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The role of trust for the manager in the effect of organizational justice
on organizational silence
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Oz

Guintimtizde herkes degisimin her o6rgiit tarafindan dikkat edilmesi gereken bir unsur oldugunu
bilmektedir. Universiteler de sektorlere insan sermayesi saglayan orgiitler olarak bu degisim
karsisinda kendini stirekli yenileyen bir orgiit iklimi yapisina sahip olmalidir. Bunun icin yaratici
fikirlerin tiretildigi, herkesin kararlara katildigi, kisacas1 ¢alisanlarin ses ¢ikarip orgiitsel sessizlige
btirtinmedigi 6rgiit yapilarina ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu maksatla tiim bunlara zemin olusturmay
kolaylastiracak olumlu orgiitsel adalet algisiin olusturulmasi ve akademisyenlerin bu ortami
olusturacak yoneticilerine giiven duymast tiniversiteler icin hayati 6neme sahiptir. Bu calismada 236
akademisyenden elde edilen veriler 1s5181nda; akademisyenlerin orgiitsel adalet algilari ile drgtitsel
sessizlik davranislar1 arasindaki iliskide yoneticiye duyulan giivenin diizenleyici etkisi arastirilmustir.
Calismada degiskenler aras: iliskiler ve etkileri korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konulmus, diizenleyici etki regresyon egrisi ile ayrica simanmustir. Elde edilen bulgulara gore,
akademisyenlerin orgiitsel adalet algilarindaki artis, orgiitsel sessizlik davranislarini azaltmaktadir.
Bunun yani sira akademisyenlerin yoneticilerine duyduklar1 giiven duygusu orgiitsel adalet algilar:
ile orgiitsel sessizlik davranuslar: arasindaki iliskide diizenleyici rol tistlenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Giiven, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Sessizlik
Jel Kodlari: M19

Abstract

Today, everyone knows that change is an element that every organization should consider. As
organizations that provide human capital to the sectors, universities should have an organizational
climate structure that constantly renews itself with this change. For this, organizational structures in
which creative ideas are produced and everyone participates in the decisions, that is, the employees
do not fall into an organizational silence are needed. For this purpose, universities need to create a
positive perception of organizational justice that will facilitate the foundation for all these and that
academics trust their managers who will create this environment. In this study, in the light of the data
obtained from 236 academicians, the moderating effect of trust to the manager in the relationship
between the perceptions of academicians of organizational justice and organizational silence
behaviours was investigated. In the study, correlation and regression analyses revealed the relations
between the variables and their effects, and the regulatory effect was also tested with a regression
curve. According to the findings obtained, the increase in the perceptions of academicians of
organizational justice reduces their organizational silence behaviours. In addition, the sense of trust
that academicians have to their
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Extended Abstract

The role of trust for the manager in the effect of organizational justice on organizational silence
Literature
Research subject

In the light of the data obtained from 236 academicians, it was investigated that the relationship between academicians'
perceptions of organizational justice and their behaviours of organizational silence regulates trust in the administrator.

Research purpose and importance

According to the findings of this study, it is essential to make suggestions to those who will conduct studies on the subject, with
advice to academicians (employees), university administrators (administrators), universities (organizations).

Contribution of the article to the literature

When the literature is examined, there is no study on the regulator of the trust in the manager in the relationship between
organizational justice and employee silence. Therefore, this study undertakes to fill this research blank.

Design and method

The study aims to examine the regulatory role of trust in managers in the effect of silence behaviour of organizational justice
perception with a quantitative technique.

Research type
The type of research is applied and descriptive study.
Research problems

To investigate the relationship between organizational justice perception and organizational silence behaviour and the regulatory
role of trust in the manager in this relationship.

Data collection method

In the research scope, a survey was conducted with 261 individuals working in public or private universities in Ankara by email
technique. Therefore, the quantity of valid questionnaires included in the analysis is 236. Therefore, the quantitative research
method is adopted.

Quantitative/qualitative analysis

In the research, a correlational research model was used. This model deals with the causal relationship between the variables used
in this model, and accessible method information was collected from the participants in which this relationship can be tested
(Buyukoztiirk et al., 2008) on the scales of the variables. In the analysis phase, its confirmatory factor analysis (CFA) of a variable
was conducted as an equality model (AMOS). Correlation analysis revealed the relationships between variables and hierarchical
regression analysis to test the hypotheses. Regression analysis based on the Bootstrap method was performed with SPSS Process
v3.5 Macro software to test the regulatory role of trust in managers under the influence of organizational silence of organizational
justice perceptions of academicians.

Research model

The quantitative research method is adopted.

Organizational Trust to Manager
ustice

Research hypotheses
The hypotheses of the study are determined as follows;

Hypothesis 1: The perception of organizational justice affects the organizational silence of academicians negatively and
significantly.

Hypothesis 1a: Perception of procedural justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.
Hypothesis 1b: The perception of interactional justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.
Hypothesis 1c: Perception of distributive justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.

Hypothesis 2: The perception of organizational justice has a regulatory role in the organizational silence of academicians, and
trust in the manager has a regulatory role. That is to say, as the trust in the administration with organizational justice increases,
the organizational silence decreases.
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Findings and discussion
Findings as a result of analysis

The data obtained from the study participants were analyzed primarily for organizational justice and sub-telephone, and the
means, standard deviations and correlations of these variables with each other for organizational silence and perception of trust
in the manager. As a result, it is seen that organizational justice is negatively and moderately associated with organizational
silence and positively and moderately associated with administrators' trust when considering the relationships between variables.
Likewise, it is understood from the findings that organizational justice sub-dimensions are negatively associated with
organizational silence and positively and moderately associated with trust in managers. In addition, trust in the manager has a
moderately negative relationship with organizational silence.

Hypothesis test results

According to the results of the study, the hypothesis which is below were accepted;

H1: The perception of organizational justice affects the organizational silence of academicians negatively and significantly.
Hla: Perception of procedural justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.

H1b: The perception of interactional justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.
Hic: Perception of distributive justice negatively and significantly affects the organizational silence of academics.

H2: The perception of organizational justice has a regulatory role in the organizational silence of academicians, and trust in the
manager has a regulatory role.

Discussing the findings with the literature

When the research results are examined, the findings obtained from these analyses support the studies carried out before by
considering the same variables. The current organizational justice and employee silence literature reveal a negative relationship
between these two variables (Tan, 2014; Mirmohammadi & Marefat, 2014). The findings are that there is a significant inverse
relationship between organizational justice and employee silence. These findings are supported by the research results of Tan
(2014) and Mirmohammadi and Marefat (2014), who stated that the decrease in the level of silence in the processes was affected
by the perception of justice. In addition, organizations that employees trust in their managers will be more successful in achieving
their goals and have better interpersonal results. That is, the feeling of trust enables organizations and managers to focus on long-
term activities. Therefore, if managers can increase their relationship of trust with their employees, they can also increase
employees' vocal behaviour. The right decisions to be taken by the organizations will positively affect the success. Involving
employees in these decisions will also make it easier to present new ideas and suggestions.

Conclusion, recommendation and limitations
Results of the article

According to the results of this study model, organizational justice affects organizational silence negatively and statistically
significant, but trust in the manager is positively and statistically significant. Similarly, while the sub-dimensions of organizational
justice perception affect organizational silence negatively and statistically significant, it also affects trust in the manager positively
and statistically significant. The analysis results of the primary model of the study determined that the perception of
organizational justice directly affects organizational silence and that the trust in the leader plays a moderating role in the
relationship between these two variables. According to the final working model results, organizational justice is considered
harmful and moderate with organizational silence and positive and moderate with trust in the leader. Likewise, it is understood
that organizational justice sub-dimensions are negative with organizational silence, positive and moderate with trust in the leader.
In addition, trust in a leader has a moderately negative relationship with organizational silence. These findings state that
academics with a high perception of justice will not behave in silence and express their opinions. So, the silent behaviour of the
employees when the justice algorithms are formed and the feelings of trust in their leader increase. In short, trust in a leader
makes organizational justice perception harmful and meaningful in organizational silence behaviour. In other words, high trust
in a leader strengthens the negative relationship between organizational justice and organizational silence.

Suggestions based on results

Based on the results and analysis, academics can express themselves freely with an organizational climate designed for this
purpose. Therefore, an organizational climate should be created, and communication channels should be reorganized so that
academicians are supported in active participation and open their ideas and opinions openly. In this way, academicians'
professional satisfaction levels are increased and evaluated more positively to university outputs. In addition, the following
suggestions can be given that an increase in the perception of organizational justice in which the manager is trusted decreases
organizational silence:

-to encourage creativity and creative offering,

-to create a rewarding system by the beliefs and ideas that give employees according to their performances,
-to give importance to work and committees in order to realize new and applied ideas of employees,

-to organize training courses on communication and management skills training for managers and employees.
Limitations of the article

The study has some limitations. The first is a cross-sectional study. Examining organizational silence with a longitudinal study
and its interaction with organizational justice and the regulatory role of trust in leaders will reveal more reliable findings. In the
future, different studies can be conducted by focusing on participant characteristics and many variables that may affect person
perceptions. In addition, the results may vary according to the institutional cultures where the data are collected. Therefore,
considering some cultural issues, the study can be repeated by changing the population and sample.
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Giris

