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OZET

LIDERLIK TARZLARI VE ORGUTSEL SESSIZLIiK ILISKISINDE
ORGUTSEL ADALET VE KUSAK FARKLILIKLARININ ETKIiSI

KINTER, Oguzhan
Doktora, isletme Anabilim Dal
Tez Damismani: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2020, 282 Sayfa

Bu calismanin amaci, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
incelemek ve bu iliskide orgiitsel adalet ve kusak farkliliklarinin anlamli bir etkisinin
olup olmadigini belirlemektir. Arastirmanin evrenini, Balikesir, Manisa, Izmir,
Istanbul, Kahramanmaras, Elazig ve Denizli’de faaliyet gosteren yedi devlet
hastanesindeki saglik c¢alisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmanin verileri, internet
tizerinden saglik calisanlarina doldurulan anketler aracilifiyla elde edilmistir. Bu
kapsamda dort yiiz elli {i¢ anket analiz edilmistir. Verilerin analizine gecilmeden
once, verilerin normal dagilip dagilmadigini belirlemek amaciyla normal dagilim ile
ilgili testler yapilmistir. Sonrasinda dogrulayict faktér analizi, tanimlayici
istatistikler, korelasyon analizleri, regresyon analizleri ve son olarak ise varyans
analizi yapilmistir. Calismanin sonuglarmma gore, doniisiimcii liderlik ile orgiitsel
sessizlik arasinda (f = -0.030, p > 0.05) anlaml1 bir iligki tespit edilmezken; orgiitsel
adalet arasinda (f = 0.660, p < 0.01) anlamli ve pozitif yonli bir iligki saptanmustir.
Etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda (f = 0.250, p < 0.01) anlamli ve
pozitif yonlii; orgiitsel adalet arasinda ise (f = -0.140, p < 0.01) anlamli ve negatif
yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel adalet ile drgiitsel sessizlik arasinda (3
= -0.010, p > 0.05) anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Calismada degiskenlerin
boyutlar1 arasindaki iligkiler de incelenmistir. Ayrica, araci ve diizenleyici iliskileri
belirlemeye yonelik regresyon analizleri de yapilmistir. Doniistimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerde, orgiitsel adaletin
aracilik etkisi saptanmamistir. Bu iliskilerde X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi

de tespit edilememistir. Ancak, degiskenlerin boyutlarinin tiimii i¢in de araci ve



diizenleyici etkiyi belirlemeye yonelik regresyon analizleri yapilmis ve analiz
sonuglarinin bazilarinda X ve Y kusaklarimin diizenleyici etkiye sahip oldugu

gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniisimcii Liderlik, Etkilesimei Liderlik,
Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Adalet, Kusaklar.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP OF LEADERSHIP STYLES AND
ORGANIZATIONAL SLIENCE: THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND GENERATION DIFFERENCES

KINTER, Oguzhan
PhD, Department of Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN
2020, 282 Pages

The aim of this thesis is to explore the relationship between leadership styles
and organizational silence, and to determine whether organizational justice and
generational differences have a significant effect on this relationship. The universe of
the research consists of the healthcare professionals working at 7 state hospitals
operating in Balikesir, Manisa, Izmir, Istanbul, Kahramanmaras, Elaz1g and Denizli.
The data of the research were obtained through internet based questionnaires
completed by the healthcare professionals. In this context, four hundred and fifty-
three questionnaires were analyzed. Before the analysis of the data, tests related to
the normal distribution were conducted to determine whether the data were normally
distributed. Subsequently, confirmatory factor analysis, descriptive statistics,
correlation analysis, regression analysis and variance analysis were conducted. The
results of the study indicate that while there was no significant relationship between
transformational leadership and organizational silence (# = -0.030, p > 0.05), there
was a significant and positive relationship between transformational leadership and
organizational justice (# = 0.660, p < 0.01). In addition, the results show that while
there was a significant and positive relationship between transactional leadership and
organizational silence (5 = 0.250, p < 0.01), there was a significant and negative
relationship between transactional leadership and organizational justice (5 = -0.140,
p < 0.01). Moreover, no significant relationship was found between organizational
justice and organizational silence (f = -0.010, p > 0.05). Relationships among
dimensions of variables were also explored in the thesis. In addition, regression

analyses were conducted to determine the mediator and moderator relationships. The

vii



results of the study indicate that the mediation effect of organizational justice in the
relations among the transformational leadership, transactional leadership and
organizational silence was not detected. In addition, the moderation effect of the X
and Y generations in these relationships was not found. However, regression
analyses were conducted to determine the mediation and moderation effect for all the
dimensions of the variables, and it was found that the X and Y generations had

moderation effect in some of the analysis results.

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Transactional

Leadership, Organizational Silence, Organizational Justice, Generations.
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LIDERLIK TARZLARI VE ORGUTSEL SESSIZLIiK
ILISKiSINDE ORGUTSEL ADALET VE KUSAK
FARKLILIKLARININ ETKISi

1 GIRIS
1.1. Problem

Alanyazinda liderlik tarzlarmin, oOrglitsel sessizlik {izerindeki -etkilerini
inceleyen bir¢ok ¢aligma bulunmasina ragmen (Park ve Keil, 2009; Bogasian ve
Stefanchin, 2013; Lopez, 2016; Monzani vd., 2016; Mirkamali vd., 2017; Sharifi,
2019; Zhu, 2019; Parhizgar vd., 2019) liderlik tarzlari, orgiitsel sessizlik, orgiitsel
adalet ve kusak farkliliklar1 kavramlarinin ayri ayri arastirmalara konu edildigi; bu
kavramlar1 bir arada inceleyen kapsamli bir ¢alismanin bulunmadigi goriilmiistiir. Bu
acidan bakildiginda, bu kavramlar arasindaki iligkileri biitiinsel olarak anlamak

giiclesmektedir. Bu durum ¢alismanin problemi olarak nitelendirilebilir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi
incelemek ve bu iliskide Orgiitsel adalet ve kusak farkliliklarinin etkisini
belirlemektir. Bu ama¢ dogrultusunda yapilan arastirmada asagidaki sorulara yanit

aranmistir:

e Liderlik tarzlan ile orgiitsel sessizlik algis1 arasinda bir iliski var
midir?

e Liderlik tarzlari ile 6rgiitsel adalet algis1 arasinda bir iligki var midir?

e Orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel sessizlik algis1 arasinda bir iliski var
midir?

e Kusak farkliliklar ile liderlik tarzlar1 arasinda bir iliski var midir?

e Kusak farkhiliklar1 ve orglitsel adalet ile oOrglitsel sessizlik algilar

arasinda bir iligski var midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bu calismanin hem ulusal hem de uluslararasi yazina su nedenlerden o6tiirti

onemli katkilar saglamasi1 beklenmektedir:



Liderlik, orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ve kusak kavramlarmin,
alanyazinda incelenip arastirilan giincel ve 6nemli tartisma konulari
olmasi;

Liderlik tarzlari, oOrgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve kusak
kavramlart ile bu kavramlar arasindaki iligkilerin incelenmeye devam
edilmesi;

Sozii edilen tiim kavramlar arasindaki iliskiler agini biitiiniiyle ele alan
bir arastirma 6rnegi olmasi;

Calismanin, orgiit yoneticilerine, farkli kusaklardan olan astlarini1 daha
iyl tanimmasi ve ilgili kavramlarin 6nemini anlayarak farkindalik

saglamasi agisindan 6nemli bilgiler saglayacaginin diistiniilmesi.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Bu ¢alisma, agagidaki varsayimlardan hareket edilerek yapilmistir:

Calismadaki degiskenlerin birbiri ile iliskili oldugu varsayilmistir;
Aragtirmada yararlanilan veri toplama formlarinin, ele alinan
degiskenleri dogru bir sekilde 6l¢ebildigi varsayilmistir;

Anket formlarindaki ifadelerin, dogru bir sekilde anlasilarak
yanitlandig1 varsayilmistir;

Arastirmaya katilanlarin, anket formlarini igten ve diiriist bir sekilde

yanitladig1 varsayilmistir.

1.5. Arastirmanin Simirhiliklar:

Bu calismada asagidaki sinirliliklar yaganmastir:

Arastirmanin kapsami dergiler, makaleler, kitaplar, siireli yaymlar,
lisansiistii tezler, sozliikler, internet veri tabanlari, bildiriler ve ancak
veri toplanan bolgeler ile sinirli kalmastir,

Sosyal bilimlerde yapilan c¢alismalarin tam olarak deneysel
yontemlerle yapilamamasi durumundan yasanan smirlilik, bu
calismada da mevcuttur,

Calismada incelenen degiskenler, uygulanan anket formunun gecerlik
ve giivenilirlik oranlariyla sinirlidir,

Maliyet ve zaman yetersizlikleri de calisma i¢in bir simrhilik

olusturmaktadir.



1.6. Tanimlar

Liderlik: Liderlik, belirli kosullar altinda ve belirli kisisel ya da orgiitsel
hedefler dogrultusunda, bir kisinin baska kisileri etkileyerek davranislarini
yonlendirme siirecidir (Deitzer, 1979; Donnelly vd., 1998; Boone ve Kurtz, 2013).

Doniisiimcii Liderlik: Astlarinin degerlerini, inanglarini, amaglarini, diinya
goriisglerini, sorumluluklarini degistiren ve gelistiren; orglitsel hedeflere ulagabilmek
icin astlar ile birlikte orgiitsel yapida da yenilikler ger¢eklestiren liderlik yaklasimidir
(Leithwood, 1992:8).

Etkilesimci Liderlik: Dontisiimcii liderlik yaklagiminin aksine, yenilik degil;
mevcut diizeni siirdiirmeyi isteyen, isteklerini astlarina net bir sekilde bildiren ve bu
isteklerinin sorgulanmadan yerine getirilmesini bekleyen liderlik yaklagimidir (Bass
vd., 2003:21; Kreitner, 2009:412; Northouse, 2013:195).

Orgiitsel Sessizlik: Calisanlarin orgiitsel yapiya, isleyise ya da sorunlara
yonelik goriisleri, diisiinceleri ve ¢6ziim Onerileri oldugu halde bunlari bilingli olarak
saklamasi ve konusmaktan ka¢inmalaridir (Morrison ve Milliken, 2000:707;

Morrison, 2014:177).

Orgiitsel Adalet: Calisanlarin, orgiitte kendilerine yonelik davranislarin,

adaletli olup olmadigina yonelik alg1 diizeyleridir (Moorman, 1991:845).

Kusak: Dogduklar1 donemin sosyal ve politik kosullarindan etkilenen,
kendilerine 6zgili inang, deger ve karakteristik 6zellikleri bulunan topluluk olarak

tanimlanmaktadir (Strauss ve Howe, 1991:2).



2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

Calismanin bu bdliimiinde, alan yazin arastirmasi sonucu; lider ve liderlik
kavramlari, liderlik yaklagimlar ile tarzlari, Orgiitsel sessizlik, Orgiitsel adalet ve
kusak farkliliklar1 kapsaminda bebek patlamasit kusagi, X kusagi ve Y kusagi
anlatilmaktadir. Bu boliim sonrasinda, arastirmanin temel amacina uygun olarak bu
kavramlar arasinda ne tir iligskilerin oldugu incelenecektir. Bu iliskileri
inceleyebilmek amaciyla, asagida s6z konusu kavramlar ile ilgili yapilan ¢aligmalara

yer verilmektedir.

2.1. YONETIM VE LiDERLIK

2.1.1. Yonetim Kavram ve Liderlik Kavramn ile Olan iliskisi

Insanlar sosyal bir varliktir ve tek baslarina basaramayacaklari isleri birlikte
hareket ederek gerceklestirebilirler. Belli kurallar ¢ercevesinde birtakim amaglari
gerceklestirmek amaciyla bir araya gelen bireyler, ekonomik ya da ekonomik temelli
olmayan &rgiitleri olusturmuslardir. Orgiit igerisinde her bir birey farkli konumlarda
bulunmakta ve farkli gérev ve rolleri iistlenmektedir. Orgiitiin etkinlik diizeyi, tiim
bireylerin Orgiitiin amaclarin1  gerceklestirebilmek amaciyla birbirleriyle uyum
icerisinde hareket etmelerine baghdir. Orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesinde
bireysel ¢abalarin yalniz basina yetersiz kalmasi, insanlarin toplu halde yagamalarini
gerekli kilmigtir. Liderlik kavraminin ortaya ¢ikmasi, bu gereksinimin bir sonucudur

(Kogel, 2018:238).

Liderlik kavrami, gegmisten bu yana Platon ve Sokrates gibi énemli Yunan
diistintirlerinin, liderlik ve yonetim gurularmmin ve bilim insanlarinin aragtirma
konusu olmustur. Ozellikle sosyal bilimlerin gesitli alanlarinda, liderlik ile ilgili
bircok arastirma mevcuttur (Bolden ve Gosling, 2003:4). Liderlik kavraminin
orglitsel davranis cercevesinde degerlendirildigi calismalarda ise, orgiitlerde bireyler
genel olarak yOneten ve yonetilenler olarak ikiye ayrilmig olup (Zel, 2006: 186;
Aykurt, 2016: 28); bu iki taraf arasindaki etkilesim yonetim olgusunu ortaya
cikarmaktadir. S6z konusu iletisim ve etkilesim faaliyetleri, tarihsel siire¢ icerisinde
onem kazanmis ve bu iliski liderlik kavrami cercevesinde degerlendirilmistir
(Oztuna, 2016:48). Liderlerin, grup diizeyinden baslayarak toplumsal diizeye kadar,

tim sosyal yapilarda onemli roller iistlenmesi, Orgiitlerin amaglarin1 ancak iyi



liderlerle gerceklestirebilmesi, gerek orgilitlerde gerekse de diger sosyal yapilarda ve
basar1 veya basarisizligin lider ile iliskilendirilmesi, liderligin giin gegtikce daha da
onemli hale gelmesine neden olmustur (Safakli, 2005:133; Ozmen, 2009:3).

Yonetim kavrami, bir¢ok alanin i¢inde yer alan bir kavram olmasi nedeniyle
alan yazinda birgok farkli tanimi yer almaktadir. Kavram, basit olarak; bagkalarina is
yaptirabilme becerisi olarak tammmlanmistir (Yildirim, 2014:36). Orgiitsel hedefleri
gerceklestirebilmek amaciyla, orgiit icerisindeki islerin etkili ve verimli bir sekilde
yapilabilmesi i¢in astlarin, maddi kaynaklarin ve diger unsurlarin esgiidiimiiniin

3

saglanmast ve denetlenmesi “yOnetim” olarak tanimlanmistir (Bateman ve Snell,
2013:62). Baska bir tanimda ise yonetim, Orgiitsel amaclara ulasabilmek amaciyla
orgiitiin  sahip oldugu kaynaklarin ve astlarin yonlendirilmesi, esglidiimiin
saglanmasi, kaynaklarin kullaniminin diizenlenmesi ve denetlenmesi olarak
tanimlanmistir (Bursalioglu, 2012:37). Alanyazinda yer alan tanimlar incelendiginde
yonetim kavrami, ortak bir amaci gerceklestirebilmek amaciyla bir araya gelen
kisilerin olusturdugu orgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmek amaciyla; insan, para,
teknolojik donanim, yardimci donanim, hammadde, demirbas ve zaman kaynaklarin

etkili ve verimli kullanabilmeyi saglayacak karar alma, uygulama ve denetleme

slireci olarak tanimlanabilir (Robbins vd., 2014:22).

Orgiitlerin, hedeflerini gerceklestirilebilmesi ve basta insan kaynaklar1 olmak
tizere sahip olduklar1 kaynaklari etkili ve verimli kullanilabilmesi agisindan;
yoneticiler oldukga biiyiik dnem tasimaktadir. Orgiitsel amaglara verimli bir sekilde
ulasabilmek icin, yoneticilerin; kisiler arast iligkileri diizenleme, bilgi saglama ve
karar verme olmak flizere ii¢ temel gorevi bulunmaktadir (Griffin, 2013:19).
Yoneticiler, kisiler arasi iliskileri diizenleyerek, sahip oldugu en degerli kaynagi olan
insan kaynagindan en yiiksek fayday: elde etmeyi amaglamaktadirlar. Diger yandan
orgiit i¢in 6nemli bilgileri edinerek de dogru kararlarin alinmasini ve boylece rekabet

avantaji elde edip orgiitiin devamliliginin saglanmasina ¢aligirlar.

Yoneticileri ayn1 zamanda bir “lider” olarak degerlendiren klasik diisiiniirler,
bu iki kavramin birbiriyle ayn1 oldugunu kabul etmektedirler. Ancak, yoneticilik ve
liderlik kavramlarinin her ne kadar benzer yonleri bulunsa da; birbirinden farklh
birtakim 6zellikleri de bulunmaktadir (Chi, 2017:11). Ydnetici, oOrgiitsel yapi

icerisinde kendisine verilen yetkilere dayanarak ve orgiitsel kurallar cergevesinde



yonetim gorevini lstlenen kisi olarak tanimlanirken; yoneticinin 6zelliklerine ek
olarak, yonettigi kisileri etkileme becerisine sahip olan bireyler, lider olarak
tanimlanmaktadir. Etkileme becerisine sahip olmayan yoneticiler, islerin yalnizca
rutin kurallar ¢ercevesinde yiiriitiilebilmesini saglayabilirler; liderler ise, yonettigi
kisilerin duygu, diisiince ve tutumlarin etkileyebildigi i¢in onlar1 giidiileyerek orgiit
amaglar1 dogrultusunda miicadele etmeye yonlendirirler ve iclerindeki potansiyeli
aciga cikarabilmelerini saglarlar. Liderlik vasfina sahip yoneticiler, orgiitiin sahip
oldugu kaynaklar1 oOrgiitsel hedefler dogrultusunda etkili ve verimli bir sekilde
esglidiimleyerek ve astlarmi giidiileyerek orgiit amaglari dogrultusunda ¢aligmalarini
saglayabilir. Herhangi bir yasal yetkisi olmamasina ragmen, ¢ok biiyiik bir grubu
pesinden siiriikleyebilecek liderler olabilecegi gibi; ¢ok genis yetkilere sahip olup da
bu yetkileri kullanabilmeyi beceremeyen ve dolayisiyla bir grubu pesinden
stiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir (Kogel, 2018:572). Bu baglamda, orgiitlerin
amaclarina ulasip, varligmi devam ettirebilmesinde; liderlik o6zelligine sahip

yOneticilerin orgiitler agisindan biiyiik 6nem tasidigi sdylenebilir.

2.1.1.1. Liderligin Tanim

Alan yazin incelendiginde; liderlik kavramina yonelik farkli tanimlarin
yapildigi goriilmektedir. Etimolojik olarak incelendiginde; liderlik etmek (lead), lider
(leader) ve liderlik (leadership) sozciiklerinin, Anglo-Sakson kokii, “yol” veya “y6n”
anlamlarinda kullanilan “lead” kelimesidir. Sozcliglin Flemenkge (leider),
Iskandinavca (leader) ve Almanca (leither) yazilislar, Ingilizce yazilislari ile
benzerlik gostermekte olup; Yunanca karsiligi “hegemon”dur. Romalilarda lider
anlaminda kullanilan sozciik ise, “dux” sozciiglidiir; bunlar da “yol” veya “seyahat”
anlamma gelmektedir (Aldair, 2005:66’dan aktaran Ibicioglu vd., 2005:66). Alan
yazin incelendiginde; “Onder” sozciliglinlin “lider” sdzciligline es anlamli bir sdzciik
olarak kullamildig1 goriilmektedir. Liderlik, uzun zamandir hem yonetim ve orgiit
kuramcilart hem de uygulamacilarin tizerinde calismaya devam ettikleri bir kavram
olmasina ragmen (Pawar ve Eastman, 1997; Bolat, 2008:1); nasil tanimlanmasi
gerektigi konusunda arastirmacilar arasinda fikir birligine vartlamanmstir (Ibicioglu,
1998; Sahin vd., 2004’den aktaran Bolat, 2008:2). Bu uzlagsmazliga neden olarak,
liderlige farkli bakis agilarindan yaklasiliyor olmasi gosterilebilir. Liderlik kavramim
aciklamak tizere yiizlerce tanim yapilmis olmasi (Ergetin, 1998:35), bu durumun bir

sonucudur.



Ik kez 1933 tarihinde Oxford Ingilizce Sozliigii’nde lider sézciigii akademik
bir terim olarak kullanilmustir. Bu sdzliikte, “lider” sdzciigiiniin Ingilizcede ilk kez
1300’li yillarda kullanildigr ifade edilmektedir. Ancak, 19. ylizyilin ikinci yarisina
kadar liderlik sozciigii sozliige girmemistir (Ozmen, 2009:7). Tiirk Dil Kurumu
Sozliigii’'nde ise lider, “giicii, inli ve toplumsal konumu dolayisiyla, belli bir zaman
ve durum iginde, iligkili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranis ve
etkinliklerini ~ degistirip  yonetme  yetenegi  gdsteren  kimse”, seklinde

tamimlanmaktadir (TDK, 2018:-).

“Lider”1, baskalarmin belirli bir ama¢ i¢in ¢aligsmasini saglayan ve onlari
etkileyen kisi; bir baska deyisle, bir insan grubunun, bireysel ve orgiitsel amaglarini
gerceklestirmek amaciyla izledikleri ve onun istegi, emir ve talimatlar

dogrultusunda hareket ettikleri kisi, seklinde tanimlayabiliriz (Kogel, 2018:585).
Liderlik ile ilgili yapilan baz1 tanimlar, agsagidaki tabloda goriilmektedir;

Tablo 1. Liderlik Tanimlari

Liderlik, belirli kosullar altinda, belirli bireysel ya da | Deitzer, 1979;
orgiitsel hedefler dogrultusunda, bir kisinin baska kisileri | Donnelly vd., 1998:
etkileyerek onlarin davraniglarini yonlendirme siirecidir. Boone ve Kurtz, 2013

Liderlik, astlarin  Orgiitsel  hedefler ve amaglar | Katz ve Kahn, 1978
dogrultusundaki  c¢alismalarin1  destekleyerek, onlarin
motivasyon diizeylerini arttirabilmektir.

Liderlik, bir grup insam1 belirli amaclar etrafinda | Eren, 2015
toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek igin onlari
harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir.

Liderlik, insanlari hedeflerinin pesinden gitme istegi ile | Gliney, 2012
hedeflerine ulagtirmak icin itici bir giic ve becerilerinin
tamamidir.

Liderlik, idarecilik ozellikli gorevler, digerlerini etkileme | Yukl, 1981
becerileri, rol iliskileri, davranis ve kisisel 6zellikler olarak
tanimlanabilir.

Liderlik, vizyon sahibi ve yol gosterici olmak, his, hirs ve | Bennis, 1989
tutkunun birlesimi, 6z farkindalik (kendini tanima),
samimiyet (diristlik) ve olgunlugu iceren dogruluk,
cesaretli ve ilgili olmak, seklinde tanimlanabilir.

Liderlik, insanlar1 istenilen bi¢imde harekete gecirme | More, 1964
yetenegidit.

Kaynak: Boone ve Kurtz, 2013:233; Bolat, 2008:2; Eren, 2015:435; Kegecioglu, 1998:10; Giiney,
2012:26 ve More, 1964:42’den derlenmistir.




Liderlik kavramina yonelik olarak yapilan tanimlar incelendiginde; bunlarin,
liderligin bir slire¢ ya da bir Ozellik olarak nitelendirilebilecegi konusunda
ayristiklar1  goriilmektedir. Liderligi bir 06zellik olarak nitelendiren ¢alismalar,
liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu ve bireysel farkliliklara gore farkli
diizeylerde ortaya ciktigini ifade etmislerdir. Liderligi bir siire¢ olarak nitelendiren
caligmalar ise, lider ile astlar1 arasindaki etkilesim siirecini liderlik olarak

tanimlamuglardir (Northouse, 2010:5).

Bu bilgilerden yola ¢ikilarak liderlik; belirli kosullar altinda belirli isleri
yaptirmak amaciyla, baskalarini bu amaglar dogrultusunda kendi istekleriyle harekete
gecirmek, onlar i¢in vizyon gelistirmek, bunu gercgeklestirebileceklerine inandirmak
ve cesaretlendirmek olarak tanimlanabilir (Kinter, 2016:8). Iki bin bes yiiz y1l 6nce,
Cinli bir filozof olan Sun Tzu tarafindan yazilan “Savas Sanati” adli kitapta, etkili
liderlik sanat1 icin gerekli kosul sdyle aciklanmaktadir: “Insanlara yapmalarin:
istediginiz seyleri yaptirabilmek icin, onlara her seyden once bunun kendi fikirleri
olduguna inandirmaniz gerekir. Liderlik, diger insanlarin ¢abasini, kendi ¢ikar ve
amaglart dogrultusunda yonlendirebilme becerisidir. Bir yoneticinin iginin en énemli
pargasi, liderliktir. Yonetim, baska insanlarin ¢abalarvyla etkili sonuglar almaktan
ibarettir. Sezgi veya kigisel deneyimler, yoneticilikte liderlik icin sadece bir

baslangi¢ noktasidir” (Giiney, 2007:87).

Insanlarin gerek sosyal bir varlik olmasindan, gerekse de tek baslarma
basaramayacaklar isleri birlikte hareket ederek basarabilmesinden otiirli, bir arada
yasamalar1 zorunludur. Bu nedenle insanlar bir araya gelerek, cesitli amaclarim
gerceklestirmek iizere birlikte ¢alisabilecekleri drgiitleri olusturmuslardir. Orgiitlerde
ise, caligan insanlar1 etkileyerek aym1 amag¢ dogrultusunda harekete gecirmeyi
saglayacak liderlere ihtiya¢ vardir. Liderlik kavramina iliskin olarak yapilan tanimlar
incelendiginde; “etkileme” kavraminin tim tanimlarin ortak noktasi oldugu
gorilmektedir. Liderler, orgiitlerin 6nceden belirlenmis hedef ve amaclarim
tanimlayip yorumlayarak, orgiit iiyelerini bu yonde giidiileyerek onlara rehberlik
ederler (Gerald, 2009:130). Liderlik, insanlar1 belli bir amaca inandirabilme, onlari
s0z konusu amag ya da amaglarin ortak catis1 altinda toplayabilme ve bu dogrultuda
giidiileyebilme becerisi, olarak da tanimlanabilir. Lider ise, insanlar1 belli bir amaca

inandirarak onlar1 ortak bir amag paydasinda bir araya getiren, orgiit liyeleri arasinda



etkili bir iletisim ortami kuran ve hedeflere ulasma dogrultusunda 6rnek alinan kisi
olma becerisine sahip birey, olarak tanimlanmistir (Usal ve Kusluvan, 2006:294).
Liderlik kavrami buradan hareketle etkileme, giidiileme, bir araya getirme ve
harekete gecirme kavramlariyla o6zdeslesmistir (Evans, 2009:9). Liderlik, belli
amaglart gerceklestirebilmek amaciyla bir araya gelen insanlarin tutum ve
davraniglarint bu amagclar dogrultusunda sekillendirebilme ve onlari bu dogrultuda
etkileme siirecidir. Liderler ile orgiit iiyeleri arasinda ortak bir paylasimin olmasi,
onlarin Orgiitsel amaglar dogrultusunda bir araya gelmelerinde ve motivasyon
diizeylerinin yiikselmesinde etkili olabilmektedir (Tourish, 2014: 29). Liderlik
yalnizca liderin sekillendirdigi bir silire¢ olmayip; ayni zamanda astlarini, lideri
oldugu orgiitiin disindaki orgiitleri ve bu orgiitlerin birbirleriyle olan etkilesimlerini
de kapsayan bir siiregtir (Carter vd., 2015:599; Maupin ve Carter, 2017: 35). Liderlik
slireci, liderin ve astlarinin olusturdugu bir siirectir ve lideri izleyen, onun sahip
oldugu bilgileri anlayan ve davranisa doniistiiren astlar siirecin basarisinda 6nemli rol
oynamaktadir (Hamed, 2016:11). Giiniimiizde astlar1 iizerinde otorite kurmay1
amaglayan liderlik anlayis1 6nemini kaybetmis; sosyal iliskilere énem veren ve
kisilerarasi iletisimi 6nemseyen bir liderlik anlayis1 6nem kazanmistir (Yammarino,
2013:151). Etkili iletisim becerisine sahip liderler astlartyla giiglii sosyal iligkiler
kurabilirler ve bu sayede onlar1 etkileyerek ortak amaglar dogrultusunda harekete

gegirebilirler.

Liderlik kavramina iligkin olarak yukarida yapilan aciklamalar g6z Oniinde
bulunduruldugunda; birtakim ortak noktalarin oldugu goriilmektedir. Bunlar1 sdyle

stralamak miimkiindiir (Alcami, 2012:107):

e Liderler, orgiit iiyelerini belli amaglar dogrultusunda yonlendirebilme ve

motivasyon diizeylerini artirabilme becerilerine sahiptirler.

e Liderler, orgiit iiyelerini yalnizca gegici bir siireligine degil, siirekli
etkileme giiciine sahiptirler; astlar1 tarafindan izlenirler ve Orgiit

iyelerinin giivenini kazanmiglardir.

e Liderler, sahip olduklar1 otoritelerini; bilgi, iletisim becerisi ve karizma
ile birlikte etkili bir sekilde kullanarak, yonettikleri kisiler lizerindeki

etkilerini artirabilirler.



e Liderlik bir biitiindiir ve tiim alanlar1 kapsar. Bu nedenden dolay1
bireylerin rehberlik edebilme, bireyleri belli amaglar dogrultusunda bir
araya getirme ve yoOnlendirme becerilerinin yani sira ayni zamanda
bireyleri giidiileyebilme ve ilham verme becerileri de liderlik kapsaminda

degerlendirilen unsurlardir.

Ote yandan, alan yazin incelendiginde, liderlik ile yoneticiligi benzer sekilde
tanimlayan bir¢ok c¢aligmayla karsilasilmaktadir; ancak liderlik ve yoneticilik ayni
seyler degildir. Yoneticilik; normlar, siirecler, planlama, teknoloji, sistemler ve
veriler gergevesinde isleri yiiriitme, siire¢ isleyisinde ortaya ¢ikan durumlara yonelik
tepkileri bu kapsamda belirleme ve calisanlar1 bu dogrultuda bigimsel yetkilerle
siirh kalarak yonlendirme siirecidir (Razok ve Farhi, 2015:28). Liderlik ise; tiim bu
bicimsel yap1 ve kosullarin 6tesinde, calisanlart belirlenen amaglar dogrultusunda
kendi istekleriyle harekete gecirmek, vizyon gelistirmek, inandirmak, cesaret
vermek, yenilige ve degisime acik olunarak sinerji olusturmaktir (Saed, 2016: 34).
Liderlik, hiyerarsik yapilarin yani sira hiyerarsinin olmadigi yapilarda da ortaya
cikabilmektedir (Erkutlu, 2014:4). Yasal yetkilere sahip olmadan da lider olunabilir.
Herhangi bir yetkisi olmamasina ragmen biiyiikk gruplar etkileyerek pesinden
stiriikleyen liderler olabilecegi gibi; ¢ok fazla yetkilere sahip oldugu halde bu
yetkileri kullanamayan ve bu nedenle hicbir grubu pesinden siiriikleyemeyen
yoneticiler de mevcuttur. Bir makama verilmis bigimsel yetki, yalnizca yoneticinin

veya liderin kullanabilecegi gii¢ kaynaklarini artirabilir (Kogel, 2018:589).
2.1.2. Liderlik ile Yoneticilik Farki

Alan yazin incelendiginde; liderlik ile yoneticiligi ayni sekilde tanimlayan
bilim insanlarina rastlanmaktadir (Geng, 2004:25; Kogel, 2018:585); ancak liderlik
ve yoneticiligin birbirinden ayrildig1 pek ¢ok nokta vardir. Yonetim, belirli amaglar
dogrultusunda kurulan o6rgiitlerin, sahip oldugu beseri ve maddi kaynaklari, kurallar,
Olctimler, planlama, teknoloji, normlar ve denetim unsurlar1 ¢ercevesinde kullanarak
amaclarin1 gergeklestirme siirecidir (Qais, 2013:122). Yonetici ise, tiim bu kaynaklar
orgiitsel amagclar dogrultusunda miimkiin olan en iyi sekilde bir araya getiren kisidir
(Boone ve Kurtz, 2013:218). Yalnizca belli bir hiyerarsinin s6z konusu oldugu
yapilarda var olan yoneticilikten farkli olarak liderlik, hem hiyerarsik yapilarda hem

de herhangi bir hiyerarsinin olmadig1 yapilarda karsimiza cikabilmektedir (Erkutlu,
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2014: 4). Bu durum yoneticilik ile liderligin birbirinden farkli oldugunu acikca
ortaya koyabilmektedir. Yoneticiler genel olarak kurallarla hareket ederken; liderler
yoneticilere ek olarak tutkulari, yaraticiliklar1 ve ruhlariyla hareket ederler (Yilmaz,
2011:9). Burada sozii edilen yoneticiler bigimsel kural ve yetkilerle sinirli kalan
yoneticilerdir. Liderlik vasiflarina sahip olup; bigimsel yetki ve kurallarla sinirh

kalmayan yoneticiler de elbette mevcuttur.

Benzer sekilde, liderlik becerileri ile yoneticilik becerileri arasindaki fark

asagidaki tabloda goriilmektedir:

Tablo 2. Liderlik Becerileri ile Yoneticilik Becerileri

Liderlik Becerileri Yoneticilik Becerileri
Yo6n belirleme Planlama ve biit¢e yapma
Insanlar1 bir vizyon etrafinda toplama Orgiitleme ve gorevlendirme
Giidiileme ve esin kaynagi olma Kontrol etme ve sorun ¢dzme

Kaynak: Bakhtawari vd., 2016:77

Liderlik becerileri, etkin yoneticilerin kullandig1 becerilerle biiyiik 6lciide
aynmidir. Yoneticilik ve liderlik birbirini tamamlayan ve genellikle Ortlisen
faaliyetlerdir. Aradaki en biiylik fark, yoneticinin karmasiklikla basa ¢ikmayi,
liderligin ise degisimle basa ¢ikmayi icermesidir. Ayrica yonetmek liderlik becerileri,
liderlik de yoneticilik becerileri gerektirir. Yoneticilik becerileri her zaman
vazgecilmez  kalacaktir; ancak glinlimiiz  pazarlarinin  de8ismekte  olan
sosyoekonomik kosullarina uyum saglayabilmek i¢in artik orta kademe yoneticilerin

bile liderlik roliinii tistlenmeyi 6grenmesi gerekmektedir (Bakhtawari, 2016:78).

Liderlik ve yoneticiligin farkliliklarin1 daha ayrintili bir sekilde asagidaki

tabloda gorebiliriz:
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Tablo 3. Liderlik ile Salt Bicimsel Yetkinin Kullamldig1 Yoneticilik Fark:

Liderlik Yoneticilik
Liderlik insanlar1 etkileyerek harekete | Yoneticilik Ozde bir meslek
gecirebilme igidir. uygulamasidir.
Liderlik i¢in bi¢imsel bir yapi-pozisyon | Yoneticilik, ancak bi¢imsel bir orgiit
gerekli degildir. yapisinda gerceklesir.
Liderin insanlari etkilemede; | Yonetici, insanlar1 etkilemede genellikle

davraniglar, kisisel ozellikleri, vizyonu,
insanlara verdigi giiven ve esin etkilidir.

bulundugu makamin sahip oldugu
yetkileri ve yaptirim uygulama haklarini
kullanir.

Liderin  grubunda kendi istegiyle
bulunmak isteyen insanlar vardir.

Yoneticinin ise astlar1 vardir.

Liderin basarisi, astlarina baglidir.

Yoneticinin basarisi, Orgiit igerisindeki
sistemsel isleyise baghdir.

Lider, iiyesi oldugu grubun ulasmasi
gereken hedefleri belirler ve hedeflere
ulagma siirecinde grubun diger iiyelerini
etkileyerek bu amag¢ dogrultusunda onlari

Yonetici, onceden belirlenen hedeflere
ulasma konusunda gayret gOsterir,
baskalar1 adina ¢alisir, siireci planlar,
uygulatir ve ¢iktilar1 denetler.

yonlendirir.

Liderlik insanlar1 kendi istekleri ile | Yoneticilik, genellikle egitim,
harekete gegirebilme, onlara vizyon | yonetmelik,  prosediir,  hesap-kitap,
kazandirip ileriye bakarak ulasmaya | 6lgme, istatistiklere dayanan, yani

deger saydiklar1 hedefler verebilme, yani
“sanat” yonl agir basan bir istir.

“bilimsel” yonii agir basan bir istir.

Lider uzun wvadeli diisiince yapisina
sahiptir.

Y onetici genellikle kisa vadeli diisiiniir.

Lider hedeflerini kendisi belirler.

Yonetici genellikle var olan hedeflere
ulasabilmek i¢in hizmet eder.

Liderlik, ihtiya¢ duyuldugunda degisim
ve doniisiim yapabilmeyi amaglar.

Yoneticilik, var olan sistemi en sorunsuz
bir sekilde devam ettirmeyi amaglar.

Lider, gerekli gordiigli durumlarda
astlarma yetki vermeyi tercih eder.

Yonetici, cogunlukla astlarin1 denetleme
yoluna gider.

Lider, hem 1i¢ hem de dis c¢evreye
odaklanir.

Yonetici genellikle orgiitiin i¢ isleyisine
odaklanir.

Lider “dogru isleri yapan” kisidir.

Yonetici “igleri dogru yapan™ kisidir.

Kaynak: Tengilimioglu, 2005:3; Erdem ve Dikici, 2009:203; Kogel, 2018:591-592.

