of individuals with
high equity sensitivity is less affected by interactional injustice. Equity sensitives are those who feel
stressful when they are either overrewarded or underrewarded. They want their own input-output
ratio to be equal to the input-output ratio of the other person in accordance with the norms of Equity
Theory and they spend more efforts to restore justice (Huseman, Hatfield & Miles, 1985; 1987). From
this point of view, it can be thought that equity sensitives may correct the situation of injustice before
harming themselves (i.e. their self-esteem) or at least reduce its negative effects because they make
an effort.

Another finding regarding the moderation effect of equity sensitivity was significant. Accordingly, as
the equity sensitivity level of employees increases, the effect of interactional injustice on interpersonal
conflict perception increases. In other words, equity sensitives are more affected by interactional
injustice and perceive more conflict with their co-workers. Because equity sensitives are more affected
from injustice related stress and conflict (Fox, Spector & Miles, 2001; Reb et al., 2004; Lim, 2020). As
aresult, the confirmation of the moderation effect of equity sensitivity in both relationships supports
Huseman, Hatfield & Miles’s (1987) approach that extend the Equity Theory, as well as prior research
results (O’Neill & Mone, 1998; Kickul & Lester, 2001; Shore, Sy & Strauss, 2006; Han, Sears & Zhang,
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2018). This can be seen as new evidence that organizational justice is a subjective phenomenon that
differs from individual to individual in terms of both its perception and results. This finding also has
implications for the leader-member exchange approach and it draws attention to the importance of
individual characteristics such as equity sensitive or insensitivity in shaping the relationship between
the supervisor and subordinates.

One of the limitations of this research may be that we regarded only self-liking dimension of self-
esteem. Perhaps speaking up or remaining silent at work rather than in a person’s private life is more
related to the self-efficacy dimension of self-esteem (Tafarodi & Swann, 1995; 2001), which means
that the individual sees herself as capable and effective. Therefore, it is recommended that this should
be taken into account in future research on this subject.

1. Giris

Genel olarak elestiri ve muhalefete tolerans gostermeyen orgiitlerde ¢aliganlar, baglarina bir sey
gelecegi korkusuyla ya da fikirlerine deger verilmedigi diisiincesiyle konusmaktan ya da iistlerine
bilgi vermekten kaginmaktadirlar (Roberts & O’Reilly, 1974; Morrison & Milliken, 2000; Milliken,
Morrison & Hewlin, 2003). Oysaki ¢alisanlarin karar verme siire¢lerine katilmalar1 ve orgiitsel
meselelerle ilgili goriislerini acgik¢a ifade etmeleri Orgiitsel agidan pek ¢ok avantaj yaratirken
(Spencer, 1986; Wilson & Peel, 1991; Dutton & Ashford, 1993; Morrison & Milliken, 2000; Liang,
Farh, & Farh, 2012; Charles, Francis & Zirra, 2021) konusmaktan kaginmalar veya bilgi saklamalar:
ise orglitsel karar alma siireclerini zayiflatmak ve orgiitsel degisim siirecinin etkinligini azaltmak
gibi (Morrison & Milliken, 2000; Milliken, Morrison & Hewlin, 2003) pek ¢ok olumsuz sonuca yol
agmaktadir. Dolayisiyla da elestiri ya da muhalefete tolerans gostermeyerek calisanlarin sessizlik
egilimini giiclendiren bir 6rgiitsel baglam yaratmak, en nihayetinde orgiitlerin kendisi i¢in zararli
birer etkene doniigmektedir. Ozellikle de konu, bir sessizlik tiirii olan savunmaci sessizlik agisindan
ele alindiginda, orgiitlerin bu isten zararli ¢tkmasi durumu daha da vahim hale gelebilir. Zira
savunmaci sessizlik calisanlarin bilingli olarak bildigi bir seyi sdylememesidir (Pinder & Harlos,
2001). Yani bu sessizlik tiiriinde ¢aligan, durumun alternatiflerinin farkindadir ancak bilgisini, gortis
ya da diistincelerini saklamanin kendisi i¢in en iyi strateji oldugunu diisiinmektedir (Van Dyne, Ang
& Botero, 2003). Bu kasith bir sessizliktir ve durum hakkinda bilgi sahibi olan, dolayisiyla da ¢6ztimii
ya da yonetilmesine yardim edebilme kapasitesine sahip olan ¢alisanlarin sessiz kalmasidir. Bu
nedenle de 6zellikle savunmaci sessizlik davranisinin arka planinda yatan nedenlerin ve siireglerin

anlagilmasi 6nemlidir.

Calisan sessizligini yaratan dinamiklerin neler oldugu ile ilgili yapilan c¢alismalar, genellikle
calisanlarin korkularina atif yapmaktadir (Morrison & Milliken, 2000; Milliken, Morrison &
Hewlin, 2003; Van Dyne, Ang & Botero, 2003). Yani ¢alisanlar, konustuklar: taktirde baglarina
kot seylerin geleceginden korktuklar: igin sessiz kalmaktadirlar. Bu nedenledir ki adaletsizlik,
sessizlik davraniginin en 6nemli nedenlerinden biri sayilmaktadir (Pinder & Harlos, 2001). Ciinki
isyerlerindeki adaletsizlik ¢aliganlar icin, hak etmedigi bir muameleyle karsilagma riski, belirsizlik
ya da varligini tehdit eden bir durum demektir (Harlos & Pinder, 2000) ve gerek yoneticiye gerekse
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orgiite kars: glivensizlik yaratir (Konovsky & Pugh, 1994; Aryee & Chen, 2004; Cohen-Charash &
Spector, 2001; Colquitt vd., 2001).

Adaletsizlik ve sessizlik arasindaki iligki, hem ulusal hem de uluslararasi aragtirmalarla dogrulanmakla
birlikte (Tangirala & Ramanujam, 2008; Whiteside & Barclay, 2013; Naktiyok, Kizil & Timuroglu,
2015; Unlii, Hamedoglu & Yaman, 2015; Sayilar, Yiiriir & Yeloglu, 2016), bu iliskinin nasil gekillendigi
hala net degildir. Adaletsizligin ¢alisanlari neden ve nasil sessizlestirdigi, bu ikisi arasindaki iligkide
hangi psikolojik ya da biligssel mekanizmalarin rol oynadiginin ortaya ¢ikarilmasi 6nemlidir. Yani
orgiitiinti ya da yoneticisini adaletsiz algilayan ¢aligan hangi duygu, alg: ya da distincelerle sessiz
kalmaktadir?

Konuyla ilgili daha 6nce yapilan arastirmalarda yOneticiye ve orgiite giiven (Tulubag & Celep, 2012;
Yiiriir & Nart, 2016; Kara & Begenirbas, 2021) ile sosyal baltalamanin (Zahed, 2015) adaletsizlik ve
sessizlik ya da calisan sesi agisindan benzer kavram olarak ihbar niyeti arasindaki iligkiyi etkiledigi
ifade edilmektedir. Bunun yani sira adaletsizlik ve sessizlik arasindaki sebep sonug iliskisi bireylerin
psikolojik ihtiyaclar1 ya da bireysel bazi 6zellikleriyle de agiklanabilir. Ciinkii 6rgiitsel adaletin
bireylerde ait olma, benlik saygisi, gurur ve sayginlik gibi ihtiyaglar1 karsiladig ya da adaletsizligin
de tersine bu psikolojik durumlara zarar verdigi ifade edilmektedir (Tyler & Blader, 2003; Blader &
Tyler, 2005; Cropanzano vd., 2001; Rupp, 2011). Bu durumda adaletsizlik sessizlik arasindaki sebep-
sonug iliskisinin, bireyin psikolojik siiregleri ve ozellikleri agisindan incelenmesine gereksinim
duyulmaktadur.