Tum orgtitler, son zamanlardaki telash rekabet ¢caginda maliyetlerini miimkiin olan her tiirlii yolla
diistirmek icin biiytik bir miicadele vermektedir. Bu maksatla orgiitler inisiyatif ve degisimin
varligindan dolay1 sorumluluk almak, siddetli rekabet sirasinda proaktif olmak, miisteri beklentilerini
daha yiiksek diizeyde karsilamak ve daha kalite odakli hareket etmek gibi calisanlarindan daha fazla
talep ve beklenti olusturmaktadirlar. Bu beklentilerin karsilanmasi icin orgiitlerin duyarh bireylere
ihtiyact vardir. Ancak bazi calisanlar, ¢rgiit icinde hakim olan herhangi bir konuda seslerini ve
endiselerini dile getirememekte ve bu nedenle sessizligi tercih etmektedirler. Bir yandan, orgiitlerin
tetikte ve ifade giictine sahip calisanlara ihtiyaci varken 6te yandan calisanlar, endiselerine deger veren
orgiitleri ararlar. Sessizligin olmamasi nedeniyle, calisanlarda ve orgiitte daha iyi performans ve yiiksek
motivasyon olmasi muhtemeldir. Bununla birlikte, sessizlik kiiltiiriinii kirmak ve galisanlarin seslerini
ylikseltebilecekleri kiiltiirel ortamui gelistirmek, su anda yoneticiler i¢in ayr1 bir caba ve gayret
gerektirmektedir. Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi calisanlarin hem orgiit yararina
olabilecek fikirlerini hem de o6rgiitteki problemlerle ilgili diistincelerini soylemekten gekinmeleri, dile
getirmemeleri olarak tanimlamislardir. Orgiitlerin refahi ve istikrar1 igin, sessizligin baglica nedenleri
olan faktorleri vurgulamak cok onemlidir. Bunlar orgiitsel sessizligin ortaya c¢ikmasina bagh
faktorlerdir. Orgiitsel sessizligin baslica nedenlerinden bazilar1 érgiitsel politik becerilerin eksikligi,
korku ve utang, calisma arkadaslar1 ve benzeri unsurlardir (Nielsen, 2003).

Arastirmanin 6ncelikli amaci, orgiitsel adalet algisinin yapisina odaklanip olumlu o6rgiitsel adalet
algisinin orgiitsel sessizlik davranisinda azalmaya nasil yol agabilecegini gostermektir. Ote yandan,
"orgtitsel adalet" kavrami, ¢alisanlarin isyeri prosediirlerini, etkilesimleri ve sonuclarmi adil olarak
algiladiklan dlgtide ifade edilir (Baldwin, 2006, s. 1). Orgiitsel adalet algisi, calisanlarin davraniglarinin
onemli gostergelerinden birisidir (Tan, 2014: 1191). Potansiyel olarak hem orgiitler hem de ¢alisanlar
icin gii¢lii faydalar yaratabilir. Bu faydalar arasinda daha fazla giiven ve baglilik, iyilestirilmis is
performansi, daha yararh vatandaslik davranislari, iyilestirilmis miisteri memnuniyeti ve azalan
catisma bulunmaktadir (Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007, s. 34).

Arastirmanin sonraki boliimiinde orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskide yoneticiye
duyulan giivenin diizenleyici rolii incelenmistir. Giivene dayali yonetim anlayisi, iyi bireysel ve
orgiitsel sonuglar elde etmede etkili olabilir. Yetkililer, giivenin insanlar, gruplar ve orgiitler arasinda
is birligine yol acabilecegine inanmaktadirlar. Orgiitler, insanlar ve gruplar arasinda katilimi
iyilestirmek ve bunlarin etkilerini kullanmak igin yeni ¢oziimler aramaya calismaktadir (Jones ve
George, 1998). Tum orgiitsel iligkiler giivene dayali olarak kurulur. Orgiit yoneticilerinin ve
calisanlarinin, giivenin, giiveni yiikseltmenin ve giivendeki rollerinin 6nemini dikkate almalar1
onemlidir (Fitzroy, 2007). Orgiitteki reformlarda yoneticilerin ve liderlerin rolii biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Basarili geri bildirim ve gelismis orgtitsel davranis gozlemi igin, orgiitteki ast-iist arasinda
yiiksek diizeyde kisileraras: giivene ihtiyac vardir (Bakiev, 2013).

Yoneticiye duyulan giivenin, orgiitsel adaletin isyerinde orgiitsel sessizlik diizeyi tizerindeki olumlu
etkilerini artirmak suretiyle tampon bir etki yaptig1 degerlendirilmektedir. Adalet algisi, giintimiiz
calisma ortaminin tamamlayic1 bir yonii olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla, mevcut ¢alisma ile
orgiitsel adaletin orgiitsel sessizlik tizerinde etkisinin oldugu ve yoneticiye duyulan giivenin de bu
iliskide diizenleyici (1limlastirici) rolii oldugu degerlendirilmektedir. Ozellikle 6rgiitlerin gelisimi ve
degisimi anlaminda orgiitsel sessizligin istenmeyen bir durum oldugundan hareketle calismanin
akademisyenler 6zelinde yapilmasinin manidar ve ¢ok onemli oldugu degerlendirilmektedir. Zira
akademisyenlerin bilimsel ve arastirmaya dayanan her tiirlii bilgi, belge, arastirma ve bunlara bagh
olarak distincelerini 6zgiirce ifade edebilmeleri orgiitlerin performans: ve gelisimi acisindan ¢ok
degerlidir. Bu kapsamda c¢alismada elde edilen bulgulara gére akademisyen (calisan), tiniversitede
yonetici konumunda bulunanlar (yonetici), tiniversitelere (6rgiitlere) tavsiyeler ile gelecekte konu
hakkinda calisma yapacak arastirmacilara da oOnerilerde bulunulacaktir. Ayrica, alan yazin
incelendiginde, orgiitsel adalet ile calisan sessizligi arasindaki iliskide yoneticiye duyulan gtivenin
diizenleyici etkisi tizerine herhangi bir calismaya rastlanilmamistir. Bu nedenle, bu calisma bu aragtirma
boslugunu doldurmayi taahhiit etmektedir.

Literatiir taramasi

Calismanin bu boliimiinde orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ve yoneticiye duyulan giiven kavramsal
acgidan irdelenmis ve bu degiskenler arasindaki iliskilere deginilmistir.
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Orgiitsel sessizlik

Calisan sessizligi literatiirde ilk olarak 1970 yilinda sosyal bilimci Albert Hirchmann tarafindan
belirtilmis ve daha sonra baska bilim adamlar: tarafindan gelistirilmistir (akt. Brinsfield Edwards ve
Greenberg, 2009). 1lk sessizlik tamimlarinda "sessiz kalmanin sadakat gostermekle esdeger oldugunu"
ve “endiseler dile getirilmediginde her seyin yolunda gittigi” varsayimlarina yer verilmistir. Ancak
bugiin arastirmacilar, érgiitlerde kronik bir sessizlik ortaminin olmasi durumunda istenen olumlu
orgiitsel sonuglarin elde edilmesinin zorlugundan bahsetmektedirler (Aylsworth, 2008). Calisanlar
sessiz kaldiginda, orgiitleriyle ilgili baz1 bilgileri saklarlar. Bu bilgi nesnel verilere, bir fikir veya endise
gibi baz1 6znel yargilara dayanabilir. Calisan veya orgiitsel sessizlik ayni zamanda bilingli ve kasithidir
ve genellikle diger bazi faktorler tarafindan motive edilir (Radmard vd., 2014). Orgiitsel sessizlikte odak
nokta “bireyler neden ve hangi durumlarda sessiz kalmay1 tercih ederler, neden ve hangi durumlarda
seslerini ¢ikartirlar” sorusudur (Milliken ve Morrison, 2003a, s. 1566). Aslina bakilirsa orgtitsel sessizlik
arastirmalar1 odak noktas: itibariyle iki ayr1 alt bashk altinda yani ¢alisan sessizligi ve calisan sesliligi
olarak ¢alisilmistir (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos 2001; Briensfield, 2009). Bu ¢alismada
da genel olarak orgiitsel sessizlik kavrami ele alinmustir.

Sessizlik, sesin olmamasidir (Pinder ve Harlos, 2001). Orgiit igerisinde sessizlik, calisanlarin ¢alistiklar
kurumla ilgili konularda bilissel, duyussal ve davranigsal olarak iist yonetime degerlendirmelerini
soylememeleridir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 334-335). Bu degerlendirmelerini dile getirdiginde
yonetimin baskilarina maruz kalacagini diistinen ¢alisanlarin fikir ve diistincelerini dile getirmemeleri
sonucunda ortaya ¢ikan bu davranis toplulugu orgiitsel sessizlik olarak yazinda yerini almistir
(Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Calisanlar orgiitiin belirli yonleri konusunda sessiz kalabilirler
(Cmar, Karcioglu ve Aliogullari, 2013).

Teorisyenler orgiitsel adaleti, is tatmini veya is tatmini eksikligini 6ngoriicti veya fikir ve sessizlik
faktorleri olarak ifade etseler de, Morrison ve Milliken (2000, s. 706) bu degiskenleri orgiitsel sessizligin
sonuglar1 olarak vurgulamiglardir. Sessizligin temel kaynaklari, tist diizey yoneticilerin olumsuz geri
bildirimlerini igerir, mesaji gormezden gelirler, kaynagm giivenilirligine saldirirlar. Orgiitsel sessizlik
altindaki calisanlar gerceklik hakkinda bilgi tasirlar ancak belirli tehditler nedeniyle yoneticilerinin
onitinde sessiz kalmay1 tercih ederler. Iklimde hiikiim stiren sessizligin olumsuz 6rgiitsel sonuglar
tretecegi gozlemlenmistir (Aylsworth. 2008).