Bu agiklamalar dogrultusunda;

liderlik ve yoneticilik kavramlariin

birbirinden farkli kavramlar oldugu soOylenebilir. Lider giiciinii sahip oldugu

ozelliklerden alirken; yonetici genellikle bulundugu makamdan alir. Lideri insanlar

cogunlukla kendi istekleriyle izlediklerinden dolayi, yapilan islerde biiyiik bir sinerji

olusur; bu durum islerin ¢ok daha verimli bir sekilde gergeklesmesini saglar.

Yonetici ise, yalnizca bulundugu makamin vermis oldugu yasal giice sahip

oldugundan, astlar1 etkilemede lider kadar basarili olmayabilir (Kinter, 2016:10).
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Liderlik vasfina sahip olmayan yoneticilerin 6zellikleri, Tablo 3’iin sag
stitununda verilmistir. Liderlik vasfina sahip yOneticiler, orgiitte olumlu bir enerji
yayarak, calisanlarin giidiilenme diizeyini, verimliligini ve orgiite olan bagliliklarini
artirarak aidiyet duygusunun olugmasini saglayabilirler. Ayrica calisanin sahip
oldugu potansiyelin farkina vararak bunun ortaya ¢ikarmasina yardimer olabilirler.
Boylece oOrgiite olumlu katkilar sunmasini saglayabilir ve Orgiitsel amaclarin
gergeklestirilmesi konusunda onlar etkileyip bu dogrultuda harekete gecirebilirler
(Wangs, Tsui ve Xin, 2011:14; Matz ve Goritz, 2017:232). Liderlik vasfina sahip
yoneticiler, orgiitteki isleri dogru yapan birey degil; dogru isler yapan bireylerdir. Bu
yoneticiler, orgiitiin ihtiyaglarin1 belirleme siirecinde ¢alisanlarla fikir aligverisinde
bulunurlar; hedeflere ulasma siirecinde ise, gosterilen kisisel ya da orgiitsel ¢abalari

tarafsiz bir bakis acisiyla izleyebilirler (Erben ve Giineser, 2017:65).
2.1.3. Liderlik Kuramlari

Alan yazin incelendiginde, liderlik ile ilgili bircok arastirma ve ¢alismanin
yapildigi ve liderlik kavramimi agiklayan c¢ok sayida tanimin gelistirildigi
goriilmektedir (Ercetin, 1998:35). Tablo 4’te goriildiigi gibi, 195011 yillara kadar
hakim olan ortak yaklagim; liderlerin baz1 o6zelliklere sahip oldugunu ve bu
ozelliklerin sonradan kazamlamayacagini savunan “Ozellikler Yaklasimi”dir. 1950-
1970 yillar1 arasinda, liderlerin gdstermis oldugu davranislardan dolayi insanlar
etkilemeyi basardigini savunan “Davranigsal Liderlik Kuramlari” ortaya ¢ikmis;
1970-1980 yillar1 arasi ile 1980’11 yillarin baginda, en iyi tek bir liderlik tarzinin
olamayacagimni ve liderin etkililigin i¢inde bulunulan sartlara goére degisiklik
gosterebilecegini savunan “Durumsal Liderlik Kuramlary” 6n plana ¢ikmistir. 1980°1i
yillardan giiniimiize kadar gelisim gostermeyi siirdiiren yaklasimlar ise, “liderlik ile
ilgili yeni yaklasimlar” adi altinda toplanip Ozellikler Yaklasimi, Davramssal
Liderlik Kuramlari, Durumsal Liderlik Kuramlari ve Liderlik ile flgili Yeni

Yaklasimlar olmak tizere dort kategoriye ayrilmaktadir.
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Tablo 4. Liderlik Kuramlari

Kuramin Gelisim Gosterdigi Donemler Kuram

1950’lere kadar Ozellikler Yaklasimi

1950-1970 yillar1 arasi Davranigsal Liderlik Kuramlari

1970-1980’lerin bas1 Durumsal Liderlik Kuramlar1

1980°li y1llarm ortalarindan beri devam eden | Liderlik ile Ilgili Yeni Yaklasimlar

Tablo tarafimizca olusturulmustur.

2.1.3.1. Ozellikler Yaklasim

“Biiyiik Adam” olarak da adlandirilan ve 1900’1 yillarda oldukga popiiler
olan en eski liderlik kuramlarindan biri, “Ozellikler Yaklasimi”dir (Augustin,
2003°den aktaran Bolat, 2008:7). Ozellikler yaklasmmi etkili liderligi, liderin kisisel
ozellikleri bakimindan inceler (Hodgets, 1999:318) ve izleyicilere degil, liderin
kendisine odaklanir (Tannenbaum ve Massarik, 1961:1). Lider olunamayacagni,
ancak lider olarak dogulabilecegini sdyleyen bu yaklasima gore, liderin sahip oldugu
ozellikler, onlarin basarisini belirleyen en biiyiik etmen olarak kabul edilmektedir.
Bu sebeple kuram, liderin orgiitteki diger astlardan farkli oldugunu ve onlarin sahip
olmadig1 6zelliklere sahip oldugunu kabul eder (Ertiirk, 1995:197). Bu 6zellikleri
belirlemeye yonelik olarak, 1920-1950 yillar1 arasinda cesitli psikolojik testler
yapilmis, asagida siralanan bu ozellikler tespit edilmistir (Zel, 2001:95; Tagraf ve
Calman, 2009:133; Yoriik, Diindar ve Topgu, 2011:105; David, 2014:47; Celik,
2014:203):

e Yas Bilgi Teri goriislii olma
e Boy Hareketlilik Inisiyatif ~ sahibi
e Kilo Acikgdz olma olma

o Irk Diizenli olma Duygusal olgunluk

e  Fiziki goriinim
e  Saglikli olma
o Zeka

Hevesli olma
Girisken olma
Strese  dayanikhi

olma
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Diiriist olma
Acik sozlii olma
Kendine giivenme

Kararli olma



e Kisilerarasi e Becerikli olma e Olgunluk

iligkiler e Giiven verici olma e  Sorumluluk
o s basarma e Cesurolma iistlenme
yetenegi e Hitabet yetenegi
e  Yaratict olma e  Mizah anlayisi

e Tarafsiz olma

Ozellikler yaklasimina gore lider, yukarida siralanan bu ozelliklere orgiitteki
diger astlardan daha fazla sahip olmalidir. Daha 6nce de vurgulandigi gibi bu
yaklasim, liderlerin evrensel olarak dogustan birtakim 6zelliklere sahip olduklarini
ve ortaya ¢ikan 6zel durumlar ve olaylar karsisinda bu 6zelliklerinin de yardimiyla
lider olduklarimi ifade etmektedir (Rollinson, 2008:358). Basarili liderleri basarisiz
liderlerden ve astlarindan ayirt eden 6zellikleri belirlemek, 6zellikler yaklagiminin
temel amacini olusturmaktadir (McCormack ve Mellor, 2002:179). Basarili bir
liderin sahip olmasi gereken ozelliklere iliskin olarak alan yazinda birtakim
siniflandirmalar yer almaktadir. Basarili bir liderin sahip olmast gereken
ozelliklerden bazilar1 asagidaki gibi siralanmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 36;
Avci ve Topaloglu, 2009:8 Simsek 2014:168):

Basaril1 bir lider,

e Amaglarin1 ve bu amaglara ulasabilmek i¢in izleyecegi yolu iyi bilmeli

ve bu siirecte astlarina rehberlik edebilmelidir.

e Hayatina, meslegine ve eylemlerine yonelik tutkularinin kendisini
basartya ulagtiran en énemli 6zelliklerinden oldugunun bilincindedir. Bu

nedenden dolayi tutkulu olmalidir.

e Kendisini iyi tammalidir; kendisine ve baskalarina karsi samimi ve diiriist

olmalidir. Hi¢bir zaman kendisini ve baskalarin1 kandirmamalidir.

e Diriistligiin dogal bir sonucu olan giliven duygusunun, liderlerin
basarilar1 {izerinde etkili olan ve astlarinin dikkatini ¢eken en onemli

Ozelliklerden oldugunun bilincinde olup, bu dogrultuda hareket etmelidir.
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e Kendisini aragtirmaya sevk edip harekete geciren Onemli unsurlardan
birinin de merak duygusu oldugunu bilir. Bundan 6tiirii merakli yapisini

korumalidir.

e Yeniliklere ve degisimlere agiktir; ayrica risk almaktan ka¢inmaz. Ortaya
cikabilecek riskleri tahmin eder ve tedbir alarak miicadele eder.

Cesaretin, liderlerde olmasi gereken 6nemli 6zelliklerden biri oldugunu

bilir.

e Degisen sartlar1 ve ihtiyaglari iyi analiz eder ve kendini giincelleyebilir.

Bundan 6tiirti kendini stirekli gelistirmelidir.

Farkli bir bakis acisina gore, basarilt bir liderin tasimasi gereken ozellikler,
asagidaki gibi bes temel grupta incelenmistir (Kirtpatrick ve Locke, 1991; akt.:
Bektas, 2016:46).
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Icten Gelen
Duygular (hurs,
basari, azim, enerji,
inisiyatif kullanma)

Diiriistliik ve Duygusal Olgunluk

Dogruluk (s6ztinii (Olumsuz durumlar

tutma, agik karsisinda sakin ve
sozlilik ve sogukkanli
giivenilirlik) kalabilme)

Kendine Giiven
(karsilastiklar1
zoruklarla
miicadele etme
giicline sahip
olabilme ve
ulasilabilir hedefler
koyabilme)

Gidiileme
(Bireyleri etkileme
ve giidiileme
becerisine sahip
olma)

Sekil 1. Basarih Liderlerin Ozellikleri

Kaynak: Kirtpatrick ve Locke, 1991; akt.: Bektas, 2016:48

Ozellikler yaklasimma gore, liderlerin sdzii edilen belli dzellikleri hakkinda
sunlar da eklenebilir (Rollinson, 2008:359): Liderler dogustan sahip olunan bazi
ozelliklere sahiptirler ve karsilastiklar1 farkli durumlar karsisinda bu 6zelliklerini
kullanabilmektedirler. Bireylerin liderlik becerileri belli dlgiitlere gore tanimlanabilir

ve bunlar tahmin edilebilir olduklari igin, ayn1 zamanda &lgiilebilir.

Diger yandan ozellikler yaklagimi, etkili liderlerin 6zelliklerini belirlemesi
acisindan ¢ok fazla destek gormekle birlikte, birgoklar1 tarafindan da elestirilmistir.
1950°1li yillardan sonraki arastirmalar, Orgiitte yukarida siralanan bu oOzellikleri

tagimasina ragmen lider olamayan Kkisilerin de bulunabildigini ve liderlerin
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birbirinden ¢ok farkli O6zelliklere sahip olabildigini ortaya koymustur (Tabak,
2005:7). Ayrica yukarida belirtilen bu liderlik 6zellikleri, her kosula ya da kisiye
uyarlanamamaktadir. Etkili bir lider, istenilen sonuglarin basarili bir bi¢imde elde
edilmesini saglar. Bu basarty1 gergeklestirebilen herkesi tam anlamiyla
betimleyebilen bir 6zellikler setini olusturabilmek ise neredeyse imkansizdir. Bagka
bir ifadeyle, ayn1 hedefe ulasabilme anlaminda basarili olmus iki liderin 6zellikleri
birbirinden ¢ok farkli olabilir (Bolat, 2008:9). Lideri belirledigi sdylenen bu
Ozelliklerin ayn1 anda bir kiside bulunmasinin olanaksiz olmasi, bazen 6rgiitteki bazi
kisilerin bu 0Ozelliklere liderden daha fazla sahip olmasina ragmen “lider” vasfi
kazanamamasi ve bu ozelliklerin kolayca olclilememesi gibi nedenlerden dolayi,

ozellikler yaklasimi liderligi agiklamada yetersiz kalmistir (Tengilimoglu, 2005:4).

2.1.3.2. Davramssal Liderlik Kuramlar:

1950°1i yillardan itibaren, 6zellikler yaklasiminin liderligi agiklamada yetersiz
kalmasindan dolay1; bilim insanlar1 etkili liderleri belirlemeye yonelik olarak,
basarili olan liderlerin 6zellikleri yerine, onlarin belirgin ve farkli davraniglarim
belirlemeye yonelik arastirmalar yapmaya baslamislardir. Bdylece davranigsal

liderlik yaklasimlar1 ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2018:449; Lewin, 1999:8).

Davranigsal liderlik kuramlar gercevesindeki ilk arastirmalar; Harvard, Ohio
State ve Michigan Universiteleri bilim insanlarmca yapilmistir (Augustin, 2003’den
aktaran Bolat, 2008:9). Bu arastirmalar, benzer sonuglar gostererek; liderin, diger
astlardan sahip oldugu Ozelliklerdense gostermis oldugu davranislar acisindan
farklilik gosterdigini ortaya koymustur (Hellriegel ve Slocum, 2006:468). Asagida bu

arastirmalar ana hatlar1 itibariyle agiklanmaktadir:

2.1.3.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalari

Ozellikler yaklasimmin basarisiz sonuglarindan &tiirii, bir grup bilim insani
1945 yilinda Ohio State Universitesi’nde bir araya gelerek, hem askeri hem de sivil
olmak tizere birgok yonetici lizerinde arastirmalar yapmaya baslamis (Northouse,
2004:66) ve davranissal liderlik kuramlarinin gelismesine biiyiik katki saglamislardir.
Liderlerin davraniglarini belirlemeye yonelik olarak yapilan bu arastirmalarda,
yaklasik olarak 1800 lider davranis tarzi belirlenmis; ancak bu davranislardan

bazilarinin benzer olmasindan 6tiirii bu sayi ilk olarak 150’ye, sonrasinda ise dokuza
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indirilmistir. Davranig tarzlarint 6lgmek amaciyla, “Lider Davranist Tanimlama
Anketi” gelistirilerek; bunlar askerlere, 6grencilere, okul yoneticilerine ve birtakim
kuruluslara uygulanmistir. Bu anket aracilifiyla elde edilen veriler analiz edilmis ve
liderligi belirleyen “insan odaklilik (anlayis, diisiinme, kisiyi dikkate alma)” ve
“gorev odaklilik (yapryr harekete gegirme, insiyatif, ise agirlik verme)” olmak {izere
iki temel bagimsiz degisken belirlenmistir (Eren, 2001:438; Yukl, 2002:50; Zel,
2006:125; Celik, 2007:121; Bakan ve Biiyiikbese, 2010:66; Helms, 2006:447,
Bojadijev vd., 2015:213). Liderlik davraniglarina yonelik olarak alan yazinda yer
alan c¢aligmalar incelendiginde; liderlik davranislarinin, insan odaklilik ve gorev

odaklilik boyutlarina gore farklilagtigi goriilmiistiir. Bunlar (Hodgetts, 1991:223):
¢ Hem insan odaklilik davranist hem de gorev odaklilik davranisi yiiksek,
e Insan odaklilik davranis1 diisiik, gorev odaklilik davranis: yiiksek,
e Hem insan odaklilik davranisi hem de gorev odaklilik davranisi diistik,

e Insan odaklilik davramsi yiiksek, gorev odaklilik davranisi diisiik lider

davranmislaridir.

Insan odakl1 lider icin, astlarmin duygular ve diisiinceleri nemlidir (Griffin,
2001:340). Bu tiir lider, astlarda giiven ve saygi olusturacak, dostluk ve arkadaslik
gelistirecek davranislarda bulunur. Kisaca insan odakli olmak, liderin astlarina dnem
veren, iyi iliskiler ve saglikli bir iletisim gelistiren davranislarda bulunmasini ifade

eder (Budak ve Budak, 2010:81).

Gorev odakli (yapiyr harekete geciren-inisiyatif veren) lider ise, astlarinin
rollerini ve onlardan ne yapmalarini istedigini net bir sekilde belirtir (Griffin,
2001:340). Bu tiir lider; planlama, esgiidiimleme, yonlendirme, sorun ¢ézme ve
astlarmin rollerini belirleme faaliyetlerini yerine getirerek, islerini 1yl yapmayan
astlar1 elestirir ve onlar iizerinde bir baski olusturur (Feldman ve Arnold, 1983:299;
Gitonga vd., 2006:15). Bu lider i¢in 6nemli olan, yapilan igin basariya ulagsmasidir;
yani esas olan, etkin sonuglardir (Zel, 2001:102; Giiney, 2012:365).

Ohio State arastirmalari sonucu elde edilen ¢esitli lider davranislar1 agagidaki

sekilde de gosterilmektedir:
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Insan
Odakli
Olma

(Diistik)

Gorev Odakli Olma (Yiiksek)

0
0

Insan
Odakl
Olma

.3 (Yiiksek)

o

Gorev Odakli Olma (Diisiik)

Sekil 2. Cesitli Lider Davranislari

Kaynak: Kogel, 2018: 597.

Sekil 3’de goriildiigii tizere; Lider 1, hem orgiitteki iiyelere hem de orgiitiin

ulasmaya calistigi hedeflere 6nem veren bir davranis tarzi gosterirken; Lider 3,

orgiitteki astlarinin duygu ve diisiincelerine 6nem vermeyen, ancak orgiitiin ulasmaya

calistig1 hedeflere 6nem veren bir davranis tarzi gostermektedir (Kogel, 2018:596).

Bu arastirmalardan elde edilen sonuglar sdyle siralanabilir (Alkin, 2006:59):

Astlarin otoriter liderlik davranislar: beklentisi ytliksek ise, bu tarz liderlik

davraniglarini géstermek daha dogru olacaktir;

Astlar otoriter davranislar istemiyorlarsa, liderin gorev odakl

davraniglarina tepki gostereceklerdir;

Zaman konusunda kisithilik ve yapilan isin ¢ok detayli olmasi s6z konusu
ise, tiim c¢alisanlar ile birebir iletisim kurmaya ast insan odakli bir lider

basarili olamayacaktir ve Orgiitte istikrarsizliklar meydana gelebilecektir;
Liderin astlar1 ile olan iletisimi zayif ise, yonetim tarzi otoriter olacaktir;

Insani degerlere ve iletisime ©nem veren (insan odakli) liderlik

davraniglari, isgiicii devir oranini diistirecektir;
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e Yapiy1 harekete gecirmeye yonelik (gorev odakli) liderlik davranislari,

astlarin performanslarinin yiiksek olmasini saglayacaktir.

Insan odakli liderlik davranisinin, ¢alisanlarin giidiilenme diizeyini ve ¢alisma
stirecinde ortaya ¢ikan davraniglarini olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir. Ohio
State Universitesi’nin calismalarma yonelik olarak yapilan en 6nemli elestiri,
calisanlar arasinda liderin Ozelliklerinden daha iyi 6zelliklere sahip olan bireylerin
ortaya c¢ikmasinin engellenmesidir. Bu durum c¢alismalarda liderlik davranislarina
yonelik tizerinde durulan hususlarin disindaki birtakim unsurlarin da dikkate
alinmasini gerekli kilmistir. Yine bu kurama yonelik gelistirilen elestirilerden biri de
liderlerin davraniglarini belirlemeye yonelik yapilan tanimlamalarin zor olmasi ve bu
baglamda belirlenen birtakim 6zelliklerin farkli sekillerde anlasilabilecegidir (Kogel,
2014:678).

2.1.3.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

1947 yilinda, Ohio State Universitesi’nin liderlik davramslarina yonelik
calismalar1 devam ederken, Michigan Universitesi arastirmacilarindan Rensis Likert
ve arkadaglari bir dizi liderlik ¢alismasi baslatmistir (Luthans, 1981:477). Calisma; is
tatmini, devamsizlik, sikayetler, giidiilenme gibi belirleyici faktorler kullanilarak,
orgiitteki astlarin tatminine ve Orgiit verimliligine etki eden unsurlar tespit etmek
amaciyla yapilmistir (Daft ve Marcic, 2008:391). Bir¢ok endiistri dali ve ¢esitli
kademelerdeki astlar iizerinde yapilan bu arastirmalarin sonucunda, Ohio State
Universitesi arastirmalarindaki gibi iki tip lider davranis tespit edilmistir. Bu liderlik
davranislari; “kisiye yonelik davraniglar” ve “ise yonelik davramislar” dir (Aykanat,

2010:6).

Kisiye yonelik lider; astlarinin duygu ve diislincelerine deger vererek bir
saygl ortaminin olusturulmasina calisir (Kegecioglu, 1998:161). Ayrica bu davranis
tarzina sahip lider; yetki devri, 6diil verme, astlarinin gelisimini saglama konusunda
gerekli duyarliligr gésterme gibi uygulamalarla onlarin duygusal tatminini artirmayi

amaclar (Zel, 2001:128; Yalgin, 2016:27).

Ise yonelik lider; astlarin daha &nceden belirlenen yontem ve hedefler
dogrultusunda calisip ¢alismadiklarini gozlemler; cezalandirma ve mevkiye dayali

tavir ve tutumlar gdsterir. Onun i¢in, astlarinin duygu ve diisiinceleri fazlaca 6nemli
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degildir; islerin etkin bir sekilde gergeklestirilmesi ¢ok daha Onemlidir (Yalgin,
2016:27).

Michigan Universitesi arastirmalar1 sonucu, belirlenen kisiye ve ise yonelik
liderlik davranislari, Ohio State Universitesi arastirmalar1 sonucu belirlenen insan ve
gorev odakli liderlik davramislari ile benzerlik gdstermektedir. iki arastirma da
liderlerin astlarina nasil davrandiklarini belirlemeye yoneliktir (Yekeler, 2015:51).
Ayrica iki arastirma da kisiye/insana 6nem veren liderlerin daha basarili olacagini
soylemektedir (Certo, 1992:427; Robbins, 1994:174). Ancak bu arastirmalar,
evrensel olarak en iyi olacagi diisiiniilen tek bir liderlik modelini 6nerdiginden ve
liderlik davraniglarini yalnizca iki boyutla siirladigindan dolay1 elestirilmektedir

(Ergetin, 2000:35).

2.1.3.2.3. Harvard Universitesi Arastirmalari

Harvard Universitesi arastirmacilarindan Robert Bales tarafindan yapilan
arastirmada, Michigan Universitesi arastirmalariyla benzer sekilde; gorev yonelimli
(isin tamamlanmasina yonelik) ve birey yonelimli (kisiler arasi iliskilere yonelik)
olmak tizere iki tiir liderlik davranis1 iizerine odaklanilmistir. Calismanin Michigan
Universitesi arastirmalarindan farki; bu iki 6zelligi tek bir liderde aramak yerine,
orgiit icine odaklanarak, iiyelerden bu iki tiir 6zellige sahip olan iki farkli lider
olabilecegini vurgulamasidir (Augustin, 2003’den aktaran Bolat, 2008:14 Isik,
2014:30).

Harvard Universitesi arastirmalari  sonucuna gore; orgiitlerde  isin
tamamlanmasina yonelik davranislar gostererek, fikir ve onerileriyle 6n plana ¢ikan
“Is Lideri” ve kisiler arasi iliskilere yonelik davramslar gostererek, orgiitteki diger
tiyeleri giidiileyen, onlar1 psikolojik olarak destekleyen ve iletisime Onem veren
“Sosyal Lider” olmak iizere, iki tip lider bulunmaktadir (Isik, 2014:30). Arastirmaya
gore, liderlik davraniglari herhangi bir Orgiit iiyesi tarafindan gergeklestirilebilir.
Ancak, orgiit i¢inde bazi kisilerin, orgiitiin olusmaya basladigi ilk andan itibaren,
orgiitteki diger liyelere gore c¢ok daha baskin liderlik davranmiglart gosterdigi

gbzlemlenmistir (Zel, 2001:108).

Bales, yeni olusmus olan ve {iiniversite Ogrencilerinden meydana gelen

gruplarin davraniglarini, ayrintili bir gbézlem yontemi ile incelemis; liderlik
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davraniglarinin, faaliyetlerin seviyesi, gorevi gergeklestirebilme becerisi ve iiyeler
tarafindan sevilme derecesi, olmak iizere li¢ boyutunun oldugunu belirlemistir
(Yesilyurt, 2007:21). Bales’in elde ettigi sonuglara gore; grup icinde en iyi fikirleri
sunan ve en sevilen liye, grup tarafindan lider olarak belirlenmektedir. Yani iletisim
becerisi, lideri belirlemede etken olmaktadir (Zel, 2001:108). Bales, gelistirdigi bir
sistemle, karmagik olan iletisim siire¢lerini sade ve az sayida smif ve kategorilere
ayirarak rahatlikla ¢ozlimlenebilecek bir hale getirmistir. Her iletisim, Tablo 5’te
goriilen 12 kategoriden birine yerlestirilmektedir. Etkilesim bi¢im analizi, tabloda
siralanan kategorilerden birine, s6zlii ve sozlii olmayan tiim davranis tarzlarinin

kaydedilmesini ongoriir (Tekarslan, 2000°den aktaran Bolat, 2008:15).

Tablo 5. Etkilesim Bi¢cim Analizi

1. Dayanisma gosterme (yardimsever olma, digerlerini

A onurlandirma, goniil oksama)
Olumlu 2. Gerilimden kurtulma (giilme, saka yapma, tatmin oldugunu
Sosyo-Duygusal gosterme)

3. Kabullenme (anlama, uygun gérme)

1. Oneride bulunma (¢dziim 6nerme, yon verme, neyin nasil
B yapilacagini isaret etme)

Sorun Cézme Gayretleri 2. Fikir verme (analiz etme, degerlendirme, istedigini agiklama)

3. Uyum saglama (agiklama, bilgi verme, tekrarlama)

1. Uyum gosterilmesini isteme (bilgi, tekrarlama, dogrulama

isteme)
Cc 2. Fikir sorma (analiz ve isteklerin  agiklanmasini,
Soru Yoneltme yorumlanmasini isteme)

3. Tavsiye isteme (neyin, nasil yapilmas: gerektigine yonelik
yonlendirilme isteme)

1. Kabul etmeme (reddetme, yardim etmeme)

Gerilimi belli etme (yardim isteme, geri ¢ekilme)

3. Diismanlik gosterme (kendini savunma, digerlerini asagilama,
iddia etme)

D
Olumsuz
Sosyo-Duygusal

N

Kaynak: Tekarslan, 2000’den aktaran Bolat, 2008:14

Liderlik kavrami, kisileri etkileyerek onlari belli bir amag¢ dogrultusunda bir
araya getirme ve yoOnlendirme sanati olarak daha once tanimlanmisti. Liderlerin,
astlarin1 etkileme siirecinde kullandiklar1 etkilesim tiirii Orgilitiin - duygularini,
diistincelerini ve davranislarini etkileyerek orgiit tarafindan benimsenmesinde etkili
olabilmektedir. Liderlerin siirecte ortaya ¢ikan sartlara gore Tablo 5’te belirtilen
etkilesim bi¢imlerini kullanmasinin, farkli yapiya sahip kisiler tarafindan
benimsenmesinde ve izleyici sayisinin artmasinda etkili olabilecegi soylenebilir

(Bolat, 2018:16).
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2.1.3.2.4. McGregor’un X - Y Kuram

McGregor'un X - Y Kurami, ilk kez 1957 yilinda, Douglos McGregor
tarafindan yazilan “Organizasyonlarin Beseri Yonii” adli kitapta ele alinmis olup;
adeta bir akim olarak siiregelmis ve sonraki ¢aligmalara temel teskil etmistir. Kurama
gore; liderin davranislari, onun insanlar hakkindaki diisiinceleri ve varsayimlarina
gore olusmaktadir (Eren, 2015:26). Taylor ve Fayol’dan sonra McGregor, klasik
yonetim diislincesinin insan yapisi ile ilgili varsayimlarimi “X” kurami adi altinda
toplamig; sonrasinda ise, bu kurami elestirerek “Y” kurami adini verdigi insani

iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur (Bayram, 2013:20).

X kuramina gore; ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez, sorumluluk almak
istemez ve her firsatta isten ka¢ma egilimindedir. Bu sebeple, insanlari
calistirabilmek icin, onlart zorlamak, siirekli denetlemek ve isten kaganlar
cezalandirmak gerekir. Y kuramina gore ise, insanlar tembel degildir, oyun,
dinlenmek gibi calismak da dogaldir ve insanlar calismaktan kagmazlar. Gerekli
kosullar saglandiginda insanlar degisime direng gostermezler (Stewart, 2010:1-2).
McGregor’un X ve Y kuramlarinin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Hodgetts ve Luthans, 2003; Stewart, 2010; Isik, 2014; Kogel, 2018):

e X kuramina gore, ortalama bir insan c¢aligmay1 sevmez ve her firsatta
isten kagmak icin ¢esitli mazeretler bulmaya ¢alisir. Y kuramina gore ise,
bir insan dogustan tembel degildir; onu tembel yapan yasadig
deneyimlerdir. Insanlar i¢cin, oyun oynamak ve dinlenmek nasil dogal bir
durum ise, calismak da o kadar dogaldir. Gerekli kosullar saglandiginda,

calismak zevk haline gelebilir.

e X kuramimna gore, c¢alisma karsiliginda elde edilecek o6diil, insan
dogasinin hep daha fazlasimi istemesinden dolayi, ceza ve siki bir
denetim kadar etkili olamayacaktir; bu nedenden otiirii ceza ve siki
denetime Onem verilmelidir. Y kuramina gore ise ceza, korkutma, siki
denetim gibi digsal uygulamalar astlar1 giidiilemek i¢in iyi bir ¢oziim

yolu degildir. Onemli olan, astlarin 6z denetim yapmasini
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saglayabilmektir. Ayrica, astlar1 belli bir ama¢ dogrultusunda harekete

gecirebilmek icin, basari durumunda onlara odiiller verilmelidir.

e X kuramina gore, insanlarin biiyiik bir kismi sorumluluk iistlenmeyi
sevmez, tersine yonetilmeyi tercih ederler. Y kuramina gore ise, normal
sartlarda bir insan, yeni seyler O0grenmek ve sorumluluk iistlenmek

isteyeceklerdir.

e X kuramina gore, insanlarin ¢ogu bencildir ve bu nedenle calistigi
orgiitten once kendi ¢ikarlarini diisliniir. Y kuramina gore ise ast, 0z
denetim sayesinde kendi kendini yoneterek Orgiitiin amaglarinin

gerceklestirilmesine katki saglayabilir.

e X kuramina gore, ortalama bir insan zeki degildir, saftir ve demogoglara
kolayca inanir. Y kuramina gore ise, ortalama bir insan saf degildir ve

her seye kolayca inanmaz.

Bu bilgiler 1s18inda, X kuraminin varsayimlari, klasik yonetim yaklagimini
temsil eden; otoriter, cezalandirici, denetleyici ve miidahaleci davraniglar iken; Y
kuraminin varsayimlari, modern yonetim yaklasimlarini temsil eden; katilimci,
demokratik ve ddiillendirici davranislardir. X ve Y kuramlari kiyaslandiginda; birgok
arastirmaci igin etkin liderlik davranislar1 bakimindan Y kuraminin daha modern bir
yaklasim oldugu agikca goriilmektedir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2003:192;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 26; Giirliz ve Giirel, 2006:275; Kozak, 2008:494; Kogel,
2010:581-582; Yildirim, 2012:49).

Goriildugi tizere; davraniser liderlik yaklasimi gercevesindeki tiim kuramlar,
ozellikler yaklasimimin savundugu gibi, lideri tanimlamada onun sahip olmasi
gereken oOzelliklerin yeterli olacagi goriisiinii reddederek, liderin davranislarina
yogunlagmistir. Boylece 6zellikler yaklagimindan farkli olarak, yalnizca lidere degil,
lider ile birlikte astlarina de onem verilmeye baglanmistir. Davranigsal liderlik
kuramlar: ¢ergevesinde, “gdrev odakli (diisiik seviyede is doyumu, yiiksek seviyede is
uygulamalary)” ve “insan odakli (viiksek seviyede is doyumu ve verimlilik)” olmak

tizere iki tiir lider davranis1 s6z konusudur (Budak ve Budak, 2010:83).
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2.1.3.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Ozellikler yaklasimma gore, bir kisinin lider olabilmesi i¢in sahip olmasi
gereken belli 6zellikler; davranigsal liderlik yaklasimina gore ise, liderin gostermesi
gereken belli davraniglar vardir. Ancak bu 6zellik ve davranislarin, her durumda en
iyi sonucu vermedigi goriilmiistir. Bu noktada, ozellikler ve davranigsal liderlik
kuramlari, liderligi agiklamada yetersiz kalmis ve bu durumun sonucunda durumsal
liderlik kuramlar1 gelistirilmistir (Sertoglu, 2010:92). 1960’11 yillarin sonundan
1980’11 yillara kadar popiiler olan durumsal liderlik kuramlari, 6zellikler yaklasimi
ve davranigsal yaklasim kuramlarindan farkli olarak; “en iyi tek tip” liderlik tarzinin
her durum ve kosul i¢in olumlu sonuglar veremeyecegini; farkli durum ve kosullar
icin farkli Ozellikler ve davranis tarzina sahip liderlere ihtiya¢ duyulacagini
savunmaktadir (Harris ve Ogbonna, 2000:71; Aksel, 2008:34; Idris ve Ali, 2008:167;
Eren, 2012:451; Ertiirk, 2013:177; Guliyev, 2019:25-26).

Durumsal liderlik kuramlarinin ortaya ¢ikmasmi saglayan arastirmalar,
liderlige degismeyen bir kavram seklinde yaklagsmak yerine; farkli kosullara gore
degiskenlik gosterebilen 6zellikler ve davranislar seklinde yaklagmislardir (Erdem,
2012:285). Durumsal liderlik kuramlarina gore liderlik; astlarin tutumlarina,
gereksinimlerine, isteklerine, isin gereklerine, liderin kisilik yapisina, orglitsel yap1
ve teknolojiye, orgiitsel normlara ve i¢inde bulunulan c¢evrenin durumuna gore
farklilik gosteren durumsal faktoérleri icermelidir. Liderlerin 6zelliklerini agiklamada
daha kapsamli ve deneysel olan durumsal liderlik kuramlari, bu yonleriyle kendinden
onceki yaklagimlara gore daha fazla kabul gérmektedir (Shamir ve Howell, 1999;

Hodgetts, 1999:535).

Liderlik davraniglarini  belirleyen durumsal faktorler asagidaki gibi

siralanabilir:

e Astlarin tutum, gereksinim ve istekleri
o Isin gerekleri

e Liderin kisilik yapis1

e Orgiitsel yap1 ve teknoloji

e  Orgiitsel normlar

e (Cevresel kosullar
26



Durumsal liderlik yaklasimina gore; basarili liderler, degisen sartlar ile
toplumsal ve bireysel degisimlere uyum saglayabilmelidir. Bu durum, basarili
liderlik tarzinin 6zelligini belirlemek yerine, mevcut sartlarda hangi liderlik tarzinin
en 1yi oldugunu belirlemek acisindan 6nem tagimaktadir (Giirsel ve Negis, 2008:72).
Alan yazinda durumsal liderlik yaklagimina yonelik bir¢ok calisma yer almaktadir.

Bu caligmalardan bazilari1 bu baslik altinda asagida incelenmistir.

2.1.3.3.1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Yaklasim

Fiedler’in liderlik yaklasimina gore, Orgiitiin icerisinde bulundugu sartlar ve
astlarin liderlerinden beklentileri, en uygun liderlik davranisini belirleyen iki temel
unsur olarak nitelendirilmistir. Bu yaklagima gore, liderlerin astlarin beklentilerini
karsilamasi ve mevcut kosullarin 1iyilestirilmesi, maksimum diizeyde orgiit
performansinin en iist diizeyde ortaya c¢ikmasii saglar (Rollinson, 2008:358).
Friedler, gorev merkezli ve iliski merkezli liderlik olmak tizere iki farkli liderlik
tarzinin varhi§indan s6z etmis ve liderlerin, bu tarzlardan yalnizca birini
benimsediklerini ve degistirmelerinin ¢ok zor oldugunu ifade etmistir. Friedler,
mevcut liderlik tarzinin uygun durumlarla eslestirilmesinin, liderin etkililik diizeyinin
artirllmasinda 6nemli oldugunu ifade etmistir (Alga, 2017:99). Bu yaklagima gore;
gorevin yapisi, lider-iiye iligkileri ve liderin konumundan dolay1 sahip oldugu giic,

olmak tizere ii¢ farklt durumsal unsurun liderin etkinlik diizeyi iizerinde etkili oldugu
ifade edilmistir (Bauer, 2006:300).

Lider-Uye Iliskileri: Liderler ile astlar arasindaki etkilesim iizerinde duran bu
unsura gore, karsilikli giiven ve uyumun s6z konusu oldugu bir ortam, olumlu bir
ortam olarak degerlendirilirken; bu 6geler arasinda uyumsuzluk ve giivensizligin s6z

konusu oldugu ortamlar, olumsuz ortamlar olarak nitelendirilmistir (Bas vd.,

2010:1017).

Gorevin Yapusi: Liderlerin gorev taniminin onceden yapilmasi ve agik bir
sekilde belirlenmesi, liderlerin etkililik diizeyini arttirir. Liderlerin gérev taniminin
yapilmadiglr ve karmagik bir gorev yapisinin s6z konusu oldugu durumlarda ise,
belirsizlikle miicadele eden liderin etkililik diizeyi diiser (Avci ve Yasar, 2016:190).

Gorevlerin ve kurallarin agik bir sekilde belirlendigi 6rgiitlerde liderler daha rahat bir

27



calisma ortami yakalayabilir ve oOrgiit daha yliksek basar1 diizeyine sahip olabilir
(Onen ve Kanayran, 2015:47).