Bunedenle debualismadaadaletsizlik ve sessizlik iligkisinin nasil sekillendigi incelenmis ve bireylerin
benlik saygisi, bireylerarasi ¢atigma algis1 ve adalete kars1 duyarlilik diizeylerinin bu iligkideki rolii
sorgulanmistir. Adaletsizligin, bireylerin benlik saygisini azaltarak mi, yoksa bireylerarasi ¢atigma
algisini gliclendirerek mi sessizlige neden oldugu ve bireysel bir 6zellik olarak adalete kars1 duyarlilik
diizeylerinin bu siireci nasil sekillendirdigi incelenmistir. Boylelikle orgiitsel adalet ve ¢alisan
sessizligi arasindaki iligkinin nasil olustuguna dair yeni kanitlar elde edilmis olurken, ayn1 zamanda
da yonetici ve ast1 arasindaki iliskilerdeki psikolojik siiregleri ve sonuglar1 agiklamaya ¢alisan
(Settoon, Bennett & Liden, 1996; Wayne, Shore & Liden, 1997) lider-iiye miibadelesi yaklasimina da
151k tutulmusg olacaktir.

2. Literatiir Taramasi
2.1. Calisan Sessizligi ve Etkilesim Adaleti fligkisi

Sessizlik kavrami Morrison & Milliken (2000) tarafindan kolektif bir olgu olarak ele alinarak,
calisanlarin sessiz kalmalar1 bazi 6rgiitsel ve yonetsel problemlerin sonucunda ortaya ¢ikan sistematik
sessizlik kiltliriine dayandirilmaktadir. Buna kargilik Pinder & Harlos (2001), kavrami daha ¢ok
kisisel boyutta ele alarak, ¢alisanlarin orgiitle ilgili gercek goriislerini, durumu diizeltebileceklerine
inandiklar1 kigilere soylememeleri seklinde tanimlamaktadir. Sessizligi kavramsallagtirma
diizeylerindeki farkliliga ragmen her iki yaklasimin da odaklandig1 konu, ¢alisanlarin neden sessiz
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kaldiklaridir ve Pinder & Harlos (2001) orgiitsel adaletsizligi sessizligin en 6nemli nedenlerinden
biri olarak gostermektedir.

Calisanlarin 6rgiitlerinde kendilerine adil davranilip davranilmadigy ile ilgili algisi olarak tanimlanan
orgiitsel adaletin (Folger & Cropanzano, 1998), ozellikle etkilesim adaleti boyutunun sessizlik
davranigini agiklamada 6ne ¢ikmasi beklenmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin konusma ya da konugmama
kararlarinda yoneticilerinin tutum ve davraniglarinin 6nemli bir belirleyici oldugu, uzun zamandir
farkli cografyalarda yirttiilen pek ¢ok arastirmada dogrulanmaktadir (Vakola & Bouradas, 2005;
Detert & Burris, 2007; Burris, Detert & Chiaburu, 2008; Morrison, 2011; Tangirala & Ramanujam,
2012; Wang & Jiang, 2015; El¢i vd., 2016; Huang & Huang, 2016; Erogluer & Erselcan, 2017; Jahanzeb,
Bouckenooghe & Mushtaq, 2021). Bu nedenle de, adalet ile sessizlik arasindaki iligkinin nasil
sekillendiginin anlagilmasi i¢in yiriitillen bu ¢alismada adalet konusu, etkilesim adaleti boyutuyla
ele alinmaktadir.

Etkilesim adaleti, calisanlarin yoneticileriyle aralarindaki iligkilerin niteligine iliskin adalet algisidir
(Bies & Moag, 1986) ve astlarini konusmak i¢in cesaretlendiren, onlari sessiz kalmamaya tesvik eden
yonetici davranislari da genel olarak etkilesim adaleti kavramu iginde ele alinan yonetici davranislariyla
ortismektedir. Diger bir ifadeyle, astlarina nazik ve saygin davranmak, onlara aldig1 kararlarla ilgili
acik ve yeterli agiklamalar yapmak (Greenberg, 1993), bir yoneticiyi astlarinin géziinde daha adil
yaparken (Greenberg, 1990) bu yonetici, ayn1 zamanda astlarini konusmak konusunda tesvik eden
yoneticidir (Wang & Jiang, 2015; Elgi, vd., 2016; Huang & Huang, 2016; Erogluer & Erselcan, 2017).

Ayrica lider-iiye miibadelesi yaklasimina gore her galisan yoneticisi ile bir sosyal miibadele iliskisine
sahiptir (Blau, 1964; Yiiriir, 2019) ve bu miibadelenin niteligi, ¢alisgan tutum ve davranislarini
etkilemektedir (6rn., performans, Janssen & Van Yperen, 2004; ekstra rol davranislari, Wayne &
Green, 1993). Yaklasimda yiiksek nitelikli miibadele iligkisi, ¢aliganla yonetici arasinda karsiliklt
gliven, sayg1 ve sorumluluk anlayisina dayali bir miibadele iliskisi olarak tanimlanmaktadir (Janssen
& Van Yperen, 2004). Bu miibadele iliskisini nitelikli bulan, diger bir ifadeyle adil bulan ¢alisanlarin
daha fazla sorumluluk belirttikleri, birimlerine katk: saglamaya daha fazla goniillii olduklar: (Liden
& Graen, 1980) belirtilmektedir. Dolayisiyla da yoneticisiyle iligkisini adil bulan ¢alisanlarin 6rgiitiin
menfaatleri i¢in sessiz kalmak yerine konusmayi tercih edecekleri, tersine adaletsiz bulan ¢alisanlarin
ise kasith olarak sessiz kalmalar1 beklenebilir. Bu nedenle de arastirmanin ilk hipotezi asagidaki gibi
gelistirilebilir:

H1: Etkilesim adaletsizligi, savunmaci sessizligi pozitif yonde etkiler.

2.2. Benlik Saygisinin Araci Etkisi

Benlik saygisi, bireyin bir biitiin olarak kendine karsi olumlu ya da olumsuz tutumu olarak
tanimlanmaktadir (Rosenberg vd., 1995). Biitiinciil bir yaklasima sahip olan bu tanima karsilik
Tafarodi & Swann (1995) benlik saygisinin 6z-yetkinlik (self-competence) ve kendini sevme (self-
liking) olmak iizere iki boyuttan olustugunu &ne siirmiiglerdir. Oz-yetkinlik bireyin genel olarak
kendini yetenekli, etkili ve kontrollii gormesiyken, kendini sevme bireyin sosyal bir varlik olarak
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kendisini iyi ya da kétii seklinde degerlendirmesidir (Tafarodi & Swann, 1995; 2001). Bu nedenledir
ki benlik saygisi 6zel yasamda pek ¢ok olumlu durum ve sonugla iliskilendirilirken (6rn., stres,
Rector & Roger, 1997; yasam doyumu, Yildiz & Baytemir, 2016) orgiitsel ortamda da yiiksek is
performansi ve is tatmini (Gardner & Pierce, 1998), daha ¢ok orgiitsel vatandaslik davranisi (Bellou,
Chitiris & Bellou, 2005) ve daha yiiksek kariyer baghlig1 (Carson vd., 1997) gibi olumlu tutum ve
davransslarla iliskilendirilmektedir. Dahasi benlik saygis1 yiiksek bireylerin daha 6zgiivenli olduklar1
da bilinmektedir (Baumeister vd., 2003; Crocker, 2006; Brown & Marshall, 2006) ve bu nedenle de
sessiz kalmak yerine, goriis ve diisiincelerini daha rahat bir sekilde dile getirmeleri beklenmektedir.