Artan rekabet, miisteri beklentilerinin yiiksek olmas, siirekli degisimin bir sonucu olarak ortaya ¢itkan
kalite nedeniyle orgiitler, calisanlarinin yenilikcilik ve sorumluluk kabuliine dahil olmalarmi
beklemektedir. Giiniimiizde, hayatta kalmak igin, orgiitlerin cevresel zorluklara karsi iyi tepki
vermelerine ihtiyag vardir ve bilgiyi paylasmaktan korkmadan kendi inanglar1 ve ekiplerinin inanglar1
i¢in girisimlerde bulunmalidir. Bu hususlar yetkilendirme ve acik iletisim kanallarna vurgu yapsa da
calisanlarin ¢ogu, orgiitlerinin iletisim, bilgi ve bilgi paylasimini desteklemedigini ve bu hususlarin
degisim yonetimi planlarmin basarisizliginin nedenleri oldugunu bildirmektedir (Vakola ve Bouradas,
2005). Yoneticinin sessizlige karsi tutumu ve artan sessizlik bilesenleri olarak iletisim tarzlarinin
calisanlarin is tatmini tizerinde etkili oldugu da ortaya koyulmustur (Fard ve Karimi, 2015: 219).
Nitekim orgtitsel sessizlik ne kadar kirilirsa, calisanlar kendi gortislerini sunma firsatlarina sahip
olabilmekte ve is tatmini ve is motivasyonlar1 da o derece artmaktadir (Alkayis, 2015). Bu konuyu
gormezden gelmek, olumsuz olaylara, hatta 6rgiitiin 6liimiine yol acabilir. Bagheri ve arkadaslarma
(2012) gore, zaman gegctikge orgiitiin sessizligi orgiit icin diistik kaliteli islere sebep olacaktir. Bu tiir
senaryolarda calisanlar sadece giivenlerini kaybetmekle kalmaz, ayn1 zamanda 6zgiivenlerini de yitirir
ve Orgiit icin faydal ¢iktilar tiretme konusunda zayif kalirlar. Glintimiizde artan rekabet, ytiksek
miisteri beklentileri ve kalite nedeniyle orgiitler, calisanlarinin sorumluluk kabulii ve yenilige dahil
olmasini beklemektedir. Ayrica, orgiitlerin hayatta kalabilmeleri igin, cevresel zorluklara iyi tepki
vermesine ve bilgiyi paylasmaktan korkmayan ekiplere ihtiyaglar: vardir.

Orgiit igerisinde yarattig1 olumsuz durumlar nedeniyle sessizlik davranisinin iki yonlii baz: etkileri
oldugu vurgulanmustir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 338; Cakici, 2007, s. 148-149). Bu kapsamda orgiitsel
sessizligin soz konusu etkileri; “kisileri ortak paydada birlestirebilir veya birbirinden uzaklastirabilir;
kisileraras iliskileri gelistirebilir veya koparabilir, bilgilerin edinilmesini saglayabilir veya gizlenmesine
neden olabilir; diisiinceleri derinlemesine irdeleyebilir veya diisiinmekten alikoyabilir, olas1 bir
durumu kisilerin onayladigini gosterebilir veya onaylamadigin belirtebilir” seklinde siralanabilir.

Alan yazinda genel olarak orgiitsel sessizligin kabullenici, korumaci ve savunmaci olmak tizere {ig
boyutta incelendigi arastirmalar mevcuttur (Cakici, 2010; Durak, 2014; Park ve Keil, 2009; Van Dyne,
Ang ve Botero, 2003). Bireylerin orgiit icerisinde bilingli ve kasith olarak sessiz kalmasi, sorunlarin
¢oziimil icin alternatifleri bilse bile ¢oziim konusunda isteksiz davranmasi anlaminda kullanilan
kabullenici sessizlik (Pinder ve Harlos, 2001); bireylerin 6rgiit icerisinde sahsi menfaatlerini korumak
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ve digerleriyle ters diismemek i¢in sessiz kalmalarini ifade eden savunmaci sessizlik (Park & Keil, 2009);
diger calisanlarin ve orgiitiin menfaatlerini korumak igin fikir ve diistincelerin paylasilmamasin ifade
eden korumaci sessizlik (Van Dyne vd., 2003) olarak yapilan siniflandirma alan yazinda yerini almistir.
Bu calismada orgiitsel sessizlik kavrami tek boyutlu olarak arastirmaya dahil edilmistir.

Orgiitsel adalet

Aslia bakildiginda adalet kavrami uygarliklara, ¢aglara, toplumlara, kiiltiirlere ve kisilere gore
degismektedir (Cropanzona ve Folger, 1998, s. 12). Adalet, eskiden beri stiregelen, agiklanmaya ¢alisilan
ve sayesinde gii¢ kazanilacagi diisiiniilen bir kavram olmustur. Orgiitsel adalet terimi de, insan
motivasyonunun adalet duygusundan etkilendigi gercegine dayanan John Stacey Adams'a (1965)
dayanmaktadir. Calisanlar, zaman yatirnmina ve bir 6rgiitteki yeteneklerine gore adalet davranis:
beklerler. Orgiitsel adalet, calisanlar ve 6rgiitler igin giiveni memnuniyet, baghlik ve is performansi gibi
olumlu iyilestirmeler saglayabilir (Iscan ve Saym, 2010). Orgiitsel adalet, calisanlarin kendilerine ne
kadar adil davranildigina iligkin algilarim ve bu alginin érgtitsel baghilik ve memnuniyet gibi sonuglar:
nasil etkiledigini aciklamaktadir (Greenberg, 1996). Ote yandan, orgiitsel adalet eksikligi 6rgiitler igin
sorunlu durumlara neden olmaktadir (Cropanzao ve Wright, 2003).

Orgiit igerisindeki sosyo-ekonomik alandaki degis tokuslar, calisanlarin is arkadaslariyla,
yoneticileriyle ve orgiitle olan iliskileri onlarin 6rgiitsel adalet algilarimi olusturmaktadir (Beugre, 1998:
351). Olumlu olarak algilanan bu davramslar orgiit igerisinde, calisanlarin da kendilerini degerli
hissetmesi, 6rgiite ve yonetime kars: giiven duymasi gibi olumlu davranislara yol acarken, olumsuz
algilanan adalet duygusu da olumsuz davraniglarin gelismesine sebep olmaktadir (Ozmen vd., 2007, s.
19). Yonetimin aldig1 kararlarin ve uygulamalarin adil oldugunu algilayan calisanlarin motivasyon ve
performanslari da olumlu yonde etkilenecektir (Kogel, 2014, s. 530).

Orgiitsel adalet aragtirmacilar tarafindan cesitli boyutlarda ele alimmustir; 6rgiitsel adalet kavrami
agirlikh olarak baslarda dagitimsal adalet ve prosediirel adalet olarak ele alinirken (Greenberg, 1987, s.
13), daha sonra etkilesimsel adalet boyutu da alan yazina kazandirilmistir (Colquitt, 2001:392). Bu
calismada da orgiitsel adalet; dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet olmak tizere tig
boyutuyla ele alinmustir. Bu boyutlarin her birine asagida kisaca deginilmistir.

Dagitimsal adalet, bir bireyin orgiitten aldig1 sonuglarin algilanan adaletini ifade eder. Ciktilar esitlik,
ihtiyag veya katki temelinde dagitilabilir ve bireyler digerleriyle kiyaslayarak dagitimin adilligini
belirler (Alsalem ve Alhaiani, 2007). Bu tiir adalet, dagitilmakta olan sonuclarin, esitlik ilkesi ad1 verilen
girdilerle orantili olmasi gerektigini ifade eder. Esitlik kuramcilarma gore, bireyler, algilanan
girdilerinin oranini, bagvuran digerininkiyle karsilastirir. Oranlar esitse, birey dagitimci adaleti algilar.
Oranlar esit degilse birey esitsizligi algilayacaktir (Jawahar, 2002). Esitlik teorisine atifta bulunarak,
calisanlar adaleti saglamak icin islerinin niteligini veya miktarimi degistireceklerdir. Calisanlar orgtitte
adaletin oldugunu dustindiigiinde, kendi menfaatleri ile orgiitiin menfaatlerini dengelemekte ¢aba
gosterecektir. Ek olarak, calisanlara adil muamele edildiginde, "kendi kisa vadeli bireysel ¢ikarlarin bir
grubun veya orgiitiin ¢ikarlarma tabi kilmaya daha istekli olurlar" (McCain, Tsai, Bellino, 2010).
Sonuglarin dagitiminda algilanan adalet, islerde memnuniyet yaratir ve bu nedenle ¢rgiitii iyilestirmek
icin galisanlar sessiz kalmayarak goriislerini ifade eder.

Prosediirel adalet, katilimcilarin bir siireci diizenleyen kurallarin ve prosediirlerin adilligine iliskin
algilarini belirtmektedir (Nabatchi, Bingham ve Good, 2007). Dagitimsal adalet, calisanlarin aldig:
tazminat miktarlarinin algilanan adaleti anlamina gelirken; prosediir adaleti, bu miktarlar1 belirlemek
i¢in takip edilen siirecin ve bu stirecte kullanilan araglarin algilanan adaletidir (Folger ve Konovsky,
1989). Ayrica, prosediir adaleti, dagitim yollarin elde etmede adaletin bireysel olarak degerlendirilmesi
anlamina da gelir (Tan, 2014).