Liderin Mevkiinden Dolayr Sahip Oldugu Gii¢: Liderlerin 6diil ve ceza
kullanma, yiikseltme ya da isine son verebilme yetkilerine sahip olmalari,
konumlarindan &tiirii sahip olduklar1 giice baghdir (Aslan, 2013:116). Orgiitlerde
liderlerin sahip oldugu yetkilerin sinirlar1 farkli olabilmektedir. Genis yetkilere sahip
olunan ortamlarda, liderlerin etkililik diizeyi fazla olurken, daha smirli yetkilere
sahip olunan durumlarda ise liderlerin etkililik diizeyi azalmaktadir (Kogel, 2018:

596).

Friedler’in durumsal liderlik anlayisinin sahip oldugu en 6nemli ii¢ 6zelligi

sOyle siralamak miimkiindiir (Luthans, 2008:420):

e Durumsal liderlik yaklagimina yonelik olarak gerceklestirilen ilk ve en

Onemli ¢alismadir.

e Liderin karakter ozelliklerinin ve mevcut durumun, onun etkinligi

tizerinde etkili olan iki temel unsur oldugunu ifade etmistir.

e Diger liderlik yaklagimlarini da goéz Oniinde bulunduran ve birtakim
hipotezleri sinamaya yonelik denemeler gergeklestiren 6nemli bir liderlik

calismasidir.

Fiedler’e gore, lider-ast iliskisinin iist diizeyde olumlu oldugu orgiitlerde
astlar, liderlerine sayg1 duyar ve gilivenirler. Bu orgiitlerde liderin orgiit i¢erisindeki
etkinligi ve giicli iist diizeyde olur. Bir bagka ifadeyle; orgiit icerisinde liderler ile
astlarin iliskilerinin olumluluk diizeyleri ile liderin etkililik giicli orantili bir sekilde
artmaktadir. Is odakli liderlik anlayisinda ise, liderin etkililik giicii isin yapilmasina
yonelik planlamanin etkili bir sekilde yapilmasina ve standartlarin Onceden
belirlenmesine bagli olarak degisiklik gostermektedir. Yine liderin sahip oldugu
odiillendirme, cezalandirma, terfi ve azletme yetkileri de liderin etkililik giiclinii
olumlu yonde etkilemektedir. Kurama gore, is odakli liderlik anlayisinin hakim
oldugu orgiitlerde, lider-ast iligkileri zayif iken; insan odakli liderlik anlayisinin
hakim oldugu orgiitlerde ise, lider-ast iliskileri giicliidiir (Hovey, 1974:358; Aksel,
2008:46; Guliyev, 2019:26).
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2.1.3.3.2. Amag¢-Yol Yaklasim

Amag-yol yaklagimma gore lider, oOrgiitin amaclari1 ve bu amaglara
ulasilmasi halinde elde edilebilecek odiilleri orgiit iliyelerine agiklayarak, onlarin bu
siirecte glidillenme ve tatmin olma diizeyini artirmalidir. Bu yaklasim, faaliyetleri,
amaglara ulasmak i¢in kullanilan birer ara¢ olarak nitelendirmistir. Bireyler, arzu
ettikleri sonuca, gosterdikleri faaliyetler sonucunda ulasabilirler (Williams,
2009:527). Liderler, astlarina orgiitsel amaglar1 agiklayarak ve belirlenen amaca
ulasilmasi1 konusunda elde edebilecekleri odiilleri aktararak, onlarin amaca ulasma
yoniindeki isteklilik ve gilidiilenme diizeyini artirabilirler (Eren, 2012:455). Evans,
liderlerin astlarini birtakim araglara sahip oldugunu ifade etmistir. Orgiit {iyelerinin
amaglart gerceklestirmesi durumunda ddiillendirilebilecegini ve ne tiir ddiiller elde
edebilecegini agiklamak, liderlerin sahip oldugu etkileme araglarindan biridir (Kogel,
2018:603). Liderlerin basarilari, yonettikleri bireylerin gosterdigi performansa bagl
olsa da ayni zamanda elde edebilecekleri odiilleri bilmelerini saglayarak, onlarin
giidiilenme diizeylerini artirmalarina da baghdir (Eren, 2012:460). Gorevler,
amaglara ulasabilmek i¢in izlenen yolu temsil etmektedir. Orgiit {iyeleri gérevlerini
eksiksiz bir bicimde yerine getirirlerse, 6nceden belirlenen hedeflere ulasilabilir.
Liderler, orgiit tlyelerinin amaglar1 gerceklestirerek oOdiile ulasabilmeleri igin
izlemeleri gereken yolu net bir sekilde belirtmeli ve iiyeler tarafindan anlasilip

anlagilmadigini kontrol etmelidir (Simsek vd., 2011:264).

Sireg
Amaca ulasmak Faaliyetler sonunda
icin sonucunda tyelerin
gergeklestirilen elde edilen elde
uygulamalar sonuglar edecegi
oddller

Sekil 3. Amag¢-Yol Yaklasim
Kaynak: Tosi, Mero ve Rizzo, 2000:467

Amag-yol yaklagimi, liderlerin amaca ulasma siirecindeki performanslarini
etkileme diizeyleri ve amaca ulagsmak icin izledigi yollar1 belirleme yontemleri

tizerinde yogunlagsmistir. Amag-yol yaklagimi liderlik davranislarini ¢ikti ve odiiller
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tizerindeki etkilerine gore asagida agiklanan dort farkli gruba ayirmistir (Bertocci,
2009:38).

Yonlendirici Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, amaca ulasabilmek i¢in
yapilmas1 gereken gorevleri agik bir bi¢cimde ortaya koyar, belli bir program
dahilinde gorev dagilimini gergeklestirir ve performansa yonelik standartlari

belirlerler.

Destekleyici Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, oOrgiit iiyelerinin
ihtiyaclarimi ve isteklerini gz oniinde bulundurarak, karsilikli sevgi ve hosgoriiniin

egemen oldugu bir is ortam1 olugtururlar.

Basariya Yonelik Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, yiiksek beklentilere
sahiptirler; orgiit liyelerini basariya odaklarlar ve basariya ulagma siirecinde orgiit

iyelerine rol model olurlar.

Katilimcer Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, orgiitsel kararlarin alinmasinda
orgiit Uyelerinin de goriislerini de dikkate alir ve onlarin da karar verme siirecine

aktif katilimlarin beklerler.

Amac-yol yaklagimina gore, yukaridaki liderlik tarzlarini mevcut duruma
uygun bir bicimde kullanan bireyler, basarili liderler olarak nitelendirilir (Torlak,
2008:275). Amag-yol yaklasimi, bircok mantiksal ve deneysel calismalara
dayanmasina ragmen basit bir yapiya sahip olup Orgiit liyelerine ve orgiitiin yapisina
iliskin bir¢ok unsur géz ardi edilmistir. Bu durum, amag yol yaklagiminin bazilarina
gore uygun bir yaklasim olarak degerlendirilmesini saglarken; bazilarina gore ise,
uygun olmayan bir yaklagim olarak degerlendirilmesine neden olmustur (Eren, 2012:

458).

Tecriibeli liderler, degisen ortam sartlarina gore liderlik tarzlarim
bi¢cimlendirirler. Astlar, liderin gostermis oldugu farkli liderlik tarzlarin
gozlemleyebilirler. Bu yaklagima gore, lider astlarinin ihtiyaglarina, beklentilerine,
kisisel ozelliklerine, yapilan isin niteligine ve astlarimin hissettigi ¢evre baskisina
gore liderlik tarzin1 degistirebilmelidir. Lider, astlarinin beklentilerini ve ihtiyag¢larin

karsilayarak onlari etkiler ve giidiilenmislik diizeyini artirabilir.
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2.1.3.3.3. Vroom ve Yetton’un Liderlik Anlayis1

Liderlerin karar alma siirecindeki etkisine ve roliine odaklanan bu liderlik
anlayisinin anlasilmasi, gorece diger liderlik anlayislarina gére zordur (Hellriegel ve
Slocum, 2009:282). Yazarlar liderlerin karar verme siirecinde izleyebilecekleri farkli
yontemleri belirleyerek, bu silirece Orgiit iyelerinin katilim diizeylerinin
belirlenmesinde yol gostermektedir (Eren, 2012:467). Vroom ve Yetton, Orgiitsel
sorunlarin ¢ozlimiine yonelik farklt birtakim yollarin oldugunu ve liderlerin
karsilastiklar1 bir sorun karsisinda kullanabilecekleri en uygun yolun hangisi
oldugunu belirlemeye yonelik bir model olusturmuslardir. Bu model, alinan kararin
kalitesi ve orgiit liyeleri tarafindan kabul edilebilirligi, olmak iizere iki temel unsur
tizerinde durmustur (Newstorm, 2002:176). Bu yaklasimda, orgiit iiyelerinden
yalnizca birinin etkilendigi durum, bireysel sorunlar olarak nitelendirilirken, bir
boliimiiniin etkilendigi durumlar da orgiit sorunlar1 olarak nitelendirilir (Bakan ve
Biiyiikbese, 2005:26). Vroom ve Yetton, ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda Kkarar
verebilmelerini saglayan bes farkl liderlik tarzindan bahsetmislerdir. Bunlar (Vroom

ve Yetton, 1988:32’den aktaran Hayiroglu, 2011:49):

Otokratik I (Al): Bu grupta yer alan liderler, mevcut duruma iliskin bilgileri

toplayarak yalniz karar verirler.

Otokratik Il (All): Bu grupta yer alan liderler, orgiit iiyelerinden mevcut

duruma iligkin bilgileri alir ve yalniz karar verirler.

Danmismact I (CI): Bu grupta yer alan liderler, her bir orgiit liyesine mevcut
duruma iliskin bilgileri agiklar, karar verme siirecinde her bir iiyenin fikirlerini alirlar

ve yalniz karar verirler.

Danismact Il (CII): Bu grupta yer alan liderler, orgiit iiyelerini bir grup

halinde toplayarak bilgileri alir ve yalniz karar verirler.

Grup Il (Gll): Bu grupta yer alan liderler, tim orgiit {iyeleriyle bir araya

gelerek mevcut ¢6ziim Onerileri tartisilir ve grupga ortak bir karar alinir.

Liderler, mevcut durumun niteligine gore yukaridaki tarzlardan birini

benimserler. Vroom ve Yetton bu liderlik tarzlarindan hangisinin kullanilabilecegini
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belirleyebilmek amaciyla yedi farkli soru gelistirmis ve bu sorularin cevaplarina gore
nasil bir yol izlenebilecegini gosteren bir karar agacit hazirlamiglardir. Bunlar

(Tiirkeli, 2006:24):
1. Cozlimlerden birinin digerinden daha gergek¢i olmasi gerekli midir?

2. Lider, kalite diizeyi yiiksek karar alabilmek icin gerekli donanima ve

bilgiye sahip midir?
3. Sorun etkili bir sekilde yapilandirilmis mi?

4. Alinan kararin orgiit liyeleri tarafindan benimsenmesi, kararin etkili bir

sekilde uygulanmasi tizerinde etkili midir?

5. Orgiit iiyelerinin, liderin kendi basma aldig1 karar1 kabul edebilme

durumu nedir?

6. Sorunun c¢oziimii ile ulagilmasi amaglanan hedefler, orgiit {iiyeleri

tarafindan benimsenmis midir?

7. Sorunun ¢oziimiine yonelik olarak kullanilmasi kararlastirilan yontemin,

oOrgiit liyeleri arasinda ¢atisma ¢ikarma ihtimali var midir?

Vroom ve Yetton tarafindan hazirlanan liderlik tarzinin belirlenmesine

yonelik karar agaci Sekil 4’te verilmistir.
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Sekil 4. Vroom ve Yetton’un Karar Agaci1 Modeli

Kaynak: Tiirkeli, 2006:25

Liderlerin karar verme siirecindeki liderlik tarzlarinin, yukaridaki sorulara ve
bu sorulara yonelik verdikleri yanitlara gore belirlenmesi, bu modelin durumsallik
modeli olarak nitelendirilmesine neden olmustur (Eren, 2012:499). Vroom ve Yetton
tarafindan gelistirilen bu modelin yararli olabilmesi, asagidaki ii¢ varsayima baglidir

(Neswtorm, 2002:176):

1. Lider sorunu dogru bir bicimde degerlendirerek etkili bir sekilde

gruplandirabilmelidir.

2. Lider sorunun ¢oziimiine yonelik olarak belirledigi liderlik tarzim

benimsetme yoniinde kararli olmalidir.

3. Farkli durumlar karsisinda benimsenen farkli liderlik tarzi, orgiit iiyeleri

tarafindan benimsenmelidir.

En iyi tek tip bir liderlik tarzinin olamayacag; degisen kosul ve durumlara
gore liderlik tarzinin degistirilmesinin en uygun liderlik davranisi oldugu goriisii
durumsal liderlik yaklagiminin temel goriisiinii olusturmaktadir. Mevcut kosullar

dikkate alan bu kurama gore, liderin igerisinde bulundugu durum, davranislarini
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belirleyen temel unsurdur. Yani lider-mevcut sartlar-ast etkilesimi liderlik siirecini
etkileyen karmasik bir siirectir (Kogel, 2018:466).

Durumsal liderlik yaklasimi gergevesindeki bu kuramda, otokratik ya da
katilime1 anlayis1 benimseyen liderlik tarzlarindan yalnizca birinin her kosulda en iyi
liderlik tarzi olmadigi; baz1 durumlarda otokratik liderlik tarzlarinin, baz1 durumlarda
ise katilimcr liderlik tarzlarmin 6n planda olmasmin daha uygun olacag:
belirtilmektedir. Liderlik tarzinin belirlenmesinde mevcut sartlarin goz Onilinde
bulundurulmasinin, hem orgiit hem de astlar acisindan daha etkili ve verimli

olabilecegi bu anlayista ifade edilmektedir (Zhao, Liu ve Gao, 2016:901).

2.1.4. Modern Liderlik Tarzlar:

1950’11 yillardan sonra liderligin konu edinildigi calismalarin sayisi hizla
artmistir. Liderlik kavramina yonelik yeni yaklasimlar, 1980’li yillardan itibaren
ortaya ¢ikmaya baslamistir (Saylik, 2012:79). Bunda, bilim ve teknolojide yasanan
gelismeler ile birlikte modern yonetim ve Orgiit yapisini ortaya ¢ikaran unsurlar ve
toplam kalite yaklagiminin biiyiik etkileri olmustur (Kogel, 2018:695). Liderlik
kavramina yonelik olarak 1980’li yillara ait yaklasimlarin bir kismi, liderligi bir
biitiin olarak ele almis ve liderlerin davranislarinin altinda yatan nedenler iizerinde
yogunlagmistir. Liderlik tarzlarina yonelik son donemdeki yaklagimlar ise 6zellikler
yaklasiminda g6z ardi edilen birtakim Ozellikleri ve liderlerin karakteristik
ozelliklerini ele alarak, oOzellikler yaklagimini tekrar canlandirmayr amaclamistir

(Zel, 2006:163).

Burs ve Bass’in 1978 ve 1985 yillarinda liderlik alanma yonelik olarak
gerceklestirdikleri calismalar, liderlik alanindaki en 6nemli ¢aligmalar arasinda yer
almaktadir. Alanyazinda liderlik tarzlarma iligkin olarak yapilan smiflandirmalar
incelendiginde; doniisiimcii, etkilesimci, otoriter, isgordiirlicii, demokratik,
hizmetkar, karizmatik, stratejik, serbest birakici, paternalist, narsistik, etik,
hizmetkar, paylasilan liderlik ve atif kurami gibi birtakim liderlik yaklasimlarinin yer
aldigr goriilmektedir. Bu liderlik yaklasimlarina bundan sonraki kisimda daha

ayrintili yer verilmektedir.
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2.1.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Donitistimcti liderlik, genel olarak yenilikleri hedefleyen ve degisim ve
gelismelere agik olan liderlik tarzidir. Donlistimcli liderlik tarzini benimseyen
beklentilerinde,

liderler, diistincelerinde,

hedeflerinde,

yonettikleri kisilerin  duygularinda,

degerlerinde, inanglarinda ve gereksinimlerinde degisimler ve
gelismeler meydana getirerek onlarda farkindalik olusturabilmek igin gayret
gosterirler (Taskiran, 2011:52). Leithwood (1992) doniisiimcii liderleri, astlarinin
degerlerini, inanglarini, amaglarini, diinya goriislerini, sorumluluklarin1 degistiren ve
gelistiren; Orgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in Orgiit iiyelerinin yani sira ayni
zamanda Orgiitsel yapida da yenilikler gergeklestiren liderler, olarak tanimlamistir

(Eraslan, 2004:4).

Dontigiimeti  liderlerin, hem orgiit yapisinda hem de astlarinin duygu,
diistince, amag, hedef, deger ve inanglarinda degismeyi, gelismeyi ve yenilikleri

gerceklestirebilmeleri  i¢in  sahip olmalar1  gereken oOzellikler Sekil 6’da

gorsellestirilmistir.

Bireysel ve Lider Calisma
Orgiitsel Davranislar Gruplari ve
Ozellikler Astlar

Uzerindeki
Etkiler

eOzellikler
*Orgiit
Kaltara

Kaynak: Tagkiran, 2011:51
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Sekil 5. Liderligin Doniisiim Modeli
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Doéntigiimeti lider, orgiitiin amaglarini, misyonunu ve vizyonunu astlarina
benimsetir ve onlara saygi duymayi, giivenmeyi, giivenilir olmay1r ve bagkalari
tarafindan 6rnek alinan bireyler olmay1 Ogretir (Ayan, 2016:134). Lider, orgiitiin
amacina ulasabilmesi i¢in 6zverili calismalar gerceklestirir, genis bir vizyona sahiptir
ve siirecte en dogru olan1 yapma konusunda kendisine giivenir (Sarwar, Rauf ve Asif,
2015:24). Bu tip liderler astlarina 6rnek olurlar ve onlarin kendilerini tanimalarini
saglayarak Ozsaygilarmi artirirlar. Cevreye yonelik duyarlilik diizeyi yiiksek olan
dontistimcii lider, yeniliklere ve degisimlere agiktir. Siire¢ sirasinda ve sonucunda
elde edilen olumlu sonuclar, bu liderin karizmasimi olusturmasini saglar (Ayan,
2016:134). Lider, siirecte karsilasilan sorunlarin ¢oziim siirecinde akilc1 ve dikkatli
davranir ve astlarim1 sorun ¢dzme becerilerini sorgulamaya yonlendirir; yeni
yaklagimlar ve yaratict ¢Ozlimler gelistirerek astlarina ornek olur ve onlarin
yaraticiliklarin1  destekler. Astlarinin sorun ¢dzme siirecinde yaptiklar1 hatalari
elestirmez ve onlar1 sorunlarin ¢ézliimiine yonelik yaratict ve yenilik¢i ¢oziimler

tiretme konusunda cesaretlendirir (Chipunza ve Gwarinda, 2010:138).

Déniistimcii  yaklasima gore, Orgiitlin yapisinda yenilikler ve degisimler
gerceklestirerek astlarinin hedeflere ulagabilmeleri i¢in maksimum diizeyde gayret
gostermelerini saglayabilen liderler, doniisiimcii liderler olarak nitelendirilmigtir
(Kogel, 2018: 696). Doniisiimcii liderler, orgiitiin gelecekte basarili olabilmesi ve
orgiit hedefinin gerceklestirilebilmesi amaciyla orgiit yapisinda kokli degisimler
gerceklestirebilir ve orgiit kiiltiiriinli 6n plana ¢ikararak giiclii bir orgiit yapisinin

olusmasini saglayabilir (Glimiis, 2010:24).

e Doniisiimcii liderler astlarini iyi tanir, onlarin kisisel ihtiyaglarin1 fark
eder, liderlik potansiyeline sahip olanlarin bu yonlerini destekler ve

giiclenmeleri i¢in gayret gosterir.

e Doniisimcii liderler o6rgiitiin vizyon ve misyonunun astlar tarafindan
benimsenmesi konusunda onlara rol model olur, 6rgiit i¢i sorunlarin etkili
ve yaratict bir bigiminde ¢oziilmesi i¢in gayret sarf eder ve onlarin
liderlik potansiyellerini gelistirebilmeleri i¢in onlara danigsmanlik eder

(Bass ve Riggio, 2006:4).

36



Donitistimcii liderler astlarimin olumlu davranislarini  6diillendirerek,

onlarin tatmin olmalarin1 saglayabilmektedirler.

Doniisiicti liderler, astlarin kendilerini tanimalarini saglayabilecek ve
sorun ¢ozme becerilerini gelistirebilecek calismalar diizenleyerek, orgiit
yapisinin  giiclenmesini, biliylimesini ve hedeflerine ulasabilmesini

saglayabilir (Yavuz ve Tokmak, 2009:19).

Dontistimeii liderler, gerceklestirdikleri uygulamalar ve basarilariyla

astlarinin takdirini ve giivenini kazanir ve onlara rol model olur.

Dontistimcii liderlik tarzinda, lider ile astlart arasinda duygusal nitelikte
bir iligski ortaya ¢ikmaktadir (Lopez, Zafra, Garcia-Retamero ve Landa,
2008:38).

Déniistimcii liderlik tarzinda liderler, orgiitte gelecege yonelik giiven
verici hedefler belirleyerek ve bu hedeflere ulagsmaya yonelik
uygulamalar  gergeklestirerek  astlarmin  giidiilenmislik ~ seviyesini
artirabilmektedir (Rowold ve Rohmann, 2009:42).

Doniistimcii liderler, astlarinin bireysel farkliliklarini, yeteneklerini ve
beklentilerini gdz 6niinde bulundurarak, onlar1 bu farkliliklariyla kabul
eder (Demir, 2008:197). Dontisiimcii liderler, astlarini hedeflere ulasma
yolunda karsilastiklar1 zorluklarla miicadele edebilecek ve bu sorunlarin
tizerinden gelebilecek giice sahip olduklarima inandirmak ic¢in caba

gosterirler.

Dontistimcii liderler, astlarinin kisisel 6zelliklerini dikkate alirlar ve tiim
astlarina adil davranirlar. Boylece astlar1 6nemsendigini hisseder ve buna
bagli olarak giidiilenmislik diizeyi artar. Doniisiimcii liderler, astlarini
orgilitlin vizyon ve misyonu dogrultusunda bir araya getirerek, oOrgiit
hedefleri dogrultusunda ortak gayret gosterebilmeleri i¢in gayret sarf
eder (Yesil, 2016:162).

Astlarinin giivenini kazanabilme, orgiit i¢i biitiinliigii saglayabilme ve

bireysel menfaatlerden ziyade Orgiit cikarlar1 igin calisabilmelerini
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saglayabilme, doniisiimcii liderlerin sahip olduklar1 temel ozellikler

arasinda yer almaktadir.

e Doniisiimcii liderler, orgiit i¢inde gergeklestirilen islemlerin kurallara ve
birtakim talimatlara uygun bir bicimde gerceklestirildigini kontrol
etmekten Ote, Orgiitte paylasilan degerler ve Orgiit vizyonu gibi soyut
unsurlara da yogunlasmaktadirlar (Zagorsek, Dimovski ve Skerlavaj,
2009:148).

e Doniistimcii liderler, astlarinin beklentilerini karsilamak i¢in, onlarin
olumlu davraniglarin1 destekleyerek kendileriyle oviinmelerini, orgiit ici
aidiyet duygusu kazanmalarini, islerini severek yapabilmelerini saglayan
ve Orglti giicli  bir gelecege tasiyabilen bireyler olarak

nitelendirilmektedir (Gooty vd., 2010:979).

e Doéniligimcti  liderler, orgiit icinde maliyet-kazang  dengesinin
saglanmasmin  yan1  sira, astlarinin st diizeyde performans
gosterebilmeleri i¢in onlar giidiileyen ve karsilastiklar giigliiklerin
tizerinden gelebilecek giice sahip olduklar1 yoniinde cesaretlendirebilen

bireylerdir.

e Liderlerin astlarini etkileyebilmeleri, tiim liderlik yaklasimlarinda 6nemli
bir konudur. Ancak, bu durum doniisiimcii liderlik yaklasiminda daha
fazla 6nemsenmektedir. Dontlisiimcii liderlik yaklagimina yonelik olarak
gerceklestirilen ilk c¢alismalarda, liderlerin astlarmi etkileyebilmeleri,
orgiit tyeleri ile liderler arasindaki gorev ve sorumluluklarin
biitiinlestirilmesi gayreti, olarak nitelendirilmistir (Rowe ve Guerrero,

2011:258).

e Doniisiimeii lider astlartyla yakin iligkiler kurarak onlar1 6rgiit hedeflerini
gerceklestirme konusunda daha fazla caba gostermeye sevk edebilir ve
onlara yiiksek diizeyde giiven duyar (MacDonald, Sulsky ve Brown,
2008:337).

Dontigiimeii liderlik tarzi, glinlimiiz sartlarina daha uygun olmasi nedeniyle

orgiitlerde siklikla tercih edilmektedir. Bass, doniisiimcii liderlik modeline yonelik;
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“karizmatik (ideallestirilmis etki) olma, ilham kaynagi olma, bireysel ilgi ve
entelektiiel uyarim” olmak iizere dort boyutun oldugunu ifade etmistir (Bass,

1990:22). Bu boyutlar, asagidaki gibi aciklanabilir.

2.1.4.1.1. Karizmatik (Ideallestirilmis Etki) Olma

Karizma; astlarin, liderlerinin sahip olduguna inandig1 olaganiistii
ozelliklerdir. Bu olaganiistii 6zellige sahip olan liderler, astlarini giiclii bir sekilde
etkileyerek aralarinda kuvvetli bir bag olusturabilirler (Bass, 1990:218). Bass,
karizmanin doniisiimcii liderlik tarzinin bir boyutu oldugunu ifade etmistir. Weber’e
gore, Yunancada Tanri’nin hediyesi olarak nitelendirilen karizma, Bass’a gore,
doniistimcii liderlerin hem karakteristik 6zelliklerine hem de davranislarina etki ettigi

kompleks bir yapidir (Tabak, 2001:5).

Weber, karizmatik olan doéniisiimcii liderlerin, kriz durumlarinda yenilik¢i ve
yaratici ¢ozlimler liretebilme, olagantistii giiclere sahip oldugu diisiincesini astlarinda
olusturma ve sahip oldugu bu giicler ve yeteneklerle biiyiik basarilar elde etme gibi
Ozelliklerinin oldugunu ifade etmistir (Hunt vd., 1999:424). Liderlerin bireysel
ozellikleri, diisiinceleri, davraniglar1 ve giidiilenme diizeyleri, karizmatik 6zelligin

ortaya ¢ikmasinda etkili olan unsurlardir (Sosik, 2005:222).

Dénitistimeti liderlik tarzinda karizmatiklik o6zelligi tasiyan liderler, astlar
tizerinde ideal bir etkiye sahiptirler (Acar, 2013:9). Doniistimcii liderlerin sahip
oldugu karizmatik 6zelligin ona Tanr tarafindan verildigine inanan astlar (Nikezic
vd., 2012:286) liderlerine gliclii bir bagla baghdirlar (Mittal, 2015:27). Karizmaya
sahip liderler astlarmin duygu, diisiince, davranig, inang ve degerlerini etkileyerek
onlara kendi duygu, diisiince, davranis, inan¢ ve degerlerini benimsetebilirler (Giiglii,
2016:112).

Astlarin, liderin karizmatik 6zelliklere sahip oldugunu diigiinmeleri, liderin
basarisi agisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Astlar tizerinde 6nemli etkiye sahip olan
liderin karizmatik 06zelligi, onlarin liderlerine duyduklar1 giiven ve baghlik

duygularini giiclendirmektedir (Bass, 1990:21).

Kendisine karizmatik 6zellik atfedilen liderler (Simola, Barling ve Turner,

2010:182; Kuznin ve Walker, 2017:19);
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e Astlarinin kendisiyle ¢alismaktan onur ve mutluluk duymasini saglarlar;
e  Orgiitiin menfaatlerini gozeterek kisisel ¢ikarlarimi goz ardi ederler;

e Astlarinin ve g¢evresindeki diger kisilerin kendisine saygi duymalarini

saglayacak davranislar sergilerler;
e Astlarinin kendisine giivenmesini saglarlar ve giiglii oldugunu gosterirler;

e Inanglarmdan ve degerlerinden séz ederler, kararlarinin etik ve ahlaki

sonuglarint g6z 6niinde bulundururlar;

e Giicli bir hedefe sahip olmanin O6nemini astlarina igsellestirirler;
ortak bir ama¢ dogrultusunda hareket etmenin ve astlarin ortak amaglari

benimsemesinin 6nemini belirten davranislar sergilerler.
2.1.4.1.2. Bireysel Ilgi

Liderin, orgiit iiyelerinin her birinin isteklerini, gereksinimlerini, degerlerini,
diisiincelerini ve yeteneklerini dikkate almasi, empatik diistinmesi ve onlarla bireysel
olarak ilgilenmesi, bireysel ilgi olarak ifade edilir. Lider, iiyelere kocluk yaparak
onlarin kigisel gelisimlerine destek olur (Bass, 1990:22; Ngah vd., 2013:36).
Doniistimeii liderler, astlarmin gorevlerini daha iyi yapabilmeleri ve sorumluluk
almaktan kagmmamalari i¢in, onlarin sahip olduklari potansiyeli ortaya ¢ikararak

bireysel gelisimlerini saglarlar.

Benzer sekilde Ohunakin, Adeniji ve Akintayo (2016:64) da doniisimci
liderlerin, astlarina birtakim gorev, sorumluluk ve yetkiler vererek hem bireysel
gelisimlerine katki saglamayr hem de oOrgiitsel amaglart gerceklestirmeyi
amagladigini sdylemektedir. Ayrica doniisiimcii liderlerin tek amaci, Orgiitsel
hedeflere ulagsmak degildir; Orgiitsel hedeflere ulasmanin yani sira, astlarinin
becerilerini gelistirerek sahip olduklar1 potansiyelin farkina varmalarini da
amaglamaktadirlar. Bu amaci gerceklestirebilmek icin, astlarinin her biriyle bireysel

olarak ilgilenir ve onlarin kisisel gelisimlerini destekler (Acar, 2013:10).

Doniistimceii liderler astlarina birtakim hedefler belirler; onlarin ilgi, istek,
beceri ve gereksinimlerine uygun gorevler vererek performanslarini artirmalarini
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saglar. Astlar bu gorevleri yerine getirirken, liderleri onlarla bireysel olarak
ilgilenerek vizyon kazandirmayi amaglar; onlarin sorunlarina karst duyarli olur,
onlar1 dinler ve yaratict ¢oziimler tretirler. Bu boyut, astlarin sahip olduklar
potansiyelin farkinda olmalarmi ve kendilerine glivenmelerini saglayarak onlari
cesaretlendirmeyi ifade eder. Doniistimcii liderler, astlarinin olumlu davraniglarin
takdir ederler ve onlarin hatalarima yonelik uygun geri bildirimler verirler.
Doniisiimcti liderler, kisisel gelisimlerini saglamaya yonelik cabalarini artirmalari

i¢cin onlara olumlu geri bildirimlerde bulunurlar (Mor¢in ve Carike¢i, 2016:73).

2.1.4.1.3. Ilham Kaynag Olma

Dontistimcii lider, Orgiit vizyonunu astlar ile birlikte belirler. Bu vizyonu
gerceklestirebilmek i¢in ortak bir amag¢ duygusu olusturarak astlarinit bu dogrultuda
giidiiler (Bass, 1990:22; Demir ve Okan, 2008:76; Kocel, 2014:696). Astlar ile
birlikte belirlenen vizyon, astlarin gelecege yonelik miicadele istegini ve dzgiiven
diizeylerini artirir. Dontistimcli liderler belirlenen vizyon cergevesinde hareket
ederler ve astlarina rol model olurlar (Dlamini, Garg ve Muchie, 2017:18).
Esinlendirme veya esin verme olarak da adlandirilan ilham kaynagi olma, ayni

zamanda karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir (Bolat, 2008:58).

Dontigiimeti lider, amaglara ulagsma konusunda oldukg¢a isteklidir ve bu
dogrultuda biiyiik ¢caba harcar. Bu siiregte gosterdigi tutum ve davraniglarla astlarma
ilham kaynagi olarak onlarin ¢aligma isteklerini ve beklentilerini artirir. Astlarim
vizyona iligkin bilgilendirirken onlar1 giidiileyecek bir dil ve anlatim kullanir. Bu
liderlerin kullandiklar1 iislup ve dil, astlarin kendilerine ve vizyona iliskin giiven
duygularint artirir, miicadele ruhunu ve tutkularimi gii¢lendirir. Boylece lider,

astlarina esin kaynag olur (Catir ve Unliiénen, 2015:111).

Dontigiimeti lider, astlariyla birlikte olusturdugu vizyon ile onlara risk
alabilme, yaratici diisinme ve yenilik¢i olma 06zelligi kazandirmayi amaclar.
Doniigiimcti  liderin, astlarin tamaminin  katilimiyla belirledigi vizyon, orgiit
tarafindan benimsenir. Bdylece vizyona ulagmak amaciyla orgiit iiyelerinin tiimii
ortak hareket eder, sorumluluk almaktan kag¢inmaz ve {iiyelerde aidiyet duygusu

olusur (Karcioglu ve Kaygin, 2013:105).
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2.1.4.1.4. Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Doniistimcii  lider, gecmisteki uygulamalari, inaniglari, degerleri ve
gelenekleri elestirerek tamamiyla yeni fikirler, farkli bakis agilari, yeni kurallar ve
yeni uygulamalar gelistirerek astlariin yenilik¢i yoOnlerini uyarir. Boylece
gelistirdigi yeniliklerin astlarinin tiimii tarafindan benimsenmesini ve uygulanmasini
saglar (Yukl, 2010:278; Chipunza ve Gwarinda, 2010:57). Doniisiimcii liderler,
astlarinin potansiyelini ve becerilerini ortaya koyabilecekleri ortamlar olusturarak,
onlarin yaratici ve yenilik¢i tarzda diisiinmelerine yardimci olurlar (Acar, 2013:9).
Bir bagka deyisle, entelektiiel uyarim, liderin astlarina karsilasabilecekleri sorunlari
fark etme ve bu sorunlarla bas edebilme becerisi kazandirabilecek uyarilarin
verilmesi, olarak ifade edilebilir. Lider astlarna, karsilasabilecekleri sorunlarin
temelinde yatan nedenleri kavrayabilmelerini saglayarak, soruna farkli agilardan

yaklagabilmelerine ve ¢oziimler iiretebilmelerine olanak saglar (Mehar vd., 2015:53).

Doniistimeii  liderler, astlarinin  karsilagabilecekleri sorunlara yonelik
yenilik¢i ve yaratici ¢6zlim Onerileri gelistirebilmelerini saglayacak ortamlar
olustururlar, olumsuz durumlarda onlar1 elestirmezler ve onlar1 cesarctlendirerek
tekrar denemeye tesvik ederler. Bu liderler, astlarinin sorun ¢ézme siirecinde onlarin
fikirlerini ve dusilincelerini Ozgilirce ifade etmelerine olanak saglarlar; toplu
ortamlarda hatalarin1 sdylemekten kagiirlar; onlar1 gegmiste uyguladiklari sorun
¢ozme yontemlerini ve diislincelerini gozden gegirmeye yonlendirirler ve sorunlara
yonelik gelistirilen ¢6ziim Onerilerinin tartisilabilecegi ortamlar olusturarak, ortak

katilimla en uygun goriisiin belirlenmesini saglarlar (George ve Jones, 2012:359).

2.1.4.2. Etkilesimci Liderlik

Ik kez 1978 yilinda Burns’un siyasi liderlere yonelik yaptig1 ¢aligmalarda
ortaya cikan etkilesimci liderlik anlayisi, ilk donemlerde doniisiimcii liderlik anlayist
ile birbirine zit anlayislar olarak diisiiniilmiis ve yeni bir yaklasim olarak ayrica
incelenmistir (Basol, 2005:33). Etkilesimci liderlik yaklagimina yonelik ilgili alan
yazin incelendiginde; etkilesimci liderlerin, astlarinin verimliligini artirabilmek igin
caba harcayan (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011: 247), 6diil ve ceza sistemleri

kullanarak astlarin belirlenen hedeflere ulasabilmelerini (Topaloglu ve Kog,
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2012:182), astlarin beklentilerinin ve ¢ikarlariin 6niinde tutan (Jung ve Avolio,

2000:950) liderler olarak tanimlandig1 goriilmektedir.

Etkilesimci liderler, doniisiimcii liderlerin aksine mevcut diizene iliskin
herhangi bir degisiklik yapma egiliminde degillerdir (Kreitner, 2009:412).
Doniistimcii liderler mevcut diizeni degistirerek yeni bir bakis agisi, yeni diisiinceler
ve yeni yaklasimlar getirerek astlarinin yeniliklere uyum saglamasi i¢in ¢aba
gosterirken; etkilesimci liderler, astlarinin mevcut diizeni sorunsuz bir sekilde devam
ettirilmesini isterler (Bass vd., 2003:211). Etkilesimci liderler, doniisiimcii liderler
gibi astlarinin kisisel gelisimleriyle bireysel olarak ilgilenmez ve onlarin becerilerini
ve gereksinimlerini bireysel olarak ele almazlar. Etkilesimci liderler isteklerini
astlarina bildirirler ve astlardan bu isteklerini sorgulamadan yerine getirmelerini
beklerler (Northouse, 2013:195). Astlar performanslarina gore ddiillendirilir ya da

cezalandirilirlar.

Etkilesimci liderlik yaklasiminda, liderler ile astlari arasinda karsilikli bir
cikar iliskisi bulunmaktadir (Aksu, 2012:5). Bass ve Burns etkilesimci yaklagimi
gelistirmeye yonelik  gergeklestirdikleri calismalarinda, etkilesimei  liderlik
yaklasimini liderler ile astlar1 arasindaki bir takas siireci, olarak nitelendirmislerdir.
Etkilesimci liderlik yaklasiminda; astlar lider tarafindan 6nceden belirlenen hedeflere
ulastiklarinda terfi, zam ve diger ddiilleri elde edebilirler (Kili¢, Keklik ve Yildiz,
2014:251).