Diger taraftan adaletin, bireylerde sayginlik, ait olma ve benlik saygisi gibi psikolojik ihtiyaglar1
karsiladig1 ya da tersine adaletsizligin ise bunlara zarar verdigi ifade edilmektedir (Cropanzano vd.,
2001; Rupp, 2011). Grup degeri modeline gore (Lind & Tyler, 1988) adalet calisanlar igin, orgiitte
kendilerine verilen degerin bir gostergesidir. Yani orgiitteki adil prosediir ve uygulamalar ¢alisanlar
i¢in bu grubun degerli bir tiyesi olduklarina dair isarettir ve bunun garantisidir ayn1 zamanda. Bu
nedenle de adalet, ¢alisanlarda 6zdeslesme duygusunun olusmasina neden olan gurur ve sayginlik
hislerinin olugmasinda etkilidir ya da tersine adaletsizlik de bu duygulara zarar vermektedir (Tyler
& Blader, 2003; Blader & Tyler, 2005). Ayrica benlik saygisinin, bireylerin adaletsizlige yonelik
tepkilerine aracilik ettigine dair elde edilen bulgulardan (6rn., sapkin davraniglar tepkisi, Ferris
vd., 2012) yola ¢ikarak aragtirmanin ikinci hipotezi benlik saygisinin aracilik roliine iligkin olarak
agagidaki gibi gelistirilmistir:

H2: Etkilesim adaletsizligi ¢alisanlarin benlik saygilarini azaltmak yoluyla savunmaci sessizligi
artirmaktadir.

2.3. Bireyleraras1 Catisma Algisinin Araci Etkisi

Bireylerarasi catisma ya da diger adiyla iligki catismasi, bireylerarasinda bir uyumsuzluk durumunda
ortaya ¢ikan ve grup iiyeleri arasinda gerginlik ve diigmanlik yaratan ¢atigmalardir (Jehn, 1995: 258).
Her ikisi de isyerinde strese neden olan faktorler arasinda sayilan adaletsizlik ve bireylerarasi ¢atigma
(Fox, Spector & Miles, 2001), ayni zamanda adaletsizligin sebep, ¢atismanin sonu¢ oldugu bir
sebep-sonug iliskisi i¢indedir (Reb vd., 2004; Lim, 2020). Deutsch (2000) “bu adil degil” ifadesinin,
¢ogunlukla ¢atigmaya yol acan bir duyguyu ifade ettigini belirtmektedir.

Diger taraftan bireyleraras: ¢atigma algis1 da sessizlige yol agabilir. Orgiitte catigma algilayan birey,
fikirlerini s6ylemenin olas1 maliyetlerinden kaginmak isteyecektir. Kaynaklarin korunmas: kurami
(Hobfoll, 1989) bireylerin sahip olduklar: kaynaklar: korumaya ¢aligtiklarini ve bu kaynaklar: tehdit
eden durumlarin varliginda stres yagadigini vurgulamaktadir. Clinkii bunlar bireyin hayatta basarili
olmasini saglayan kaynaklardir ve hayatinda en az bir ssmimi arkadas, huzurlu bir yagam ya da ¢aligma
arkadaslarindan destek almak, kurama gore degerli birer kaynaktir (Hobfoll, 2001). Isyerindeki
catigma algis1 bireyde, konusmas: durumunda yakin arkadaglarini ya da ¢alisma arkadaglarinin
destegini kaybetmek, huzurunun bozulmasi gibi korkular yaratabilir. Bireyler, kendileri icin
negatif sonuglara yol agacagini hissederlerse, konusarak sahip olduklari kaynaklar: titketmek
istemeyeceklerdir (Chamberlin, Newton & Lepine, 2017). Ustelik bu durum baz kiiltiirlerde daha
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da belirgin olabilir. Gii¢ mesafesi yiiksek ve ortaklasa davranis¢i kiiltiirel degerlerin hakim oldugu
orgitlerde sessizlik egilimi ytiksektir (Morrison & Milliken, 2000). Gii¢ mesafesi yiiksek kiiltiirlerde
gerek calisanlarin gerekse yoneticilerin “en iyisini yonetici bilir, ¢linkii yoneticidir” inanigi (Hofstede,
1980) sessizlik iklimini desteklemektedir. Bununla birlikte uyum, ortaklasa davranige kiiltiirlerin
en onemli 6zelliklerinden biri oldugu i¢in bu kiiltiirlerde birlik ve beraberlik giiclii bir sekilde
vurgulanir ve bu tiir kiiltiirlerde ¢aliganlar grup uyumunu bozmamak i¢in konusmak yerine sessiz
kalmay1 yeglerler. Bu nedenle de bireyleraras: ¢atigma algisinin, Tiirkiye gibi gilic mesafesi yiiksek
ve ortaklaga davranige: kiiltiirlerde (Hofstede, 1980; Sargut, 2012) sessizlik yaratmasini beklemek

dogaldir. Bu noktadan hareketle arastirmanin tigiincii hipotezi agagidaki gibi ifade edilebilir:

H3: Etkilesim adaletsizligi ¢calisanlarin bireyleraras: ¢atigma algilarini artirmak yoluyla savunmaci

sessizligi artirmaktadir.

2.4. Adalete Kars1 Duyarliligin Diizenleyici Etkisi

Orgiitsel adaleti agiklayan ilk kuramlardan biri olan esitlik kuraminin (Adams, 1965) bireylerin
kisisel farkliliklarini goz ardi eden tavrina karsilik ileri siiriilen adalete kars1 duyarlilik yaklagima,
bireylerin adaletsizlige tepkilerinin duyarlilik diizeylerine gore degisebilecegini ileri siirmektedir
(Huseman, Hatfield & Miles, 1987). Bu yaklasima gore insanlar, yardimsever/vericiler (benevolents),
bencil/alicilar (entitleds) ve adalete karsi duyarlilar (equity sensitives) olmak tizere {i¢ grupta
siniflandirilmaktadirlar. Yardimsever/vericiler ayni ¢abaya karsilik referans aldiklar: kisiden daha
az kazanmay tercih ederken, bencil/alicilar ise tam tersini, daha fazla kazanmayi isterler. Geleneksel
esitlik kurami normuna uyan adalete karsi duyarhilar ise, katki-kazanim oranlarinin esit olmasim
onemsemekte ve referans aldiklari kisiye gore daha fazla ya da daha az kazandiklarinda bundan
rahatsizlik duymaktadirlar (Huseman, Hatfield & Miles, 1985; 1987; Allen & White, 2002).

Adalete kars1 duyarlih@in, gesitli 6rgiitsel ya da yonetsel olgularn, ¢aligan davranislar: ya da tutumlari
tizerindeki etkisini sekillendirdigi uzun zamandir aragtirmalarla dogrulanmaktadir (O’Neill & Mone,
1998; Kickul & Lester, 2001; Shore, Sy & Strauss, 2006; Han, Sears & Zhang, 2018). Bu ¢alismada da
bireylerin bu 6zelliginin, adaletsizligin bireysel sonuclarina olan etkisini (benlik saygisi ve gatigma
algisi) sekillendirecegi 6ngorilmektedir. Diger bir ifadeyle etkilesim adaletsizligi, bireylerin benlik
saygist diizeylerinde ve bireyleraras: ¢atigma algilarinda, adalete karsi duyarlilik diizeylerine gore
farkli etkiler yaratacaktir. Bundan yola ¢ikarak aragtirmanin son iki hipotezi de asagidaki gibi

olusturulmus ve arastirmanin modeli Sekil 1'de sunulmustur.

H4: Etkilesim adaletsizliginin benlik saygis1 izerindeki etkisinde ¢aliganlarin adalete karsi duyarlilik

diizeyleri diizenleyici etkiye sahiptir.