Etkilesimsel adalet, kararlarin ve prosediirlerin temsili sirasinda sergilenen kisilerarasi davranisa iliskin
calisanlarin algilarina odaklanir (Bies ve Moag, 1986). Yoneticilerin orgiitsel faaliyetlerle ilgili (islemsel
ve dagitimsal) islemleri yerine getirirken calisanlarin ve yoneticilerin karsilastig1 davranis ve tavirlarin
ozellikleri olarak tanimlanmaktadir (Liao ve Tai, 2006). Etkilesimsel adalet ayrica kisilerarasi ve bilgisel
adaleti de igerir (Leventhal, 1980). Bir orgiitiin calisanlari, 6rgiitlerinin prosediirlerinde, politikalarinda,
etkilesimlerinde ve dagitim sistemlerinde adil oldugunu algilarlarsa olumlu davranislari ve tiretkenligi
yansttirlar. Orgiitsel adaleti gelistirmek, calisanlardan daha iyi sonuglar alinmasini saglar (Usmani ve
Jamal, 2013). Ayrica, ¢calisan bagliligini artirabilir ve ¢alisanlarin kuruma ait hissetmelerini saglayabilir
(Yesil vd., 2020, s. 568).
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Yoneticiye duyulan giiven

Orgiitsel giiven; drgiitlenme, toplum entegrasyonu ve orgiitlerde demokrasi yaratmak icin temel ihtiyag
olarak ortaya c¢ikar. Giuiniimiizde giiven, genis yonetim yelpazesinde ¢nemli bir yapi olarak
yaratilmaktadir (Horn-Nord, Paliszkiewicz, Koohang ve Gotuchowski, 2014). Orgiitsel giiven, kisilerin
olumlu beklentilerini ve 6rgiit iiyelerinin, kisilerarasi giiven ve kurumsal giiven dahil olmak {iizere
yeterlilik, giivenilirlik ve yardimseverlik konusundaki beklentilerini ifade etmektedir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995). Kisileraras: giiven, yanal giiven ve dikey giiven olarak ikiye ayrilir. Yanal giiven,
calisanlarin birbirine olan giiveni olarak tanimlanirken dikey gtiven, orgiitteki ¢alisanlar ve yoneticiler
arasindaki gtivendir (Ellonene, Blomqvist ve Puumalainen, 2008).

Yeni doénemde, her orgiitte calisanlarin temel ihtiyaglarna cevap vermek 6ncelikli olup, orgiitteki
calisanlarin en 6nemli ihtiyaglarindan biri, kendi aralarinda ve orgiitte giiven tesis etmektir. Yoneticilere
yiiksek diizeyde giiven, diisiik degerlendirme maliyetleri ve diger kontrol mekanizmalar1 yaratir
(Khanifar, Moghimi, Jandaghi ve Zarvandy, 2009). Yoneticilere giiven, orgiitsel beklentilere ve
calisanlarin orgiit yoneticilerinin 6lgtimlerine iliskin algilarina iliskin mesajlara dayali olarak galisanlar
ve orgiit arasinda kurulan iligkiyi ifade etmektedir (Fard ve Karimi, 2015, s. 220). Giiven, orgiitlerin
basarisinda biiyiik 6nem tasgimakta ve avantajlar yaratabilmektedir. Orgiit yoneticileri, giivenin
karmasikligini ¢ok boyutlu dogasini ve bunun 6rgiitsel baghlik, is tatmini, drgiitsel adalet, performans
gibi degiskenler arasindaki iligkilerin dinamikleri tizerindeki etkisinin farkinda olmalidir (Sheik-
Mohamed, Mohiadeen ve Anisa, 2012). Yoneticiye giiven, bireysel performansin 6nemli bir onctilii
olarak kabul edilir ve yoneticilik tarzi ve uygulamalari, yoneticilere olan giiven ile baglantilidir (Dirks
ve Ferrin, 2002). Bakildiginda giiven, yoneticilikte mesruiyetin temelidir.

Giiven, sosyal degisim (miibadele) iliskisinin temelini olusturur (Blau, 1964). Giiven, degisim ortaklar:
hakkindaki giiven ve inanglar1 karakterize eder. Bir 6rgiitteki sosyal degisim, bir ¢alisan ile bir orgiit
arasinda gayri resmi bir s6zlesme anlamina gelir ve bu sozlesmede, yonetici biiyiik 6lctide orgiitii
calisana karsi temsil eder (Konovsky ve Pugh, 1994). Bu durumda, bir calisanin yoneticisi ile olan iliskisi
kisisellestirilmis bir sosyal degisim bi¢imidir. Ayrica, bu kisisellestirilmis sosyal degisim iliskisi,
calisanin degisim ortaginin (yani yoneticinin) uzun vadede ytikiimliiliiklerini yerine getirecegine olan
giivenine dayanmaktadir. Bu nedenle, bir ¢alisanin yonetici hakkinda giiglii inanglar: ve giiveni varsa,
bu durum uzun vadede goniillii davranislar sergileyecegine isaret eder (Organ, 1990).

Ayni zamanda giiven, prosediirel ve dagitimsal adalet arasindaki etkilesimsel iliskinin anlasilmasinda
kullanilan bir yapidir. Yani giiven diizeyi prosediirel adalete baglh olarak gelisir ve dagitimsal adalete
gore de etkililesir (Brockner, Siegel, Daly, Tyler ve Martin, 1997, s. 558).

Giiven duygusu hem duygusal hem bilissel olabilir. Duygusal giiven, refahla ilgili endiseyi gosteren
ozel bir iliskiyi yansitir ve bilissel giiven, gtivenilirlik, biittinliik, adalet ve durustlitk gibi sorunlari
yansitir (Dirks ve Ferrin, 2002; Wang, Tomlinson ve Noe, 2010; Yang ve Mossholder, 2010; Yang,
Mossholder ve Peng, 2009). Duygusal giiven, iki taraf arasinda karsilikli bir ilgi alisverisine dayanir
(Dirks ve Ferrin, 2002; Yang vd., 2009), oysa bilissel giiven, takipgilerin tutumlar: ve bilgi, beceriler,
yetenekler ve yeterlilik dahil liderin 6zellikleri hakkindaki algilar: tizerinde bir etkiye sahiptir (Wang
vd., 2010; Yang vd., 2009). McAllister (1995) giiveni, yetkinlik ve sorumluluk alanlarindaki bilissel
giiven ve biligsel giivendeki merkezi unsurlarla ve etkilesime inanmaya dayanan duyussal giiven
olarak iki boyutlu bir degisken olarak ele alsa da liderlik ve giiven literatiirii, gtivenin bu iki boyutunu
birlestirmistir. Liderlikle ilgili literatiirdeki bazi ampirik ¢alismalar, giiveni tek boyutlu bir yap1 olarak
kavramsallastirmistir (Jung ve Avolio, 2000; Pillai vd., 1999; Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter,
1990). Bu calismada da yoneticiye duyulan giiven tek boyutlu olarak ele alinmuistir.

Degiskenler arasi iliskiler ve hipotezler

Orgiitsel adalet kavrami galigsanlarin 6rgiit igerisindeki tutumlarini etkileyip sessiz kalmalarina neden
olabilecek bir kavramdir. Alan yazinda sessizlik kavramu ilk kez adalet kavramiyla birlikte ¢alisiimasi
1980°1i yillara dayanmaktadir- Bu yillarda ¢alisanlarin sessizlik davranisinin sebepleri ile ilgili olarak
orgiitsel adalet kavramina odaklanilmistir (Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012, s. 48). Pinder ve Harlos (2001),
calismalarinda ilk kez bireysel diizeyde ¢alisanlarin adaletsizlik algilarinin onlar: sessizlige ittigini
ampirik bir calismayla ortaya koymuslardir. S6z konusu galismanin sonuglarina gore, calisanlarin
inanglar1 dogrultusunda adaletsiz uygulamalarin hakim oldugu bir 6rgiit kiiltiirii yapisi iginde sessizlik
bas gosteren olumsuz davranislardan birisidir. Alan yazina bakildiginda, orgiitsel adalet ile orgiitsel
sessizlik arasinda negatif yonlii anlamli iligkiler tespit eden galismalar mevcuttur (Ozginar, Demirel ve
Ozbezek, 2015, s. 150-171; Giingor ve Potuk, 2018; Karacaoglu ve Cingoz, 2009; Giince, 2013; Giivenli,
2014; Onder, 2017; Milliken vd., 2003b, s. 1460). Meydan ve digerleri de (2015), orgiitsel etik degerlerin,
calisanlarin sessiz kalma davranisina etkisini ve bu etkide 6rgtitsel adaletin aracilik roliinii incelemisler
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ve sonucunda, etik degerlerin trgtitsel sessizlik davranisinin bir agiklayicist oldugu ve adalet algisisin
bu iliskide aracilik etkisine sahip oldugu sonucuna ulasmuslardir. Kisacasi calisanlar orgiit iginde
adaletsizlik algilamalariyla birlikte tepki gostermekten kaginip sessiz kalma egilimine girerler ve bilgi
ve distincelerini kasith olarak paylasmaktan kaginirlar (Sozen, Yeloglu ve Ates, 2009, s. 406). Boylesi
bir durumda, yani ¢alisanlar algiladiklar1 adaletsizlik karsisinda kendilerini degersiz hisseder ve
sessizlesebilir ve orgiitlerine glivenmemeyi secebilirler. Adaletli davramildigi algisi olustugu
durumlarda ise galisanlarin sosyal etkilesimleri rol beklentilerinin otesinde tesvik edilecek ve
orgiitlerine olan bagliliklar: da artacaktir (Karacaoglu ve Cingoz, 2009, s. 701; Dabbagh, Esfahani ve
Shahin, 2012). Bunun yan sira adaletsizligi olusturan yoneticileri ile iliskileri bozuldugundan bu da
calisanlari sessiz kalmaya itebilir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 359).