Etkilesimci liderlerin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

o Etkilesimci liderler, orgiit hedeflerine ulasabilmek ve astlarin
performanslarin1 ve giidiilenmislik diizeylerini artirabilmek icin astlara
yeni davranislar edindirmek yerine; onlarin var olan davramiglarinda

olumlu yonde degisiklik yapmak icin ¢aba gosterirler.

e FEtkilesimci liderler, Orgiit hedeflerine ulasabilmek ve verimliligi
artirabilmek i¢in, astlarinin giidiilenmislik  diizeylerini artirmalari
gerektigi bilincini tagimaktadirlar. Bu nedenden dolayi, maas 6diilii, zam
ve terfi gibi astlarin giidiilenmislik diizeyini artiracak yontemleri

kullanmay tercih ederler (Taskiran, 2011: 60). Etkilesimci liderler, orgiit
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icerisinde yapilacak is ve islemleri, ulasilacak hedefleri ve orgiitsel
amagclar1 belirler ve astlar1 orgiit icerisinde kurdugu diizene uymalari
konusunda ikna ederek belirlenen hedeflere ulastiklarinda elde
edebilecekleri oOdiilleri agik¢a anlatirlar. Astlar, belirlenen 6diillere
ulasabilmek  amaciyla lider tarafindan  belirlenen  hedefleri

gerceklestirmek igin galisirlar (Topaloglu ve Kog, 2012:182).

Etkilesimci liderlik yaklasiminda, belirlenen hedeflere ulagsma konusunda
her zaman yukarida sozii edilen 6diill yontemlerinin kullanilmasi soz
konusu olmayabilir. Astlarin hedeflere ulasmasi durumunda 6diil
yontemleri kullanilarak giidiilenmislik diizeyleri artirilirken; hedeflere
ulagmamasi ~ durumunda  ise,  birtakim  cezai  yaptirimlar
uygulanabilmektedir. Astlar cezai yaptirnmdan kagimmak ya da odiili
elde edebilmek amaciyla, belirlenen hedeflere ulasabilmek icin caba
gosterirler (Arslan ve Uslu, 2014:345). Bu yaklasimda astlarin basarili
olmasi, terfi ya da zam alabilmeleri veya cezai yaptirnmlara maruz
kalmamalari, lider tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilme durumuna

baglidir ve astlar bu durumun bilincindedirler (iscan, 2006:165).

Etkilesimci liderlik yaklagiminda liderler, kosulsuz giiciin sahibi
olduklart ve orgiit tiyeleri tizerindeki gii¢lerini makamdan elde ettikleri

i¢in, lider yerine “yOnetici” olarak nitelendirilirler.

Etkilesimci liderler, daha ¢ok orgiitii bulundugu konumdan daha ileriye
tasimak yerine; Orgiitin i¢inde bulundugu stabil durumu korumayi

amaclamaktadirlar (Giiriiz ve Yaylaci, 2004:91).

Etkilesimci yaklagim, tasarruf odakli ve durgun biiylime potansiyeline
sahip oOrgiit yapilar1 i¢in daha uygun bir liderlik yaklasimidir (Eren,
2008:460).

Etkilesimci liderlik yaklasiminda lider, herhangi bir olumsuz durum
ortaya cikmadik¢a kendini geri planda tutar. Bu durum liderin agikca
gostermese de astlarina giivendiklerini gostermektedir (Birasnav,

2014:122).
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e  Orgiitte sorunlarm yasanmas1 durumunda lider duruma miidahale eder ve
bunlar1 ¢6zmeye yonelik calismalar gergeklestirir; ayn1 zamanda astlarini
da konuyla ilgili bilgilendirerek onlara destek olur (Sentirk vd.,
2016:178).

Sonug olarak, etkilesimei liderlik yaklasimi, orgiitin mevcut konumundan
daha iyi bir noktaya taginmasi yerine mevcut dengenin korunmas: amaglandig i¢in,
kendine yetebilen orgiitlerde siklikla tercih edilen liderlik yaklagimidir (Cemaloglu,
2007:83). Etkilesimci liderligin; sartli 6diil, istisnalarla yonetim ve tam serbestlik
tanmiyan liderlik olmak lizere asagida ii¢ farkli boyutu bulunmaktadir (Topaloglu ve
Kog, 2012:182).

2.1.4.2.1. Sarth Odiil

Etkilesimci lider, astlariin orgiitteki calisma performanslarina bagli olarak
birtakim maddi/manevi odiiller ya da cezalar kullanabilmektedir. Astlarin liderler
tarafindan belirlenen hedeflere ulasma durumlarina gore odiillere ulasmasi, sartli
odiil boyutunu olusturmaktadir (Sentiirk vd., 2016:177). Astlar, orgiitte belirlenen
amaglart gergeklestirdiklerinde ddiillendirileceklerini bilmektedirler (Ravazadeh ve
Ravazadeh, 2013:166; Kareem, 2016:10). Bass, etkilesimci liderlerin astlarini
etkileyebilmek amaciyla olumlu ¢alismalarin1 6vme ya da iicretlerini arttirma yoluyla

odiillendirmelerinin daha etkili olabilecegini ifade etmistir (Bass, 1985:34).

Etkilesimci liderler, astlarmmin olumlu c¢aligmalarim1 odiillendirdigi gibi,
olumsuz davraniglar1 ya da diisiik performanslart nedeniyle birtakim cezalar da
kullanabilirler. Astlar, kendilerinden beklenilen performansi gdsterememeleri veya
verilen gorevi yapmamalar1 durumunda maddi ya da manevi bir sekilde
cezalandirabilirler (Tirk ve Akbaba, 2017:74). Liderin, orgiitte diisiik performans
gostermis olan astlarmin basarisizlifindan s6z etmesi, s6z konusu basarisizlig
ortadan kaldirmaya yonelik bir manevi ceza niteligi tagiyabilmektedir. Liderin bu
gibi durumlarda astlarina diisiik performans gostermesinin ya da basarisiz olmasinin
nedenlerini sormasi, onlara basarili olabilmenin ve performanslarini artirmanin
yollarin1 anlatmast ve oOrgiit normlarin1 detayli bir sekilde agiklamasi, yararh
olabilmektedir (Kesoglu ve Bayraktar, 2017:15). Lider, astlariin olumsuz

davraniglarindan ve diisiik performanslarindan Gtiirli, para cezasi, bir alt kadroya
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gecirme, terfi etme hakkinin elinden alinmasi ya da isten ¢ikarma gibi birtakim
maddi cezalar da uygulayabilmektedir. Ancak bu tiir yaptirnmlar daha az yarar

saglamasinin yani sira, ¢esitli olumsuzluklara da neden oldugu icin siklikla tercih

edilmezler (Engelen vd., 2015:1086).

2.1.4.2.2. istisnalarla Yonetim

Bu boyut, liderin astlarinin gérev ve sorumluluklarini yerine getirebilecegine
inandigini, onlara giivendigini, ancak bunu belli etmedigini ifade eder. Bu nedenden
dolayi lider, astlarina ve ¢alisma siirecine yonelik herhangi bir miidahalede bulunmaz
(Yavuz ve Tokmak, 2009:19; Khan ve Nawaz, 2016:148). Orgiitte bir sorun ya da
aksaklik yasanmasi durumunda ise, ancak olaylar i¢inden ¢ikilamayacak duruma

gelince soruna miidahale eder (Dhanphat vd., 2015:165).

Aktif ve pasif olmak ilizere iki grupta ele alinan istisnalarla yOnetim
boyutunda, aktif grupta yer alan lider, normlari, kurallar1 ve astlarmin gorev ve
sorumluluklarini belirleyerek siireci izler. Siirecte bir sorun ya da aksaklik
yasanmamas1 halinde lider herhangi bir miidahalede bulunmazken; yasanmasi
halinde olaya miidahale ederek ¢oziime yonelik calismalar gerceklestirir. Ayrica
miidahale durumunda lider, agir elestirilerde bulunabilir, cezalandirabilir, hatta
soruna neden olan astini isten ¢ikarabilir (Bolat, 2008:50; Birasnav, 2014:21; Sentiirk
vd., 2016:177). Pasif grupta yer alan lider ise, siireci izler, ancak siiregte ortaya
¢ikan sorun ya da aksakliklara herhangi bir miidahalede bulunmaz ve sorunun
¢oziilmesini bekler. Lider, sorun ve aksakliklar giderildikten sonra ortaya ¢ikar,
yasanan olumsuzluklarin nedenlerini arastirir ve nedenlerin ortadan kaldirilmasina
yonelik coziimler iiretmeye c¢alisir (Topaloglu ve Kog, 2012:182; McCleskey,
2014:116).

Istisnalarla ydnetim boyutunda lider, drgiitii en iyi noktalara tasima ya da
verimliligi artirarak bulundugu noktadan daha ileriye tasima gibi bir amaca sahip
degildir. Bu yonetim modelinin, kendine yetebilen ve Orgiit igerisindeki is ve
isleyisleri kendileri idare edebilen ¢alisanlara sahip olan orgiitler icin etkili ve ideal
bir yonetim tiirli oldugu disiiniilmektedir (Cemaloglu, 2007:83; Doganay ve Sen,
2016:325; Khan ve Nawaz, 2016:148).
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2.1.4.2.2. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Tam serbestlik taniyan liderlik yaklasimina gore, orgiitte tim sorumluluk
astlara aittir ve lider karar vermekten kaginir. Bu tarza sahip bir lider, orgiit
tiyelerinin yaptiklart olumlu ve olumsuz davranislarin timiinii gormezden gelir; pasif
konumdadir ve orgiitteki etkisi goriilmemektedir. Etkilesimei liderlik yaklagiminda
lider, siirecin merkezinde yer almakta ve orgiitteki konumundan dolay: sahip oldugu
giici  kullanarak astlarin1 etkilemekte iken; tam serbestlik taniyan liderlik
yaklasiminda ise, durum etkilesimci liderlik yaklagiminin tam tersidir. Tam serbestlik
taniyan liderlik yaklagiminda lider karar vermekten cekinir, gorev ve sorumluluklari

tamamiyla astlarina birakir (Avolio ve Bass 2009:34).

Bu liderlik anlayisinda liderler yoneticilik vasfina sahip olmadiklar1 igin,
orgiitsel hedefler ve amagclarin belirlenme hakki astlara birakilmistir; astlar kendi
belirledikleri hedeflere ulasabilmek i¢in diledikleri gibi davranabilmektedir
(Topaloglu ve Kog, 2012:182). Bir orgiitte tam serbestlik taniyan liderlik
yaklagiminin benimsenmesinin nedeni, genelde o orgiitteki calisanlarin ortaya ¢ikan
sorunlart ¢ozebilmek icin gerekli becerilere sahip olmast ve kisisel gelisimlerini

bireysel ¢abalariyla saglayabilmesidir (Bakan ve Biiylikbese, 2010:75).

Alan yazinda yer alan bazi ¢aligmalar, tam serbestlik tantyan liderlik tarzini,
liderin ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiinde rol almamasi, gérev ve sorumluluklari
iistlenmekten kacinmasi, 6diil ve ceza sistemleri kullanarak astlarin giidiilenmislik
diizeylerini artirmaya yonelik herhangi bir caba gostermemesi nedeniyle liderlik
yaklagimi olarak nitelendirmemistir (Sezer, 2005:45). Tam serbestlik tantyan liderler,
yalnizca astlarinin kendisinden diisiincelerini sdylemelerini istedigi zamanlarda
diistincelerini ifade etmektedirler. Bu tiir lider, daha ¢ok Orgiitiin ve astlarinin ihtiyag
duydugu para, arag-gerec ve cesitli maddi kaynaklar1 temin etmekle ugrasmaktadir.
Orgiitlerin alaninda uzman, bilgi diizeyi yiiksek kisilere ihtiyag¢ duymasi ve
calisanlarinin beceri ve deneyimlerini gelistirmeyi amacladigi durumlarda bu tarz
liderlerle ¢alismalar1 uygun olmaktadir (Kogel, 2014:695; Morgin ve Carike,
2016:29; Luo vd., 2017:44).
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2.1.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik Liderlik yaklasimi Max Weber tarafindan 1947 yilinda
gelistirilmistir. Weber, insanlarin yasal, geleneksel ve karizmatik otorite olmak {izere
ti¢ tiir otoritenin varligini kabul ettigini ifade etmistir. 1970l yillara gelindiginde ise,
karizma kavraminin oOrgiitler acisindan olduk¢a Onemli bir kavram oldugu ve
tizerinde Oonemle durulmasi gerektigi goriisii glclenmistir (Mor¢in ve Carikei,
2016:59).

Zerafet sahibi liderler olarak nitelendirilen karizmatik liderler, sahip olduklar
vizyoner Ozellikleri sayesinde, astlarini giidiileyerek onlar1 harekete gecirebilmekte
ve ortaya cikan sorunlarla basariyla miicadele edebilmektedir. Karizmatik liderler,
astlar tarafindan siradis1 6zelliklere sahip {iistiin kisiler olarak algilanirlar ve sahip
olduklar1 bu siradis1 6zellikler nedeni ile siradan insanlardan ayrilirlar (Poskas vd.,

2013:3).

Astlart ile arasinda duygusal bir etkilesimin oldugu karizmatik liderler, sahip
oldugu karizmayi kullanip astlarini giidiileyerek, gorevlerini etkili bir sekilde yerine
getirmelerini ve boOylece oOrgiitsel amaglar1 gerceklestirmeyi amaglamaktadirlar.
Astlar ise, duygularina, diisiincelerine ve hayallerine hitap ederek kendilerini
etkileyen karizmatik lidere sevgi, saygi ve hayranlik duyarlar. Karizmatik liderler,
sahip olduklar1 becerilerin ve potansiyelin farkindadirlar. Astlarinin da bilgi ve
becerilerine giivenerek yiiksek beklentilere sahiptirler. Liderin, beklentilerini
gerceklestirecegine ve hedeflerine ulasabilecegine dair inanci tamdir. Astlarina
diisiince ve davranislariyla rol model olan karizmatik liderler, ideallerini, inanglarini,
fikirlerini ve degerlerini astlarina benimseterek biiyiik basarilara ulagirlar (Antonakis,
2012:262).

Alan yazinda yer alan bazi calismalarda karizmatik liderligin dogustan sahip
olunan bir yetenek oldugu ifade edilirken; bazi1 ¢alismalarda ise, zaman igerisinde
kisisel gelisim yoluyla sonradan da kazanilabilecek bir yetenek oldugu ifade
edilmektedir (Kara ve Uysal, 2013:21; Wilson ve Small, 2013:36). Karizmatik

liderler, vizyon ve dngdrii sahibidir; ayrica enerjik ve ¢6ziim odaklhidirlar.
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Karizmatik liderler; sosyal karizmatik liderler, bireysel karizmatik liderler ve
dramaturjik karizmatik liderler olmak iizere, li¢ grupta ele alinabilmektedir (Poskas
vd., 2013:3-4). Sosyal karizmatik liderler, orgiitsel amaglara ulasabilmek igin,
astlaryla etkili iletisim kurabilen, etkili konugmalar ve isbirligi yapabilen ve onlar
dinleyen liderlerdir. Bireysel karizmatik liderler, astlarin1 bireysel olarak
yonlendiren, onlar1 etkileyerek ortak bir amag¢ dogrultusunda gorevlendiren ve
basartya ulasmada tek basina etkili olabilen liderlerdir. Bu liderler, astlariyla tek
yonlii iletisim kurarlar ve kendi ¢ikarlar1 grubun ¢ikarlarinin iistiindedir. Dramaturjik
karizmatik liderler ise, orgiitteki isleri ve kaynaklari oOrgiitleyen ve astlarindan,
kendilerinden etkilenerek elde ettigi basariy1 izlemelerini amaglayan liderlerdir
(Northouse, 2013:188). Karizmatik liderlere genellikle kriz durumlarinda ve orgiitte
kokli degisiklikler yapilmasiin gerekli oldugu durumlarda ihtiya¢ duyulmaktadir
(Erkutlu, 2014:95; Luo vd., 2017:31).

2.1.4.4. Otantik Liderlik

Otantik liderlik kavramu ilk kez 2003 yilinda Nebraska Universitesi’ndeki bir
grup psikolog ve yonetim bilimleri akademisyeni (Avolio, Gardner, Walumba,
Luthans) tarafindan gelistirilmistir. Inanclarini, duygularini, diisiincelerini, fikirlerini
ve becerilerini oldugu gibi yansitan, astlarina karsi daima diiriist olan etik degerleri

oldukea yiiksek olan liderler, “otantik lider” olarak tanimlanabilir (Kursun, 2011:45).

Otantik liderler, astlariyla karsilikli etkilesim kurarlar ve aralarinda giiven
duygusunun yiiksek oldugu samimi iligkiler vardir; onlarin  giivenlerini
kazandiklarindan otiirii, giidiilenme diizeyini rahatlikla artirabilirler. Bu tiir liderler,
astlarina ve sosyal cevrelerindeki bireylere karst yapmacik olmayan samimi
davraniglar sergilerler; bagkalarinin istekleri dogrultusunda oldugundan farkli bir
yapiya biirlinmezler; amaglari, 6rgiite ve astlarina iyi ve basarili goriinmek degil, iyi

hizmet etmek ve verimli olmaktir (George ve Sim, 2007:19).

Otantik liderler bagskalarini taklit etmezler; iclerinden geldigi gibi dogal
davraniglar sergilerler; astlar1 ile aralarinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur.
Otantik bir lider astlarinm etkiledigi gibi; astlar1 da kendisini etkileyebilmektedir. Bu
nedenden dolayr otantik liderin davraniglari, astlariyla olan iligkilerinden

etkilenebilmektedir. Otantik liderlerin davranmislari, psikolojik durumlarindan,
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deneyimlerinden, kariyer yasantilarindan ve orgiit i¢i olaylardan etkilenerek zaman

icinde degisebilmektedir (Northouse, 2013:254).

Otantik liderlerin, Orgiitiin hedeflerini belirlemek, Orgiitiin sahip oldugu
degerleri tavizsiz bir bigimde uygulamak, astlarina yol gostermek, astlariyla siirekli
iliski icerisinde olmak ve Ozdenetim yapmak olmak lizere bes Onemli 6zelligi
bulunmaktadir (George, 2003:17). Otantik liderler, gelismis 6zdenetimleri sayesinde
kendi hatalarimi diizeltebilir, duygularini kontrol edebilir ve egolarinin Oniine
gecebilirler. Boylece astlarina iyi bir rol model olarak, onlarin da benzer davraniglar
gostermesini saglayabilirler. Otantik liderler, ayn1 zamanda astlarinin kendilerini
geligtirmelerini, performanslarint ve verimlilik diizeylerini arttirmalarini, 6zgiin

olmalarini ve refah diizeyini artirmalarini saglayabilmektedirler (Kursun, 2011:38).

2.1.4.5. Hizmetkar Liderlik

[lk kez Greenleaf (1970:15) tarafindan gelistirilen hizmetkar liderlik
kavramina gore, orgiitlin ilk hizmetkar liderdir. Bireyin Orgiitte hizmet etme istegi,
ilerleyen donemlerde yerini bilingli bir sekilde lider olma istegine birakir. Liderlik ve
hizmetkarlik kavramlari, ilk goriiniiste birbirine zit kavramlar gibi goriinse de Robert
Greenleaf, bu iki kavrami birbiriyle ¢ok uyumlu bir sekilde kullanmistir. Hizmetkar
lider, yiiksek liderlik becerilerinin yani sira, aynt zamanda yiiksek diizeyde hizmet
etme istegine de sahiptir. Hizmetkar liderler, sahip olduklar1 liderlik becerileriyle
hizmet etme isteklerini uygun bir sekilde bir araya getirerek Orgiitlerinde

uygulayabilmektedirler (Trompenaars ve Voerman, 2010:3).

Williamson (2017), hizmetkar liderligin 6rgiitlerde ortaya ¢ikmasini saglayan

uygulamalar1 agagidaki gibi siralamistir:

e Lider, hizmet ederken astlarinin kendisiyle rahatca iletisim kurabilmesine
izin vermeli ve onlarin da karar ve uygulamalara katilimlarini

desteklemelidir,

e Lider, astlarinin kendilerini 6nemsedigini diislinmesini saglamali ve

onlarn bu diisiinceye sahip olduklarindan emin olmalidir,
e Lider, i¢gindeki hizmet etme istegine sinir koymamalidir.
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Sosyal liderlik tarzlarindan biri olan himzetkar liderlik tarzinda, lider
astlarmin ve cevresinde bulunan bireylerin isteklerini ve ihtiyaglarini géz oniinde
bulundurur ve onlarin bu ihtiya¢ ve isteklerini saygiyla karsilar. Hizmetkar liderler,
olaylar karsisinda yapici davranir, astlarinin basar1 elde etmelerinde ve Orgiitsel

amaglar1 gergeklestirmede 1srarci davranir ve bu dogrultuda astlarini giidiiler.

Hizmetkar liderlerin sahip olduklar1 6zellikler agsagida siralanmistir (Spears,

2010:27):

e Astlarinin duygularini, diisiincelerini, fikirlerini, sorunlarini ve isteklerini

dinler;
e Empati kurarak astlarin1 anlamaya ¢alisir;

e Astlarinin sahip olduklar1 potansiyeli fark etmelerini saglar ve sahip

olduklar1 bilgi ve becerileri gelistirmeleri i¢in onlart yonlendirir;
e Farkindalik diizeyi ytiksektir;

e Astlarini etkileyerek onlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalari
i¢cin ikna eder;

e  Ongorii diizeyleri yiiksektir;

e Kavramsallagtirma becerisine sahiptirler;

e  Orgiitlerine ve topluma hizmet etme istegine sahiptirler;

e  Orgiitlerine sadakatle baghdirlar.

Hizmetkar liderlik yaklasiminin temel amacini; astlarini dnemseyerek, onlarin
kisisel gelisimlerini, basar1 elde etmelerini ve giicli olmalarin1 saglayarak,
sorunlarin1  ¢oéziime kavusturarak, etik davranarak ve Orgiitsel amaclarin
gerceklesmesi yoniinde ¢aba harcayarak hizmet etmek olusturmaktadir. Hizmetkar
liderin astlarina ve Orgiite hizmet etmeye yonelik bu davraniglari, orgiitiin iginde
bulundugu kosullardan, 6rgiit kiiltiirtinden, liderin kisisel 6zelliklerinden ve astlarinin

liderlerine yonelik algilarindan etkilenmektedir. Hizmetkar liderler, kosullara en

51



uygun sekilde olumlu davraniglar sergileyerek, Orgiitii, astlarini ve toplumlu

etkilemeyi amaglamaktadirlar (Northouse, 2013:232).

2.1.4.6. Lider-Uye Etkilesimi Kuram

Geleneksel liderlik kuramlar1 liderlerin, ya karakteristik 6zelliklerine ya da
tutum ve davraniglarina yogunlasarak, tek yonli ast-iist iligkisinin oldugu diisiinceler
tizerinde durmuslardir. Lider-liye etkilesimi kurami ise, lider ile astlar1 arasindaki
karsilikl1 iliskiye odaklanmaktadir. Ilk kez 1973 yilinda Dansereau ve arkadaslari
tarafindan gelistirilen ve “dikey ikili baglantt modeli” seklinde adlandirilan kuram,
daha sonra “lider-iiye etkilesimi kurami” olarak yeniden adlandirilmistir (Altay,
2012:25). Bu kuramda, liderler ile astlar arasindaki karsilikli iliski Onemsenir.
Kurama gore, liderin her bir astiyla kurdugu iletisim ve etkilesimin diizeyi birbirinin
aynist degildir. Lider, astlarinin bazilariyla yakin iligkiler kurarken, bazi astlariyla
olduk¢a mesafeli durabilmektedir. Ote yandan liderin destegine astlarinin bazilari
daha fazla ihtiya¢ duyabilirken; bazilar ise, herhangi bir destege ihtiya¢ duymaksizin
islerini yliriitebilmektedir. Bu nedenden dolay1 lider, astlarinin bazilarina daha fazla
zaman ayirabilmekte, farkli tutumlara sahip olabilmekte ve farkli davraniglar
sergileyebilmektedir. Lider, daha fazla giivendigi astlarina birtakim yetkiler verebilir,
onlar1 Orgiitteki farkli pozisyonlarda gorevlere getirebilir ya da bu kisilerle daha

yakin iliskiler kurabilir (Akdemir ve Karakaplan Ozer, 2018:42).

Lider-iiye etkilesimi kuraminda, liderler astlarint grup ici astlar ve grup disi
astlar olmak tizere iki kategoride degerlendirir. Grup i¢i astlar, liderin giivendigi az
sayidaki astlardan olusmakta ve liderle aralarinda yiiksek kaliteli bir etkilesim
bulunmaktadir. Grup disi astlar ise, diger astlar olup, liderle aralarinda daha resmi
bir iligki s6z konusudur (Altay, 2012:27). Lider, grup i¢i astlariyla daha yakin
iligkiler kurar, sorumluluklar1 daha fazladir, orgiitte daha fazla ilgi goriir ve basarilari
daha fazla odiillendirilir. Grup igi astlar, liderin i¢ iletisim bolgesinde yer alir ve lider
karar alma siirecine bu astlarin1 dahil eder ve daha fazla sorumluluk verir. Grup i¢i
astlara Orgiitteki gorevlerini yerine getirirken daha fazla serbestlik taninir ve onlara
daha ¢ok giivenilir. Bu astlar, lider tarafindan verilen goérevleri yerine getirirken,
liderin vekili konumundadirlar (Ugurluoglu, Santas ve Demirgil, 2013:44). Grup dis1
astlarla ise, lider belirlenen roliin disina ¢ikmaz; tamamen bicimsel, diisiik kalitede
ve bazen olumsuz sayilabilecek iliskiler ytirtitiir (Yukl, 2002:116).
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Lider-iiye etkilesimi, orgiitte lider ile astlar1 arasindaki etkilesimin niteligini
belirleyen 6nemli bir 6l¢iit olarak nitelendirilmektedir (Bolat, 2011: 168). Lider ile
astlar1 arasindaki iligki ve etkilesimin niteligi iizerinde birden fazla boyutun etkili
oldugunu ifade eden arastirmacilar (Liden, Uhl-Bien, Dienesch, Castro, Graen,
Scandura, Liden, Schriesheim, Maslyn, Cogliser), farkli boyutlar1 iceren g¢esitli
yaklasimlar gelistirerek, lider-ast iliskilerinin farkli boyutlarimi agiklamislardir
(Kasli, 2009:39).

Liden (1986), lider iiye etkilesimini, algilanan katki, baglilik, sevgi (etki) ve
mesleki saygi, olmak tizere dort farkli boyutta ele almistir. Lider iiye etkilesiminin alt
boyutlarindan olan etki kavrami, alanyazinda yer alan bazi ¢alismalarda “sevgi”
olarak nitelendirilirken, baz1 caligmalarda ise “duygusal etkilesim” olarak
nitelendirilmistir. Lider ile astin karsilikli olarak birbirini etkilemeleri, “etki” alt
boyutunun farkli sekillerde nitelendirilmesine neden olmustur. Lider ile ast arasinda
kurulan iligkinin mesleki alandaki beklentilerinin karsilanma diizeyinden bagimsiz
olarak, birbirlerine karsilikli olarak besledikleri sevgi, duygusal etkilesim olarak
tamimlanmaktadir (Bolat 2011:169). Orgiitlerde lider ile astlar arasinda duygusal bir
bagliligin ve begeninin ortaya ¢ikmasi, olumlu bir iletisim ve etkilesim ortaminin
olusmasina katki saglayabilir. Orgiitlerde lider ile ast arasindaki etki unsuru, sicak ve
samimi iligkilerin kuruldugu arkadasca bir ortamin kurulmasinda baglilik ya da katki

unsuruna gore daha fazla etkili olmaktadir (Yildiz vd., 2008:102).

Calisanlarin  orglitsel amaclar dogrultusunda liderler ile olan karsilikli
etkilesim siirecindeki davranislarinin niteligine ve niceligine iliskin durumlar katk:
alt boyutunu olusturmaktadir (Bolat, 2011: 168). Baska bir deyisle, calisanlarin
Orgiitsel amaclar dogrultusunda lider-ast etkilesimi siirecindeki ¢alismalari, katk:
olarak nitelendirilmektedir. Calisanlarin Orgiitsel c¢ikarlar1 gozeterek gorev ve
sorumluluklart disindaki islerin yapilmasina yonelik goniilliiliik diizeyi ile liderin,
calisana bu yonde verdigi maddi ve manevi destek, katki diizeyi olarak
tamimlanmaktadir (Yildiz vd., 2008:101). Orgiitte yiiksek performans gostererek,
gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getiren ¢alisanlar ile lider arasinda daha
kaliteli bir etkilesim gerceklestirebilmektedirler. Bu durumda lider, orgiitiin sahip
oldugu maddi ve manevi kaynaklari, yiiksek performans gosteren c¢alisanlara

yonlendirerek orgiitsel yararin diizeyini artirmaya ve siirekli hale getirmeye istekli
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olacaktir. Liderler, astlarinin orgiitte ihtiya¢ duyduklar1 malzeme, deneyim, fiziksel
kaynaklar ve bilgi gibi kaynaklar1 yonlendirerek bu yondeki ¢alismalarint destekler
(Bolat, 2011:169).

Lider ve astlarinin toplum igerisinde birbirlerinin kisisel 6zelliklerini ve
eylemlerini  karsilikli  olarak desteklediklerini gdstermeleri, baglilik olarak
tamimlanmaktadir (Yildiz vd., 2008:101). Baglilik boyutu, orgiitteki gorev ve
sorumluluklarin dagitilmasinda ekili olmakta; bu da liderin, kimin hangi gbrev ve
sorumluluklari iistlenebilecegi konusundaki kararlarini yonlendirebilmektedir (Bolat,
2011: 169). Lider ve astlar1 arasindaki karsilikli baglilik, lider-iiye etkilesiminin
ortaya ¢ikmasinda ve siirdiiriilmesinde hayati bir 6nem tasimaktadir (Kasli, 2009:41).
Liderler, orgiitte bagimsiz kararlar alabilmeyi veya sorumluluk {istlenebilmeyi
gerektiren gorevlerin dagiliminda, genellikle baglilik diizeyi yiiksek olan astlarinm

tercih edebilmektedirler (Bolat, 2011:169).

Calisanlarin her birinin, Orgiit i¢i ve orgiit dist gorev ve sorumluluklarina
iliskin basar1 diizeyinin, diger ¢alisanlar tarafindan algilanma derecesi ise, mesleki
saygi, olarak tanimlanmaktadir (Kasli, 2009:43). Caligsanlarin, ¢alisma siirecindeki
deneyimleri, orgiit i¢i ve oOrgiit dist bireylerin, kisiye iliskin eylem ve sOylemleri,
orgiitteki basarili caligmalar1 sonucunda elde ettigi 6diil ya da mesleki sayginlik gibi
kazanimlar, ¢alisanin algilanma diizeyini dogrudan etkileyebilmektedir (Yildiz vd.,
2008:102). Mesleki sayginin, lider-iiye etkilesiminin saglanmasi ve siirdiiriilmesinde

Oonem tasiyan bir unsur oldugu sdylenebilir.

2.1.4.7. Oz Liderlik

Oz liderlik yaklagimi ilk kez Manz tarafindan 1986 yilinda gelistirilmis ve
kisinin, bireysel ve Orgiitsel basar1 elde edebilmesi amaciyla bazi biligsel ve
davranigsal stratejileri uygulayarak kendisini giidiilemesi, davraniglarini kontrol
etmesi ve kendisini etkileyerek yonlendirme siireci, olarak agiklanmaktadir (Tiirk6z
vd., 2012:309; Telli vd., 2012:138). Oz liderlik yaklasiminda, bireyin yeteneklerinin,
kendi kendini degerlendirme becerisini, kendisine faydali olma c¢abasini ve amaglara
ulagsmaya yonelik giidiilenmislik diizeyini etkiledigi ifade edilmektedir. Bu
yaklasimda, yonetici Orgiitte ayricalikli bir konuma sahip degildir; kendini

yetistirebilen yonetici, astlarmi da kendi liderleri olmalar1 konusunda giidiiler. Oz
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liderlik yaklasiminda astlarin, kendi eylemlerini yonetmesi, mesleki gelisimlerini
saglayabilmek i¢in gerekli sorumlulugu almasi ve liderlerin ise, yetkilerini astlarla

paylasmalar1 beklenmektedir (Tiirkoz, 2010:87).

Paylagimci bir yapiya sahip olan 6z liderlik yaklasiminda amag, liderlerin
oncelikle kendi eylemlerini yoOnetmeleri ve sonrasinda astlartyla yonlendirme
siirecini  paylasabilmelerini saglamaktir (Tabak vd., 2013:48). Liderin bu
paylasimlar1 etkili bir bicimde uygulayabilmesi i¢in, astlarin her birinin goérev ve
sorumluluklarinin bilincinde, orgiitte liderligin paylagilmasi konusunda istekli ve 6z
liderlik becerilerine yeterli diizeyde sahip olmasi gerekmektedir (Oter ve Ayan,

2016:4).

Orgiitlerin biiyiimesiyle birlikte liderlerin gérev ve sorumluluklarmnin artmast,
astlarin liderlik siirecine dahil olmalarini zorunlu hale getirmektedir (Tabak vd.,
2013:49). Oz liderlik, 1990’11 yillarin basina kadar kendini ydneten takimlar ve yetki
veren liderlik alanlar1 olmak iizere iki alanda uygulanma olanagi bulmustur. 1992
yilina gelindiginde ise, 6z liderligin yapisina yonelik stratejiler ortaya ¢ikmis ve
bunlar, 6z liderlik diisiinceleri olarak gelistirilmistir. Oz liderlik anlayiginin
yayginlastirilmasi amaciyla 1996 yilinda cesitli egitimler verilmis ve kontrol grubu-
deney grubu olusturularak birtakim arastirmalar yapilmistir. Yapilan arastirmalar
sonucunda, 6z liderlik egitimi alan deney grubu {iyelerinin zihinsel becerilerinin
arttig1, giidiilenmislik diizeyinin ytikseldigi, stres diizeyinin azaldig1 ve is tatmininin

arttig1 belirlenmistir (Neck ve Houghton, 2006:11).

2.1.4.8. Ortiik Liderlik

Bu boliime kadar, liderlige yonelik agiklamalara bakildiginda, yazarlar
tarafindan liderligin ne oldugu konusunda fikir birligine varilamadig: ve liderlik ile
ilgili farkli birgok tanimin gelistirildigi goriilmektedir. Ancak, ilk kez 1969 yilinda
Hollander ve Julian’in gelistirdigi ortiik liderlik kuramina gore, her ne kadar
liderligin ne oldugu konusunda yazarlar fikir birligine varamamis olsalar da ayni
ulusal kiiltiire sahip insanlar, aslinda liderlik ile ilgili genel olarak fikir birligindedir.
Ayni ulusal kiiltiire sahip insanlarin zihinlerinde belirli liderlik prototipleri
yatmaktadir ve kendilerine liderlik etmek isteyen kisi ancak bu prototiplere uydugu

siirece lider olarak kabul edilmektedir (Tiretgen ve Cesur, 2010:52; Erogluer,
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2014:113, Kinter, 2016:42). Diger liderlik yaklasimlari, liderlerin sahip oldugu
Ozellikler ya da davraniglariyla ilgilenirken; Ortiik liderlik yaklagimi, astlarin
zihinlerinde olusturduklar1 liderlik 6zellikleriyle ve davranislariyla ilgilenmektedir.
Insanlarin zihninde olusturduklar1 ortiik liderlik prototipleri i¢inde yasadiklari
toplumun kiiltiirel degerleri basta olmak iizere, sahip olduklar kisilik 6zellikleri, dini
degerleri, dini inanglari, sosyo-ekonomik durumu, ailevi etkiler, cocukluk
deneyimleri ve cinsiyet gibi ¢esitli etkenlerden etkilenerek olusmaktadir (Bauer,
2015:13).

Ortiik liderlik, liderlik kavramim liderlerin ozellikleri ve davranislariyla
aciklamak yerine; izleyiciler acisindan aciklamayr amaglamaktadir. Ortiik liderlik
kuramina gore, insanlar zihinlerinde liderlik prototipleri olustururlar ve bu 6zelliklere
sahip kisilerle karsilastiklarinda onlar1 lider olarak konumlandirirlar. Buna gore
liderler, astlarmin zihinlerindeki liderlik prototiplerine uydugu siirece lider olarak
kabul edilirler. izleyiciler tarafindan liderlik atfedilmeyen bir kisi her ne kadar lider

olmak istese de bunu basaramaz (Epitropaki ve Martin, 2015:662).

Farkli diisiince ve kiiltiirel degerlere sahip iki iilkenin birinde bir kisi lider
olarak kabul edilirken; digerinde lider olarak kabul edilmeyebilmektedir. Bu nedenle
orgiitler, calisanlarinin zihinlerindeki lider prototiplerini belirleyerek, onlarin
istedikleri ve lider olarak kabullenecekleri vasiflara sahip birini lider olarak
konumlandirmalidir. Bdylece c¢alisanlarda verimlilik artisi, oOrgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi ve lider-iiye etkilesiminin artirilmasi saglanabilir (Epitropaki ve

Martin, 2015:665).