H5: Etkilesim adaletsizliginin bireylerarasi ¢atisma algis1 iizerindeki etkisinde ¢alisanlarin adalete

kars1 duyarlilik diizeyleri diizenleyici etkiye sahiptir.
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Benlik
Saygisi

Savunmaci
Sessizlik

Etkilesim
Adaletsizligi

Adalete Karsi
Duyarlilik

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

3. Yontem

Aragtirma modelinin test edilebilmesi i¢in nicel bir arastirma tasarlanmis ve aragtirmanin
degiskenlerinin dl¢iildiigii 6lgeklerle bir soru formu olusturulmustur. Olusturulan soru formu ¢evrimici
olarak cevaplanmasi i¢in ¢aliganlara gonderilmistir. Kolayda 6rnekleme yontemiyle 1037 kisiden yanit
almis ve bu yanutlar ilgili paket programlarla analiz edilmis ve bulgular elde edilmistir. Bulgulardan
elde edilen yorumlar ve tartigmalar ¢calismanin son boliimiinde yer almaktadir. Caligmada, iligkisel
tarama modeli yaklasimi benimsenmis, degiskenler arasi iligkilerin ve etkilerin incelenmesiyle elde

edilen bulgularin kuramla ne derecede 6rtiistiigii tartisilmis ve agiklanmaya caligtimistir.

3.1. Orneklem

Arasgtirmanin verileri, bu arastrmanin sinirlihiklarindan biri olarak goriilebilecek, kolayda 6rnekleme
yontemiyle 1037 katiimcidan elde edilmistir. Katiimcilarin demografik verileri incelendiginde
cevaplayanlarin %52%sinin erkek, %50%sinin evli, %58’inin lisans diizeyine sahip olup oldugu ve
%77sinin de 6zel sektorde galistigr goriilmektedir. Yine demografik veriler incelendiginde ¢alisanlarin
yas ortalamasi 30,77, halen ¢alistiklar: kurumdaki ortalama ¢aligma siiresi 5,75 yil, toplamda ortalama
calisma siiresi 9,39 yil olarak bulunmustur. Alt sektorler incelendiginde 6zel sektorde calisanlarin

bankacilik, finans, sigortacilik, otomotiv, bilisim sektériinde ¢alistiklar: tespit edilmistir.

3.2. Veri Toplama Araglar1

Aragtirmada kullanilan veri toplama araglar: agagidaki gibidir.
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Etkilesim adaleti olcegi

Calisanlarin etkilesim adaleti algisini 6l¢mek i¢in Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen dort boyutlu
olgegin “bilgilendirme” ve “kisiler arasi iliskiler” boyutlarini 6lcen 9 ifadesi birlikte kullanilmistir.
Bunun nedeni 6l¢egin daha 6nce Tiirkiyede kullanildigi bazi arastirmalarda bu iki faktériin etkilesim
adaleti olarak tek faktoérde birlesmis olmasidir (Ozmen, Arbak & Ozer, 2007; Yiiriir & Demir, 2011;
Yiirtir & Mengenci, 2014; Yiiriir & Nart, 2016). “Yoneticiniz size nazik davranir mi?” ve “Yoneticiniz
stiregleri biitiiniiyle size agiklar m1?” sorular1 bu 6lgekte yer alan sorulara rnek olarak verilebilir. Olgek,
orijinalinde oldugu gibi (Colquitt, 2001) soru formatinda kullanilmis ve sorulara 5’li Likert formatinda
yanit istenmistir. Buna gore “1=Hi¢bir zaman’, “5=Her zaman’1 ifade etmektedir. Caligmada etkilesim
adaletine iliskin 6lcek sorulari ters ¢evrilmis ve model testi ters gevrilmis sorular {izerinden yapilmustr.

Benlik saygisi ol¢gegi

Arastirma kapsamindaki ¢alisanlarin benlik sayg diizeylerini 6lgmek amaciyla Tafarodi & Swann
(2001) tarafindan gelistirilen ve Tiirk¢e uyarlamasi Dogan (2011) tarafindan yapilan, 16 ifade ve iki
boyuttan olusan benlik saygis1 6lgeginin, bu aragtirmanin amacina uygunlugu agisindan “kendini
sevme” alt boyutu kullanilmigtir. Olgegin kendini sevme alt boyutunda 8 ifade olup, “Kendime deger
veririm” ve “Kisisel degerimden asla siiphe etmem” bu alt 6l¢ekteki ifadelerden bazilaridir. 5°i Likert

» <«

formatinda yanit istenen bu 6lgek i¢in “1=Hi¢bir zaman’, “5=Her zaman™ ifade etmektedir.
Catisma algisi olcegi

Aragtirmanin modeli i¢cinde yer alan kisiler aras1 ¢atisma algisin1 6l¢mek amaciyla, Tidd, McIntyre
& Friedman (2004) tarafindan gelistirilen ve bireylerin is arkadaglariyla iliskilerinde yasadiklar:
catigmalara iligkin algilarini 8lgmeye yonelik iligki ¢atismast 6lgegi kullanilmigtir. Olgek orijinalinde
oldugu gibi soru formatinda kullanilmigtir. Olgegin Tiirkcede kullanildigi bagka bir caligmaya
ulagilamadigindan ceviri, tekrar ¢eviri yontemiyle sorular olusturulmus ve diger olgeklerde de
oldugu gibi gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Toplam 4 sorudan olusan olcekte yer
alan ifadelerden bazilari soyledir: “Birlikte caligtiginiz kisilerle aranizdaki kisilik ¢atigmalar1 ne
kadar belirgin?”, “Birlikte calistiginiz kisilerle aranizda ne kadar gerilim var?”. Sorulara “1=Hi¢ yok’,
“5=Cok fazla” olmak tizere 5’ Likert formatinda yanit istenmistir.

Adalete karst duyarlilik olcegi

Aragtirma kapsamindaki ¢aliganlarin adalete karsi duyarliik diizeyleri Huseman, Hatfield &
Miles (1987) tarafindan gelistirilen ve sonrasinda ti¢lincii boyutun eklenmesiyle Clark vd. (2010)
tarafindan giincellenen {i¢ boyutlu adalete karsi duyarlilik 6lgeginin adalete karst duyarlilik olan
tek boyutu ile ol¢iilmiistiir. Olgegin Tiirkce gecerlemesinin bildigimiz kadariyla yapilmamis olmast
nedeniyle &lgekte yer alan ifadeler énce Tiirkgeye ardindan da yeniden Ingilizceye cevrilerek kontrolii
yapildiktan sonra kullanilmis, ayrica da élgege gecerlilik giivenilirlik analizleri yapilmistir. “I¢inde

» «

yer aldigim bir iste 6nemli olan bu isten aldigim kadar ise katki saglamaktir” “Bir ise kattiklarimla
kazandiklarim arasinda esitlik olmalidir” ifadeleri bu alt 6lgekte yer alan 5 ifadeden bazilaridir. 5°li

Likert formatinda yanit istenen bu 6lgek i¢in “1=Hi¢bir zaman”, “5=Her zaman™ ifade etmektedir.
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Savunmac sessizlik olcegi

Calisanlarin savunmaci sessizlik davraniglarini 6l¢mek icin Van Dyne, Ang & Botero (2003) tarafindan
gelistirilen sessizlik 6lgeginin, 5 ifadeden olusan savunmaci sessizlik boyutu kullanilmigtir. Olgek
daha 6nce Tiirkiyede gecerleme caligmasi yapilarak kullanilmig bir 6l¢ektir (Sayilar, Yiriir & Yeloglu,
2016). “Yoneticimin tepkisinden korktugum veya gekindigim icin is ile ilgili bilgilerimi kendime
saklarim”, “Bu Kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlar1 diizeltmeye yonelik var
olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim” bu 6lgekteki ifadelere drnektir. 5’1i Likert formatinda yanit

» «

istenen bu 6l¢ekte “1=Hicbir zaman”, “5=Her zaman™ ifade etmektedir.