Aslinda, sosyal degisim teorisine (Blau, 1964) gore, tiim iliskiler orgiitler igcinde verme ve almaya
dayanir. Ancak, bu degisimin dengesi her zaman esit degildir. Sosyal degisim teorisi, calisanlarin
algilarina bagl olarak bagkalariyla bir iliski hakkinda nasil hissettigini aciklar. Orgiitsel adalet algisimin
olumlu olmasi orgiitii ve kisileri bircok yararli sonuca gotiirtir- Bu faydalar arasinda kararlari
desteklemek icin yoneticilerin bagliligi (Kim ve Mauborgne, 1991; Kim ve Mauborgne, 1993) artan
giiven ve baglilik (Korsgaard, Schweiger ve Sapienza, 1995; Johnson, Korsgaard ve Sapienza, 2002;
Aryee, Budhwar ve Chen, 2002); is performansinin artist (Lavelle, Brockner, Konovsky, Price, Henley
ve Vinekar, 2009; Charash and Spector, 2001) gelmektedir. Colquitt ve Greenberg (2003), calisanlarin,
kaynaklarin dagitiminda, orgtitsel prosediirlerde ve yonetimin calisanlara yonelik tutumunda adalet
olduguna inandiklar1 siirece ¢rgiitiin yararina calistiklarini belirtmektedir. Dolayisiyla, calisanlarin
adaletsizlik algilari, geri gekilmelerine veya 6rgiit igin olumsuz sonuglar tiretebilecek bazi tutumlara yol
acabilir (Zoghbi-Manriquede-Lar, 2010). Adalet iklimi veya algilanan adalet, calisanlarin konusma veya
sessiz kalma kararlarin etkileyebilir (Tulubas ve Celep, 2012). Thibaut ve Walker (1975)'1n alan yazina
kattig1 prosediir adaleti kavrami (Blader ve Tyler, 2003, s. 747; Fortin, 2010, s. 98), karar alma ve bu
kararlarin uygulanmasi siireclerinde galisanlara sz hakki verilmesi ile ilgilidir (Steiner ve Bertolino,
2006, s. 2). Ayrica, bu karar alinmasi siirecindeki tarafsiz ve nesnel davranilmasini ifade eden prosediir
adaleti, ayn1 zamanda giiveni de esas alir (Demirel, 2009, s. 121). Yoneticilerin ¢alisanlarla 6rgiitsel
konularla ilgili bilgi paylasimi yapmalari, konusmalar1 ve geri bildirim saglamalari hususlarinda
isteksizlik gostermelerinin de ¢alisanlarin yonetim ve orgiite kars: giiven duygulari, motivasyon ve
morallerini olumsuz olarak etkileyecegi ve sessiz kalmayi tercih edecekleri ileri siirtilmektedir (Vokala
ve Bouradas, 2005, s. 443).

Gtiven duygusunun gelismesindeki 6nemli kaynaklardan birisi olumlu orgtitsel adalet algisinin
olusmasidir. Yani, calisanlar orgiit icindeki uygulamalarin adilligine iliskin algilamalar1 olumlu ise
yoneticilerine duyduklari giiven de olumludur (Konovsky ve Pugh, 1994, s. 658). Orgiitsel adalet algisi
ile giiven duygusu arasinda da pozitif yonlii anlamli iliskiler tespit eden galismalar mevcuttur (Iscan ve
Sayin, 2010, s. 195-216; Demirkaya ve Kandemir, 2014, s. 263-279; Kili¢lar, 2011; Ulker, 2008; Demir,
2008). Calisanlar yoneticilerin adil davrandigini algiladiklarinda onlara daha ¢ok giivenmektedirler.
Calisanlarin yoneticilerine giiven duymalari, sessizlik davranisinda bulunup bulunmamalarim da
etkilemektedir. Yoneticiye duyulan giiven, etkin bir iletisim ortami kurulmasini saglayabilir. Benzer
sekilde ast-iist iligkilerinin de sessizlik davranisi {izerinde etkisi oldugu diistiniilmektedir. Ozellikle
hiyerarsik yapilardaki yukari yonlii iletisim, ast-list iletisiminden biiylik oranda etkilenmektedir
(Cakact, 2010, s. 30). Ust yonetimin davranislar, érgiitsel sessizligine sebep olan en 6énemli etmen olarak
gosterilmektedir. Ust yonetimin davraniglarinin ¢alisanlar arasinda korku ve giivensizlik duygusuna
yol agt1g1 durumda, sessizlik davranisinin yaygin bir sekilde gozlemlenecegi iddia edilmektedir (Vakola
ve Bouradas, 2005, s. 444). Yoneticiye duyulan giivenin calislarin ses davranislari tizerinde etkili oldugu
saptanmustir (Cetin ve Giiven, 2017). Binikos (2010) "Sessizligin Sesleri: Orgiitsel giiven ve 1slik calma
kararlar1" calismasinda "orgiitsel gtiven" ile "sessiz kalma" arasinda anlamli ve olumsuz bir iligki
bulmustur. Orgiitsel giiven arttikca sessiz kalma olasihiginin azaldigini ve érgiitte 1slik calma ile basa
¢itkma kararinin orgiit calisanlar1 arasinda giivensizlige yol agtigini belirtmistir. Yoneticiye duyulan
gliven, orgiitsel gtivenin bir boyutu oldugu icin sessiz kalma davramnis: tizerinde bir etki yaratabilecegi
degerlendirilmektedir. Calisanlarin diistince ve onerilerini hi¢ c¢ekinmeden soylemesinin galistig
yoneticilerine duyduklar1 giiven duygusuyla iliskili oldugu (Gao, Janssen ve Shi, 2011, s. 791), ve
yoneticisine giiven duyan calisanin sessizligi tercih etmedigi (Unler, 2015) vurgulanmaktadir. Bu
sebeple, calisanlarin yoneticilerine duyduklar1 giivenin orgiitsel adalet algilarinin 6rgiit icindeki ses
davranislarin diizenleyici rol oynadig: diistiniilmektedir.

Yukarida bahsedilen tiim ¢alismalar ve kuramlar 1s181nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 1: Orgiitsel adalet algis1 akademisyenlerin orgiitsel sessizligini negatif ve anlamli olarak etkiler.
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Hipotez 1a: Prosediirel adalet algis1 akademisyenlerin trgiitsel sessizligini negatif ve anlamli olarak
etkiler.

Hipotez 1b: Etkilesimsel adalet algis1 akademisyenlerin 6rgiitsel sessizligini negatif ve anlaml olarak
etkiler.

Hipotez 1c: Dagitimsal adalet algis1 akademisyenlerin orgiitsel sessizligini negatif ve anlamli olarak
etkiler.

Hipotez 2: Orgiitsel adalet algisimin akademisyenlerin orgiitsel sessizligine etkisinde yoneticiye
duyulan giivenin diizenleyici rolii vardir. Soyle ki, orgiitsel adaletin oldugu durumlarda yoneticiye
duyulan giiven arttikca orgiitsel sessizlikte azalma olur.

Arastirmanin modeli

Asagida verilen Sekil 1’de arastirmanin modeli ve hipotezleri sunulmustur.

Yoneticiye
Duyulan Giiven

Orgiitsel Adalet

Orgiitsel
Sessizlik

H1

Sekil 1: Arastirmanin Modeli ve Gelistirilen Hipotezler

Yontem

Arastirmada, korelasyonel arastirma modelinden faydalanilmistir. Bu model, ¢alismada kullanilan
degiskenler arasindaki nedensel iliskiyi ele almakta ve bu nedenle s6z konusu iligkilerin testinin
yapilabilecegi (Biiyiikozturk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2008) katilimcilardan
degiskenlere ait olgekler kullanilarak kolayda yontem kullanilarak veriler toplanilmustir. Analiz
safhasinda, her bir degiskene ait dogrulayic1 faktor analizi (DFA) yapisal esitlik modeli (AMOS)
kullanilarak yapilmistir. Degiskenler arasi iliskileri ortaya koymak i¢in korelasyon analizi, hipotezlerin
test etmek icin hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Akademisyenlerin orgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel sessizliklerine etkisinde yoneticiye duyulan giivenin diizenleyici roliinii test etmek igin SPSS
Process v3.5 Macro yazilimi ile Bootstrap yontemini esas alan regresyon analizi yapilmustir. Bootstrap
yonteminin Baron ve Kenny'nin (1986) geleneksel yonteminden daha iyi sonug¢ verdigi one
surtilmektedir (Hayes, 2018).

Aragtirma katilimcilar:

Bu calismada genel olarak akademisyenlerin orgiitsel adalet algilarinin ve yoneticilerine duyduklar:
giivenin gorevleri esnasinda orgtitsel sessizlik davranislarina olan etkileri arastirilacagindan arastirma
katilimcilarint Ankara’da bulunan {iniversitelerde gorev yapan akademisyenler olusturmaktadir. Bu
kapsamda anket formlar1 evren icerisinde bulunan katilimcilara elektronik ve elle ulastirilarak
gontilluliik esasiyla cevaplamalar: istenmistir. Gonderilen ve dagitilan 405 ¢lcek formunun 261’inden
geri doniis saglanmustir. Ancak yanlhis veya eksik dolduruldugu anlasilan 25 form kapsam disinda
birakilarak analizlere 236 katilimcidan elde edilen verilerle devam edilmistir.
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Arastirma katilimcilarinin %57’si (134) kadin, %43t (102) erkektir. Yas kategorisi acisindan ise; %9u
(21) 25 ve daha az yasinda iken, %64’t1 (151) 26-35 yas araliginda, %19u (45) 36-45 yas araliginda, %8'i
(19) ise 46 yas ve uistiindedir. Ayrica katiimcilarin %64t (152) evli, %36s1 (84) ise bekardir. Kurumda
calisma siireleri agisindan bakildiginda, %411 (97) 5 yil ve daha az, %41’ (97) 6-10 y1l aras1, %81 (19) 11-
15 yil aras1, %7’si (16) 16-20 y1l aras1 ve %3’ (7) 21 yil ve {izeri calisma stiirelerine sahiptir.