2.2. ORGUTSEL SESSIZLIiK

2.2.1. Orgiitsel Ses ve Sessizlik Kavram

Calisanlarin, orgiitsel iradenin kullaniminda s6z sahibi olmasi olarak
tanimlanabilen orgiitsel demokrasi, lider ile astlarinin ¢ok yonlii iletisim ve etkilesim
kurmalarina, astlarin orgiitsel konular ile ilgili alinan kararlara katilmalarina, kisisel
haklarin korunmasina, astlarin duygu ve diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilmelerine
olanak saglayarak, seffaflik ve orgiitsel giiven gibi yonetim unsurlarini zorunlu
kilmaktadir (Rizvi, 2005:139). Calisanlarin, orgiitte kendilerini dogrudan ya da

dolayli olarak etkileyebilecek konulara iligkin alinacak kararlara katiliminin
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saglanmasi, orgiitsel demokrasinin dogal bir geregidir. Demokrasinin hakim oldugu
orgiitlerde lider ile astlar arasinda ¢ok yonlii bir iletisim bulunur, orgiitsel konulara
iliskin almacak kararlara taraflarin katilimi saglanir, alinan kararlarin takibi ve
sonuglarinin degerlendirilmesi taraflarin ortak katilimiyla gerceklestirilir. Orgiitsel
kaynaklar ve olanaklar tiim c¢alisanlarin esit bir sekilde kullanimina sunulur.
Yoneticiler se¢imle belirlenir, ¢alisanlarin diislincelerini 6zgiirce ifade edebilecekleri

bir 6rgiit iklimi ile acik ve seffaf yonetim uygulamalar1 vardir (Sadykova ve Tutar,
2014:2).

Rekabetin kiiresel ¢apta yasandigi giiniimiizde, tiiketicilerin ihtiyag ve
beklentileri degismis ve kaliteye verilen énem artmustir. Orgiitler, degisen tiiketici
isteklerini karsilamak ve iirlin ya da hizmet kalitesini artirabilmek icin, ¢alisanlarin
daha fazla sorumluluk iistlenmelerine, orgiitii sahiplenmelerine ve yenilikleri takip
etmelerine ihtiyag duymaktadir. Calisanlarin yenilikleri takip edebilmelerini
engelleyen unsurlarla bas edebilmeleri ve fikir, bilgi ve goriislerini agik bir bi¢imde
ortaya koymalar1 Orgiitler i¢in giderek daha biiylik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle
“Orgiitsel ses” kavraminin anlami {izerinde durmakta yarar vardir (Vakola ve

Bouradas, 2005:441).

Tirk Dil Kurumu So6zligii’'nde, kulagin duyabildigi titresim, seda, {in (TDK,
2019) olarak tanimlanan ses kavrami, cesitli kaynaklarda bireylerin belli bir olay,
olgu ve durum karsisindaki duygu ve diisiincelerini ifade etmeleri; baz1 kaynaklarda
ise, olay, olgu ve durum karsisindaki tepkilerini homurdanma ile protesto araliginda
degisen farkl ol¢eklerde gostermeleri, olarak tanimlanmaktadir. Calisan sesi kavrami
ile genel olarak; yikict ve olumsuz diisiinceler yerine, yapici ve Orgiitsel yapidaki
olumsuzluklar1 gidermeye yonelik iyilestirici tepkiler ifade edilmekte ve bu ses,
calisanlarin Orgiitsel rollerinin yani sira, stlendikleri ekstra roliin de kapsamina
girmektedir. Alan yazinda, c¢alisan sesine yonelik yapilan tanimlarda iizerinde
durulan ortak nokta, c¢alisanlarin orgiitsel yapida yer alan olumsuz durumlari aciga
cikarmaktan kag¢inmak yerine, s6z konusu aksakliklar1 giderme ve degistirmeye
yonelik bir girisim olarak nitelendirilmesidir. Calisan sesi, Orglitte sorun ¢ikarma,
olumsuz durumlara kars1 duyarsiz kalarak Orgiitiin zarar gérmesine gz yumma ve

orgiitii sahiplenmeme davraniglarinin aksine; orgiitii sahiplenme, 6nemseme, orgiitsel
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yapiya zarar veren unsurlara duyarli olma, faydali olma vb. amaglar tasimaktadir

(Cakici, 2010:76).

Son yillarda Orgiitsel sessizlik ve c¢alisan sesi kavramlarina yonelik
caligmalarin hiz kazandigr goriilmektedir (Zafer, 2014; Yiiksel, 2015; Goktas
Kulualp, 2015; Unlii ve ark., 2015; Tuncel, 2015; Yurtseven, 2016; Yoriir, 2016;
Yal¢insoy ve Zincirkiran, 2016; Oztiirk ve Cevher, 2016). Calisanlarin, orgiitsel
sorunlarin ¢oziime ulastirilmasina yonelik fikirlerini, listleri ile paylagsmalari, mevcut
diizene itiraz etmeleri veya karsi ¢ikmaya yonelik eylemlerde bulunmalari, “galisan
sesi” olarak tanimlanmaktadir (Hirschman, 1970:30). Alan yazinda galisan sesi,
calisanlarin gosterdikleri tutum ya da algilama bi¢imleri olarak degil; bir davranis
bicimi olarak degerlendirilmektedir. Calisanlarin, yoneticileri ile orgiitsel sorunlarin
¢oziime ulastirilmasma yonelik fikirlerini paylasarak, onlarin dikkatlerini bu
sorunlara yonlendirmeleri, calisan sesi kapsaminda degerlendirilen davranislara

ornek olarak gosterilebilir (Ng ve Feldman, 2011:217).

Calisan sesi genellikle oOrgiitsel verimliligin ve etkinlik diizeyinin
arttirllmasina yonelik olumlu yondeki gorlis ve Onerileri icermektedir. Caligsan sesi
ayrica Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiine yonelik alternatif formiiller gelistirilmesini ve
orgiitsel siireglerin sorunsuz bir sekilde devam ettirilmesini de igermektedir. Alan
yazinda, calisan sesinin Orgiitsel etkinligin artirilmasinda etkin rol oynadigi da
belirtilmistir (Hung vd., 2012:442). Calisanlar, orgiitsel hedeflere ulasabilme,
orglitsel sorunlarin kaynaklarin1 belirleyerek bunlari ortadan kaldirma ve oOrgiitsel
yapiy1 gelistirmeye yonelik bazi bilgi, goriis ve Onerilere sahip olabilmekte ve
bunlart uygun kosullarin saglanarak oOrgiitsel sessizligin Onlendigi ortamlarda,
orgiitiin ¢ikarlarim1 g6z onilinde bulundurarak yoneticileriyle paylasabilmektedirler.
Calisan sesi, dinamik bir yapiya sahip yenilik¢i orgiitler igin Orgiitsel yapinin
iyilestirilmesine ve oOrgiitsel sorunlarin giderilmesine yonelik yeni fikirlerin

paylasimini saglamasi nedeniyle olduk¢a 6nemlidir.

Calisanlar, Orgiitsel sorunlarin c¢oziilmesine ya da Orgiitsel etkinlik ve
verimlilik diizeyinin artirilmasina yonelik goriislerini, birtakim kaygilar nedeniyle
ifade etmekten cekinebilmektedirler. Bu noktada g¢alisan sesi, Orgiitsel isleyisin
sorgulanmasini ve etkinlik diizeyini artirmaya yonelik olumlu goriisler sunulmasini

ifade eder. Calisan sesi, degisen tiiketici ihtiyaglarin1 anlamaya, orgiitsel sorunlari
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vaktinde fark edebilmeye ve yenilikleri engelleyen nedenleri belirleyerek ortadan
kaldirmaya yonelik caligmalara zemin olusturabilir. Calisan sesi ile takim ruhu,
baglilik duygusu, orgiit i¢i gliven duygusu ve is tatmini gibi orgiitsel etkinligi artiran
unsurlar arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Son yillarda orgiitlerde, ¢alisanlarin
orgiit isleyisini yakindan izleyerek tespit ettikleri sorunlar ile ilgili goriis ve ¢6zim
Onerilerini rahat bir sekilde yoneticileri ile paylagabilmelerine ve bdylece
giidiilenmislik diizeylerini artirabilmelerine yonelik ¢alismalar hiz kazanmistir (Liu,

Zhu ve Yang, 2010:189).

Ses kavraminin karsitt olan ve toplumumuzda “s6z giimiisse siikut altindir”
gibi genellikle olumlu bir durum olarak algilanan sessizlik, orgiitler agisindan
olumsuz bir durum olabilmektedir. Alan yazinda ¢ok sayida calismaya konu olan
sessizlik kavraminin s6zlik anlami, siikiit etme ve sessiz olmadir (Ayverdi,
2011:1078). Bu kavramin temelinde bir¢ok farkli unsur bulunmakta olup, sessizligin
ortaya ¢ikmasinda bu unsurlar etkili olmaktadir. Hem olumlu hem de olumsuz
anlamlara gelen tamimlar, sessizlik kavramimin oznel ve belirsiz bir nitelik

kazanmasina neden olmaktadir (Ulker ve Kanten, 2009:117).

Orgiitsel sessizlik kavrami, alan yazinda genel olarak, ¢alisanlar1 rahatsiz
eden durumlari disa vurmayarak sessiz kalma, olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
calisanlarin, kendilerini rahatsiz eden durumlar1 disa vurmasini engelleyen sebeplere
bagl olarak farkl tiirlerde sessizlik tiplerinin ortaya ¢ikabilecegi ifade edilmektedir
(Yanik, 2012; Kahya, 2013, Ozdemir ve Ugur, 2013; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014;
Fettahlioglu ve Demir, 2014; Kulualp ve Cakmak, 2016).

Sessizligi geleneksel baglamda degerlendiren arastirmacilar, kavrami edilgin
davraniglarla agiklamaya calisirlar. Ancak, sessizlik kavramini yalnizca seslilik
kavraminin zidd1 bir kavram olarak agiklamak yetersiz kalmakta ve sessizlik
tiplerinin timiinii edilgin davranmiglar baglaminda agiklamak miimkiin olmamaktadir
(Dyne vd., 2003:1365). 1990 yilinda ilk kez Cohen tarafindan yapilan c¢alismada,
sessizligin oOrgiitsel yap1 igerisinde ortaya ¢ikan haksizliklari ve olumsuz durumlari
kabullenme olarak nitelendirilemeyecegi; eksik bilgiden veya konugmanin tehlikeli
ya da anlamsiz olacag1 diisiincesinden dolay1 ortaya cikabilecegi iddia edilmistir
(Cohen, 1990:45; De Maria, 2006:224). Sessizlik kavramiin orgiitlere yonelik

etkisini detayli bicimde inceleyen Morrison ve Milliken, orgiitlerde sessizlik
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ikliminin hakim olmasiyla birlikte ¢alisanlarin sessiz kalmalarinin, orgiitsel gelisime
ve degisime olumsuz yonde etki edebilecegini ifade etmistir (Morrison ve Milliken,
2003:706).

Gelisim ve degisimlere uyum saglayarak rakipleriyle miicadele edebilmek,
orgiitlerin yasamini siirdiirebilmesi agisindan ¢ok Onemlidir ve burada en 6nemli
unsur, calisanlardir. Orgiitsel sessizligin s6z konusu oldugu orgiitlerde, calisanlar
ortaya ¢ikan firsat ve sorunlar karsisinda sessiz kalirlar. Bu durum, orgiitte yaratici
fikirlerin engellenmesine, olumsuz bir ortamin olusmasina, gelisim ve degisimlere
uyum saglanamayarak rekabet edebilme olanaginin kaybedilmesine neden olur
(Erigii¢ vd., 2014:66). Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlarin orglitsel yapiya ve isleyise
yonelik fikirlerini Ozgiirce ifade edebilecekleri bir ortam yaratmali, yOnetim
politikalarin1 bu yonde belirlemeli, ¢alisanlarin diisiincelerini ve goriislerini dikkate
alarak dinlemeli, orgiitsel gelisime ve degisime Onciiliik etmeli ve g¢alisanlarin bu
yondeki duygu, diisiince ve gorislerini aciklamalari  konusunda onlar
cesaretlendirmelidir. Calisanlarin sessizlige biiriinmeleri, orgiitsel degisime ve
gelisime katki saglamalarini engellemelerinin yani sira, ayni zamanda bu yondeki
gelismeleri engelleyen 6nemli bir sorun haline doniismesine neden olabilmektedir

(Seymen ve Korkmaz, 2017:514).

Ozellikle orgiitsel yapida ve isleyiste ortaya ¢ikan sorunlarn ¢dziime
ulastirilmasinda en etkili yontemlerden biri, calisanlarin diisiincelerini ve goriislerini
acikca ifade edebilmeleridir (Piderit ve Ashford, 2003:1477). Liderin, ¢alisanlara
yonelik tavirlar1 ve liderlik tarzlari, c¢alisanlarin diisiincelerini ve goriislerini ifade
edip etmemeleri lizerinde etkili olabilmektedir. Baskici ve otoriter liderlik tarzlari,
calisanlarin genellikle sessizlige biirlinmelerine neden olmaktadir. Calisanlarin
sessizligi, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmadan ya da biiylimeden Ogrenilmesini
engeller ve performanslarimi olumsuz yonde etkileyerek verimliligin diismesine
neden olabilir. Calisanlarin sessizlik davranislari, uzun vadede is tatmininin ve

orgiitsel baglhiligin azalarak, Orgiitten ayrilma diislincesinin artmasina neden

olabilmektedir (Eroglu vd., 2011:113).
2.2.2. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Orgiitsel sessizlik kavramina iliskin ¢alismalarin ge¢misi 1970°li yillara kadar

dayansa da, ancak 2000°li yillarda kavrama iligkin caligmalarin sayis1 artig
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gdstermistir. (Durak, 2014:90). Orgiitsel sessizlik kavramini 2000 yilinda alanyazina
kazandiran Morrison ve Milliken tarafindan kavram, “calisanlarin orgiitsel yapiya,
isleyise ya da sorunlara yonelik goriisleri, diisiinceleri ve ¢6ziim Onerileri oldugu
halde bunlar1 bilingli olarak saklamasi ve konusmaktan kagmmalar1”, olarak
tanimlanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000:707; Morrison, 2014:177). Diger bir
calismada ise, oOrgiitsel sessizlik, calisanlarin Orgiitsel degisimi saglayabilecek ve
sorunlar1 ¢ozebilecek makamlardan ya da kisilerden sahip olduklar: diisiince, bilgi ve
gorlslerini  bilingli bir sekilde saklamalari, olarak tanimlanmis ve Orgiitsel
adaletsizlige yonelik bir tepki olarak nitelendirilmistir (Pinder ve Harlos, 2001:334).
Dyne, Ang ve Botero (2003:1361) ise, oOrgiitsel sessizligi, ¢alisanlarin orgiitlerinin
gelisimine ve degisimine katki saglayacak bilgi, goriis ve diislincelerini kasith olarak
ifade etmemesi, olarak tanimlamistir. Ayrica, ¢caligmada orgiit ¢alisanlarinin orgiitsel
degisime ve gelisime katki saglayacak bilgi ve diislincelerinin olmamast durumunun,
bu baglamda degerlendirilemeyecegi belirtilmis ve ancak calisanlarin sahip olduklari
bilgi ve diisiinceleri bilingli bir sekilde isteyerek paylasmamasinin bu kapsamda
degerlendirilecegi vurgulanmistir (Dyne, Ang ve Botero, 2003:1361-1362).
Alanyazin incelendiginde oOrglitsel sessizligin genel olarak “calisanlarin orgiitte
yaganan sorunlarin ve bu sorunlarin ¢dziimiine yonelik yapilmasi gerekenlerin
farkinda olmalarima ragmen, bu bilgileri durumu diizeltebilecek kisilerle
paylasmayarak sessiz kalmalar1 durumu”, olarak tanimlandig1 goriilmektedir (Pinder

ve Harlos, 2001:349; Cakic1, 2007; Brinsfield, 2009:145).

Orgiit yoneticileri, calisanlarin goriis ve diisiincelerini ifade etmelerini ve
orgiitsel sorunlara duyarli olmalarini istemelerine ragmen, g¢alisanlar zarar gorme
korkusuyla ya da kendilerini koruyabilmek amaciyla diisiince ve gorislerini
gizleyerek sessiz kalabilmektedirler (Taskiran, 2011:66). Calisanlar, orgiitsel yap1 ve
isleyise iligkin goriislerini, Onerilerini ve farkinda olduklar1 Orgiitsel sorunlari
yoneticilerle veya diger c¢alisanlarla paylasabilir ya da ¢esitli nedenlerden dolay1
ifade etmekten cekinerek sessiz kalabilir. Bir Orgiitte c¢alisanlarin goriislerini,
orgiitteki sorunlar1 ve bu sorunlara yonelik ¢6ziim Onerilerini ifade etmekten ¢ekinip
cekinmediginin yoOneticiler tarafindan belirlenmesi, oOrgiitsel sessizligin tespit
edilebilmesi ag¢isindan ¢ok onemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin 6rgiitsel sorunlara iligskin
fikir ve goriislerini ifade etmemeleri her zaman orgiitsel sessizlik olarak
nitelendirilemeyebilir (Morrison, 2014:177). Ornegin calisanlarin 6rgiitsel konulara
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iliskin fikrinin ya da herhangi bir goriisiiniin olmamasi1 nedeniyle sessiz kalmalari
orgiitsel sessizlik kapsaminda degerlendirilmez (Durak, 2014:90). Orgiitsel
sessizligin olabilmesi i¢in, calisanlarin Orgiitsel yapiya, isleyise ya da sorunlara
yonelik gortsleri, diisiinceleri ve ¢oziim onerileri oldugu halde bunu ifade etmekten
kaginityor olmalar1 gerekir (Morrison, 2014:177). Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin

konuya iliskin goriis, bilgi ya da diigiincelerini kasith olarak ifade etmemesidir.

Rekabetin kiiresel boyutta yasandigi giiniimiizde orgiitler, giiglii rakipleriyle
miicadele edebilmek, varliklarini devam ettirebilmek ve rakiplerine karsi Ustiinliik
saglayabilmek amaciyla sahip olduklart maddi ve insan kaynaklarini etkili bir sekilde
kullanmak zorundadirlar. Insan kaynaklari, érgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerini
ve amaglarmi gergeklestirebilmelerini saglayan en oOnemli kaynaklarin basinda
gelmektedir (Ozdemir ve Sarioglu, 2013:259). Calisanlarm yasadiklar1 ve gordiigii
diger sorunlar1 dile getirmeyerek sessiz kaldiklari orgiitlerin, calisanlarindan tam

anlamiyla verim elde etmesi pek miimkiin degildir.

Orgiit, calisanlarinin kendilerini ilgilendiren konular hakkinda verilecek karar
asamalarina aktif olarak katilimini saglayarak (Kocel, 2010:141), orgiitsel sorunlar
hakkinda diistincelerini dinleyerek ve bu sorunlarin ¢éziimiine yonelik goriislerini
alarak (Unlii, 2015:16) onlarm giidiilenmelerini ve verimliliklerini artirabilir. Ayrica
yoneticiler, ¢alisanlardan orgiitteki sorunlari dinleyerek, farkinda olmadiklar
sorunlari tespit etme olanagi da elde edebilirler. Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek
amaciyla caba gosteren calisanlarin, orgiitsel yap1 ve isleyise iliskin diisiincelerini ve
gorlslerini ifade etmeleri, Orgiitiin basariya ulasabilmesi i¢in tercih edilen bir

durumdur (Cavusoglu ve Kose, 2016:129).

Yoneticilerin, ¢alisanlara orgiitsel yap1 ve isleyise yonelik bilgi vermesi,
onlarin bilgi, goriis ve diisiincelerini almasi, orgiit i¢inde etkili bir iletisim kanalinin
olusturulmas1 ve bilgilerin etkili bir sekilde amacina uygun olarak paylasilmasinin
saglanmasi, Orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesinde ve basariya ulagilmasinda ¢ok
etkilidir (Acaray, 2014:68). Iletisimin orgiitsel yapi ve isleyiste hayati bir éneme
sahip olmasina ragmen, calisanlar bazi durumlarda goriislerini ve diisiincelerini ifade
etmekten kagmabilirler. Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarm fikir birligine sahip
olduklarmi veya farkli diisiinmediklerini gdstermemektedir. Yoneticiler, kendileri

acisindan riskli olan orgiitsel sessizligi fark edebilmeli ve durumun bilincinde
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olabilmelidirler (Kogel, 2010:143). Orgiitsel sessizlik, yoneticilerin &rgiitsel yapr ve
isleyise yonelik bilgi eksikligi anlamima gelmektedir ve bu durum yoneticinin etkili

kararlar alabilmesini engellemektedir (Robbins ve Judge, 2012:360).

Calisanlarin, orgiitsel sorunlar hakkindaki goriislerini ve disilincelerini
yoneticileriyle paylasmaktan c¢ekinmeleri, Orgiit ve calisanlar acisindan biiyiik
sorunlarmn yasanmasina neden olabilmektedir (Brinsfield, 2009:1). Orgiitsel sessizligi
ve ¢alisan sesini “Kral Ciplak” masalina benzeterek agiklayan Morrison ve Milliken
(2000), calisanlarin yoneticilerin olumsuz yonlerini ve Orgiitsel sorunlar1 fark
ettiklerini, ancak bu durumu ifade etmekten cekindiklerini ve yalnizca kendilerini
giivende hissettikleri zaman kapali kapilar ardinda durumu kendi aralarinda
konustuklarin1 ifade etmistir. Gilinlimiizde de bir¢cok calisan, iiyesi bulundugu
orgiitteki sorunlar1 fark etmekte, ancak buna yonelik goriis, diisiince ve ¢oziim
onerilerini ifade etmekten ¢ekinmekte ve sessizlige biiriinmektedir (Ucok ve Torun,
2015:31). Milliken ve ark. (2003), arastirmalarinda bir isletmede calisan 40 kisiyle
goriisme yapmiglardir. Arastirma sonucunda katilimcilarin yaklagik  %85’inin
isyerindeki sorunlar1 bildikleri halde sessiz kalmay1 tercih ettiklerini ifade etmislerdir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). Calismadan elde edilen bu sonug, orgiitlerde
sessizligin yaygin oldugunu gostermektedir. Cakict (2008), tiniversitelerde akademik
personele yonelik calismasinda, Orgiitsel sessizligin yaygin olarak goriildiiglini
belirlemistir. Arastirma sonucunda, kurumlarinda ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili olarak
akademik personelin %30’u dogrudan konusmayi tercih ettiklerini soylerken, %70’1
de konuya iliskin fikirlerini ve goriislerini ifade etmekten c¢ekindiklerini ve sessiz
kaldiklarim1 sOylemistir. Ayni calismada, akademik personelin en ¢ok yonetim,
caligma sartlari, ¢alisanlarin performanslari, etik ve kurumsal iyilestirmeye yonelik
calismalar ile ilgili konularda sessiz kaldig1 sonucuna ulasilmistir (Cakici, 2008:130).
Ancak bazi ¢alismalar ise, ¢alisanlarin orgiitsel sorunlar ve kendilerini ilgilendiren
konular hakkinda her zaman susmayi tercih etmedigini; sorunlara iliskin goriislerini,
diisiincelerini ve ¢dziim &nerilerini paylasabildigini gostermektedir. Ugok ve Alev
(2015)’in, orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikma nedenlerini arastirdiklar1 ¢alismasinda,
calisanlara orgiitsel sessizlik yasayip; yasamadiklar1 sorulmus ve oOrgiitsel sessizlik
yasayan katilimcilarin, sessiz kalma nedenlerine iliskin gorisleri alimmustir.
Arastirmada katilimcilarin biiyiik bir boliimiiniin 6rgiitsel konulara iliskin goriis ve

diistincelerini rahatlikla ifade edebildikleri belirlenmistir.
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Calisanlarin  sessizlik davraniglarinin  kolay tespit edilebilir bir durum
olmamasi nedeniyle konu, ilk donemlerde aragtirmacilarin ilgisini ¢ekmekte yetersiz
kalmis ve bu durum galisma sayisinin sinirli olmasina neden olmustur (Dedahanov
vd., 2016:1252). Ancak, orgiitlerde yaygin olarak goriilen bu soruna iligskin
calismalarin son yillarda arttign  goriilmektedir (Durak, 2014:89). Orgiitlerde
calisanlarin sessizligi, ge¢mis donemlerde c¢alisanlarin memnuniyet duydugu,
rahatsiz edici bir durum ya da eylemle karsilasmadigi ve orgiit i¢cinde bir uyumun
oldugu, seklinde degerlendirilmistir. Ancak sessizlik, bu tiir degerlendirilmenin
aksine, oOrgilit ve calisanlar agisindan olumsuz durumlarin olmadigi anlamina
gelmemekte; hatta olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Yildirim
ve Carikei, 2017:39). Ayrica, orgiitsel sessizlik gecmis yillarda calisanlarin orgiitsel
bagliligiyla da iliskilendirilerek, onlarin 6rgiit i¢indeki uyumlu davraniglari olarak
nitelendirilmistir. Ancak ilerleyen donemlerde orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin drgiitsel
sorunlara yonelik diisiince, goriis ve ¢oziim Onerilerini kasitli olarak gizlemeleri
olarak nitelendirilmis ve olumsuz bir durum olarak kabul edilmistir (Korkmaz ve
Aydemir, 2015:141). Alan yazin orgiitsel sessizlik kavramini gegmis donemlerde
konusmama ve herhangi bir eylemde bulunmama hali olarak tanimlarken, ilerleyen
donemlerde sessizligi de bazen bir iletisim tiirii olarak tanimlayarak, sessizligin
bir¢cok nedenden kaynaklandigini, farkli anlamlar tasidigin1 ve yoneticilerin orgiitsel
sessizlik konusuna yogunlagmasi gerektigini vurgulamistir (Akar, 2017:3).

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda toplumsal yaklasim da etkili
olmaktadir. Bunun nedeni, orgiitlerde ortaya g¢ikan sessizlik kavramina yiiklenen
anlamlarin toplumlara ve kiiltlirlere gore farklilagmasidir. Bat1 kiiltlirlinde sessizlik
kavramina yiiklenen anlam ile Japon Kkiiltlirlinde yiiklenen anlam birbirlerinden
farklilik gostermektedir. Japon kiiltiirlinde sozsiiz iletisimin 6nemli ve degerli bir yeri
oldugundan dolayi, sessizlik kavrami Japon kiiltiiriinde olumsuz bir durum olarak
nitelendirilmemektedir (Jones, 2011:17). Tiirk kiiltiirinde de sessizlige ©Onem
verildigi, kavrama iliskin “soz giimiigse siikGt altindir” gibi atasozleri ve deyimlerden
anlasilabilmektedir. Sessizlik kavrami Tirk kiiltiirlinde saygi ve olgunluk ifadesi
olarak kisiyi yiicelten bir unsur olarak degerlendirilse de (Akar, 2017:3; Kahya,
2015:528) orgiitsel sessizlik calisanlarin  orgiitsel sorunlara ya da kendilerini

ilgilendiren konulara iliskin bilgi, goriis ve Onerilerini kasitl olarak gizlemesidir.
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2.2.3. Orgiitsel Sessizligin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel siiregte ti¢ dalga halinde gelisimini siirdiiren ses ve sessizlik
kavramlarma yonelik olarak, 1970’li yillardan 1980’li yillarin ortalarina kadar
gerceklestirilen calismalar, “ilk dalga™ g¢alismalarini olustururken, 1980°li yillarin
ortalarindan 2000°li yillarin baglarina kadar gerceklestirilen c¢aligmalar; “ikinci
dalga”y1 olusturmaktadir ve bu c¢alismalar konusma davranisi ile sinirlandirilmastir.
Ikinci dalga calismalarindan sonra, orgiitsel sessizlik adiyla gerceklestirilen son
caligmalar ise, “giincel dalga” ¢caligmalarini olusturmaktadir (Brindsfield, Edwards ve
Greenberg, 2009:3; Acaray, 2014:96). Asagida her i¢ dalga, ayrintili olarak

incelenmektedir.

2.3.1.1. ilk Dalga

Albert Hirschman (1970), yonetim bilimleri alaninda “Exit, Voice and
Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations and States” adli ¢aligmasinda,
sessizlik kavramina ilk defa yer vermistir (Akar, 2017:8). Hirschman (1970)
calismasinda, ses ve ¢ikis kavramlarinin yani sira aynit zamanda sadakat kavramina
da ti¢ farkli sekilde yer vermistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8).
Sessizlik kavrami, ilk donemlerde sadakat kavramiyla aciklanmis ve c¢alisanlarin
sessizlik davraniglari, orgiitlerine olan sadakatlerinin bir gostergesi, olarak kabul
edilmistir (Eren, 2013:16). Sadakat kavrami ise; Orgiitsel konulara yonelik
diisinmeme olarak nitelendirilen “bilingsiz  sadakat”, orgiitsel sorunlarin
¢oOziilecegine olan inanci nedeniyle var olan olumsuzluklara katlanan ve kasitl olarak
sessiz kalmman “pasif sadakat” ve Orgiitsel sorunlara itiraz eden ve ¢0ziime
kavusturulmasina yonelik ses c¢ikaran “bilingli ve aktif sadakat”, olmak {izere ii¢

farkl sekilde degerlendirilmistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8).

Rosen ve Tesser (1970), ayn1 donemde sessizlik kavramina iligskin bir ¢caligma
yapmis ve calisanlarin sessiz kalma nedenlerini mum etkisi (susma etkisi) ile
kavramsallagtirmistir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1454). Calisanlarin,
olumsuz igerikli ve rahatsiz edici bilgileri, arkadaslariyla ve yoneticilerle, aralarinin
bozulmasindan ve kotii haber tasiyan kisi olarak nitelendirilmekten c¢ekinmeleri
nedeniyle sessiz kalarak iletmemesi, “susma etkisi (mum etkisi)” olarak

tanimlanmaktadir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:10).
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Sessizlik kavramina iliskin olarak, donemin 6nemli c¢alismalarindan biri de
Neumann (1974)’1n sessizlik sarmali kuramidir. Neuman’a gore c¢alisanlar, sahip
olduklar1 bilgi, diisiince ve goriisleri ¢alisma arkadaslarinin kendisine verdigi
destegin diizeyine bagli olarak agiklama davranisinda bulunurlar (Noelle-Neumann,
1974:48). Kurama gore, c¢aliganlar, orgiitsel sorunlara ya da kendilerini ilgilendiren
konulara iligkin goriis, diisiince ve bilgilerini agiklamadan Once oOrgiitte baskin olan
diisiince, goriis ve bilgilerin analizini yaparlar. Kendi diisiinceleri ile orgiitte baskin
olan diistincelerin uyumluluk durumuna bagli olarak ya diisiincelerini agiklarlar ya da
gruptan soyutlanmamak ve orgiitte dikkat cekmemek amaciyla sessiz kalirlar. Bir
baska deyisle calisanlar, sahip olduklar1 diisiince ve goriislerin, orgiitte egemen olan
diisiincelerle uyumluluk durumuna gore diisiincelerini aciklayabilirler ya da

susabilirler (Acaray, 2014:92).

2.3.2.2. ikinci Dalga

Ses ve sessizlik kavramlarina yonelik olarak yapilan g¢alismalar, 1980’li
yillarin ortalarindan 2000’li yillara kadar artmis ve Orgiitsel adalet, ilkeli orgiitsel
mubhalefet, sosyal dislama, bilgi ucurma (whistleblowing), sagir kulak sendromu ve
orgiitsel vatandaslik davranisi gibi konulart da kapsayarak igerigi daha da
genisletilmistir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:12). Bu gelisme orgiitsel

sessizlik yazininda “ikinci dalga”y1 ifade eder.

Bilgi ugurma (whistleblowing) kavrami, Orgiitte ortaya ¢ikan, islevsel ve
yasal olmayan etik ilkelere aykir1 davranis ve uygulamalarin, orgiit i¢i ya da orgiit
dis1 kisi, birim ya da kuruluslara (yoneticilere, devlet organlarina, medya
kuruluslarina vs.) iletilmesidir (Knoll ve Van Dick, 2013:357). Lewis (1995:208) ise,
bilgi ucurmay1 “ge¢miste calismis ya da halen caligsmakta olan iiyelerin, Grgiitteki
thmalleri, etik dis1 davramiglar1 ya da islenilen suclari aciga ¢ikarmasi”, olarak
tamimlamugtir. Etik disi davraniglar ifsa eden kisiler ise, “whistle-blower (bilgi
ucurucu)” olarak adlandirilir (Keil vd., 2010:789).

Bilgi ugurmada en 6nemli nokta, ¢alisanlarin orgiitteki etik dis1 davraniglari,
herhangi bir ¢ikar gozetmeksizin ve tamamen genis kitlelerin yararini diisiinerek ifsa
edip etmedikleridir. Bilgi ucurmanin ne oldugu ve orgiitler ve toplumlar iizerinde ne

gibi etkiler olusturdugu konusunda, psikologlar, sosyologlar ve yonetim bilimciler
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cesitli calismalar yiirlitmektedirler. Bu calismalar kavramin 6nemini son yillarda
daha da artirmistir (Lewis, 2011:71). Ote yandan 6rgiitsel sessizlik kavraminin karsit:
olan orgiitsel ses kavrami ile bilgi ugurma ayn1 anlama gelmemektedir. Calisan sesi,
orglitiin olumlu yondeki degisim ve gelisimini destekleyecek yondeki diisiincelerin,
duygularin ve goriislerin paylasilmasi iken; bilgi ucurma, etik dist uygulamalarin
elestirilerek ortadan kaldirilmasima yonelik cabalardir (Brinsfield, Edwards ve

Greenberg, 2009:12).

Ilkeli orgiitsel muhalefet de benzer bir kavramdir. Siyasal bilimlere 6zgii bir
kavram olan “muhalefet” kavramina, yonetim bilimleri de dahil olmak iizere bircok
alanda rastlanmaktadir. Muhalefet kavrami, ¢alisanlarin yoneticilerle ya da kendi
aralarinda yasadiklar1 goriis ayriligr olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1997:315).
Bagka bir tanimla Orgiitsel muhalefet, genel olarak c¢alisanlarin is yerlerinde
karsilagtiklar1 olay, olgu ya da durumu sorun olarak nitelendirerek duyduklar
rahatsizlig1 ifade edebilmelerine dayandirilmaktadir (Sadykova ve Tutar, 2014:8).
Calisanlarin orgiitsel sorunlar ve kendilerini ilgilendiren konular hakkindaki diisiince
ve goriislerini paylasmayarak sessizlige biiriinmeleri de orgiitte bir muhalefet ortami
olusturabilir. Caliganlar sessizlikle memnuniyetsizliklerini hissettirerek, orgiitte bir
bask1 mekanizmasinin olusmasini saglayabilirler (Beheshtifar vd., 2012:277). llkeli
orgiitsel muhalefet, galisanlarin Orgiitteki sosyal ve yasal kurallarin ¢ignenmesine
yonelik olarak verdikleri vicdani tepki, olarak ifade edilebilir ve bu tiir muhalefet,
sessiz kalma, isten ayrilma ve dort farkli sekilde ses ¢ikarma olmak iizere asagida
aciklanan alti davranmis sekliyle ortaya ¢ikmaktadir (Brinsfield, Edwards ve
Greenberg, 2009:13).

Graham ilkeli orgiitsel muhalefeti ortaya koyan alt1 farkli davranig bigimini

sOyle aciklamistir (Graham, 1986:28):

e (Calisanlarin, orgiitteki kurallarin cignenmesi karsisinda sessizliklerini

koruyarak gorevine devam etmeleri,

e (Calisanlarin, mevcut durum karsisinda sessizliklerini koruyarak isten

ayrilmalari,
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e (alisanlarin, orgiitteki kurallarin ¢ignenmesine yonelik tepkilerini, igsel

kanallar1 kullanarak gostermeleri,

e (alisanlarin, oOrgiitten ayrilma nedenlerini agiklayarak Orgiitten

ayrilmalari,

e (alisanlarin, kamuoyu baskis1i olusturarak, kurallarin ¢ignenmesini

protesto etmeleri ve

e (alisanlarin, kamuoyu baskis1 olusturarak, mevcut durumu protesto etme

ve Orgiitten ayrilmalaridir.

Calisanlar, orgiitteki mubhalif diistincelerinden dolay1
cezalandirilabileceklerini diisiinebilmektedirler. Orgiitlerde azilikta kalan muhalif
diisiincelere sahip calisanlarin diisiince yapilarini degistirmemeleri, diger c¢alisanlar
tarafindan digslanmalarina ve reddedilmelerine neden olabilmektedir. Diger yandan,
calisanlarin Orgiit yonetimi ile muhalif diisiincelere sahip olmasi, Orgiitte daha
siddetli ¢atigmalar1 ortaya cikarabilir. Bu nedenlerden dolayi, calisanlar muhalif
diisiincelerini agiklamanin faydasiz ya da tehlikeli olabilecegini diisiinebilir ve

sessizlige biirlinebilirler (Cakici, 2007:152).

Ikinci dalga doneminde ortaya ¢ikan 6nemli kavramlardan biri de sagir kulak
sendromudur. Calisanlarin orgiitteki rahatsiz edici durumlar1 Orgiit yonetimine
bildirmesine ragmen, orgiit yonetiminin ¢alisanlari tatmin edici diizeyde ¢oziimler
liretememesi ve bu rahatsiz edici durumlara yonelik ilgi diizeyinin diisiik kalmasi,
sagir kulak sendromu, olarak tanimlanmaktadir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg,
2009:17). Bu sendrom, ¢alisanlarin orgiitteki sorunlara ve Orgiitle alakali konulara
yonelik ilgisiz kalarak, sorunlar1 acik¢a konusmamalarina neden olur (Pinder ve
Harlos, 2001:346). Orgiit yonetiminin, ¢alisanlarin kendilerine iletti§i sorunlara
ilgisiz kalmalariin gostergesi olan sagir kulak sendromu, calisanlarin bilgi, goriis ve
diisiincelerini paylagmalarinin faydasiz olacagimi diistinmelerine ve bu nedenle sessiz

kalmalarina neden olmaktadir.