4. Analizler

4.1. Giivenilirlik Analizi
Test edilecek modelde yer alan degiskenlerin giivenilirlik analizi Tablo 1'de yer almaktadir.

Tablo 1: Ol¢eklerin Giivenirlilik Analizi Sonuglari

Kullanilan Olgek Baslangi¢ Madde Cronbach a SonMadde  Son Cronbach a

Sayisi Diizeyi Sayisi Diizeyi
Etkilesim Adaletsizligi (EA) 9 0.922 9 0.922
Adalete Kars1 Duyarlilik (AD) 5 0.815 5 0.815
Benlik Saygis1 (BS) 8 0.682 4 0.862
Bireylerarasi Catigma Algis1 (BAC) 4 0.865 4 0.865
Savunmaci Sessizlik (SS) 5 0911 5 0911

Tablo 1'de goriildiigii tizere tiim olgeklerin giivenilirlik diizeyi 0.80'den yiiksektir. Sadece 8 sorudan
olusan benlik saygisi olgeginde giivenilirligi diisiren 4 soru ¢ikarimis ve giivenilirlik diizeyi
0.682'den 0.862’ye yiikseltilmistir. Diger 6lgeklerin higbirinde giivenilirlik diizeyleri yiiksek oldugu
i¢in herhangi bir soru ¢ikarilmamustir.

4.2. Gegerlilik Analizi (DFA)

Giivenilirlik diizeyleri 6lgiilen dl¢eklerin gecerlilik ve tutarlilik diizeylerinin belirlenmesi i¢cin AMOS
26.0 paket programindan faydalanilmistir. Gegerlilik analizi i¢in dogrulayici faktor analizi endeksleri
ve tutarlilik diizeyleri i¢cin CR (Composite Reliability) ve AVE degerleri hesaplanmistir. {lgili tim
sonuglar asagidaki tablo olan Tablo 2'de verilmistir.

Tablo 2: Olceklere iliskin DFA Sonuglar:

Olgek x2/sd CFD SRMR RMSEA P Close CR AVE
Etkilesim Adaletsizligi 4.440 0.992 0.017 0.058 0.146 0.927 0.610
Adalete Kars1 Duyarlilik 1.929 0.999 0.013 0.030 0.712 0.802 0.514
Benlik Saygisi 1.665 1.000 0.006 0.025 0.627 0.853 0.593
Bireyleraras1 Catigma Algist 0.323 1.000 0.004 0.000 0.970 0.867 0.621
Savunmac Sessizlik 3.107 0.999 0.007 0.045 0.500 0.898 0.640
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Tablo 2de goriildiigli tizere dlgekten gegerlilik ve tutarlilik diizeylerinin (1<x2/sd<3 ; CFI>0.95 ;
SRMR<0.08 ; RMSEA<0.06 ; PClose>0.05) beklenen degerleri karsiladig icin 6lceklerin gecerlilik ve

tutarliliklari ile ilgili bir sorunun olmadigini sdylemek miimkiindiir.

Bu noktadan hareketle 6lgeklere ait tanimlayici istatistikler ve 6lgeklere ait korelasyon degerleri

Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Betimleyici Istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglari

EA AD BS BAC S§S  Ortalama Std.  Carpiklik Basiklik

Sapma
EA 1 2373 0.921 0.332 -0.763
AD -0.373** 1 3.473 0.886 -0.373 -0.337
BS -0.470** -0.470** 1 3.633 0.820 -0.428 -0.237
BAC 0.324** 0.034 -0.77* 1 1.825 0.775 1.172 1.493
SS 0.214** 0.103**  -0.119"*  0.263** 1 1.912 0.910 1.013 0.514

* Korelasyonlar %95 giiven seviyesinde anlamhdir
** Korelasyonlar %99 giiven seviyesinde anlamlidir.

Elde edilen verilere gore, ¢alismanin bagimli degiskeni olan savunmaci sessizlik ile etkilesim adaleti,
adalete kars1 duyarlilik ve bireyleraras: ¢atigma algisi ile pozitif yonlii ve anlamli; benlik saygisi ile
negatif yonlii ve anlaml bir iligski vardir. Caligma tarafindan ele alinan degiskenlerin tanimlayic
istatistiklerinden olan ortalama, standart sapma, carpiklik ve basiklik degerleri de verilmistir.
Degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin - 2 ile +2 degerleri arasinda olmas: normal dagilim
varsayimini da karsilamaktadir (Trochim & Donnely, 2006; Field, 2009; Gravetter & Wallnau, 2014).

5. Bulgular

5.1. Aracilik Etkisine Yonelik Bulgular

Caligmanin test etmek istedigi modele yonelik yapilan analizler degiskenlerin aracilik ve diizenleyicilik
etkilerine gore ayr1 ayr1 incelenmistir. Birinci yaklasimda modele konulan araci degiskenlerin etkisi
analiz edilmis ve sonuglar yorumlanmustir. {lk olarak benlik saygisinin daha sonra ise bireylerarasi
gatigma algisinin aracilik etkileri ilgili tablolarda yer almaktadir. Tablo 4’te benlik saygisina iliskin
analiz sonuglari yer almaktadir. Benlik saygisina iliskin analizlerde etkilesim adaletsizligi bagimsiz,
savunmaci sessizlik ise bagimli degiskendir. Tiim analizler SPSS paket programina entegre edilen

Process yazilimiyla yapilmistir.
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Tablo 4: Etkilesim adaletsizliginin savunmaci sessizlik iizerindeki etkisinde benlik saygisinin araci etkisine iliskin analiz sonuglar
Bagimli Degisken : Benlik Saygisi

Model Ozeti
R R? HKO F sd1 sd2 p
0,470 0,221 0,524 294,208 1,000 1035,000 0,000
Model
Katsay1 _ Std. Hata t p GAAL GAUL
Sabit 4,626 0,062 74,447 0,000 4,504 4,748
EA -0,419 0,024 -17,152 0,000 -0,467 -0,371
Bagimli Degisken : Savunmaci Sessizlik
Model Ozeti
R R-sq MSE F df1 R p
0,215 0,046 0,792 25,053 2,000 1034,000 0,000
Model
Katsayr _ Std.Hata t p GAAL GAUL
Sabit 1,530 0,193 7,946 0,000 1,152 1,908
EA 0,201 0,034 5,899 0,000 0,134 0,267
BS -0,026 0,038 -0,677 0,499 -0,101 0,049
TOPLAM ETKI MODELI
Bagimli Degisken Savunmaci Sessizlik
Model Ozeti
R R? HKO F sdl sd2 p
0,214 0,046 0,791 49,675 1,000 1035,000 0,000
Model
Katsayr _ Std.Hata t p GAAL GAUL
Sabit 1,410 0,076 18,470 0,000 1,261 1,560
EA 0,211 0,030 7,048 0,000 0,153 0,270

Etkilesim Adaletsizliginin Savunmaci Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Toplam, Dogrudan ve Dolayl: Etkiler

Toplam Etki
Etki  Std. Hata t p GAAL GAUL
0,211 0,03 7,048 0,000 0,153 0,27
Dogrudan Etki
Etki  Std. Hata t p GAAL GAUL
0,201 0,034 5,899 0,000 0,134 0,267
Dogrudan Etki
Boot Std.
Etki Hata  GAAL GAUL
BS 0,011 0,018 -0,024 0,045