Arastirmada kullanilan 6l¢ekler

Calismada kullanilan tiim olceklere ait bilgiler asagida olup olgeklere ait yapisal esitlik modeli
kullanilarak yapilan DFA’lar neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri Tablo-1'de toplu olarak
verilmistir. Ayrica, calismada ele alinan &lgeklerde arastirma katilimcilarinin degerlendirildigi 5 li likert tipi
derecelendirme 6lcegi kullanilmistir.

Orgiitsel Sessizlik Olgegi: Calismada orgiitsel sessizlik algisini 6lgmek igin Cakici (2010) tarafindan
gelistirilen tek boyuttan ve dért maddeden olusan form kullanilmustir. Olgek daha 6nceki calismalarda
kullanildig: icin sadece DFA’ya tabi tutulmustur. DFA neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri
(Ax?=2,239, sd= 2, Ax?/ sd= 1,120, RMSEA= 0,023, CFI= 0,996, GFI= 0,995, AGFI=0,976) olcegin tek
faktorlii yapisimt dogrulamaktadir. Olgegin giivenirligi kapsaminda Cronbach alfa degeri 0,90 olarak
bulunmustur.

Orgiitsel Adalet Olgegi: Calismada orgiitsel adalet algisini 6lgmek icin Moorman (1991) tarafindan
gelistirilen ve Tiirkceye Tascioglu (2010) tarafindan cevrilen dlgek kullanilmustir. Olgek; prosediirel,
etkilesimsel ve dagitimsal olmak tizere ti¢ alt boyuttan ve 18 maddeden olusmaktadir. Dogrulayici
faktor analizi olgegin yap1 gegerligini saglamak amaci ile yapilmaktadir ve calismada yapisal esitlik
modeli kullanilarak birincil diizey ve ikincil diizey ¢ok faktorlit DFA uygulanmistir. Yapilan DFA
neticesinde hem birincil diizey ¢ok degiskenli model i¢in uyum iyiligi degerleri (Ax?=231,855, sd= 125,
Ax?/ sd= 1,855, RMSEA= 0,060, CFI= 0,960, GFI= 0,901, AGFI=0,865), hem de ikincil diizey c¢ok
degiskenli model uyum iyiligi degerleri (Ax?=218,321, sd= 123, Ax?/ sd= 1,775, RMSEA= 0,057, CFI=
0,964, GFI= 0,906, AGFI=0,869) kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugundan orgiitsel davranis
bagimsiz degiskenini calismada alt boyutlar ve genel anlamda tek boyutlu olarak kullanabilmek
miimkiin hale gelmistir. Olgegin giivenilirligi kapsaminda Cronbach alfa degerleri alt boyutlar bazinda;
prosediirel adalet igin 0,87, etkilesimsel adalet icin 0,90, dagitimsal adalet icin 0,82 ve genel olarak ise
0,91"dir.

Yoneticiye Duyulan Giiven Olgegi: Calismada, Nyhan ve Marlowe'un (1997) gelistirilen ve 5 madde tek
boyuttan olusan 6lgek formu kullanilmistir. Olgegin Tiirkceye uyarlamasi Demircan (2003) tarafindan
yapilmustir. Olcek daha 6nceki calismalarda kullanildigi icin yapisal esitlik modelinden istifade edilerek
tek faktorlit DFA uygulanmistir. Yapilan tek faktorlit DFA neticesinde uyum iyiligi degerlerinin
(Ax?*=4,471, sd= 3, Ax?/ sd= 1,490, RMSEA= 0,046, CFI= 0,999, GFI= 0,992, AGFI=0,962) kabul edilebilir
sinurlar dahilinde oldugu gozlemlenmistir. Olgegin giivenirligi kapsaminda Cronbach alfa degeri 0,94
olarak tespit edilmistir.

Tablo 1: DFA Neticesinde Olgeklere Ait Uyum lyiligi Degerleri

Ax¥)sd RMSEA  CFI GFI AGFI

Ax? sd
<5 <.08 >,90 >.85 >.85
Orgiitsel Sessizlik
2,239 2 1,120 0,023 0,996 0,995 0,976
(Tek Faktorlii Model)
Orgiitsel Adalet

231,855 125 1,855 0,060 0,960 0,901 0,865
(1"inci Diizey Cok Faktorlii Model)

Orgiitsel Adalet
218,321 123 1,775 0,057 0,964 0,906 0,869
(2'nci Diizey Cok Faktorlii Model)

Yoneticiye Duyulan Giiven 4,471 3 1,490 0,046 0,999 0,992 0,962

Not: Tiim uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir sinirlar icerisindedir.
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Bulgular

Arastirmaya katilanlarindan elde edilen veriler dogrultusunda oncelikle 6rgiitsel adalet ve alt boyutlar
ile orgiitsel sessizlik ve yoneticiye duyulan giiven algisina yonelik ortalamalara, standart sapmalara ve
soz konusu degiskenlerin birbirleri ile olan korelasyonlarina bakilmistir. Tablo 2’de analiz sonuglar:
goriilmektedir.

Tablo 2: Ortalama, Standart Sapma ve Degiskenler Arasi Korelasyon Degerleri

Ort. Ss. OA T PA EA DA 0s YDG
Orgiitsel Adalet (OA_T) 3,2521 682 (0,91)
Prosediirel Adalet (PA) 3,0875 ,758 ,830"  (0,87)
Etkilesimsel Adalet (EA) 3,6189 755 808 534%  (0,90)
Dagitimsal Adalet (DA) 3,0525 1,036 805" 479" 491" (0,82)
Orgiitsel Sessizlik (OS) 1,9625 862 -669% 532" 575"  -534" (0,90)
Yoneticiye Duyulan Given 5 0,0 g0) 637% 457 698" A440%  -460°  (0,94)

(YDG)

*p<,005, **p<,001, Not: Cronbach Alfa giivenirlik katsayilar1 parantez iginde verilmistir.

Tablo 2 ‘de degiskenler arasindaki iligkiler bakildiginda orgiitsel adaletin (OA_T) orgiitsel sessizlik ile
negatif ve orta diizeyde (r =-0,669, p <.01) ve yoneticiye duyulan giiven ile ise pozitif ve orta diizeyde
(r=0,637, p<.01) iligkili oldugu goriilmektedir. Ay sekilde orgiitsel adalet alt boyutlarinin da orgtitsel
sessizlik ile negatif, yoneticiye duyulan giiven ile de pozitif ve orta diizeyde iliskili oldugu Tablo.2’deki
bulgulardan anlasilmaktadir. Ayrica yoneticiye duyulan giivenin de orgiitsel sessizlik ile orta diizeyde
negatif (r = -0,460, p < .01) iliskisi vardir. Korelasyon analizleri neticesinde ¢rgiitsel adalet degiskeninin
alt boyutlari ile ilgili korelasyon verileri dikkate alindiginda dlgegin yakinsak ve uzaksak gecerliginin
oldugu soylenebilmektedir. Bu da 6lgegin yapi gegerliginin saglanmasi i¢in destekleyici bir bulgudur.

Calismada, orgtitsel adaletin akademisyenlerin orgiitsel sessizlik davramnislarina olan etkilerini 6l¢mek
ve gelistirilen hipotezleri test etmek igin hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir. Soz konusu
analizlerde demografik degiskenlerin etkilerini kontrol altina almak maksadiyla ilk asamada sz
konusu demografik degiskenler, daha sonraki asamada ise bagimsiz degisken olan orgtitsel adalet
degiskeni ve alt boyutlar1 modele dahil edilerek, bagiml degisken olan orgiitsel sessizlik tizerindeki
etkilerine bakilmustir. Yapilan regresyon analizlerine ait sonuglar Tablo 3’tedir.

Tablo 3: Orgiitsel Sessizligi Yordayan Orgiitsel Adaletin Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglar1

Bagimsiz Degiskenler Orgiitsel Sessizlik (OS)
B AR?
Demografik Degiskenler ,022
Cinsiyet ,041
Yas ,106
Medeni Durum -,206
Caligsma Stiresi -, 145
AF ,841
2. C)rgﬁtsel Adalet (OA_T) -,855%* ,435
Prosediirel Adalet (PA) -,613** ,278
Etkilesimsel Adalet (EA) -,648** ,315
Dagitimsal Adalet (DA) - 441%* ,270
AF 182,605**

*p<0,05 **p<0,01
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Tablo 3’te, orgiitsel sessizlik genel olarak ve tek tek arastirmada ele alian demografik degiskenler
(cinsiyet, yas, medeni durum, calisma siiresi) tarafindan anlaml olarak yordanmamaktadir. Ayrica
analiz neticesinde, orgiitsel adaletin genel olarak (C")A_T:f)= -0,855, p<0,01) ve alt boyutlar bazinda
(PA:B= -0,613, EA:p= -0,648, DA: pB= -0,441, p<0,01) orgiitsel sessizligi negatif ve anlamli olarak
yordadig: tespit edilmistir. Yine bulgulardan orgiitsel sessizligin toplam varyansmin %43,5"inin (AR?=
0,435, p<0,01) orgtitsel adalet tarafindan aciklandig1 soylenebilir. Bu bulgular, akademisyenlerin
orgiitlerine yonelik adalet algilarinin yiiksek olmasinin onlar1 6rgiit icerisinde sessiz kalmamaya ve
duistincelerini herhangi bir endiseye bagh kalmadan aciklamaya sevk edebilecegine isaret etmektedir.
Soz konusu bu bulgular ve degerlendirmeler calismada ele alian H1 hipotezi ile tiim alt hipotezlerini
desteklemektedir.

Orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizlik davranus: tizerindeki etkisinde yoneticiye duyulan giivenin
diizenleyici roliine iliskin analizler SPSS Process v3.5 Macro ile yapilmistir. Bulgular Tablo 4'te
goriilmektedir.

Tablo 4: Yoneticiye Duyulan Giivenin Diizenleyicilik Roliine liskin Model Ozeti

Model Ozeti
R R Std. Hata F df1 df2 p
6837 A674 A017 67,8645 3,0000 232,0000 ,0000
Model
Degiskenler B Std. Hata t P LLCI ULCI
Sabit 2,0342 ,0484 41,9872 ,0000 1,9387 2,1296
OA_T -5197 ,0544 -9,5606 ,0000 -,6268 -4126
YDG -1927 0557 -1,6651 0372 -,2024 -,0170
Int 1 -1131 ,0401 -2,8223 ,0052 -1920 -,0341
Diisiik -,4066 0727 -5,5949 ,0000 -,5497 -/2634
Orta -5197 ,0544 -9,5606 ,0000 -,6268 -4126
Yiiksek -,6328 ,0620 -10,2113 ,0000 -,7548 -5107
) AR? F df1 df2 p
OA_TxYDG
,0183 7,9652 1,0000 232,0000 /0052

OA_T=Orgiitsel Adalet, YDG=Yoneticiye Duyulan Giiven, Int_1=Etkilesimsel Etki,
LLCI=Lower Level of Confidence Interval, ULCI=Upper Level of Confidence

Yoneticiye duyulan giivenin diizenleyici roliinii analiz etmek igin olusturulan ve Tablo 4'te gosterilen
regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (R = 0,6837, R? = 0,4674, F =
67,8645, p < ,01). Yine Tablo.4’ten, etkilesimsel etkinin (drgiitsel adalet x yoneticiye duyulan giiven)
anlamli ve pozitif bir sekilde orgiitsel sessizlik davranisini yordadig (B = -0,1131, t=-2,822, p < .01,
CI [-0,1920 ; -0,0341]) ve etkilesimsel etki yaratan degiskenin modele girmesi ile R? nin %1,83 arttig1 ve
bu artisin anlamli oldugu (AR?=0,0183, F = 7,9652, p < ,01) anlasilmaktadir. Yani yoneticiye duyulan
glven, orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizlik davranisina etkisinde %1,83'liik ilave bir varyansi
aciklamaktadir. Bu sonug, yoneticiye duyulan gtivenin orgtitsel adalet algis ile orgtitsel sessizlik
davranisi arasinda diizenleyici rolii oldugunu ve calismada gelistirilen Hipotez 2'nin desteklendigini
gostermektedir, analizlerde elde edilen bulgular 1s181nda Hipotez 2 kabul edilmektedir

Orgiitsel adalet ile yoneticiye duyulan giivenin etkilesiminin biiyiikltigiinii ve yoniinii belirlemek igin,
duisuk, orta ve yiiksek diizeydeki yoneticiye duyulan giiven durumlarinda, orgtitsel adalet algisinin
Orgiitsel sessizlik davrarus: {izerindeki etkisi grafiksel olarak Sekil 2'de gosterilmistir.
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Sekil 2: Yoneticiye Duyulan Giivenin Diizenleyici Etkisi

Sekil 2’den ve Tablo 4'ten de goriildiigii tizere, yoneticiye duyulan giivenin disiik (p = -0,4066, t = -
5,5949, p <,01), orta (p =-0,5197, t = -9,5606, p < ,01) ve yiiksek (p =-0,5197, t = -9,5606, p <,01) oldugu
durumda orgiitsel adalet algisi ile 6rgiitsel sessizlik davranisi arasindaki etki negatif ve anlamlidir. Yani
orgiitsel adalet algisinin oldugu bir ortamda yoneticiye duyulan giiven arttikca akademisyenlerin
orgiitsel sessizlik davranislarinda da azalma oldugu soylenebilir.

Sonug ve Oneriler

Calisanlarin, orgtitteki kazanimlarin dagitimi, kullanilan yontem ve siiregler ile ilgili uygulamalarin adil
olduguna dair algilamalari onlari motive ederek fikir ve goriislerini acikca ifade edebilmelerini
saglamaktadir. Baska bir ifadeyle, yonetimin sergiledigi etik ve adil davranislar, calisanlarin
olumsuzlukla karsilasma konusundaki korkularmi azaltarak isle ilgili sorunlar hakkinda
konusabilmeleri i¢in onlar1 tesvik edecektir. Aksi takdirde calisanlarda olusacak sessizlik davranisi,
orgiitler icin son derece zararlidir ve calisanlar arasinda diger istenmeyen davranislar gosteren bir
memnuniyetsizlik diizeyinin artmasina neden olur (Colquitt ve Greenberg, 2003). Bu calisma, sessizlik
davramgini azaltmada orgiitsel adalet algisinin énemini ve bu iliskide, yoneticiye duyulan giivenin
diizenleyici roliiniin irdelenmesi maksadiyla yapilmis ve yazina katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Arastirmanin ana modelinin analiz sonuclari, ¢rgiitsel adalet algismin orgiitsel sessizlik tizerinde
dogrudan etkisi oldugunu ve yoneticiye duyulan giivenin bu iki degisken arasindaki iliskide
diizenleyici (1limlastirici) rol oynadigini gostermistir. Nihai ¢alisma modelinin sonuglarina gore,
orgiitsel adaletin orgiitsel sessizlik ile negatif ve orta diizeyde ve yoneticiye duyulan giiven ile ise
pozitif ve orta diizeyde iliskili oldugu gortilmektedir. Aym sekilde orgtitsel adalet alt boyutlarmin da
orgiitsel sessizlik ile negatif, yoneticiye duyulan giiven ile de pozitif ve orta diizeyde iligkili oldugu
bulgulardan anlasilmaktadir. Ayrica yoneticiye duyulan giivenin de orgiitsel sessizlik ile orta diizeyde
negatif iligkisi vardir. Bu bulgular, adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda akademisyenlerin
sessizlik davranis1 gostermeyecegini, fikirlerini agik¢a beyan edebilecegine isaret etmektedir. Olumlu
adalet algilarmin olustugu durumlarda ve yoneticilerine olan giiven duygular1 da arttiginda
calisanlarin sessizlik davranislarinda da azalma olacagini gostermektedir. Kisacasi, yoneticiye duyulan
giiven, oOrgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizlik davranisi tizerindeki negatif ve anlamh etkisini
gliclendirmektedir. Bir baska ifadeyle yoneticiye duyulan giivenin ytiksek olmasi orgtitsel adalet ile
orgiitsel sessizlik arasindaki negatif iliskiyi giiclendirmektedir. Yoneticisine giivenen bir galisan, adalet
algis1 yiikseldigi zamanki sessizlik davrarisindaki azalis, yoneticisine daha az giivenen ¢alisana gore
daha az olmaktadir. Soyle ki; orgiitsel adaletin oldugu algisinin yaninda eger akademisyenler
yoneticilerine de giiven duyuyorsa orgiit icerisinde sesiz kalmayip her anlamda ve 6zellikle 6rgtitiin
gelisimi ve yararina olmasi agisindan diistincelerini ortaya koymas: daha muhtemel olacaktir. Bu
kapsamda, ¢calismaya iliskin hipotezlerin tamami desteklenmistir.

Degiskenler arasi iliskilerde bahsedilen calismalarla kiyaslandiginda bu calismanin analizlerinden elde
edilen bulgular daha 6nce ayni konudaki ¢alismalarla tutarli ve sonuglarini destekler niteliktedir.
Mevcut orgiitsel adalet ve calisan sessizligi literatiiri bu iki degisken arasinda negatif bir iliski
oldugunu ortaya koymaktadir (Tan, 2014; Mirmohammadi ve Marefat, 2014). Bu iki kavram, yalnizca
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sosyal ortamlarda birbirini etkileyen karmasik fenomenlerdir. Bulgular orgiitsel adalet ile calisan
sessizligi arasinda anlaml ters bir iligki oldugunu gostermistir. Bu bulgular, drgiitsel gelir dagilim gibi
konularda ve bu karar verilirken izlenen siiregler ve orgiitsel gelirlerin dagilimi gibi stireclerde sessizlik
diizeyindeki azalmanin adalet algisindan etkilendigini belirten Tan (2014) ile Mirmohammadi ve
Marefat'm (2014) arastirma sonuclarini desteklemektedir. Ayrica, entegrasyonun en &nemli
faktorlerinden biri olarak calisanlarin yoneticilerine giiven duymasi morallerinin yiikselmesini ve
dinamiklerin olumlu etkilenmesini saglayacagi degerlendirilmektedir. Calisanlarin yoneticilerine
giiven duydugu orgiitler, hedeflerini gerceklestirirken daha basarili olacak ve kisiler aras1 daha tutarh
sonuglar dogacaktir. Soyle ki giiven duygusu, orgiitlerin ve yoneticilerin uzun donemli faaliyetlere
odaklanmasini saglar. Bu nedenle, yoneticiler calisanlariyla aralarindaki giiven iligkilerini artirabilirse,
calisanlarin ses davranislarini da artirabilecektir. Orgiit icerisinde alinacak dogru kararlar bagariy1 da
olumlu yonde etkileyecektir. Bu kararlara calisanlarin dahil edilmesi, yeni fikir ve onerilerin
sunulmasini da kolaylastiracaktir.