Bunlarin yani sira, orgiitlerde bazi ¢alisanlarin diger g¢alisanlar tarafindan
Otekilestirilmesi, diglanmasi ve yok sayilmasi nedeniyle sessiz kalmalari, sosyal

dislama olarak tanimlanmaktadir (Kilic vd., 2013:25). Calisanlarin orgiitte
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konusmaktan kacinma, caligma arkadaglarina selam vermeme, kendilerine sorulan
sorulart ve elektronik postalar1 yanitsiz birakma gibi sessizlik davranislari, sosyal
dislanma davraniglarina 6rnek gosterilebilir (Brisnfield, Edwards ve Greenberg,
2009:16-17). Orgiitlerde calisanlarin gérmezden gelinmesinin de bir sessizlik bigimi
oldugu, duygusal istismar ve psikolojik siddet konularinin sosyal diglanma ile iligkili

oldugu soylenebilir (Akar, 2017:12).

2.3.2.3. Giincel Dalga (Uciincii Dalga)

Orgiitlerde ses ve sessizlik kavramlarina yonelik ¢alismalar, 2000°li yillardan
sonra artmig ve alanyazinda “Orgiitsel sessizlik” olarak adlandirilmaya baslanmistir
(Khalid ve Ahmed, 2016:174). 2003 yilinda “Journal of Management Studies”
dergisinin sessizlik 6zel sayist olarak ¢ikmasi, kavramin alanyazinda daha da ilgi
gdérmesini saglamustir. Orgiitsel sessizlik kavrami, kollektif diizeyde (Morrison ve
Milliken, 2000) ele alinan “6rgiitsel sessizlik” ve bireysel diizeyde (Pinder ve Harlos,
2001) ele alinan “calisan sessizligi” olmak iizere iki farkli sekilde ele alinmis ve
Giincel Dalga doneminde “korunmaci sessizlik” ve “korumaci sessizlik” olmak tizere
iki boyutta incelenmistir (Pinder ve Harlos, 2001). Dyne, Ang ve Botero (2003)’nun
ekledigi “orgiit yararina sessizlik (prososyal)” boyutu ile birlikte, sessizlik kavrami
alan yazinda ii¢ farkli boyutta ele alinmistir (Akar, 2017:15, 17; Brinsfield, Edwards
ve Greenberg, 2009:18; Cakict, 2007:147).

Sessizlik kavramini kolektif bir olgu olarak ele alan Morrison ve Millike
(2000), orgiitsel sessizlik kavramini, ¢calisanlarin orgiitsel konulara iliskin bilgi, goriis
ve diisiincelerini bilingli olarak gizlemesi, olarak tanimlamustir. Orgiitsel sessizlik
kavramini alan yazina kazandiran Morrison ve Milliken, orgiitsel sessizligin orgiitsel
degisim ve gelisimi engelledigini, ilerleyen donemlerde calisanlarin rahatsizlik
diizeylerini artirdigim1 ve esgiidiimlemeyi engelleyebilecegini ifade etmislerdir

(Morrison ve Milliken, 2000:707).

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda, calisanlarm bilgi, goriis ve
diistincelerini agiklamaktan kaginmasinin yani sira, yoneticilerin gosterdikleri tutum
ve davraniglar da etkili olabilmektedir. Yoneticilerin, calisanlardan olumsuz geri
bildirim almaktan korkmalari, calisanlar1 bencil ve giivenilmez bireyler olarak

gormeleri ve Orgiitsel konular ile ilgili olarak her zaman en iyiyi ve en dogruyu
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kendilerinin bildigine inanmalari, Orgiitte sessizlifin ortaya c¢ikmasina neden
olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:708,710). Calisanlarin, diisiincelerinin
ve gorlslerinin  dikkate alimmadigini hissetmesi ve konusmalarimin kendileri
acisindan tehlikeli oldugunu diisiinmeleri de oOrglitsel sessizligin ortaya c¢ikis

nedenleri arasindadir (Morrison ve Milliken, 2000:714).

Orgiitsel sessizlige yonelik olarak yapilan nemli calismalardan biri de
sessizlik kavramini bireysel olarak ele alan Pinder ve Harlos’un (2001) ¢alismasidir.
Calisan sessizliginin orglitlerde yaygin bir sekilde goriildiigiinti ifade eden iki yazar,
orgiitsel sessizligin ortaya c¢ikma, siirdiiriilme, kigkirtilma ve kirilma sekillerine
iliskin bir model olusturarak, sessizligi “kabullenici sessizlik” ve ‘“korunmaci
sessizlik” olmak tizere iki boyutta incelemislerdir. Arastirmacilar kabullenici
sessizligi, mevcut olumsuz durumlarin kabullenilmesinden kaynaklanan sessizlik
olarak; korunmaci sessizligi ise, c¢alisanlarin kendini korumak i¢in Orgiitteki
sorunlara, adaletsizlige ve etik dis1 davraniglara karsi sessiz kalarak i¢inde tutmalari,

olarak agiklamaktadirlar (Pinder ve Harlos, 2001:331-333).

Dyne ve arkadaslarinin calismasinda ise, orgiitsel sessizlik, c¢alisanlarin
orgiitsel konulara yonelik diisiince, goriis ve Onerilerini kasitli olarak gizlemesi,
olarak tanimlanmistir (Dyne, Ang ve Botero, 2003:1361). Arastirmacilar, sessizlik
davraniginda, ¢alisanlarin orgiitsel konuya iliskin diislince, bilgi ve goriislerinin var
oldugunu ancak, amagli ve kasith bir sekilde bunlar1 agiklamadiklarini (Dyne, Ang
ve Botero (2003:1366) ve sessizligin nedenlerine gore farkli tiirlerinin oldugunu
aciklamislardir. Pinder ve Harlos’un (2001), Orgiitsel sessizlige yonelik olarak
gelistirdigi korumacit ve korunmaci sessizlik boyutlarina, “prososyal sessizlik
(Orgiitiin yararina/digerleri odakli)” boyutunu ekleyen Dyne ve arkadaslari, orgiitsel
sessizligin li¢ boyutunu da kapsayan yeni bir dlgek gelistirmislerdir (Dyne, Ang ve
Botero, 2003:1386). Calismada, prososyal sessizlik ile Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 iliskilendirilmistir. Orgiitsel vatandaslik davranislarinin  gereklerine
uygun olan bu sessizlik davranisgi, calisanlar1 ve orgiitii ilgilendiren 6zel bilgilerin,
orgiiti zor duruma sokmamak ic¢in uygun olmayan kisi veya kurumlarla
paylasilmayarak sessiz kalinmasidir. Bu sessizlik tiiriinde, ¢alisanlar orgiit disinda
orgit ile ilgili higbir olumsuz yorumda bulunmazlar; aksine, orgiitii ve g¢alisma

arkadaslarin1 6ven bir tutum sergilerler. Bu tarz davranmislar, orgiitsel vatandaslik
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davraniginin da bir unsuru olma Ozelligini tasimaktadir (Alparslan ve Kayalar,

2012:142).

Cakic1 (2006), “Orgiitlerde sessiz kalma ve sesini ¢ikartma” adli calismasiyla
ilkemizde orgiitsel sessizlige yonelik ilk ¢alismay1 yapmistir. 2010 yilindan sonra
ise, alana yonelik calismalar artmistir. Ulkemizdeki alanyazininda orgiitsel sessizlik
kavrami genellikle orgiitsel adalet, orgiitsel baghlik, liderlik tarzlari, ogiitsel
vatandaslik ve ¢alisan performansi gibi konularla birlikte incelenmistir (Yesilaydin,
2015: 109). Orgiitsel sessizligin konu edinildigi ¢alismalarin 10 yillik bir gecmise
sahip oldugu ve uluslararasi ¢alismalar ¢ercevesinde gerceklestirildigi sOylenebilir

(Akar, 2017:24).

Orgiitsel sessizlik kavrami, yukarida agiklanan ii¢ dénemde gelisim siirecini
siirdiirmiis ve kavramin kuramsal temellere dayandirilmasi alanyazinda kavrama
iligkin ilginin artmasinda énemli rol oynamistir. 1970’11 yillarda ilk defa ortaya ¢ikan
sessizlik kavrammin gelisim siireci boyunca iliskilendirildigi bazi sosyal psikoloji

kuramlari ise bir sonraki baslikta agiklanmistir.

2.3.3. Orgiitsel Sessizligin Kuramsal Temelleri

Calisanlarin, orgiitte sessiz kalmay1 tercih etmelerinin nedenlerini agiklayan
bazi kuramlar bulunmaktadir. Bu kuramlar; fayda maliyet analizi kurami, beklenti

kurami, kendini uyarlama kurami ve sessizlik sarmali kuramidir.

2.3.3.1. Fayda-Maliyet Analizi Kuram

Fayda-maliyet analizi kurami, Dutton ve Ashford tarafindan 1993 yilinda
gelistirilmstir. Orgiitlerin ya da bireylerin yapacaklar1 yatirrmin karlilik diizeyini
belirleyebilmek amaciyla, yatirnm ic¢in gereken maliyetler ile yatirim sonucunda
saglanacak yarar1 karsilastirmalari, fayda-maliyet analizi olarak tanimlanmaktadir.
Bu kuramda temel amag, en diisiik maliyetle en fazla yarar saglayan yatirim

gerceklestirebilmektir (Karakiitiik, 2012:51).

Fayda-maliyet analizi, yalnizca ekonomik alanda degil aym1 zamanda
psikoloji ve davranig bilimleri gibi sosyal alanlarda da gegerlidir. Bireyler, sosyal
cevreleriyle olan iliskilerini belirlerken, kurduklar1 bu iliskilerin kendisine
kazandirdiklarim1 ve Kkaybettirdiklerini karsilastirarak fayda-maliyet analizinden
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yararlanabilirler (Aliogullari, 2012:31). Bu analiz, orgiitsel sessizligi agiklamada da
bize yardimci olabilir. Calisanlar, oOrgiitteki davraniglarini, olaylar karsisindaki
tutumlarinin ve tepkilerinin nasil olacagmi oOnceden diisiiniir, planlarlar ve bu
planlamay1 yaparken kisisel ¢ikarlarin1 goz dniinde bulundururlar. Orgiitte yasanan
olaylar karsisinda sessiz kalmak, calisanlara zarar da verebilir fayda da saglayabilir.
Bu durumda ¢alisanlar i¢sel anlamda bir fayda-maliyet analizi yaparlar. Caliganlarin
zihninde gerceklestirdigi bu analizde, tam olarak ne diisiindiiklerini anlayabilmek ise
oldukca zordur (Cakici, 2007:14; Kahveci, 2010:18). Konugma davraniginin, ¢alisana
dogrudan ya da dolayli olarak maliyetleri vardir. Calisanin harcadigi zaman ve enerji,
konusmanin dogrudan maliyetlerini olustururken; orgiit icinde karsit fikirlere sahip
gruplarin olusabilme ya da bu kisi ve gruplarca misilleme yapilmasi ihtimali,
orgiitteki imajinin sarsilmasi ihtimali ve goriislerinin 6nemsenmemesi durumunun
kiside olusturacagi olumsuz ruh hali de dolayli maliyetlerini olusturmaktadir
(Premeaux ve Bedeian, 2003:1546). Calisanlar, konugmalari durumunda kendilerine

zarar gelebilecegini diisiinerek, sessiz kalip risk almamay1 tercih edebilirler.

2.3.3.2. Beklenti Kurami

Beklenti Kurami, ilk kez 1964 yilinda Vroom tarafindan gelistirilmistir.
Vroom, calisanlarin davraniglarinin birgogunun, kendi kontrolii altinda oldugunu ve
bundan dolay1 istenilen davranislar1 gostermeleri icin giidiilenmeleri gerektigini ifade
etmistir. Bu kurama gore, kisisel Ozellikler, gilidiilenme ve rol algilari, oOrgiitsel
basarty1 meydana getiren temel unsurlardir (Vroom, 1964:17). Vroom, kisinin belirli
davraniglarinin onu belirli sonuglara ulastiracagi yontindeki inanci (beklenti) ile bu
sonuclar1 isteme diizeyi (valens) arasindaki iligkinin, davraniglarinin temel

belirleyicisi oldugunu ifade etmistir (Silah, 2005:99).

Beklenti kuraminin beklenti, valens ve aragsallik olmak {izere ii¢ temel 6gesi
bulunmaktadir. Calisanlarin davranislar ile bu davranislarinin sonuglar1 arasindaki
iliskilerin tiimii, beklenti olarak tanimlanmaktadir. Caliganlarin, 6rgiitteki ¢abalarinin
karsiliginda istedikleri sonuca (0diil) ulasabileceklerine olan inanglari, daha fazla
caba gostermelerini saglayabilmektedir. Bu baglamda, ¢alisanlarin davranislarin olasi
sonuglarindan etkilendigi sdylenebilir (Cop ve Oztiirk, 2017:36). Calisanlarin, ¢aba
sarf ederek elde edebilecekleri odilli isteme diizeyleri, valens olarak

tanimlanmaktadir. Calisanin ¢abalari sonucunda elde edebilecegi 6diiliin kendisi
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acisindan Onemi arttikga, valens de ayni diizeyde artar (Giirdogan ve Atak,
2016:1109). Son olarak aragsallik unsuru ise, ¢alisanlarin ¢abalari sonucunda odiile
ulasacaklarma yonelik inanglarimin davranislart etkiledigini ifade etmektedir.
Calisanlarin, orgiitte kendilerine verilen gorevi yerine getirmeleri durumunda
istedikleri 6diile ulasabileceklerine yonelik inanglar1 davranislarini da etkilemektedir

(Kahveci ve Demirtas, 2013: 58).

Calisanlarin  giidiilenmislik  diizeyleri, onlarin  Orgiitsel  amaglar
dogrultusundaki caligmalarim1 ve oOrgiitle biitlinlesmelerini saglayabilmesi acgisindan
biiyliik 6nem tagimaktadir. Calisanlarin, belli bir emek harcayarak istedikleri hedefe
ulasip ulasamayacagma yonelik inanglart “beklenti” olarak adlandirilir. Bireysel
giidiillenmenin aciklanmasinda, Beklenti Kurami, yaygin olarak kullanilmaktadir
(Ferris, 1977). Calisanlar, orgiitteki faaliyetlerini planlarken, orgiitsel beklentilerini
gdz Oniinde bulundurur. Orgiitsel beklentiler, calisanin orgiitsel konular hakkinda
sessiz kalmay1 ya da; konusmay1 tercih etmesini belirler. Calisanlar, konugmalari
sonucundaki beklentilerini goz Onilinde bulundurarak, konusmaya ya da sessiz

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

Beklenti kuramina gore; calisanlarin davranig-odiil iligkisi bir dongii halinde
gerceklesir. Calisanlarin 6diil beklentileri, onlarin ¢abalarini ve g¢alisma isteklerini
artirir ve onlar1 basartya ulastirarak ddiile ulasmalarini saglar. Odiil ise, calisanlarin
giidiilenmislik diizeyini artirarak cabalarimi artirir. Baska bir anlatimla, orgiitte
calisanlarin ¢aba ve gayretleri sonucunda o6diile ulagmalar ile giidiilenme diizeyinin
artirllmas1 amaclanmaktadir. Calisan, cabalarinin sonucunda 6diile ulasacagini bilir
ve cabalar1 sonucunda gercekten degerli bir ddiile ulasirsa giidiilenmislik diizeyi
artar; boylece daha degerli Odiillere ulasabilmek amaciyla cabalarini artirabilir
(Basar, 2000: 31). Yoneticilerin calisanlara verdigi olumlu geri bildirimler, onlarin
orgiitte kendilerine verilen isleri yapmak i¢in daha ¢ok caba gostermesini
saglayabilmektedir (Zeynel ve Carikc¢i, 2015:223). Bu olumlu geribildirimler,
calisanlarin Orgiitsel konulara iligkin goriis, diisiince ve Onerilerini rahat bir sekilde
ifade etmelerini saglarken; olumsuz geribildirimler ise, onlarin orgiitsel konulara
duyarsiz kalarak, bu konulara iligkin diisiince, goriis ve Onerlerini agiklamaktan
kacinarak sessiz kalmalarina neden olabilmektedir (Zeynel ve Carikgig, 2015:226).

Bu baglamda c¢alisan, Orgiitsel konulara iligkin goriis, Oneri ve diisiincelerini
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aciklamasinin, kendisi agisindan olumsuzluklara neden olabilecegine inanirsa,
orgiitsel sorunlara karsi duyarsizlasir ve sessiz kalir (Premeaux, 2001: 10;
Aliogullar1, 2012: 28; Tiktas, 2012: 78). Orgiitte etkili bir iletisim kanalinin
olusturulmasi, c¢alisanlarin yoneticileriyle karsilikli olarak saglikli bir iletisim
kurmalarin1 saglar. Bu tiir iletisim de kaygi diizeylerinin azalmasini ve dolayisiyla
orgiitsel konulara iligkin goriis, diisiince ve Onerilerini rahatlikla paylasmalarini

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

Bu  bilgiler dogrultusunda; calisanlarin  orgiitsel sorunlara yonelik
diistincelerini gizlemelerinin, kisisel beklentilerine ya da ¢ikarlarina daha uygun
oldugunu diistinmeleri, onlar1 sessiz kalmaya ittigi sdylenebilir. Bu nedenle orgiitsel
sessizligin dnlenebilmesi i¢in, ¢alisanlarin orgiitsel sorunlar1 ve bu sorunlara yonelik
¢Oziim Onerilerini paylagsmalar1 tesvik edilmelidir. Caligsanlarda, sorunlari dile
getirdiginde zarar gormeyecegine; aksine bu paylasimlarin yararina olacagi

beklentisi olusturulmalidir.

2.3.3.3. Sessizlik Sarmah Kuram

Sessizlik sarmali kurami, 1970’li yillarin basinda Noelle ve Neumann
tarafindan gelistirilip alanyazina kazandirilmistir. Buna gore bireyler, diisiincelerine
gore azinlik olduklar1 yerlerde konusmaktan ve disiincelerini agiklamaktan
kacinabilirler; sOylediklerinin Onemsenmeyecegini ve sOylediklerine
inanilmayacagin1 diisiindiiklerinden dolayr diisiincelerini sdylemekte isteksiz ve
cekingen davranabilirler. Baska bir anlatimla bu bireyler toplumda yogun olarak
kabul goren diisiince yapisina aykir1 diisiincelerinden dolayr diger kisiler tarafindan

diglanmamak i¢in susmay1 tercih edebilmektedirler (Noelle Neumann, 1974:43-51).

Kurama gore calisanlar Orgiitte baskin olan diislince yapisina aykiri
diistincelerini, diistincelerinin orgtitiin diger calisanlari tarafindan
onemsenmeyecegini, hatta bu diisiinceleri yilizinden kinanacaklarmi ve
dislanacaklarin1 diisiinerek konusmaktan cekinecek ve sessizlige biiriinecektirler
(Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk, 2011:5). Asch’in 1951 yilinda yaptig1 Asch adli deney
bu durumu dogrulamaktadir. Deneyde azinlikta kalan calisanlarin, ¢ogunlukla ters

diismemek, onlar tarafindan dislanmamak ve orgiitte soyutlanmamak i¢in acikca
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gordiigii olumsuzluklar1 gérmezden geldikleri ve dogru olarak bildiklerini sessiz

kalarak ifade etmedikleri gozlenmistir (Fung ve Scheufele, 2014:131).

Calisanlar orgiitte kabul gormek, aidiyet duygusunu hissetmek veya sosyal bir
kimlige sahip olabilmek amaciyla sahip oldugu diisiinceleri degerlendirerek
aciklayabilir veya ortaya c¢ikabilecek olumsuzluklardan korunabilmek ve digerleri
tarafindan diglanmamak amaciyla sessiz kalabilirler. Bu baglamda ¢alisanlar
kendilerini ve c¢evrelerini koruyabilmek ve sartlar1 analiz ederek dogabilecek
olumsuzluklar1 onleyebilmek amaciyla sessiz kalmayi tercih edebilirler (Seymen ve
Korkmaz, 2017:511). Bu durum o&rgiit ortaminda bir sessizlik sarmalinin olugsmasina
neden olur. Orgiitteki uyuma dnem veren ve diisiincelerinin bu uyumu bozabilecek
bir etkiye sebep olabilecegine inanan calisanlar, orgiitteki bu sessizlik sarmalina
dahil olurlar. Diisiincelerinin, orgiitteki uyumdan daha 6nemli oldugunu diistinen
calisanlar ise, bu sarmalin icinde yer almak istemeyerek diislincelerini
aciklayabilirler (Willnat, Lee ve Detenber, 2002:33). Bu durum, o6rgiitte heterojen bir
yapmin olugmasina neden olur ve bu yapi, c¢alisanlarin i¢ grup iiyeleri (ortak
degerleri, yasam bi¢imini ve diisiince yapisini paylasanlar) ve dis grup tlyeleri (karsit
olanlar) olmak {izere iki farkli grupta algilanmalarina neden olabilmektedir. Orgiit
tiyelerinin distinsel yapilarindaki farkliligin daha belirgin olmasi durumu ise, benzer

diisiincelere sahip bireylerin farklr alt gruplar olusturmasina neden olabilir (Bowen

ve Blockmon, 2003:1398).

2.3.3.4. Kendini Uyarlama Kuram

Kendini wuyarlama kurami, ilk kez 1974 yilinda Snyder tarafindan
gelistirilmigstir. Snyder, kuraminda bireylerin, i¢inde bulunduklar1 topluma ya da
gruba uyum saglayabilmek amaciyla, grubun ya da toplumun normlarina gore
davraniglarin1 sekillendirebilecegini ifade etmektedir (Snyder, 1974:533). Bir baska
deyisle ¢alisanlar, orgiit liyeleri tarafindan kabul gérmek ve ¢alisma arkadaslarinin
goziinde 1yi bir izlenim birakabilmek amaciyla davranislarini orgiitsel sartlara gore

sekillendirebilir ya da degistirebilirler (Greenberg ve Baron, 2003:90).

Calisanlar, liyesi bulunduklar1 orgiitte baskin olan diisiince yapisini yanlis
bulsalar dahi, farkli diislincelere sahip olmayarak, ¢ogunluk tarafindan kabul goéren

diistince yapisimt  benimsemeye calisabilirler. Bu durum iki nedenden
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kaynaklanmaktadir: Calisanlarin, ¢ogunluk tarafindan kabul goren diisiincenin dogru
olduguna kendilerini inandirmaya calismalari, farkli diisiincelere sahip olmaktan
kaginmalarinin ilk nedeni iken; Orgiitte azinlik konumuna diismelerinin kendileri
acisindan olumsuzluklara neden olabilecegini ve kendileriyle alay edilebilecegini
diistinmeleri de ikinci nedeni olusturmaktadir. Calisanlar 6rgiitten soyutlanmamak ve
alay konusu olmamak amaciyla sessiz kalmayr ve sessizligi korumay: tercih

edebilirler (Batmunkh, 2011:8).

Kendini uyarlama kuramina goére ¢alisanlar, orgiitsel ortamlar hakkinda bilgi
veren  ipuclarint  kullanarak  davramiglarimi mevcut  kosullara  gore
uyarlayabilmektedirler. Calisanlarin davranislarin1 uyarlayabilme becerileri, onlarin
kisisel ozelliklerine gore farklilik gosterebilmektedir. Kendini uyarlama becerisi
yilksek olan c¢alisanlar, orgiitteki ipuglarmni daha iyi fark edebilir ve c¢alisma
arkadaslar1  tarafindan  dislanmamak i¢in  bilingli olarak  davraniglarin
degistirebilirler. Bu c¢alisanlar, orgilitsel ortamda istenilen karakteristik ozellikleri iyi
bir sekilde analiz eder ve bu davraniglar1 6rnek alarak kendi davranislarini
sekillendirirler. Bu baglamda, davranislarin1 uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler,
kendi kisisel Ozelliklerinin farkinda olmalarina ragmen, oOrgiit iyeleri tarafindan
kabul gérmek amaciyla onlarin istedigi kisilik 6zelliklerine biiriinebilirler. Ancak
davraniglarini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler, orgiitlerde kendi 6zelliklerini
yansitmaya devam ederler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek ya da diisiik olan
calisanlarin farkliliklari, konusma ve susma davraniglarinin gosterilmesinde de aciga
cikabilmektedir. Kendini uyarlama diizeyi yiliksek olan calisanlar, uyarlama diizeyi
disik olan calisanlara oranla Orgiitlerde sessiz kalmayr daha fazla
becerebilmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003:1543). Orgiitte ¢alisma arkadaslar
tarafindan kinanma ve diglanma korkular1 yasayan calisanin kendini uyarlama diizeyi
yiiksek ve kisilik 6zellikleri kendini degistirmeye ya da sessiz kalmaya uygun ise, bu

dogrultuda hareket etmeyi tercih edebilecektir.
2.4. Orgiitsel Sessizlige liskin Tutum Modelleri

Bireylerin olay, olgu ve nesnelere iliskin duygu, diisiince ve eylemlerini
diizenli olarak sekillendiren egilimi, “tutum” olarak tanimlanmaktadir (Can vd.,
2006:82-83). Bir bagka ifadeyle tutum, bireylerin diisiincelere, kisilere, nesnelere,

kurumlara, olaylara ve olgulara yonelik duygu, diisiince ve davranislarini organize
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eden, kisiye 6zgii bir egilimdir (Cetin, 2012:1). Bireylerin sahip oldugu tutumlar,
olaylari, olgulart ve durumlarn algilamalarinda ve yorumlamalarinda etkili
olmaktadir. Bu durum, tutumlarin, bireylerin kendilerini ifade etmelerinde etkili
olmasini saglamaktadir (Can vd., 2006:82-83).

Calisanlarin tiyesi bulunduklar1 orgiite yonelik diisiinceleri, orgiite yonelik
tutumlarini da 6nemli Olciide etkilemektedir. Buradan hareketle orgiitlerine yonelik
olumsuz diisiince ve tutumlar beslemesi, verimliligin diismesine ve Orgiitsel
amaclarin gergeklestirilememesine neden olmaktadir (Eren, 2008:180). Ayrica
calisanlarin orgiitlerine yonelik olumsuz diisiince ve tutumlara sahip olmas1 drgiitsel
sessizlige de neden olusturabilmektedir. Bu durum ise, calisanlarin ve yonetimin
performansini ve motivasyonunu diisiirmektedir (Henrinksen ve Dayton, 2006:1539-
1540). Bu nedenle ¢alisanlarinin olumsuz diisiince ve tutumlara sahip olan orgiitlerin,
bu olumsuz imaji, olumlu yonde degistirecek ¢alismalarda bulunmasi, orgiit basarisi

icin kaginilmazdir (Eren, 2008:180).

Orgiitsel sessizlige iliskin tutum modelleri; davranissal yogunluk modeli,
tutarlilik modeli ve uyumsuzluk modeli olmak iizere ii¢ modelden olugsmaktadir. Bu

modeller asagida aciklanmaktadir.

2.4.1. Davramssal Yogunluk Modeli

Erdogan tarafindan 1977 yilinda gelistirilen bir model olan davranigsal
yogunluk modeline gore, bir olay, olgu ya da durum karsisinda gosterilen
davraniglar, bir sonraki karsilasmada gosterilecek olan davraniglarin belirlenmesinde
etkili olmaktadir. Bireyin sahip oldugu degerler ve tutumlar, karsilastiklar1 olaylara
verecegi tepkileri ve gosterebilecegi davraniglarin yogunlugunu belirlemektedir.
Bireylerin karsilagtiklart olay, olgu ya da durumu algilama bigimini belirleyen
sinirlar ve sosyal baski, “norm”lar olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir ve Ugur,
2013:265). Inanglar, norm ve tutumlar sekillendirmekte ve tutumlar ile normlar
arasindaki uyumu saglamaktadir. Tutumlar ile normlar arasinda ortaya cikabilecek

uyumsuzluklar, bireyin kararlarint inanglart dogrultusunda almasina neden

olabilmektedir (Erdogan, 1997:371-372).

Calisanlarin  sessiz kalmalarinda etkili olan 6nemli nedenlerden biri de

orgilitsel normlar ile bireylerin tutumlar1 arasinda meydana gelen catigsmalardir.
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Orgiitsel normlar ile ¢alisanlarin tutumlar1 arasinda catismalarin ortaya ¢ikmasi
halinde calisanlar, gecmis donemlerde ortaya koyduklari davranislari tekrarlama
egilimine girebilmektedirler. Orgiitsel sessizligin hakim oldugu orgiitlerde, sessizlik
ile calisanlarin tutumlarinin ¢atismasi halinde bile calisanlar sessiz kalmayi tercih

edeceklerdir (Alparslan, 2010:36).

2.4.2. Tutarhhik Modeli

Tutarlilik modeli 1977 yilinda Erdogan tarafindan gelistirilmistir. Bireyler
belli bir olay, olgu ya da durum karsisinda gosterecekleri davraniglarin, o olay, olgu
ya da duruma yonelik tutumlart ile uyumlu olmasini isterler. Bireyler, olaylar
karsisindaki davraniglarini, begendikleri ve diisiincelerini benimsedikleri kisilerin
davraniglarini géz oniinde bulundurarak belirler ve onlarin davranislariyla uyumlu
davraniglar géstermeyi isterler. Bu durum bireylerin tutumlarinin, yakinlik duydugu
kisilerin tutumlarina benzer sekilde ortaya c¢ikabilecegini gostermektedir. Bu nedenle
tutarlililk  modelinin, kisileraras1 etkilesimin agiklanmasinda etkili oldugu
sOylenebilir. Modele gore, bireyler benimsedigi ve begendigi bireylerin,
davraniglarint da benimseyerek uygulayacaktir (Erdogan, 1997:373). Calisanlar
arasinda kurulan bu etkilesim, orgiitte calisanlar tarafindan ortak davraniglarin ortaya

cikmasini saglayabilecektir (Yalginsoy, 2017:14).

Orgiitlerde, galisanlar tarafindan begenilen ve diisiinceleri benimsenen kisinin
sessiz kalmasit durumunda, diger ¢alisanlar da Orgiitsel konulara karsi tepkisiz ve
sessiz kalacaklardir. Bu durum ise, zaman iginde OoOrgiitte sessizlik ortaminin

olusmasina sebebiyet verebilecektir (Yalginsoy, 2017:14).

2.4.3. Uyumsuzluk Modeli

Tutum ile davranis arasindaki iligkiyi agiklayan modellerden biri olan
uyumsuzluk modeli, 1977 yilinda Erdogan tarafindan gelistirilmistir. Uyumsuzluk
modeline gore uyumsuzluk, birbiriyle celisen olaylarin art arda gergeklesmesi

sonucunda agiga ¢cikmaktadir (Erdogan, 1997:374).

Orgiitte baskin olan diisiince, inang ve bilgi yapist ile calisanlarin davranislari
arasindaki uyumsuzluk, zamanla c¢aliganlarda psikolojik bir rahatsizligin ortaya

cikmasina neden olur. Bu durumda ¢aligsanlar duyduklar1 psikolojik rahatsizligi daha
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da artiracak davranislardan uzak durmaya ve kendilerini rahatlatacak davranislar
gostermeye calisirlar (Yiksel, 2006:113). Calisanlarin bu uzak durma c¢abasi,
zamanla, orgiitsel konulara ilgisiz kalmalarina neden olacaktir. Bu nedenle ¢alisanlar,
uyumsuzlugun ortaya c¢ikardigi rahatsizliktan kurtulmak, rahatsizligin diizeyini
azaltmak ya da artmasini Onleyebilmek amaciyla orgiitsel konularda kendini geri
cekecek ve Orgiitsel sorunlara zamanla duyarsizlasarak sessiz kalabileceklerdir

(Kahya, 2015:534).
2.5. Orgiitsel Sessizlige fliskin Tutumlar

Calisanlarin  orgilitte sergiledikleri davraniglarin sonucuna gore, oOrgiitsel
konulara yonelik olusan tutumlarini inceleyen tutum modellerinden farkli olarak,
orgiitsel sessizlige iliskin tutumlar, ¢alisanlarin 6rgiitsel konulara iliskin sessiz kalma
davraniglar1 {izerinde etkili olan tutumlar1 ele alarak degerlendirmektedir.
Alanyazinda, calisanlarin orgiitsel konularda neden sessiz kaldiklarini agiklamaya
calisan cesitli aragtirmalar yer almaktadir. Bu arastirmalarda calisanlarin agsagida ana
hatlariyla irdelenen bazi tutumlarinin, orgiitsel konularda sessiz kalmalarina neden
oldugu belirlenmistir (Miller ve Mcfarland, 1987; Harvey, 1988; Milliken vd., 2003;
Noelle-Neumann, 1991; Brinsfield, 2009:31; Sézen vd., 2009).

2.5.1. Cogulcu Bilgisizlik

Calisanlarin, oOrgiitsel konulara iliskin goriis, diisiince ve Onerilerini
aciklamaktan kaginarak sessiz kalmay: tercih etme nedenlerinden biri olan ¢ogulcu
bilgisizlik, onlarin rgiitsel normlar1 sorgulamaksizin kabul ederek uyum saglamasi,
olarak tanimlanmaktadir (Miller ve Mcfarland, 1987:301). Orgiitlerde, calisanlarn
gosterdikleri benzer davramiglarin nedenleri farklilik gosterebilmektedir. Cogulcu
bilgisizligin goriildiigii oOrgiitlerde c¢alisanlar, davranislarinin temel nedenlerini

aciklamakta giicliik ¢ekerler (Alper, 2018:72).

Calisma arkadaslarinin daha 1yi oldugunu diisiinen bireyler, orgiitsel konulara
iliskin bilgi, goriis ve Onerilerini agiklayarak, orgiitte kiigiik diismek ve orgiitteki
calisma arkadaslar1 karsisinda yetersiz goriinmek istemediginden dolay1 sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedirler. Calisanlar, diisiincelerini gizleyerek grup iiyeleri

tarafindan kabul gérmek ve calisma arkadaslar1 tarafindan arzu edilen birey olmak
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gibi amaglara sahip olabilmekte ve digerleri tarafindan dislanmamak amaciyla sessiz

kalmayi tercih edebilmektedirler (Wenzel, 2005:864).

2.5.2. Sorumlulugun Dagilimi

Calisanlarin, orglitte ortaya c¢ikan olumsuz durumlar karsisinda sessiz
kalmalarina neden olan 6nemli unsurlardan biri de sorumlulugun dagilimi oldugu,
Latane ve Darley’in (1968) calismasinda ifade edilmistir. Yazarlar, c¢alisanlarin
orglitte yasanan olumsuz olaylar karsisinda sessiz kalmayarak miicadele edebilmek
i¢in, yasanan olumsuz olaylardan kendilerini sorumlu hissetmeleri gerektigini ifade
etmisglerdir. Calisanlarin yasanan olumsuz olaylardan yalnizca kendilerini sorumlu
hissetmemeleri halinde ise, orgiitsel sorunlarla miicadele etme istegi azalabilir. Bu

durumda calisanlar sessiz kalma egilimine girebilirler (Henrinksen ve Dayton, 2006:

1551).

Calisanlar, orgiitte yalnizca kendilerini etkileyen ya da yalnizca kendilerinin
bilgi sahibi oldugunu diisiindiikleri konulara iligkin bilgi, goriis ve diisiincelerini
aciklama; kendi sorumlulugunda olmayan konularda ise, sessiz kalma egilimine
girebilirler. Bu durum da orgiitsel sessizlige neden olan etmenlerden biri olarak kabul
edilebilir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili ¢alismalarda, sorumlulugun dagilimi konusuna
cok fazla yer verilmemesine ragmen, calisanlarin orgiitsel konulara iligkin bilgi,
goriis ve diislincelerini aciklamaktan kacinmasinda etkili bir unsur oldugu

diistiniilmektedir (Brinsfield, 2009:31).

2.5.3. Mum Etkisi

Calisanlarin  orgiitte olumsuz bilgileri ve haberleri aktarmada isteksiz
davranmalar1 olarak tanimlanabilen mum etkisi, ¢esitli unsurlarin etkisiyle ortaya
cikabilmektedir. Calisanlarin o6rgilit yonetimi ve diger ¢alisanlarla iliskilerinin
bozulacagina inanmalari, yonetimin verebilecegi tepkilerden kaginmak istemeleri,
orgilit calisanlar1 tarafindan dislanabilecegini diisiinmeleri, s6z konusu olumsuz
durum ya da bilgiden dolay1 kendilerinin suglanacagini diisiinmeleri gibi etkenler,
mum etkisinin ortaya c¢ikmasinda etkili olur. Calisanlar, Orgiitte ortaya c¢ikan
olumsuzluklar, is ve isleyis hatalar1 ve sorunlar ile ilgili olarak {istlerine rapor

vermeleri gereken durumlarda psikolojik olarak rahatsizlik hissedebilirler (Rosen ve
Tesser, 1970:254).

80



Calisanlarin, iistlerine rapor edecekleri olumsuzluklarin boliim yoneticileri ya
da calisma arkadaglar1 hakkinda olmasi, duyduklari psikolojik rahatsizlik diizeyinin
daha da artmasina neden olabilmektedir. Orgiitsel sorunlarin raporlanmasina yonelik
duyulan psikolojik rahatsizlik, yalmzca astlardan iistlere dogru degildir. Ust diizey
yoneticiler de orgiit verimliliginin diistiigli haberlerini almaktan kac¢inmakta ve
orgiitsel olumsuzluklar ile 1ilgili bildirimlerin astlara iletilmesini ertelemeyi

isteyebilmektedirler (Brinsfield, 2009:31).