EA= Etkilesimsizlik Adaleti BS= Benlik Saygiss HKO=Hata Karaler Ortalamas: GAAL=Giiven Aralis Alt Limit GAUL=Giiven Aralig Ust Limit

Tablo 4 incelendiginde, etkilesim adaletsizliginin benlik saygist tizerindeki etkisinin anlaml oldugu (f= -
0.419, p<0.001) goriilmektedir. Etkilesim adaletsizliginin ve benlik saygisinin savunmaci sessizlik tizerindeki
etkileri incelendiginde ise benlik saygisinin savunmact sessizlik {izerinde anlamli bir etkisi olmadi i¢in
(B=-0.026, p>0.05) benlik saygisinin aracihk etkisinden s6z edilememektedir. Benlik saygisinin dolayh
etkisi incelendiginde, etkinin anlamh olmadig1 (0 degerinin Boot GAAL ve Boot GAUL degerinin iginde
olmasindan dolay1) tespit edilen bulgular arasinda yer almaktadir. Tablodan, bagimsiz degiskenin bagiml
degisken tizerinde araci degisken olmadanki etkisi olarak degerlendirilen toplam etkinin anlaml ($=0,211,
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p<0.01) oldugu izlenebilmektedir. Diger bir deyisle, etkilesim adaletsizliginin savunmaci sessizlik tizerindeki
etkisinin anlamli olmasindan dolay1 arastirmanin H1 hipotezinin desteklendigi, ancak benlik saygisinin bu
iliskiye aracilik edecegine dair H2 hipotezin desteklenmedigi soylenebilir.

Tablo 5: Etkilesim adaletsizliginin savunmaci sessizlik tizerindeki etkisinde bireylerarasi ¢atisma algisinin
araci etkisine iligkin analiz sonuglar1

Bagimli Degisken: Bireylerarasi: Catisma

Model Ozeti
R R? HKO F sdl sd2 p
0,324 0,105 0,538 121,60 1,000 1035,00 0,000
Model
Katsay1 _ Std.Hata t p_ GAAL GAUL
Sabit 1,178 0,063 18,715 0,000 1,054 1,301
EA 0,273 0,025 11,027 0,000 0,224 0,321
Bagimli Degisken: Savunmaci Sessizlik
Model Ozeti
R R? HKO F sdl sd2 p
0,296 0,088 0,757 49,593 2,000 1034,00 0,000
Model
Katsay1 _ Std.Hata t p_ GAAL GAUL
Sabit 1,111 0,086 12,861 0,000 0,942 1,281
EA 0,142 0,031 4,585 0,000 0,081 0,203
BAC 0,254 0,037 6,877 0,000 0,181 0,326
TOPLAM ETKI MODELI
Bagimli Degisken: Savunmac Sessizlik
Model Ozeti
R R? HKO F sdl sd2 p
0,214 0,046 0,791 49,675 1,000  1035,000 0,000
Model
Katsay1  Std.Hata t p  GAAL GAUL
Sabit 1,410 0,076 18,470 0,000 1,261 1,560
EA 0,211 0,030 7,048 0,000 0,153 0,270

Etkilesim Adaletsizliginin Savunmaci Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Toplam, Dogrudan ve Dolayh Etkiler

Toplam Etki
Etki Std. Hata t p  GAAL GAUL
0,211 0,03 7,048 0 0,153 0,27
Dogrudan Etki
Etki _Std. Hata t p__ GAAL GAUL
0,142 0,031 4,585 0 0,081 0,203
Dolayli Etki

Etki BootStd.Hata ~ GAAL  GAUL
BAC 0,069 0,013 0,044 0,097
EA= Etkilesim Adaletsizligi BAC= Bireylerarast Catisma Algisi BS= Benlik Saygiss HKO=Hata Karaler Ortalamas

GAAL=Giiven Arahg Alt Limit GAUL=Giiven Arahign Ust Limit
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Tablo 5’te etkilesim adaletsizliginin savunmaci sessizlik tizerindeki etkisinde bireylerarasi ¢atigma
algisinin aracilik roliine yonelik analizler yer almaktir. Analiz sonuglarina bakildiginda etkilesim
adaletsizliginin bireylerarasi catigmaalgisi tizerindeki etkisianlamli ($=0.273, p<0.001) gorillmektedir.
Etkilesim adaletsizligi ve bireylerarasi catisma algisinin savunmact sessizlik {izerindeki etkisi
incelendiginde ise bireyleraras ¢atigma algisinin etkisinin anlaml ($=0.254, p<0.001) ve etkilesim
adaletsizliginin de etkisinin ($=0.142, p<0.001) anlamli oldugu tespit edilmistir. Bireylerarasi ¢atigma
algisinin etkisinin anlaml ve bireylerarasi ¢atisma algisinin dolayli etkisi de anlamli oldugu igin,
kismi aracilik etkisinin oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu durumda etkilesim adaletsizliginin
calisanlarin bireyleraras: ¢catisma algilarini artirmak yoluyla savunmaci sessizligi artiracagina dair
kurulan H3 hipotezinin desteklendigi soylenebilir.

Arastirmanin H4 ve H5 hipotezlerinde ifade edilen, etkilesim adaletsizliginin hem benlik saygis1 hem de
bireylerarasi catisma algisi tizerindeki etkisinde, ¢alisanlarin adalete karsi duyarliliklarinin diizenleyicilik
etkisine iliskin yapilan analizler ve sonuglar Tablo 6, Tablo 7 ve Sekil 2 ve Sekil 3’te sunulmaktadir.

Tablo 6: Etkilesim adaletsizliginin benlik saygisi tizerindeki etkisinde adalete kars1 duyarliligin diizenleyicilik

roliine iligkin analiz sonuclar1

Bagimh Degisken: Benlik Saygist

Model Ozeti
R R? HKO F sd1 sd2 P
0,586 0,343 0,443 180,071 3,000  1033,000 0,000
Model
Katsayr  Std.Hata t P GAAL GAUL
Sabit 3,674 0,022 167,861 0,000 3,631 3,717
EA -0,291 0,024 -11,989 0,000 -0,339 -0,244
AD 0,295 0,025 11,601 0 0,245 0,345
EAXAD 0,138 0,024 5,791 0 0,091 0,184
Adalete Kargt Duyarliligin Diizeylerine Gére Etkilesim Adaletsizliginin Benlik Saygist Uzerindeki Etkileri
Adalete Karsi
Duyarlilik
Diizeyleri Etki  Std. Hata t p GAAL  GAUL
Diigiik -0,411 0,030 -13,550 0,000 -0,471 -0,352
Orta -0,274 0,025 -11,053 0 -0,323 -0,225
Yitksek -0,164 0,034 -4,772 0 -0,231 -0,097
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Adalete Kargi
Duyarlhk
Seviyeleri

O Dustk Seviye

O Orta Seviye

O Yiksek Seviye

= lligki Egrileri

Benlik Saygisi

Etkilesim Adaletsizligi

Sekil 2: Etkilesim adaletsizliginin benlik saygisi tizerindeki etkisinde adalete karst duyarliligin diizenleyici

roliine iliskin analiz sounglarinin gorsel gosterimi

Tablo 6da adalete kars1 duyarliligin diizenleyicilik etkisinin olup olmadigina iliskin analiz sonuglar: yer
almaktadir. Tablo incelendiginde etkilesim adaletsizliginin (B=-0.291, p<0.001), adalete kars1 duyarliligin
(B=0.295, p<0.001) ve bu ikisinin etkilesiminin ($=0.137, p<0.001) anlaml oldugu goriilmektedir. Buna gore
adalete kars1 duyarliligin diizenleyicilik etkisinin diizeyleri de incelemeye alinmistir. Tablo 6daki bulgulara
gore adalete kars1 duyarhligin diisiik diizeyden yiiksek diizeyine gecildikee etkilesim adaletsizliginin benlik
saygist tizerinde negatif etkisinin gittikge diistigii yorumu yapilabilir. Bu etki ayn1 zamanda $ekil 2den de
izlenebilmektedir. Negatif etkilerinin anlamh olduklar1 yine Tablo 6dan goriilebilmektedir.