Orgiitsel sessizlik, ceza korkusu ve fikirlerin kiicimsenmesi, yéneticinin galisanlara olan inancinin
olmamas! veya is durumunu tehlikeye atma korkusu gibi nedenlerle 6rgiit icinde calisanlarin fikir
eksikligi anlaminda kullanilmaktadir. Orgiitsel sessizlik; yenilikgilige, orgiitsel degisimlere, siirekli
iyilestirmeye, uygun geri bildirimlere, trgiitsel bilgi yonetimine, orgiitsel hatalarin iyilestirilmesine,
calisanlarin i¢ tatmini ve calisanlarin dogru kararlarina engel olarak tehlikeli bir olgu haline
gelmektedir. Orgiitlerin 6nemli sorunlarindan birisi, ¢ogu orgiitiin calisanlarinin  sessizligini
onemsemesi ve bu kosullarda karar alma ve yenilik yaratma kalitesinin ve orgiitiin uzun vadeli ve
stratejik hedeflerine ulasmasinin azalmasidir. Ayrica, olumsuz geribildirimden kagimarak orgiitsel
sessizlik, orgiitsel gelisimi ve degisiklikleri, memnuniyeti ve is motivasyonunu 6nleyebilir.

Bazen calisanlar sesini yiikseltir ve fikirlerini aktarirken, bazi kosullarda da sessiz kalirlar.
Akademisyenler gerek akademik cevre igerisindeki konumlarmi koruyabilmek gerekse akademik
unvanlarda ilerleyebilmek ve sayginlik kazanabilmek adina mevcut durumdaki isleyisi bozabilecek
fikirlerini beyan etmekten kaginabilirler. Bunun yaru sira tiniversite yonetimiyle (rektor, dekan, bolim
baskanlar1 vb.) herhangi bir problem yasamamak icin duruma ters diisen diistincelerini
paylasmayabilirler. Ornegin, iiniversitelerde yapilan rektorliik secimleri sirasinda herhangi bir beklenti
igerisindeyken (kadro, idari gorev beklentisi gibi) veya gruplasmalarin etkisiyle dislanmamak cabasryla
akademisyenler kisilik 6zelliklerini yansitmayan genel egilimden yana davranabilirler. Universitelerin
dis cevreleri daha gesitli hale geldikee, iclerindeki cevre ve iletisim siirecleri de daha karmasik ve
etkilesimli hale gelmektedir. Aslinda akademisyenler yonetim tarafindan is sorunlarin ele almak ve
¢ozmek icin zengin bir geri bildirim kaynag: olarak kullanilabilirler. Zorlu ortama yanit vermeyi tercih
eden, bilgi paylasimindan endise duymayan akademisyenler hem kendileri hem de tiniversiteleri i¢in
daha faydali olacaktir. Bu tiir calisanlar orgiit i¢in bir nimet ve degerli varlik olarak kabul edilir. Bu
calisma, akademisyenlerin is sorumluluklarinin ve gorevlerinin Gtesinde, islerine ve orgiitsel
gelisimlerine yonelik ekstra caba sarf etme niyetlerinin, kayitsiz ve sessiz (Orgtitsel sessizlik)
tutumlarindan nasil olumsuz etkilenebilecegini ortaya koymaktadir. Ancak, akademisyenlere adil
davranilacagina dair giiven nedeniyle, etkili sessizlik ¢oztimii artirabilir. Bu giiveni olusturamayan
universitelerdeki sinirsiz ve keyfi yetki kullaniminin, akademisyenleri 6rgiitsel ¢ikarlardan ¢ok kisisel
¢ikarlar1 korumaya itebilecegi unutulmamalidir.

Universitelerin  oncelikli amact giiglii bir akademik kadroyla ogrencileri yetistirip topluma
kazandirmaktir. Mezun 6grencilerin gerekli donanima sahip olabilmesi i¢in akademisyenlerin de
yiiksek performansa sahip olmasi gerekmektedir. Akademisyenler egitimci olmalarinin yan sira idari
gorevlerde de yer almaktadirlar. Her gecen giin sayist artan vakif ve devlet tniversiteleri
diusuntildiigtinde olusan rekabet ortaminda daha iyi ciktilara ulasabilmek igin tiniversite
yonetimlerinin sahip oldugu akademik kadronun orgiitsel ¢iktilara etkisinin g6z ardi edilmemesi
gerekir. Akademisyenlerin olumlu orgiitsel davranis sergilemelerinin sebeplerinden birisi de
yonetimlerine karst olumlu adalet algilaridir. Akademisyenlerin adalet algilarini yénlendiren birgok
etken olabilir; yoneticilerin tutum ve davramslari, orgiitsel politikalar, performans degerleme
yontemleri, ddiillendirme ve cezalandirma kistaslar: vb. gibi, yani bu alg1 bircok seyden etkilendigi gibi
bircok seyi de etkileyebilir. Burada 6nemli olan akademisyenlerin adalet algilarin1 maksimum seviyede
olumlu diizeyde tutabilmektir ¢tinkii kisi ancak orgiite karsi olumlu duygular beslerse olumlu
katkilarda bulunmak isteyecektir. Aslina bakilirsa genel anlamda galisanlar kendilerini digerleriyle
kiyaslayarak bu algiyr olustururlar. Yoneticiler herkese esit davransa da bazi durumlarda esit
davranmak yerine adaletli davranmak daha dogru bir karar olabilir ve bu durumun c¢iktilar1 daha
olumlu davramislarin ortaya c¢ikmasini dogurabilir. Yoneticilerin calisanlar arasinda adaletsizlik
yapmasi, Orgiitsel sessizlik gibi olumsuz davranislarin sergilenmesine yol agabilir. Ayni zamanda
yoneticilerin adaletli veya adaletsiz davramis: sonrasi calisanlar, yoneticilerin etik ve ahlaki davranislar:
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hakkinda fikir edineceklerdir. Adaletli uygulamalarin olmadig1 bir ¢rgiitte calisanlarin islerine ve
orgiitlerine odaklanmasi ve yoneticisine giivenemeden ¢rgiitiine giivenmesi beklenemez. Birbirlerine
glivenmeyen calisan-yonetici iliskisinden olusan bir orgiitiin de biitiinliik igerisinde olmasi
beklenemez.

Sonuglara ve analizlere dayanarak; siirekli degisen ve gelisen diinya karsisinda kendini de stirekli
yenilemek durumunda kalan {iniversite yonetimlerinin basarili olabilmesinde etken gruplardan birisi
olan akademisyenler tizerindeki arastirmalara ve yorumlamalara daha ¢ok yer ayrilmasi
gerekmektedir. Akademisyenlerin siireglere aktif katiliminin saglanmasi yoniinde desteklenmeleri, fikir
ve gorislerini aciklikla dile getirmeleri icin gerekli orgiit iklimi olusturulmali, gerekirse iletisim
kanallar1 yeniden diizenlenmelidir. Boylelikle, akademisyenlerin mesleki doyum dtizeyleri artarak
tiniversite c¢iktilarma daha olumlu katkida bulunabilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica, makro
diizeyde de yoneticilere, drgiitsel adalet algisinin yoneticiye giiven duyuldugu bir ortamda artmasimin
orgiitsel sessizligi azaltmasi1 yontinde su oneriler verilebilir; ¢alisanlar yaratic fikirler sunmaya tesvik
etmek, calisanlara performanslarina, gore yaratici inang ve fikirlere uygun bir ¢diillendirme sistemi
olusturmak, calisanlarmin yeni ve uygulamali fikirlerini hayata gegirmek icin orgiitlerde calisma
gruplar1 ve komitelere 6nem vermek, yoneticilere ve calisanlara iletisim ve yonetim becerileri egitimi
konulu egitim kurslar1 diizenlemek ve yoneticiler ve calisanlar igin yeni yonetim teknikleri yetistirmek
gibi.

Calismanin bazi smirliliklar1 mevcuttur. Birincisi, kesitsel bir calismadir. Boylamsal bir ¢alisma ile
Orgiitsel sessizligin incelenmesi ve o¢rgiitsel adalet ile etkilesimi ve yoneticiye duyulan giivenin
diizenleyici rolii, daha gtivenilir bulgular ortaya ¢ikaracaktir. Gelecekte, katilimci 6zelliklerine ve kisi
algilarini etkileyebilecek bircok degiskene odaklanarak farkli calismalar yapilabilir. Ayrica verilerin
toplandig1 kurum kiiltiirlerine gore de sonuclar degisebilecektir. Bu nedenle baz kiiltiirel konular da
dikkate alinarak calismanin evren ve orneklemi degistirilerek tekrarlanabilir. Bu calismada orgiitsel
adalet algs: ti¢ boyutlu olarak ele alinirken 6rgiitsel sessizlik ve yoneticiye duyulan giiven tek boyutlu
olarak kullanilmistir. Derinlemesine arastirma yapmak icin bu degiskenlerin cesitli boyutlar: ele
almarak farkli modeller kurularak calismalar yapilabilir. Ortak yontem sapmasi, bu ¢alismanin bir
baska kisitlamasidir. Gelecekte, yoneticiye duyulan gtivenin aracilik roli, orgtitsel kiilttir, iletisim iklimi
ve orgtitsel bagliligin da sessizlikle iliskisi incelenebilir.
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