Kati1 bir hiyerarsik yapiya sahip olan orgiitlerde de ¢alisanlarin birbirleriyle ve
Orgiit yonetimiyle rahat ve etkili bir iletisim kurmalar1 zor olabildigi i¢in mum etkisi
yasanabilmektedir. Ustleri ile iliskileri ve iletisimleri rahat olmayan calisanlar,
orgiitsel konulara iliskin olumsuzluklar1 ve performans diisiikliiklerini {iistlerine
bildirmemeyi ya da ¢esitli filtrelerden gegirerek daha iyimser bir sekilde bildirmeyi
isteyebilirler. Bu durum calisanlarin ig¢giidiisel olarak kendilerini koruma davranisi

olarak ifade edilmektedir (Milliken vd., 2003:1455).

2.5.4. Sessizlik Sarmal

Sessizlik sarmali, Orgiitte baskin olan diisiince yapisina bagli olarak
calisanlarin bilgi, gorlis ve disiincelerini aciklayabilecegini ya da sessiz kalmay1
tercih edebilecegini savunmaktadir (Noelle-Neumann, 1991:5-8). Orgiitlerde,
calisanlarin fikir ve diisiincelerini aciklayabilmelerinde karakteristik 6zelliklerinin
yani sira aynit zamanda sosyal g¢evrelerinde ve Orgiitlerinde baskin olan diislince
yapist da etkili olabilmektedir. Calisanlar bilgi, goriis ve diisiincelerinin orgiitte
baskin olan diislince yapisina uygun oldugunu ve diger calisanlar tarafindan kabul
gorecegini bilmeleri halinde diisiincelerini ifade etmeyi isterler. Ancak bilgi, diislince
ve gorlslerinin Orglitte baskin olan diisiince yapisiyla ¢elisecegine inanmalari
durumunda, diisiincelerinin 6nemsenmeyecegini ve diglanacaklarin1 diisiinerek

fikirlerini agiklamaktan kaginabilirler (Bowen ve Blackmon, 2003:1396).

Orgiitte baskin olan diisiince yapisindan farkli diisiinen calisanlar, diger
calisanlar tarafindan dislanmamak icin onlarin diisiince yapisina uyum saglamaya
calisacaktir. Bu durum ise, orgiitte baskin olan diisiince yapisinin daha da
giiclenmesini saglayarak, farkli diisiincelerin azalmasina ve zamanla ortadan

kalkmasina neden olabilecektir (Bowen ve Blackmon, 2003:1397). Bu nedenle,
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calisanlarin orgiitsel konulara yonelik fikir ve diisiincelerinin, orgiitte baskin olan
diisiince yapisina uygun olmadigina yonelik algilari, diger c¢alisanlar tarafindan
dislanacagimi  ve  gorlslerinin  onemsenmeyecegini  diisiinmelerine  neden
olabilmektedir. Calisanlar, bu durumda orgiit calisanlar1 tarafindan diglanmamak

amaciyla sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.

2.5.5. Abilene Paradoksu

1974 yilinda Jery B. Harvey tarafindan gelistirilen Abilene Paradoksu,
orgiitlerde alinan kararlar karsisinda, calisanlarin sessiz kalmasini agiklamaya c¢alisan
bir yaklagimdir. Yaklasim, ABD’nin Teksas Eyaleti’nde bulunan evlerinin
verandasinda oturan Harvey ve ailesinin, sicak bir yaz giiniinde evlerinden 85 km
uzaklikta bulunan Abilene kasabasina yemek yemek amaciyla yaptiklari yolculuktan
otlirli, Abilene Paradoksu olarak adlandirilmistir (Harvy, 1974:17). Ailenin tiim
tiyeleri hallerinden memnun bir sekilde evlerinde otururken iglerinden biri
Abilene’ye gitmeyi Onerir. Ailenin diger iiyeleri, 6neriyi benimsememelerine ragmen
gercek diisiincelerini gizlemis, oyunbozan konumuna diismemek i¢in kabul etmis ve
gezi sonrasinda kotii zaman gegirerek eve donmiislerdir. Aile iiyeleri eve
dondiiklerinde ise, Abilene’ye gitme fikrinin kotii oldugunu sdylemigler ve
birbirlerini su¢lamislardir. Bu durum, aile iiyelerinin birbirleriyle tartismalarina

neden olmustur (Harvey vd., 2004:216).

Harvey, orgiitlerin amaclarin1 goz ardi ederek gerceklestirdikleri eylemlerin,
ulagmaya calistiklar1 hedefleri ortadan kaldirdigini ifade etmis ve bu durumu Abilene
Paradoksu olarak tanimlamistir (Harvey, 1974:19). Bu paradoksa gore, ¢alisanlar
orgiitsel kararlara iligskin bilgi, goriis ve diisiincelerini, diger ¢alisanlarla ¢elismemek
ve grupta ortam bozucu konumuna diismemek amaciyla agiklamaktan kaginirlar ve
Orgiitte baskin olan diisiince etrafinda birleserek hem fikir olurlar. Calisanlar, goriis
ve diisiincelerini gerekgeleriyle birlikte aciklamaktan kagindigi i¢in alinan karar,
ortak akilla alinan bir karar gibi goriiniir. Ancak alinan karar, ¢alisanlarin gercek fikir
ve diislinceleriyle oOrtiismemekte, aksine ¢elismektedir. Alinan kararin hayal
kirikligina ugratmast durumunda ise, ¢alisanlarda 6tke duygusunu ortaya ¢ikarir ve

birbirlerini su¢lamalarina neden olur (McAvoy ve Butler, 2007:560).
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Orgiitte etkili ve verimli iletisim kanallarinin olusturulamamasi, Abilene
Paradoksunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan unsurlarin basinda yer almaktadir.
Calisanlarin orgiitsel sorunlarin ¢oziimiine, islerin etkili ve verimli yiiriitiilmesine
yonelik fikirlerinin olmasia ya da orgiit yonetiminin aldiklar1 kararlarin olumsuz
sonuglarint tahmin etmelerine ragmen, Orgiitte saglikli bir iletisim kanali
olusturulmadigindan otiirli sessiz kalmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Calisanlar,
orgiitte islerin olumsuz sekilde ilerlemesine ragmen, sessiz kalmayr tercih
edebilmektedirler. Sessizlik sarmali yaklasiminda, ¢alisanlarin orgiitte dislanmamak
ve azinlik konumuna diismemek icin fikirlerini ifade etmekten kaginarak sessiz
kalmalar1 s6z konusuyken; Abilene paradoksunda ise, orgiitte baskin olan kisilerin
herkesten once ifade ettigi fikirlerine siirii psikolojisi ile katilma ve kendi fikrini

ifade etmekten kacinarak sessiz kalma durumu s6z konusudur (Banarjee, 1992:799).

2.5.6. Sadakat ve Tlgisizlik

Bir bireyin, herhangi bir orgiite, ortakliga, bireye, nesneye vb. karsi duydugu
giiven ve sevginin boyutu, sadakat olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar,
orgiitlerinden duyduklar1 rahatsizligi ifade edebilmek amaciyla sadakat diizeyine
bagli olarak, ses, isten ayrilma ya da ilgisizlik davranislarin1 gosterebilmektedirler.
Sadakat diizeyi yliksek olan calisanlar, orgiitsel olumsuzluklara yonelik tepkilerini,
ses cikarma davranisi ile gosterirken; sadakat diizeyi diisiik olan ¢alisanlar ise, isten
ayrilma davraniginda bulunarak gosterebilmektedir. Ancak, sadakat diizeyi yliksek
olan c¢alisanlar, orgiitleri ile ilgili rahatsizliklarini ifade edebilmek i¢in, her zaman ses
cikarma davranmisinda bulunmayabilirler. Bu calisanlar, Orgiitsel sorunlara iligkin
duyduklari rahatsizlig1 ifade edebilmek i¢in, orgiitsel konulara ilgisiz kalma, orgiitsel
faaliyetlere ©nem vermeme, Orgiitsel caligmalara pasif destek verme gibi
davraniglarda da bulunabilirler. Calisanlarin, orgiitsel sorunlara yonelik tepkilerini,
sessiz kalarak ifade etme istekleri bu durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Brinsfield, 2009:31).

Calisanlarin  Orglitsel sorunlara yonelik sessiz kalmayi tercih etmeleri,
calisanlarda ilgisizlik sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Calisanlar, orgiitte yasadigi
olumsuz durumlar sonucunda, orgiitsel gelisime katki saglama istegini

yitirebilmektedir. Calisanlarin yasadigi olumsuz durumlar ile ilgili goriis ve
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diisiincelerinin dnemsenmeyecegini diislinmesi sonucunda umutsuzluga kapilmalari

da sessiz ve ilgisiz kalmalarina neden olabilmektedir (Brinsfield, 2009:41).

Calisanlar ekonomik kosullardan 6tiirii 6rgiitten ayrilmay1 goze alamadiginda,
orglitsel sorunlara yonelik tepkilerini, performanslarini diistirerek ve sessiz kalarak
ortaya koymaya calisabilirler. Orgiit yonetiminin, calisanlarin sessiz kalmasim
olumlu bir durum olarak algilamasi, Orgiit agisindan tehlikeli bir durumdur.
Calisanlar, yalnizca oOrgiitte kalmalarin1 saglayabilecek kadar ¢alisirlarken, kisisel
becerilerini ve kapasitelerini tam anlamiyla ortaya koymayarak oOrgiitsel sorunlara
ilgisiz kalabilirler. Bu durum, orgiitsel performansin olumsuz yonde etkilenmesine

neden olabilecektir (Sozen vd., 2009:406).

2.5.7. Sagir Kulak Sendromu

Calisanlar, orgiitsel sorunlar1 ve aksakliklari, kisisel ve orgiitsel acidan zarar
gormemek i¢in gérmemezlikten ve duymamazliktan gelerek sessiz kalmay1 tercih
edebilmektedir. Sagir kulak sendromu olarak adlandirilan bu durum, yoneticilerin
Orgiitte yasanan sorunlari farkedememesine neden olabilmektedir. Sagir kulak
sendromu asagida siralanan durumlarin etkisiyle ortaya ¢ikabilmektedir (Pierce vd.,
1998:48-49):

e (Calisanlarin yonetime yonelik tepki ve elestirilerinin, yonetim tarafindan
kabul edilmeyerek, elestirenlere agir yaptirnmlarin uygulanmasi

durumunda,

e Yonetime yakin galisanlarin, yonetim tarafindan korunmasi; yonetimi
elestirerek rahatsizlik olusturan calisanlarin ise, dislanmasi, gérmezden

gelinmesi ve su¢lanmasi durumunda,

e Orgiit ydnetiminin calisanlara yeterli geri bildirimde bulunmamasi,

orgiitsel politikalarin niteliksiz ve yetersiz olmas1 durumunda.

Sagir kulak sendromu, orgiitlerde calisanlar ile yonetim arasindaki etkilesimin
azalmasina neden olur. Calisanlarin, orgiitsel sorunlar1 yoneticileriyle kolay ve rahat
bir bicimde paylasabilmesi, calisanlarin goriis ve fikirlerinin 6nemsendigini

diistinmelerini; yoneticilerin ise, orgiitsel sorunlardan hizli ve giivenilir bir bicimde
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haberdar olmalarint ve gerekli tedbirleri almalarini saglar. Yonetim ile calisanlar
arasinda etkili bir iletisim aginin olusturuldugu orgiitlerde, calisanlarin hosnutsuzluk

diizeyi, ofkeleri ve adaletsizlik algilarinin ortaya ¢ikmasi Onlenebilir (Harlos,
2001:326-327).

2.5.8. Prososyal Davramslar

Yonetim yazininda ilk kez 1983 yilinda kullanilan “prososyal davranislar”
kavrami, zamanla 6nemli bir aragtirma konusu haline gelmistir. Prososyal davranislar
ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarda, kavram farkli agilardan ele alinarak genis bir
cercevede yorumlanmustir. Insanlarm birbirlerinden uzaklasarak yabancilasmalarina
neden olan anti sosyal davranislar, toplumda hos karsilanmamaktadir. Anti sosyal
davraniglarin aksine, toplum tarafindan sevilen, insanlarin birbirlerine yakinlasmasini
saglayan ve herhangi bir ¢ikar ya da yarar saglama amaci olmaksizin, tamamiyla
yardim etme i¢giidiisiiyle gerceklestirilen goniillii eylemler ise, prososyal davranislar,

olarak tanimlanmaktadir (Miller vd., 1991:54).

Insanlarin  toplumsal yasamda birbirlerine yakinlagsmasmi saglayarak,
aralarindaki uyumsuzlugu ortadan kaldiran prososyal davraniglar, toplumsal
dayanisma ve gelismenin saglanmasi i¢in gereklidir. Prososyal davraniglar
kapsaminda yardimlagma, paylagsma, fedakarlik ve isbirligi gibi davranislar yer
alirken; kisisel cikarlar1 gozetme ve uzun vadede ¢ikar saglama beklentisi
davraniglar1 ise, prososyal davraniglarin karsiti olan davraniglar olup, “anti sosyal

davraniglar” olarak da adlandirilmaktadir (Serttas, 2019:7).

Orgiitsel baglhilig: yiiksek calisanlar, orgiitii ve calisma arkadaslarini koruma
amaciyla prososyal davramiglar kapsaminda orgiitsel sorunlar1 dile getirmeyerek
sessiz kalabilirler (Podsakoff vd., 2000:517). Bu durumda, c¢alisanlarin sessiz
kalmasinda orgiit yonetiminin herhangi bir baski ve zorlamasi s6z konusu degildir.
Calisanlar orgiite ve diger ¢alisanlara ait sorunlari, tamamen 6zgiir iradeleri ve iyi
niyetleri ile dile getirmezler. Prososyal davraniglar sergileyen calisanlar, orgiitsel
sorunlar karsisinda sizlanma ve sikdyet etme gibi davranislarda bulunmadan,
sorunlara katlanarak sessiz kalmay:1 tercih etmektedirler. Bu nedenle prososyal

davraniglarin da orgiitsel sessizligin bir tiirii oldugunu sdylemek miimkiindiir (Dyne
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vd., 2003:1368). Prososyal sessizlik davramisinda onemli olan nokta, calisanin

Orgiitiin yararini diislinerek ve hicbir baski olmadan kendi istegiyle sessiz kalmasidir.

2.3. ORGUTSEL ADALET

2.3.1. Orgiitsel Adalet Kavran ve Onemi

Adalet sozciigii Tirk Dil Kurumu Sozligi’nde “yasalarla sahip olunan
haklarin herkes tarafindan kullanilmasinin saglanmasi — herkese kendi hakki olani
verme, dogruluk”, olarak tanimlanmistir (TDK s6zligii, 2019). Toplumsal bir varlik
olan insan, var oldugu giinden beri sosyal adalet kavrami iizerinde durmus ve
kavrama iliskin bircok calisma gerceklestirmistir. Ilk dénemlerde adalet ile ilgili
calismalar, oOzellikle, devlet yOnetimi, insanlarin birbirlerine karsi davraniglarinin
nasil olmasi gerektigi ve sahip olunan kaynaklarin dagiliminin  nasil
gerceklestirilmesi gerektigi konularmna yonelik iken; 18. Yiizyilda Ingiltere’de
gerceklesen Sanayi Devrimi sonrasinda, insanlarin orgiitlerin ¢atisi altinda bir araya
calismaya baslamasi ile birlikte oOrgiit i¢i adalet kavrami da Onem kazanmaya

baslamistir (Altinkurt, 2010:278).

Adams tarafindan 1965 yilinda gelistirilen esitlik kurami, adalet kavramina
yonelik yapilan c¢aligmalarin temelini olusturmaktadir. Esitlik kuramina gore,
calisanlar Orgiitteki c¢alismalarinin  karsiliginda elde ettigi kazanimlari, diger
calisanlarin hizmetlerinin karsiliginda elde ettigi kazanimlarla kiyaslarlar (Demirel,
2011:100). Bir baska deyisle calisanlar, orgiitte harcadiklar1 emek ve zaman
karsiliginda elde ettigi ticret ve ddiilleri, ¢aligma arkadaslarinin harcadiklari emek ve
zaman karsiliginda elde ettigi licret ve ddiiller ile karsilastirarak, orgiitlerine yonelik

adalet algilarini olustururlar (Bakhshi, Kumar ve Rani, 2009:146).

Adalet kavrami, hayatin diger alanlarinda oldugu gibi, insan yasaminin ¢ok
onemli bir kismimin gectigi calisma hayatinda da biiyiikk onem tasimaktadir.
Calisanlarin birlikte uyum igerisinde calisabilmesi i¢in, Orgiitte adaletin saglanmasi
ve slrdiiriilebilmesi gerekmektedir. Adalet kavrami, sahip olunan orgiitsel
kaynaklarin ¢alisanlara esit bir sekilde dagiliminin saglanmasini ve bu sayede orgiitte
ortaya c¢ikabilecek sorunlarin 6nlenmesini saglayan en 6nemli unsurlardan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Akgiiney, 2014:8). Orgiit i¢i adaletin saglanmasi, ¢alisanlarin

islerinden memnuniyet duyabilmeleri, oOrgiitiin yararima olacak davranislarda
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bulunmalar1 ve verimli bir sekilde calismalar1 agisindan biiyilk 6nem tasimaktadir
(Baldwin, 2006:1). Bundan 6tiirti adalet konusuna yonelik olarak genis bir alan yazin
ortaya c¢ikmis ve c¢alisma alanindaki adalet olgusunu tanimlayabilmek amaciyla

“orgiitsel adalet” kavrami ortaya konmustur (Songur vd., 2017:449).

Ik kez 1987 yilinda Greenberg tarafindan kullanilan 6rgiitsel adalet kavramu,
calisanlarin 6rgiit i¢indeki gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesi ve igsel doyum
saglayabilmeleri agisindan bir gereklilik olarak nitelendirilmis ve orgiitteki adaletsiz
uygulamalar da orgiitsel sorunlardan biri olarak nitelendirilmistir (Onderoglu,
2010:11). Orgiit calisanlarinin birbirleri ile olan iliskilerinin diizenlenmesi ve
orgiitsel sorunlarin ¢oziime kavusturulabilmesi i¢in, adaletli bir orgiit diizeninin
saglanmasi gerekmektedir (Altmkurt, 2013:277). Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin drgiitte
kendilerine yonelik davraniglarin adaletli olup olmadigina yonelik algi diizeyleri,

olarak tanimlanabilir (Moorman, 1991:845).

Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin dagilimia yénelik karar alma ve kararlarin
uygulanmasi siirecinde, ¢alisanlar arasindaki iligkileri diizenleyen kurallar ve
degerlerin Orgilit iyeleri tarafindan algilanma sekli oOrglitsel adalet olarak
tanmimlanmaktadir (Celik, 2011:127). Orgiitsel adalet ¢alisanlarmn, orgiitteki is ve
isleyisin ahlaki kurallara uygun olarak adil bir sekilde uygulanmasma ve adil

uygulamalarin tesvik edilmesine yonelik algilaridir. (Kazanci, 2010:27).

Calisanlarin  Orgiitlerine yonelik adalet algilari, onlarin performans ve
verimlilik diizeylerini ve drgiite yonelik tutumlarini etkilemektedir. Orgiitsel adalet
algist olumlu olan calisanlarin orgiitteki performans ve verimlilik diizeylerinin
yiiksek oldugu ve orgiit icerisinde olumlu davranislar sergiledigi goriiliirken;
olumsuz algiya sahip ¢alisanlarin ise, performanslarinin ve verimlilik diizeylerinin

diisiik oldugu ve olumsuz davraniglar sergiledigi goriiliir (Ugurcan Giilsen, 2010:8).

Isgorenlerde ise alim siireci ile baslayan orgiitsel adalet algisi, orgiit i¢indeki
performans degerlendirme, 6diil-ceza uygulama, iicretlendirme, hizmet igi egitim,
gorevlendirme, yetki sinirlarini belirleme, yilikseltme, kariyer olanaklart sunma, ise
yonelik arag-gere¢ temini ve ise son verme gibi uygulamalara bagli olarak
degiskenlik gosterebilmektedir. Isgdrenlerin biiyiik bir béliimii, drgiitiin sahip oldugu

kaynaklarin yeterlilik diizeyine bakmaksizin, bu kaynaklara sahip olmay1
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isteyebilmektedir. Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin ¢alisanlara adil bir sekilde
dagitilmadigr durumlarda ise, ¢alisanlarda adaletsizlik algisi olusabilmektedir. Bu
nedenle orgiitsel kaynaklarin dagiliminda kullanilan yontemler ve kurallar da

orgiitsel adalet ¢ergevesinde degerlendirilir (Giirboyoglu, 2009:22).

Calisanlar orgiitlerinde kendilerini nasil bir orgiit ortaminin ve ydnetimin
bekledigini bilmek agisindan érgiitsel adalete dnem verirler. Orgiit i¢i uygulamalarin
adil bir sekilde gerceklestirildigi Orgiitlerde, calisanlarin ilerleyen donemlerde
karsilasabilecekleri durumlar1 tahmin etmeleri zor degildir. Calisanlar kendilerine
adil davranilmayan orgiitlerde kendilerini degersiz hissedebilirler. Bu nedenle
orgiitlerin ¢alisanlarina kars1 seffaf ve adil olmasi gerekmektedir (Cropanzano vd.,
2007:36).

Orgiitlerde adalet algisinin olusturabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi
unsurlar sunlardir (Greenberg, 1990:403-404):

e Orgiit yoneticilerinin, sahip olduklar1 yetkileri tarafsiz bir sekilde

kullanmalari,

e (Calisanlarin yliksek performans ve verimli ¢aligmalarini tesvik etmek
amaciyla kullanilan 6diillendirme sistemlerinin, belli kosullar ve ilkeler

dogrultusunda gerceklestirilmesi,

e Denetim ve degerlendirme yetkilerine sahip kisi ve makamlarin,
yetkilerini keyfi kullanmalarin1 engelleyecek Olgiilerin ve Onlemlerin

belirlenmesi,

e  Orgiitsel konulara ydnelik alinan kararlarin uygulanmasi, izlenmesi ve
aksakliklarin  belirlenerek  ¢6ziime  ulastirilmast  i¢in  gerekli

mekanizmanin olusturulmasi.

Orgiitsel adalet kavrami, orantililik, algi, esitlik, dogruluk, cok seslilik,
tutarlilik, diizeltme, temsiliyet, etik, kisileraras1 adalet, olmak iizere on temel ilkeye

sahiptir. Bu ilkeler asagidaki gibi agiklanmistir (Hoy ve Tarter, 2004:252):

e Rekabetci adalet ilkesi; calisanlarin orgiitteki hizmetleri ve emekleri ile

elde ettigi kazanglarin orantili olmasidir.
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Alg1 ilkesi; c¢alisanlarin adalet algilarina ters diismeyen davraniglar

sergilenmesidir.

Esitlik ilkesi; orgiitsel konulara yonelik alinan kararlarin tarafsiz olmasi

ve tiim ¢alisanlara karsi esit olunmasidir.

Dogruluk ilkesi; orgiitsel konular ile ilgili kararlarin dogru kaynaklara

dayanilarak alinmasidir.

Cok seslilik ilkesi; oOrgilitsel konulara yonelik karar alma siirecine

calisanlarin dahil edilmesidir.

Tutarlilik  ilkesi;  yoneticilerin  ¢alisanlara  yonelik tutum ve

davraniglarinin tutarli olmasidir.

Diizeltme ilkesi; oOrgiitsel konulara yonelik alinan yanlis ya da uygun

olmayan kararlarin diizeltilmesidir.

Temsiliyet ilkesi; orgiitsel konular ile ilgili alinan kararlarin orgiitiin ve

calisanlarin menfaatlerini temsil etmesidir.
Etik ilkesi; calisanlarin etik kurallara uygun davranmalaridir.

Kisileraras1 adalet ilkesi; yoneticilerin ve calisanlarin birbirlerinin

haklarina saygi gostermeleri, hassas ve adil davranmalaridir.

Organizasyonlarda oOrgilitsel adalete iliskin yukaridaki ilkelerin gdzetilmesi

calisanlarda orgiitsel adalet algisinin olusmasinda etkili olmaktadir.

2.3.2. Orgiitsel Adalet Algisinin Kuramsal Temelleri

Greenberg, 1987 yilinda orgiitsel adalete iliskin kuramlari, reaktif-proaktif ve

siireg-icerik boyutlart olmak {izere, iki farkli boyutta siniflandirmistir. Farkli

kavramlar1 bir araya getirerek olusturdugu siniflandirmada Greenberg, farkl

boyutlardaki kavramlarin farkli sekillerde smiflandirilabilecegini ifade etmistir.

Greenberg, bu baglamda orgiitsel davranis alanindaki farkli boyutlarin bir araya

getirilerek kavramsallastirilmasinin, bu alanda 6nemli yararlar saglayabilecegini
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ifade etmis ve reaktif-proaktif ile siirec-icerik boyutlarin1 farkli sekillerde
siiflandirarak dort farkli adalet kavrami olusturmustur (Greenberg, 1987:9-10).

Bireylerin adaletsiz uygulamalardan ve olaylardan kaginmasi, reaktif
(tepkisel) kuramlari olusturmaktadir ve bireylerin adaletsizlik durumundaki
tepkilerini incelemektedir. Orgiitsel adaleti tesvik edecek davranmislara odaklanan
proaktif (onleyici) kuramlar ise, Orgiitte adaleti saglayabilecek davraniglart
incelemektedir (Greenberg, 1987:9-10). Orgiitsel adalete iliskin temel kuramlar
Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Orgiitsel Adalete Tliskin Temel Kuramlar

_ _ Icerik-Siirec Boyutu
Reaktif-Proaktif Boyutu .
Icerik Siirec
Reaktif Reaktif igerik Kuramlar Reaktif Stire¢ Kuramlari
Proaktif Proaktif I¢reik Kuramlar1 | Proaktif Siire¢ Kuramlari

Kaynak: Greenberg, 1987:10

2.3.2.1. Reaktif (Tepkisel) icerik Kuramlar:

Reaktif (tepkisel) igerik kuramlari, ¢alisanlarin orgiitte karsilastiklar1 adaletsiz
uygulamalar karsisindaki tepkilerini inceleyen, kavramsal adalet yaklasimlaridir.
Orgiitsel adalete iliskin en fazla kabul goren kavramsallastirmanin, rekatif icerik
kuramlarina ait oldugu ifade edilmektedir. Adams’in Esitlik Kurami (1965),
Homans’in Dagitim Adaleti Kurami (1961), Walster ve arkadaslarinin Esitlik
Kurami (1973) ve Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Kurami (1984) reaktif igerik
kuramlar1 kapsaminda yer alan onemli kuramlardir. Reaktif igerik kuramlarinin
timi, ¢alisanlarin oOrgiitteki adaletsiz uygulamalar karsisinda olumsuz duygu ve
davraniglar sergileyecegini acik¢a bildirmis ve bu adaletsizliklerin giderilmesi

konusunda 6nemli rol oynamislardir (Greenberg, 1987:11-12).

Adams’in esitlik kuramina gore, calisanlar Orgiite sagladigr girdiler ile
cabalar1 sonucunda elde ettigi kazanimlarin oranii, diger ¢alisanlarin girdileri ve
cabalar1 sonucu elde ettikleri kazanimlarin orani ile karsilastirirlar. Calisanlarin
orgiitte harcadiklar1 zaman, biligsel ve bedensel katkilar1 vb., girdileri olustururken;

bunlarin sonucunda elde ettikleri ticret, terfi, o0dil ve takdir edilme vb. ise,
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kazanimlar1 olusturmaktadir. Calisanlarin bu girdi/kazanim kiyaslamasinin sonucu,

onlarin Orgiitsel adalet algilarin1 olusturmaktadir (Cropanzano vd., 2001:167).

Homans in dagitim adaleti kurami, c¢alisanlarin orgiitten her bir beklentisi
i¢cin, Orglite yatirnmlar gerceklestirdigini ve bu yatinmlar1 sonucunda ise, cesitli
kazanimlar elde ettigini ifade etmektedir. Calisanlar, kendilerinin yatirim/kazanim
oranini, diger ¢alisanlarin yatirim/kazanim oranlari ile karsilastirirlar. Bu baglamda,
Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Kurami’nin, Adams’in (1965) Esitlik Kurami’nin
temelini olusturdugu sdylenebilir. Karsilagtirma sonucunda oranlarin esit olmasi
durumunda, ¢alisanlarda orgiitsel adalet algis1 olusurken; esit olmamasi durumunda
ise, adaletsizlik algis1 olugmaktadir (Beurge, 1998:2). Burada onemli olan nokta,
kaynaklarin tiim c¢alisanlara esit dagitilmasinin, c¢alisanlarda adalet algisi
olusturmamasidir. Tersine; bu durum, adaletsizlik algist1 olusturmaktadir.
Calisanlarda adalet algisinin olusabilmesi ig¢in, yatirim/kazanim oranina gore

(denklik saglanarak) esit kaynak dagitimi dagitimi yapilmalidir.

Walster ve arkadaslarmmin esitlik kurami, asagida siralanan dort goriisten

olusmaktadir (Igerli, 2010:72’den aktaran Bozkurt, 2015:9-10):

e Calisanlar, orgiitteki cabalar1 sonucunda elde ettikleri kazanimlar1 en
iist seviyeye c¢ikarmak isterler.

e Orgiitler, kaynaklarmmn calisanlar1 arasinda esit bir sekilde
paylasimini yapabilmek amaci ile kabul gérmiis bir sistem gelistirip,
ortak oOdiilii en iist seviyeye cekebilirler. Walster ve arkadaslari, bu
gorlise ek olarak bir diisiince daha gelistirmislerdir: orglitteki diger
caligsanlara esit davranan calisan Odiillendirilebilir, esit davranmayan
calisan ise, cezalandirilabilir.

e Bir calisan, esitsizligin baskin oldugu ortamlarda stres yasamaya
baslar. Esitsizligin seviyesi arttik¢a, calisanin yasadig: stresin seviyesi
de artacaktir.

o [Esitsizlik kaynakli stres yasayan calisanlar, esitsizlik durumunu

ortadan kaldirarak, yasadiklari stresten kurtulmaya ¢alisacaklardir.

Crosby 'nin goreceli yoksunluk kurami, birey ya da gruplarin beklenti ve
isteklerinin mutlak yoksunlugundansa; digerlerine gore, goreceli yoksunlugu ifade
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etmektedir. Kurama gore, calisanlar orgiitlerinde elde ettikleri kazanimlar ile referans
gruplarin kazanimlarimi karsilastirmakta; bu karsilastirma sonucunda, hak ettiklerini
distindiikler1 odiiller ile elde ettikleri odiillerin farkli olmasi durumunda ise,
yoksunluk duygusu yasamaktadirlar. Calisanlarin kendilerini, orgiitte kendilerinden
daha {ist pozisyonda bulunan calisanlar ile kiyaslamalari, hem kizgin bir tutum
sergilemelerine hem de gelecege yonelik umutlu bir bekleyis igerisinde olmalarina
neden olabilir (Cowherd ve Levine, 1992: 303-304).

2.3.2.2. Proaktif (Onleyici) Icerik Kuramlari

Reaktif icerik kuramlari, ¢alisanlarin orgiitteki adaletsiz uygulamalara yonelik
tepkilerine odaklanirken; proaktif igerik kuramlari ise, orgiitsel adaleti saglamaya
odaklanmaktadir. Bir baska deyisle proaktif igerik kuramlari, 6rgiitsel kazanimlarin
calisanlar arasinda adil bir sekilde dagitilmasini hedeflemektedir (Greenberg,
1987:12; Chan, 2000:73). Proaktif Icerik kuramlari, Leventhal’in (1976) Adalet
Yargt Kurami ile Lerner’in (1977) Adalet Giidiisii Kurami’ndan olusmaktadir

(Greenberg, 1987:12-13).

Leventhal’in (1976) Adalet Yarg: Kurami, ¢alisanlarin adaletsizlik algilarina
odaklanmak yerine, adalet kurallarinin orgiitsel adaletsizligi ortaya g¢ikarabilecegini
varsayarak adalet kurallarina odaklanmistir. Kurama gore, orgiitteki kazanimlarin
dagitim ve prosediirel kurallarinin, calisanlarin adalet algilarmi etkiledigi ifade
edilmektedir. Dagitim kurallari, 6diil ve cezalarin galisanlar arasinda dagitim sekli
ile ilgilidir. Prosediirel kurallar ise, bu 06diill ve cezalarin dagitimina yonelik
Olctitlerin belirlenmesi ile ilgilidir. Dagitim ve prosediirel kurallarin, ¢alisanlarda

adalet algis1 olusturabilecek sekilde belirlenmesi 6nemtagimaktadir (Leventhal,
1976:4-5).

Adalet yargi kuramina gore; Onyargili olmama, tutarli olma, dogru olma,
diizeltilebilme, etik olma ve temsilcilik olmak {izere calisanlarin adalet algilarinin
olusumunda etkili olan alti kural bulunmaktadir. Onyargili olmama, &rgiitiin
calisanlara kars1 pesin hiikiimlii olmamas1 kuralidir; tutarli olma, 6diil ve cezalarin
dagitimi ile ilgili alinacak kararlarin, kisiden kisiye ve zamana gore degismemesi
gerektigi kuralidir; dogru olma, calisanlara karsi seffaf olunmasi, bilgilerin tiim

calisanlara agik ve anlasilir sekilde paylasilmasi gerektigini ifade eden kuraldir;
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diizeltilebilme, ¢alisanlar ilgilendiren kararlara, ¢alisanlarin itiraz edebilme hakkinin
olmasimi ve itirazlarin hakli goriilmesi halinde gerekli diizeltmelerin yapilmasi
gerektigini ifade eden kuraldir; etik olma, alinan her kararin etik degerlere uygun
sekilde olmasi gerektigini ifade eden kuraldir; temsilcilik ise, ¢alisanlari ilgilendiren
kararlarin alinacaglt zamanlarda ve calisanlarin tiimiiniin karar alinma asamasina
katiliminin miimkiin olmadig1 durumlarda calisanlar1 temsil eden kisilerin secilerek,
kararlarin secilen bu temsilciler ile birlikte alinmasi gerektigini ifade eden kuraldir
(Leventhal, 1976:25-33). Kurama gore, calisanlarda adaletsizlik algisi olusumunu

onlemek i¢in, agiklanan bu alt1 kurala uyulmasi 6nem tasimaktadir.

Lerner (1977), insanlarin en 6nem verdigi konulardan birinin ‘“adalet”
oldugunu ifade etmistir ve Orgiitlerde, adaletin Grgiitiin karin1 artirmak amaci ile
saglanmaya calisilmast durumunda, calisanlarda adalet algisinin olusmayacagini
sOylemistir. Lerner’in Adalet Giidiisi Kurami’na gore, calisanlarin inanglari,
tutumlar1 ve c¢evre ve insanlar ile etkilesimleri, adalet algilarinin olusumuna etki
etmektedir. Kuram, orgiitte aralarinda etkilesim olan ¢alisanlarin arasindaki iliskinin,
calisanlarda adalet algisin1 sekillendirdigini ifade etmektedir. Yonetici ve c¢alisan
arasindaki iligkinin durumuna goére verilen dagitim kararlar1 da ¢alisanlarin adalet
algisin1  olusturmaktadir (Lerner, 1977:3-4). Lerner, Orgiitteki 0diil, ceza ve
kazanimlarin dagitimlarinin dort temel ilkeyle agiklanabilecegini ifade etmistir.

Bunlar (Greenberg, 1987:13):

1. Calisanlarin orgiitteki performanslarina bagli dagitim uygulamasini ifade

eden; rekabet ilkesi,

2. Tium calisanlara esit olarak yapilan dagitim uygulamasini ifade eden;

esitlik ilkesi,

3. Calisanlarin katkilarinin goreceli olarak degerlendirilerek dagitiminin

yapildigy; esit temelli dagitim ilkesi,

4. Calisanlarin ihtiyaglar dogrultusunda yapilan dagitim uygulamasini ifade

eden; Marksist adalet ilkesidir.

Kuram, aralarinda etkilesim bulunan taraflar arasindaki iligkinin, yukaridaki
ilkelerin hangisinin izleneceginde etkili oldugunu sdylemektedir. Ornegin bir
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yonetici, ayn1 zamanda ¢ok yakin arkadasi oldugu bir astiyla ilgili dagitim karari
alirken, biiylik olasilikla Marksist adalet ilkesine gore (yani arkadasi olan astinin
ihtiyaclarina uygun); yonetici-¢alisan iliskisi haricinde herhangi 6zel bir iliskisinin
olmadig1 bir baska ast ile ilgili dagitim kararinda ise, ¢alisanin yiiksek performans

gdstermesi durumunda rekabet ilkesine gore kararlar verecektir (Igerli, 2009:56).

2.3.2.3. Reaktif (Tepkisel) Siire¢ Kuramlari

Reaktif silire¢ kuramlari, oOrgiitlerde 6diil, ceza ve kazanimlarin dagitim
siireclerine iligskin kararlarin, adil olup olmamasina yonelik gelistirilen kuramlardir.
Orgiitlerde 6diil ve kazamimlarin, c¢alisanlara dagitim kararlarinin  sonuglarina
odaklanan igerik kuramlarindan farkli olarak; siire¢ kuramlari, kararlarin alinma
siireglerinin adillik diizeyine odaklanmaktadir. Hukuk kurallar1 ve entelektiiel
gelenekler, siire¢ kuramlarinin temelini olusturmaktadir (Greenberg, 1987:13-14).
Hukuk alaninda yapilan arastirmalara gore, hukuki kararlarin alinmasinda izlenen
yontemin adil olmasinin, kararlarin toplum tarafindan kabul gormesi lizerinde ¢ok
biiylik etkisi vardir. Bu nedenle siire¢ kuramlarina gore, kararlarin sonuclarininin

olumlu ya da olumsuz olmasindansa; kararlarin alinma asamasinda izlenen yontemin

adil olup olmamasi daha 6nemlidir (Eker, 2006:10; Bozkurt, 2015:12).