Tablo 7: Etkilesim adaletsizliginin bireyleraras: gatigma algis1 {izerindeki etkisinde adalete kars1 duyarliligin
diizenleyicilik roliine iliskin analiz sonuglar:

Bagimh Degisken: Bireyleraras: Catisma

Model Ozeti
R R? HKO F sd1 sd2 p
0,378 0,143 0,516 57,369 3,000 1033,000 0,000
Model
Katsay1 Std.Hata t p GAAL GAUL
Sabit 1,852 0,024 78,367 0,000 1,805 1,898
EA 0,338 0,026 12,881 0,000 0,287 0,389
AD 0,143 0,027 5,228 0,000 0,090 0,197
EAXAD 0,088 0,026 3,438 0,001 0,038 0,138

Adalete Karst Duyarliligin Diizeylerine Gére Etkilesim Adaletsizliginin Benlik Saygis: Uzerindeki Etkileri
Adalete

Karg1 Duyarlilik

Diizeyleri Etki Std.Hata t p GAAL GAUL
Diigiik 0,261 0,033 7,964 0,000 0,197 0,325
Orta 0,349 0,027 13,052 0,000 0,297 0,402
Yiiksek 0,420 0,037 11,318 0,000 0,347 0,492
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240 Adalate
Karsgi

Duyarlilik
Duzeyleri
o] Dagtk

O Ora

O Yoksek

— lligki Egrileri

Bireyler Arasi Catisma

Etkilegim Adaletsizligi

Sekil 3: Etkilesim adaletsizliginin bireyler arasi ¢atisma algis1 {izerindeki etkisinde adalete kars1 duyarliligin

diizenleyicilik roliine iligkin analiz sonuglarinin gorsel gosterimi

Tablo 7de etkilesim adaletsizliginin bireylerarasi ¢atisma algisi {izerinde etkisinde adalete kars
duyarlihigin diizenleyicilik rolii incelenmistir. Tabloya gore etkilesim adaletsizliginin ($=0.338,
p<0.01), adalete kars1 duyarliligin ($=0.143, p<0.000) ve bu iki degiskenin etkilesiminin ($=0.088,
p<0.01) anlamli oldugu goriilmektedir. Bundan dolay: adalete karsi duyarliligin diizenleyicilik
etkisinden s6z edilebilmektedir ve bu etkinin diizeylerinin incelenmesinin miimkiin oldugu
gozlenmistir. Durumsal etkileri incelendiginde, adalete kars1 duyarlihiin diizeyi arttikca etkilesim
adaletsizliginin bireylerarasi ¢atisma algisi tizerindeki etkisinde artis gozlendigi ve bu artislarin

anlaml1 oldugu yine Tablo 7 ve Sekil 3’ten izlenebilmektedir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular 1s181nda arastirmanin hipotezlerinin desteklenme

ya da desteklenmeme durumlar: Tablo 8de 6zet olarak sunulmaktadir.

Tablo 8: Aragtirma Hipotezlerinin Desteklenme Durumlar:

Hipotezler Desteklendi/Desteklenmedi
H1: Etkilesim adaletsizligi, savunmaci sessizligi pozitif yonde etkiler. Desteklendi

H2: Etkilesim adaletsizligi calisanlarin benlik saygilarini azaltmak yoluyla savunmaci sessizligi Desteklenmedi
artirmaktadir.

H3: Etkilesim adaletsizli§i calisanlarin bireyler arasi atigma algilarii artirmak yoluyla Desteklendi

savunmaci sessizligi artirmaktadir.

H4: Etkilesim adaletsizliginin benlik saygisi tizerindeki etkisinde ¢alisanlarin adalete kargt Desteklendi
duyarlilik diizeyleri diizenleyici etkiye sahiptir.

H5: Etkilesim adaletsizliginin bireyler arasi ¢atisma algisi tizerindeki etkisinde ¢aliganlarin Desteklendi
adalete kars1 duyarhilik diizeyleri diizenleyici etkiye sahiptir.
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5. Sonug ve Tartisma

Bu ¢aligmanin amaci, adaletsizlik ve sessizlik arasindaki iliskinin (Tangirala & Ramanujam, 2008;
Whiteside & Barclay, 2013; Naktiyok, Kizil & Timuroglu, 2015; Unl, Hamedoglu & Yaman, 2015;
Sayilar, Yiirtir & Yeloglu, 2016) nasil sekillendiginin anlagilmasina katki saglamaktir. Diger bir ifadeyle,
adaletsizlik neye sebep olarak ¢alisanlarin konugmalarini engellemektedir sorusu, bazi psikolojik ve
biligsel siireglerin bu sebep-sonug¢ iliskisindeki etkisi incelenerek yanitlanmak istenmistir. Konu,
calisan sessizliginde onemli rolii oldugu belirtilen yonetici agisindan (Vakola & Bouradas, 2005;
Detert & Burris, 2007; Burris, Detert & Chiaburu, 2008; Morrison, 2011; Tangirala & Ramanujam,
2012; Wang & Jiang, 2015; El¢i vd., 2016; Huang & Huang, 2016; Erogluer & Erselcan, 2017;
Jahanzeb, Bouckenooghe & Mushtaq, 2021) ele alinarak adalet tiirlerinden, etkilesim adaletsizligine
odaklanilmistir. Arastirmada elde edilen ilk bulgu, etkilesim adaletsizliginin savunmaci sessizligi
dogrudan etkiledigidir. Yani yoneticisini adaletsiz algilayan ¢alisanlar, goriis ve diisiincelerini séylemek
yerine, bilingli olarak susmaktadirlar. Bu beklenen dogrudan etkinin yani sira, bu ¢aligmada bu etkinin
‘nasil’ ortaya ¢iktig1 derinlemesine incelenmistir. Acaba ¢alisanlar kendilerini degersiz hissettirdigi i¢in
mi yoksa calisma arkadaslariyla gatisma yasayabilecegi riski nedeniyle mi adaletsizlik karsisinda sessiz
kalmaktadir? Caliymanin bulgular1 bu nedenlerden ikincisini dogrulamaktadir. Yonetici adaletsizligi
calisanlarin benlik saygilarini azaltarak degil, bireyler arasi ¢atigma algilarini giiglendirmek yoluyla
caligan sessizligine yol agmaktadir. Benlik saygis1 agisindan beklenmeyen bu bulgu, adaletsizligin benlik
saygisint zedeleyerek daha fazla sapkin davranisa neden olduguna dair daha onceki arastirmalarla
(6rn., Ferris vd., 2012) ¢elismektedir. Gergi dogrulanmayan aracilik etkisinin nedeninin, etkilesim
adaletsizligi ile benlik saygisi arasindaki iligkinin anlamsiz olmasi degil, benlik saygisinin ¢alisan
sessizligine yol agmiyor olmasi oldugunu da ifade etmek gerekir. Yani aslinda yonetici adaletsizliginin
calisanlarin benlik saygilarini azalttigt bu arastrmanin bulgularindan biridir ve ilgili yazinda
adaletsizligin bireylerin psikolojik durumlarina zarar verdigine dair mevcut bilgiyi (Cropanzano vd.,
2001; Tyler & Blader, 2003; Blader & Tyler, 2005; Rupp, 2011) desteklemektedir. Ancak beklenenin
aksine benlik saygsi ile sessizlik arasinda anlamli bir iligki bulunmadigy gortilmiistiir. Daha 6zgiivenli
olmalar1 (Baumeister vd., 2003; Crocker, 2006; Brown & Marshall, 2006) nedeniyle benlik saygis1 yiiksek
bireylerin daha rahat konusacaklar1 diigiincesinden hareketle gelistirilen hipotezin desteklenmemis
olmasinin bir nedeni bu ¢alismada benlik saygis1 kavraminin sadece ‘kendini sevme’ boyutu ile ele
almis olmast olabilir. Belki de is yerinde sessiz kalmak, kendini sevmekten ¢ok benlik saygisinin diger
boyutu olarak tanimlanan 6z-yetkinlik boyutu (Tafarodi & Swann, 1995) ile iliskili olabilir. Bu nedenle
gelecekte yapilacak aragtirmalarin bunu dikkate alarak benlik saygisi kavramini tiim boyutlariyla
degerlendirmesi 6nerilebilir.

Etkilesim adaletsizligi ile savunmaci sessizlik arasindaki iligkiye, bireylerin kendini sevme
diizeyi yerine bireyler arasi ¢atigma algisinin aracilik etmesi, adaletsizlik-sessizlik iligkisinin nasil
sekillendigine ilgi ¢ekici bir agiklama getirmektedir. Yani arastirma kapsamindaki calisanlar,
yonetici adaletsizligi nedeniyle ¢alisma ortaminda daha fazla gatisma algilamakta ve bu nedenle de
kendilerini koruma amaciyla daha sessiz kalmaktadirlar. Diger bir ifadeyle adaletsiz yoneticilerin
bulundugu ortamda bireyler calisma arkadaslariyla catismadan kagindiklar: i¢in konugsmamayi tercih
etmektedirler. Oyleyse etkilesim adaletsizliginin bireysel degil, sosyal etkilerle calisan sessizligine
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yol ac¢tig1 soylenebilir. Bu sonug, “is arkadaslariyla huzurlu bir ¢alisma ortamini” bireylerin
kaybetmek istemedikleri bir “kaynak” olarak goren, kaynaklarin korunmas: kuramini da (Hobfoll,
1989) desteklemektedir. Adaletsizlige bagl olarak ortaya ¢ikan gatigmaci bir ortamda caliganlar
i¢in acikea fikirlerini sdylemek, is arkadaslariyla aralarinda catisma riskini giiglendirmekte, bu da
onlar1 kaynaklarini korumak adina sessiz kalmaya itmektedir. Ayrica yukarida da ifade edildigi gibi
ortaklaga davraniser kiiltiir 6zelligi gosteren Tiirkiyede adaletsizligin sessizlik tizerindeki etkisinin,
bireysel nedenlerle olmaktan ¢ok sosyal nedenlerle olmas: dogal karsilanabilir.

Calismada elde edilen bir diger bulgu ise etkilesim adaletsizliginin benlik saygisi tizerindeki
etkisinde ¢alisanlarin adalete kars1 duyarliliklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugudur. Buna gore
adalete kars1 duyarlilik diizeyi arttik¢a, etkilesim adaletsizliginin benlik saygisi iizerindeki etkisi
azalmaktadir. Diger bir ifadeyle adalete kars1 duyarlilig: yiiksek bireylerin benlik saygisi, yonetici
adaletsizliginden daha az etkilenmektedir. Adalete kars1 duyarli bireyler kendi katki-kazanimlarinin
diger bireyin katki-kazanimi ile esit olmasini isteyen bireylerdir ve geleneksel olarak Esitlik
Kuraminin normlarina uygun kisilerdir (Huseman, Hatfield & Miles, 1985; 1987). Esitlik kuraminda
(Adams, 1965), katki-kazanim oranlarinin esit olmamasi durumunda bireylerin stres yagayacaklar
ve stres diizeyi arttik¢a da bu durumu diizeltmek i¢in, yani adaleti tesis etmek i¢in daha ¢ok ¢aba
sarf edecekleri vurgulanmaktadir. Bundan yola gikarak, adalete kars1 duyarlilig: yiiksek bireylerin
adaletsizlikten daha fazla etkilenerek, bunu diizeltmek i¢in daha fazla ¢aba sarf edecegi diisiiniiliirse,
bu durumu yani adaletsizlik durumunu kendisine (benlik saygisina) zarar vermeden diizelttigi ya da
en azindan gaba sarf ettigi i¢in olumsuz etkisini azalttig1 diisiiniilebilir.

Adalete kars1 duyarliligin, etkilesim adaletsizligi ile bireyler arasi ¢atigma algis1 arasindaki iligkideki
diizenleyici etkisine dair bulgu da yine anlamli olmustur. Buna gore calisanlarin adalete karg1 duyarlilik
diizeyleri arttikca, etkilesim adaletsizliginin bireyler arasi catigma algilar1 tizerindeki etkisi daha da
artmaktadir. Yani adalete kars1 duyarli calisanlar etkilesim adaletsizliginden daha fazla etkilenerek
is arkadaglariyla aralarinda daha fazla ¢atisma algilamaktadirlar. Ciinkii adalete kargt duyarlilar ve
Huseman, Hatfield & Miles'n (1987) tipolojisindeki diger grup olan alicilar adaletsizlikten, vericilerden
daha fazla etkilenmekte ve stres yagamaktadirlar (Huseman, Hatfield & Miles, 1985; 1987; Allen &
White, 2002). Bu nedenledir ki, adaletsizligin isyerinde neden oldugu stres ve ¢atiymadan da (Fox,
Spector & Miles, 2001; Reb vd., 2004; Lim, 2020) daha ¢ok etkilenmektedirler. Sonug olarak da adalete
kars1 duyarliligin her iki iliskide de diizenleyici etkisinin dogrulanmis olmasi, Huseman, Hatfield &
Milesn (1987) Esitlik Kuramini gelistiren yaklagimini oldugu kadar, bu konuda yapilan arastirmalar:
da desteklemektedir (O’Neill & Mone, 1998; Kickul & Lester, 2001; Shore, Sy & Strauss, 2006; Han,
Sears & Zhang, 2018). Bu da orgiitsel adalet konusunun gerek algilanisi gerekse sonuglar1 agisindan
bireyden bireye farklilik gosteren 6znel bir olgu oldugunun yeni bir kanit1 olarak goriilebilir. Ayrica
adalet konusu etkilesim adaleti boyutuyla ele alindig1 icin bu bulgu ayn1 zamanda lider-iiye miibadelesi
yaklagimi agisindan da bir anlam tagimakta ve yonetici-ast arasindaki iligkinin sekillenmesinde, adalete
kars1 duyarli ya da duyarsiz olmak gibi bireysel 6zelliklerin 6nemine dikkat ¢ekmektedir.

Yukarida da ifade edildigi gibi bu arastirmanin sinirhiliklarindan biri, benlik saygisi kavraminin
sadece ‘kendini sevme’ boyutuyla ele alinmis olmasi olabilir. Belki de bir insanin 6zel hayatinda
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degil de isyerinde konusmak ya da sessiz kalmak davranigi daha ¢ok bireyin kendini yetenekli ve
etkili gérmesi anlamina gelen 6z-yetkinlik boyutu (Tafarodi & Swann, 1995; 2001) ile ilgilidir. Bu
nedenle benlik saygisinin savunmaci sessizlik tizerindeki, bu arastirmada dogrulanmayan etkisinin,

gelecekteki arastirmalara konu olmasi durumunda bunun dikkate alinmasi dnerilmektedir.
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