Thibaut ve Walker’in 1975 yilinda gelistirdigi Prosediirel Adalet Kurama,
reaktif slire¢ kuramlar1 kapsaminda ele alinmaktadir. Kuram, dagitim kararlarinin
alinmasindaki siire¢lere odaklanmaktadir ve almman kararlarin tigiincii kisiler
tarafindan denetlenebilir olmasinin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Kuramda,
birbiriyle catisan iki farkli taraf ile bu g¢atisan taraflar arasindaki ¢atismaya ¢oziim
iiretmeye calisan araci baska bir taraftan olusan, toplamda {i¢ taraf s6z konusudur

(Greenberg, 1987:13-14).

Prosediirel adalet kurami, c¢atisma ¢6ziim siirecinin asamalarini; silireg
kontrolii ve karar kontrolii asamalar1 olmak iizere ikiye ayirmustir (Greenberg,
1990:402; Icerli, 2010:76). Siire¢ kontrolii asamasi, sdz konusu ¢atisma ile ilgili
delillerin belirlendigi, incelendigi ve gelismelerin izlendigi ilk asamadir. Karar
kontrolii asamasi ise, delillerin degerlendirildigi ve catismanin ¢éziimii igin
uygulanabilecek kararlarin  belirlendigi ikinci asamadir. Orgiitlerde ortaya

cikabilecek catismalari, yasal siiregler iginde ele alarak degerlendiren prosediirel
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adalet kurami, catigsmalar1 adalet ve dogruluk ¢ercevesinde ¢ozmeyi amaglamaktadir.
Kuram, dogruluk ve adalet unsurlariin, érgiitsel sorunlarin ¢éziim siirecinin énemli

bir kosulu oldugunu ifade etmektedir (igerli, 2010:76).

2.3.2.4. Proaktif (Onleyici) Siire¢ Kuramlar:

Proaktif Siire¢ Kuramlari’nin temel dayanagini Dagitim Tercihi Kurami
olusturmaktadir. Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan 1980 yilinda gelistirilen ve
Leventhal’in Adalet Yargi Kurami’nin temelleri lizerine kurulan Dagitim Tercihi
Kurami, dagitim kararlarindansa; siireg ile ilgili kararlara odaklanmistir. Bu nedenle

kuram, Proaktif Siire¢ Kuramlar1 kapsaminda ele alinmaktadir (Greenberg, 1987:14).

Kuram, orgiitsel kaynaklarin adil bir sekilde dagitilmasini saglayabilmek
amactyla kullanilabilecek yontemleri belirlemeye c¢alismaktadir. Kurama gore,
hedeflere ulasimi kolaylastirmayr amaglayan adil dagitim prosediirleri daha ¢ok
tercih edilebilmektedir. Bir baska deyisle kuram, insanlarin hedeflerine ulagsmalarini
saglayacak, farkli yontemler kullanan farkli prosediirlerin oldugunu ancak, insanlarin
hedeflerine ulasmalarin1 en hizli ve kolay sekilde saglayabilecek prosediirleri daha

fazla kullanmayn tercih ettiklerini ifade etmektedir (Greenberg, 1987:14).

Greenberg (1987), Dagitim Tercihi Kurami ¢ergevesinde, ¢aliganlarin orgiitte
karar alma yetkilerine sahip olabilecek kisileri secme hakkina sahip olmalarinin,
giivenilir kaynaklara dayanan dogru bilgilere dayanarak karar alinmasinin, karar
alma mekanizmasinin yetkilerinin ve sinirlarinin belirlenmesinin, 6nyargilarin ortaya
cikmasimi engellemeye yonelik Onlemlerin alinmasinin, alman kararlara iliskin
itirazlarin degerlendirilmesinin ve degerlendirme sonuglarinin ilan edilmesinin,
dagitim ve siire¢ prosediirlerinde degisiklik yapilabilmesine firsatlar sunulmasinin ve
prosediirlerin etik ve ahlaki standartlara dayanmasinin ¢alisanlarin Orgiitsel adalet
algisinin olugsmasini saglamada etkili olacagini ifade etmistir (Greenberg, 1987:14-
15).

2.3.3. Orgiitsel Adalet Boyutlari

Orgiitsel adaletin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet

olmak iizere ii¢ boyutu bulunmaktadir (Beugre, 1998:44; Colquit vd., 2011:388;
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Cohen-Carash ve Spector, 2001:278). Orgiitsel adaletin daha iyi anlasilabilmesi igin
bu boyutlar asagida agiklanmaktadir.

2.3.3.1. Dagitimsal Adalet

Ik kez 1960’11 yillarda Homans tarafindan gelistirilen, 6rgiitsel adaletin ilk
boyutu olan dagitimsal adalet, orgiitin sahip oldugu kaynaklarin ¢alisanlara
dagilimimin hangi yontemle yapildigina iliskin olarak c¢alisanlarin algilarin
icermektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:469). Calisanlarin oOrgiitteki diger
calisanlarla olan iligkilerinin kendilerine yarar saglayacagina veya oOrgiitsel
kazanimlarin bir silire sonra c¢aliganlar arasinda adil bir sekilde paylasiminin
saglanacagina yonelik algilar1 dagitimsal adalet olarak ifade edilir (Iyigiin, 2012:55).
Ayrica, orgiitiin sahip oldugu maddi kaynaklarin yani sira ayni zamanda takdir, 6diil,
terfi, roller ve firsatlarin da adaletli bir sekilde dagitilmasini kapsamaktadir

(Altinkurt, 2010:277).

Dagitimsal adalet ¢alisanlarin oOrgiitteki performans ve gabalari sonucunda
elde ettigi kazanimlarin taraflar arasinda dagitiminin adil bir sekilde yapilacagina
yonelik algilar1 olarak tanimlanmaktadir (Eker, 2006:31). Yiiksek performans
gosteren bir calisanin terfi ettirilerek Odillendirilmesi, orgiitsel adalet algisinin
yiikksek diizeyde olmasini saglayacaktir. Terfi eden ¢alisan, Orgiitteki iistiin ¢abalari
sonucunda terfi ettigini diisiiniir ve orgiitsel kaynaklarin dagilimindan hak ettigi
kazanimi elde ettigine inanir. Bu durum calisganin Orgiitsel adalet algisinin

yiikselmesini saglar (Cropanzano vd., 2011:169).

Dagitimsal adalette en Onemli nokta, kaynak dagiliminin belirli kurallar
cercevesinde ve esitlik ilkesine bagl kalinarak yapilmasi gerekliligidir (Leventhall,
1980:29; Colquitt, Lepine ve Wesson, 2011:227). Bireysel ¢alismalarda kaynaklarin
hangi calisana ne Olclide yapilacagi oOnceden belirlenen kurallar c¢ercevesinde
gerceklestirilmelidir. Ekip ¢alismasmin s6z konusu oldugu durumlarda ise,
kaynaklarin ekipteki her ¢alisana esit bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Bu durum,
calisanlarda orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasini saglayacaktir (Colquitt, Lepine
ve Wesson, 2011:227).

Calisanlarin, orgitlerindeki islerine yonelik bilgi, beceri ve tecriibelerini

artiracak egitimler almasi1 oOrgilite yonelik yatirnmlar1 olarak algilanmaktadir.
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Orgiitlerin, calisanlarmin yatirimlar1 karsiliginda, onlara sundugu maddi ve manevi
kazanimlar, terfi, performanslarini tarafsiz bir sekilde degerlendirme, kariyer
planlamas1 ve etkili geribildirim vb. vermeleri ise, kazamim olarak
degerlendirilmektedir ve bu kazanimlar dagitimsal adalet cercevesinde ele
alinmaktadir (Lambert vd., 2005:416). Dagitimsal adaletin saglanabilmesi igin,
calisanlarin Orgiitlerine yonelik yatirimlar1 ile elde ettikleri kazanimlarin dengeli

olmas1 gerekmektedir (Karaeminoglullari, 2006:25).

Adams, Homans tarafindan gelistirilen dagitimsal adalet modelini gelistirerek
kiyaslama temeline dayanan esitlik kuramini gelistirmistir. Esitlik kuramina gore, bir
calisanin orgiitte kendisi ile ayn1 pozisyonda bulunan ve ayni ¢abay1 gosteren diger
calisanlar ile kazammlarmin esit olmasi gerekmektedir (Iscan ve Naktiyok,
2004:187). Kuram, c¢alisanlarin ¢abalarinin takdir edilerek desteklenmesi durumunda,

onlarin motivasyonunun artacagini sdylemektedir.

Esitlik kurami ile orgiitsel adalet algist iliskisi olumsuz durumda soyle bir

stireg isleyebilir (Akgliney, 2014:19):

Calisanlar orgiitteki emeklerinin karsiliginda en iist diizeyde kazanim elde
etmeyi amagclarlar. Orgiitler, calisanlar1 arasinda gérevlerin, sorumluluklarin,
ticretlerin ve odiillerin esit bir sekilde dagilimini saglayabilecekleri bir sistem
olusturarak, ¢alisanlarda orgiitsel adalet algisim  yiikseltebilir.  Orgiitlerin
calisanlarina esit davranmamasi sonucu ¢alisanlarda adaletsizlik algisinin olusmast,
calisanlarin  huzurlarimi  kacirir, motivasyon diizeylerini diisiiriir ve islerine
odaklanamamalarina neden olur. Orgiitte calisanlara yonelik adaletsizlik diizeyi artis
gosterdikge, calisanlarin stres diizeyleri de orantili olarak artis gosterebilecektir.
Orgiitlerindeki kaynaklarin adil olarak dagiliminin gergeklestirilmedigini diisiinen
calisanlar, kendilerinin ve ¢aligsma arkadaslarinin stres seviyesini diisiirebilmek amaci
ile kaynaklarin esit bir sekilde dagitilmasin1 saglamaya yonelik ¢abalarda

bulunabilirler.

Orgiitsel adalet kavramina yonelik gerceklestirilen ilk calismalarda genellikle
kaynaklarin dagilimma odaklanilmistir. Caligsanlar, oOrgiitlerini  degerlendirirken
oncelikle terfi olanaklari, lcret, gorev ve sorumluluk dagilimlari gibi kisisel

ihtiyaglarimi g6z Oniinde bulundururlar. Bu nedenle orgiitsel adalete iliskin
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kuramlarin temelinde dagitimsal adalet boyutunun yer aldigi sdylenebilir
(Cropanzano, 2007:37). Sonug olarak, “Orgiitlerin benzer gérev ve sorumluluklara
sahip c¢alisanlarina esit diizeyde kazanimlar sunmasi; farkli diizeyde 6nem tasiyan
gorev ve sorumluluklar1 yerine getiren calisanlarina ise, yaptiklart isin 6nem
diizeyiyle orantili kazanimlar sunmasi, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisin1 olumlu

sekilde etkileyecektir”, kanisina varilabilir (Kili¢ ve Demirtas, 2015:49).

2.3.3.2. islemsel Adalet

Calisanlarin  Orgiitsel adalet algilar1 {izerinde, Orgiitin sahip oldugu
kaynaklarin yalnizca adil bir sekilde dagitilmasi degil; ayn1 zamanda 6diillerin hangi
dlciitlere gore gergeklestirildigi de etkili olmaktadir (Yochi vd., 2001:299). 1lk kez
Walker ve Thibaut tarafindan gelistirilen ve alanyazinda siire¢ adaleti olarak da
adlandirllan iglemsel adalet boyutu, orgiitsel kaynaklarin dagiliminda kullanilan
yontemlerin adil olup olmadiga iliskin degerlendirmeleri ifade etmektedir
(Baldwin, 2006:2).

Islemsel adaleti iki alt boyutla agiklayan Thibuat ve Walker, &rgiitsel
konulara iligskin karar alma siirecine c¢alisanlarin dahil edilmesinin ve bu siirecte
uygulanan yontemlerin islemsel adaletin ilk alt boyutunu; orgiitsel konulara yonelik
alman kararlarin tarafsiz bir sekilde uygulanmasinin ise, ikinci alt boyutunu
olusturdugunu ifade etmislerdir (Thibaut ve Walker, 1975:17). Yoneticilerin orgiitsel
konulara yonelik karar alma siirecine ¢alisanlar1 dahil etmeleri ve alinan kararlarin
nedenlerini ¢alisanlara aciklamalari, calisanlar ile oOrglit yonetimi arasindaki
iletisimin ve etkilesimin artmasini saglarken, ayni zamanda onlar1 Orgiitsel adalet

algilarinin da artmasini saglayabilecektir (Erdis, 2013:22).

Greenberg, ¢alisanlarda islemsel adalet algisinin bes farkli unsura bagl olarak

gerceklestigini ifade etmistir. Bu unsurlar asagida verilmistir (Greenberg, 2011:69):

. Calisanlara yonelik kararlarin alinmasi siirecine calisanlar da dahil

edilmelidir.

° Calisanlara yonelik alinan kararlar, tarafsiz bir sekilde ve belli bir grubun

degil; tiim c¢alisanlarin yararina olmalidir.
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. Karar alinacak konular ile ilgili, dogru bilgiler elde edilerek, alinan

kararlarin dogru ve tarafsiz olmasi saglanmalidir.

. Karar alma siirecinde ve alinan kararlarin uygulanmasinda yasanan

olumsuzluklar belirlenerek diizeltilmelidir.

. Orgiitlerde hatali kararlar verilmesini engelleyecek mekanizmalar
olusturularak, karar alma siirecinde ortaya cikabilecek olasi hatalar

Onlenmelidir.

Orgiitlerde karar alma siireclerinde yukaridaki unsurlara uyulmadig
durumlarda, ¢alisanlarin motivasyon ve is doyumu diizeyleri azalip, islemsel adalet
algilar1 diisebilir (Demirbilek, 2018:19). Calisanlarda islemsel adalet algisinin
saglanmasi, Ozellikle ti¢ durumdan Otiiri 6nem tasimaktadir (Cropanzano vd.,
2007:34). Calisanlarin orgiitteki ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin adil
bir sekilde dagilimmin saglanmasina inanmalari, bu durumlarin ilkini
olusturmaktadir. Orgiitteki kazamimlarin adil bir sekilde dagitildigmni diisiinen
calisanlarin, kendilerinin de gereken olgiitleri sagladiginda, o kazanimlar1 elde
edecegini diisiinmesi, ikinci durumu olusturmaktadir. Kazanimlarin adil bir sekilde
dagilimimin saglandigi orgiitlerde; c¢alisanlarin, haklarina saygi duyuldugunu
diistinmesi ise, t¢lincii durumu olusturmaktadir (Baver ve Erdogan, 2015: 107).
Adaletli bir karar alma siireci sonucunda, alinan kararin sonuglarinin olumlu ya da
olumsuz olmasi, ¢alisanlarda islemsel adalet algisini azaltmaz. Islemsel adalette
onemli olan kararlarin sonuglari degil, siirecin adil olmasidir (Meydan vd.,

2011:179).

Adalet kavramini, adalet tipi ve adalet kaynagi olmak iizere iki farkli boyutta
ele alan Blader ve Tyler, orgiitsel konulara iligkin kararlarin alinma seklini, adalet
tipi; calisanlarin, orgiitlerinde maruz kaldiklar1 davranis ve tutumlar1 da adalet
kaynagi olarak tanimlamislardir. Bu boyutlarin ise, bicimsel ve bicimsel olmayan
seklinde iki alt boyutu bulunmaktadir (Blader ve Tyler, 2003:114). Kararlarin
yonetmelik, tiizik ve kurallar ¢ergevesinde alinmasi bicimsel alt boyutu
olustururken; yonetmelik, tiiziik ve kurallarin yetersiz oldugu durumlarda
yoneticilerin deneyimleri dogrultusunda karar almasi ise, bi¢imsel olmayan alt

boyutu olusturur (Blader ve Tyler, 2003:114). Bigimsel boyutta alinan kararlar,
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belirli yonetmelik ve yasalar kapsaminda alindigindan, ¢alisanlarin islemsel adalet
algisin1 olumsuz yonde etkilemezken; bigimsel olmayan boyutta alinan kararlar,
yoneticilerin izleyecegi yontemle alindigindan, izlenilen yontemde adil olunmamasi

durumunda ¢alisanlarin islemsel adalet algis1 olumsuz yonde etkilenecektir.

Calisanlar, birgok unsuru goz oniinde bulundurarak, islemsel adalet siirecini
degerlendirirler (Akyavuz Kiilek¢i, 2017:814); emeklerinin karsiligin1 belirleme ve
kazanimlarin dagilimini yapmaya yonelik goriislerini ifade edebilmeleri gibi unsurlar
da islemsel adalet algisinin diizeyini etkilemektedir (Suzanne vd., 2000:741). Ayrica,
calisanlar genellikle orgiitlerde yapilan islerin kontrol edilmesini ve olumlu ya da
olumsuz dahi olsa geri bildirimlerin verilmesini daha adaletli olarak algilarlar.
Yapilan kontroller neticesinde olumsuz bir sonugla karsilagsalar bile, yapilan islemin
adil oldugunu ve siirecin adil olarak isledigini diisiiniirler (Cirak ve Atanur Bagkan,

2015:1096).

Yukaridaki bilgiler 1s18inda, orgiitlerde islemsel adaletin saglanabilmesi igin,
“uygulamalarin ve kurallarin g¢alisanlarin tamamini kapsamasi, Orgiitsel konulara
iligkin alinan kararlara calisanlarin dahil edilmesi, c¢alisanlara geri bildirimler
verilmesi ve kaynaklarin dagiliminda adil bir yontemin izlenmesi gerekmektedir”,
kanisina varilabilir. Ayrica 6n yargilardan uzak ve orgiit kiiltlirii ile uyumlu bir
yonetim yaklasiminin benimsenmesi de calisanlarin iglemsel adalet algini olumlu

yonde etkileyen bir unsur olarak kabul edilmektedir (Yavuz, 2010:306).

2.3.3.3. Etkilesimsel Adalet

Yoneticilerin, kaynaklarin dagilimma yonelik karar alma siirecinde,
caliganlara yonelik gosterdikleri saygi, diriistlik ve kibarlik diizeyi olarak
tanimlanan etkilesimsel adalet boyutu ilk kez Bies ve Moag tarafindan gelistirilmistir
(Bies ve Moag, 1986:47). Dagitimsal adalet ile islemsel adalet arasinda koprii gorevi
goren etkilesimsel adalet, ¢alisanlarin birbirleri ve 6rgiit yoneticileri ile olan iletisim

ve etkilesimleri ile ilgilidir (Altinkurt, 2013:281).

Calisanlar i¢in, orgiitteki emeklerinin karsiliginda elde edecekleri kazanglarin
belirlenmesi ve bu kazanglarin dagitilmasi siirecinin adil olmasi kadar, bu siiregte
orgiit yoneticilerinin davranislari ve siire¢ hakkinda kendilerini bilgilendirmeleri de

onem tagimaktadir. Bir baska deyisle calisanlarin, Orgiit icerisinde karsilagtiklari
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tutum ve davranislar, adalet algilarinin olusmasinda etkili olmaktadir. Calisanlarin
orgiitteki iletisim ve etkilesim diizeyine bagli olarak olusturduklari adalet algisi,

etkilesimsel adalet, olarak ifade edilmektedir (Bies, 2001:91).

Greenberg (2006:61) etkilesimsel adaleti, “calisanlarin karsilikli iletisim ve
etkilesim siirecinde, birbirlerine nezaket ve saygi kurallar1 gercevesinde yaklagmalar
ve onur kiric1 s6z ve eylemlerden kaginmalar1”, olarak tanimlamigtir. Calisanlar hata
yaptiklarinda ve/veya hatta orgiit icerisinde olumsuz davranislarda bulunduklarinda
bile insan onuruna yakisir sekilde uyarilmak isterler. Yoneticiler ile ¢alisanlar
arasinda nezaket kurallarina ve insan onuruna yakisacak sekilde iletisim kurulmasi,
etkilesimsel adaletin saglanmasinin yaninda, alinan kararlarin uygulamaya
gecirilmesi agamasinda, ¢alisanlardaki her tiirlii direnci azaltir ve yasanan stres

seviyesini en aza indirir (Greenberg, 2006:61).

Etkilesimsel adaletin, bilgisel adalet ve kisilerarasi adalet, olmak iizere iki alt
boyutu bulunmaktadir. Calisanlara orgiitsel konulara iliskin yeterli seviyede bilgi
verilmesi, bilgisel adalet alt boyutunu olustururken; yonetici-¢alisan ve ¢alisan-
calisan iletisiminde bireylerin birbirlerine saygi gostermeleri ve diiriist olmalari ise,
kisilerarast adalet boyutunu olusturmaktadir. (Minibas Poussard ve Erkmen,

2008:113).

Kisileraras1 adalet alt boyutuna gore; calisanlar, yoneticilerinin ve diger
calisanlarin kendileri ile nezaket, saygi ve hosgorii igerisinde iletisim ve etkilesim
kurmalarini beklerler (Minibas Poussard ve Erkmen, 2008:113). Ancak, calisanlarin
etkilesimsel adalet algilarinin olusumunda, birbirleri ile olan iletisim ve
etkilesimlerindense; yoneticileri ile olan iletisim ve etkilesimleri daha etkili
olmaktadir (Celik, 2011:126). Calisanlarin etkilesimsel adalet algisinda bazi unsurlar

Onem tagimaktadir. Bunlar;

e Dogru sozlii olmak: Calisanlarin birbirlerine karsi diiriist olmalari

gerekmektedir.

e Saygili olmak: Orgiitte, ¢alisan-calisan ve ydnetici-calisan iligkilerinin
saygl cercevesinde ve kibar davraniglarda bulunularak yiiriitiilmesi

gerekmektedir.
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e Gerekli zamanlarda uygun sekilde soru sormak: Yoneticiler gereksiz,
calisanlarini elestiren, asagilayan, on yargi iceren Ve uygunsuz sorular

sormaktan kaginmalidir.

e Aciklayict olmak: Calisanlar, orgiitsel konular hakkinda bilgi sahibi
olmak isterler. Bu nedenle yoneticilerin, g¢alisanlar ile ilgili konular
hakkinda, ¢alisanlara yeterli seviyede bilgi vermeleri, onlarin etkilesimsel

adalet algilarinin yiikselmesi igin gerekli bir unsurdur.

Orgiit kaynaklarmin dagiliminin ve bu dagilim siirecinin adil olmast,
caliganlarin tam anlamiyla Orgiitsel adalet algisina sahip olmalarinda yeterli
olamamaktadir. Calisanlarin birbirlerine yonelik davranig, tutum ve tavirlarinin da
adil olmasi gerekmektedir (Bies, 2001:91). Bir diger ifadeyle, ¢alisanlarda orgiitsel
adalet algisinin tam anlamiyla saglanabilmesi igin, dagitimsal, islemsel ve

etkilesimsel adalet boyutlarinin tamaminin 6nemsenmesi gerektigi sdylenebilir.

2.3.4. Orgiitsel Adalet Boyutlar1 Arasindaki Etkilesim

Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan; dagitimsal adalet, islemsel adalet ve
etkilesimsel adalet boyutlarinin birbirleri iizerinde Onemli Jlgiide etkileri
bulunmaktadir. Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 genel olarak degerlendirildiginde;
dagitimsal adalet, calisanlarin Orgiite olan katkilar1 sonucunda elde ettikleri
kazanimlara odaklanirken; islemsel adalet, calisanlarin orgilite olan katkilar
sonucunda elde edebilecekleri kazanimlarin ve orgiit kaynaklarinin dagiliminin
belirlenmesinde kullanilan yontemlere odaklanmaktadir. Etkilesimsel adalet ise,
orglit icerisinde yonetici-¢alisan ve calisan-calisan arasindaki iliski ve iletisim

sekline odaklanmaktadir (Demirel, 2011:102).

Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasindaki etkilesimin yoneticiler, drgiitler ve
calisanlar acisindan onemli etkileri bulunmaktadir. Orgiit ¢alisanlarmin 6z giiveni
yiiksek ve kendi aralarinda uyumlu bir bi¢imde ¢alismalar1 ¢alisanlarin verimlilik ve
performans diizeyleri agisindan Onem arz etmektedir. Calisanlarin kendilerini
Orgiitlin bir parcas1 olarak gormeleri ve oOrgiitlerine giivenmeleri performans ve
verimlilik diizeylerinin artmasini saglayan onemli unsurlarin basinda gelmektedir.

Calisanlarin orgiitsel bagliliklarindan is tatmini diizeylerine kadar bir¢ok konuda
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etkili olan orgiitsel adalet (Pelit ve Bozdogan, 2014:37-38), orgiitte giiven ortaminin

saglanmasi acisindan hayati rol oynamaktadir.

Calisanlarin orgiitteki uzun vadeli yatirimlarini koruyan orgiitsel adalet, soyut
bir deger olmasun yani sira aym1 zamanda Orgiit calisanlarinin itibarn temsil eden
onemli bir gostergedir. Orgiitsel adalet algisiin yiiksek oldugu orgiitlerde olumlu
calisan etkilesiminin oldugu bir ortamin olusturulmast miimkiindiir. Bu baglamda
orgilitsel adaletin ¢alisanlarin orgiitteki mevcut kazanimlarinin yani sira ayni zamanda
calisanlara deger ve itibar kazandirmasi agisindan da ele alinarak degerlendirilmesi
gerekmektedir (Igerli, 2010:70). Orgiitsel adalet ayrica orgiitte ortaya ¢ikabilecek
catismalarin 6nlenmesini de saglayabilmektedir. Calisanlar, Orgiit yoneticileriyle
ilgili konular1 birer engelleyici unsur olarak nitelendirerek onu bu durumu bir
catigma alan1 olarak degerlendirebilir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:199). Orgiitsel
adalet algis1 yiiksek olan orgiitlerde, ¢calisanlarin igbirligi yapma diizeylerinin yliksek
olmasini ve bu baglamda orgiitsel performansin artmasini saglamasi agisindan biiytik

Onem tasimaktadir.

Orgiitlerde ortaya cikan adaletsiz ve esit olmayan uygulamalara kars,
calisanlar olumsuz tepkiler (motivasyon disiikliigii, ise devamsizlik, isten ayrilma
niyeti, ise ve Orgiite olan bagliligin azalmasi, is doyumunun azalmasi vb.)
gosterebilmektedirler. Bu nedenle c¢alisanlarda Orgiitsel adalet algisinin
olusturulmasi, orgiitiin basaris1 acisindan olduk¢a &nem tasimaktadir (Iscan,

2010:199).

Cropanzano ve Wright (2003), yiiksek orgiitsel adalet algisina sahip olan
caliganlarin memnuniyet diizeyini artirdigi ve buna baglh olarak calisanlar arasinda
yardimsever davranislari artirarak, orgiitsel catigmalar1 asgari diizeye indirdigini
ifade etmislerdir. St-Piere ve Holmes (2010), ¢alisanlarin Orgiitsel adalet alt
boyutlarmna iliskin algi diizeylerinin giiven, sayginlik algisi, is doyumu, performans,
verimlilik, devamsizlik, isten ayrilma, orgiitsel baglilik ve stres diizeyleri iizerinde

dogrudan etkili oldugunu ifade etmislerdir.

Orgiitsel siireglerin adil bir bigimde gerceklesmesi olarak ifade edilen
islemsel adalet sisteme yonelik is doyumu tizerinde etkili olurken, orgiitsel ¢iktilarin

ve kazanimlarin dagitiminin adil bir bigimde gerceklesmesi olarak ifade edilen
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dagitimsal adalet ise sonuglara yonelik is doyumu iizerinde etkili olmaktadir

(Giderler Atalay, 2015:54).

Buraya kadar agiklanan bilgiler 1s18inda, birbirleri ile iligkili olan orgiitsel
adaletin tek bir boyutunun dahi onemsenmemesi durumunda, calisanlarda genel
anlamda adalet algisinin olusamayacagimi sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle
orgiitlerin, oOrgiitsel adaletin tim boyutlarina gereken onemi vermesi, c¢alisanlarin

orgiitsel adalet algilarin1 olumlu yonde etkileyecektir (Cropanzano vd., 2007:39).
2.4. KUSAK FARKLILIKLARI

Dogduklar1 donemin sosyal ve politik kosullarindan etkilenen, kendilerine
0zgl inang, deger ve karakteristik 6zellikleri bulunan topluluk, kusak olarak ifade
edilmektedir (Strauss ve Howe, 1991:2). Kusak kavrami, Tiirk Dil Kurumu
tarafindan, benzer donemlerde dogan, benzer sartlarda yasayan, benzer sorunlarla,
gorev ve sorumluluklarla karsi karsiya kalan bireylerin olusturduklari topluluk olarak
tanimlanmistir (TDK, 2019). Bir baska tanimda ise kusak kavrami, yasadigi
donemde ayni dogal, beseri, ekonomik ve Kkiiltiirel kosullar ile politik olaylari
yasayan insanlarin olusturduklar1 grup olarak ifade edilmistir (Hansen ve Leuty,

2012:35).

Somut bir olgu olmayan kusak kavrami, benzer kosullara ve olanaklara sahip
bireyleri ifade etmektedir. Toplumda yakin yas grubunda bulunan bireyler kusaklari
olustururlar. Ortak zaman ve mekéan paydasinda bir araya gelen bireyler arasinda
kusak baglar1 olusur ve bu bireyler yasantilarinda karsilastiklar1 olaylar karsisinda

benzer tepkiler ve davraniglar sergilerler (Parry ve Urwin, 2011:81).

Bir kusagin icinde bulundugu sosyal, ekonomik, kiiltiirel, siyasi ve tarihi
olaylar o kusaktaki bireylerin birbirlerine benzer; ancak, diger kusaklardaki
bireylerden farkli 6zellikler gdstermesine neden olmaktadir. Sokrates, glinlimiizden
yaklasik 1600 y1l once yasadigr donemdeki genglerin gosteris ve liikksii sevdiklerini,
asi, saygisiz ve calismay1r sevmeyen kisiler olduklarimi sdylemistir (Aglargoz,
2017:30). Stimerler doneminden kalan ¢ivi yazilarinda ise, genglerden yakinildigina
yonelik ifadelere rastlanmistir (Tombak ve Topdal, 2017:60). Bu durum, kusaklar

arasindaki farkliliklarin ¢ok eski donemlere kadar uzandigini géstermektedir.
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Bireylerin tarihsel donemlerdeki ortak konumlari ve tarihsel donemlerde
ortaya c¢ikan olaylar ile yasantilar1 sonucu ortaya g¢ikan biling durumlart kusak
kavramimin iki temel unsurunu olusturmaktadir. Tarihsel donemlerde yasanan
olaylarin ortaya c¢ikardigr biling, “kolektif hafiza” olarak bir¢ok aragtirmaci
tarafindan aragtirnllmistir. Toplumlarda yerel ya da ulusal capta meydana gelen
olaylarin olusturdugu biling, toplumdaki ergen ya da geng yetiskin bireylerin diigiince
yapilari, eylemleri, tutumlar1 ve tercihleri iizerinde etkili olmaktadir (Turner,
1998:302; Parry ve Urwin, 2011:81). Kolektif hafizaya yonelik gergeklestirilen
calismalarda, ii¢ temel unsur iizerinde yogunlasilmaktadir. Gegmisin, igerisinde
yasanilan zaman ile arasinda kuvvetli bir bag kurdugu ve ayni zamanda gelecegi de
etkilemesi dikkat cekilen unsurlarin, ilkini olusturmaktadir. Bireylerin ge¢mis
dénemde edindikleri diisiince yapilari1  organize etmeleri ve eylemlere
doniistiirmeleri, ikinci unsuru olusturmaktadir. Bireylerin ge¢mis ddnemdeki
deneyimleri ve yasantilarinin, yasanilan zaman agisindan bir kiltiir olusturmasi ise,

tiglincii unsuru olusturmaktadir (Griffin, 2004:544).

Bellek, bireylerin ge¢mis yasantilarindan edindigi bilgiler olarak
nitelendirilmektedir. Bireylerin genclik donemlerinde yasadiklart ulusal ve
uluslararasi olaylara yonelik algilari, benzer sekillerde olusmakta ve bu durum,

bireylerin yasamlarinin ilerleyen donemlerindeki tutumlarini, davraniglarini ve

tercihlerini etkileyebilmektedir (Schuman ve Scott, 1989:359-360).

Kusak kavramini yas-konum gergevesinde ele alan Strauss ve Howe (1991),
farkli yas grubunda yer alan bireylerin, yasam siire¢lerinde karsilastiklar1 olaylarin ve
olgularin, kisiliklerinin olusumu {izerindeki etkisini ve kisilik ozelliklerinin
hayatlarmin ilerleyen donemlerinde de nasil aynmi kaldigini incelemislerdir.
Caligmada aynm1 zaman diliminde ve benzer konumlarda yasayan bireylerin
olusturdugu grup, kusak olarak tanmimlanmis ve kusaklarin 22 yillik zaman
dilimlerinden olustugu ifade edilmistir. Tarihte tekrar eden benzer olaylarin, belli
sinirlar1 olan Oriintiilerin ortaya c¢ikmasina neden oldugu vurgulanmistir. Bu
orlintiiler, toplumlara ve kiiltiirel degerlere gore farklilagabilmektedir. Arastirmada,
ayni yas grubunda olan ve benzer konumlarda yasayan bireylerin, benzer kisilik

Ozelliklerine sahip oldugu sonucuna ulasilirken; farkli konumlarda yasamalari
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sonucu, farkli kiiltiirel degerlere sahip olan bireylerin ise, ¢ok farkli kisilik

ozelliklerine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (Strauss ve Howe, 1991: 34).

Kusaklarin ortaya ¢ikmasinin alt1 temel kosulu oldugunu ifade eden Arsenault
(2004) ise kusak kavramini; ayn1 zamanda ortak bir kiiltiir, davranis ve aligkanliklara
sahip bireylerin olusturdugu grup olarak tanimlamigtir. Kusaklarin ortaya
cikabilmesinin alt1 temel kosulunu ise, asagidaki gibi aciklamistir (Arsenault,

2004:127-128):

1. Toplum iizerinde 6nemli izler birakan savaslarin ve siyasi liderlerin

olmasi,

2. Kaynaklarin dagilimi konusunda olaganiistii etkiler yaratan toplumsal

olaylarin ve degisimlerin yasanmast,

3. Olumlu ¢ikiglara ya da olumsuz ¢okiislere neden olan 6zel dénemlerin

yasanmas1 (Ornegin; Biiyiik Buhran),

4. Toplumda biiyiik kitleleri bir araya getirerek 6zel anlar olusturan ve
kolektif hafizayr destekleyen olaylarin yasanmasi (Ornegin; Woodstock

festivali),
5. Toplumun biiyiik bir boliimiinii etkileyen ¢alismalarin yapilmasi,

6. Genis Kkitleler tarafindan taninan ve sevilen kisilerin, toplum {izerinde
istenen belli bir etkiyi olusturabilmek amaciyla calismalar yiirlitmesi

sonucu insanlarin benzer diisiince ve deger yargilarina sahip olmasi.

Yukarida agiklanan bilgiler 1s1ginda, kusaklarin olusabilmesi igin bireylerin
birbirine yakin yillarda diinyaya gelerek, donemin {inlii ve sevilen kisilerinden,
toplumsal olaylarindan vb. etkilenmesi ve ekonomik, teknolojik ve sosyo- kiiltiirel

kosullar1 paylagsmasi gerektigi sOylenebilir.

2.4.1. Kusaklarin Simiflandirilmasi

Kusaklarin smiflandirilmasi, kusaklar aras1 goriis farkliliklarini ve olaylara
yaklasimlarini anlayabilmek agisindan 6nem tasimaktadir (Adigiizel, Batur ve Eksili,
2014:170). Kusaklarin siniflandirilmasinda, bireylerin yaslarinin yani sira, kiiltiirel
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degerler, onemli tarihsel olaylar ve bu olaylarin yasandigi dénemde toplumun
olaylara tepkileri gibi unsurlar da etkili olmaktadir (Zemke, Raines ve Filipczak,
2013:4). Bu unsurlar, kusaklarin isimlendirilmesinde belirleyici olmaktadir
(Arsenault, 2004:127).

Insanlar1 kusaklara ayirma diisiincesi ilk kez Amerika’da ortaya ¢ikmistir
(Pendergast, 2007:24). Kiiresel sorunlarin (issizlik, niifusun 6nemli dlgiide artmasi-
azalmasi, sagliksiz beslenme ve aglik, teror, salgin hastaliklar, ¢evre kirliligi vb.)
ortaya ¢ikmasinda en biliyilk pay sahibi {lkenin Amerika olmasi, kusak
siiflandirilmalarinin ilk olarak Amerika’da ortaya c¢ikmasinda etkili olmustur
(Zemke vd., 2013:1-2). Arastirmacilar kusak siniflandirmasini yaparken, farkli
donemlerde Amerika’da yasayan insanlarin birbirleriyle olan iliskilerini ve donemin
Oonemli tarthsel olaylarin1  incelemislerdir. ~Amerika’da  yapilan  kusak

siiflandirilmalari asagida sirayla verilmektedir.

Lancester ve Stillman (2002) bireyleri yas, din, etnik koken, cinsiyet,
diisiince yapist, egitim durumu, sosyo-ekonomik durum ve astrolojik faktorler gibi
unsurlara bagli olarak dort farkli kusaga ayirmislardir. Bu kusaklar asagidaki gibidir
(Lancester ve Stillman, 2002:13):

1. Gelenekselciler (1940-1945): Ikinci Diinya Savasi’min yasandig: yillarda
dogan gelenekselciler, otoriteye olduk¢a sadiktirlar ve komut beklemektedirler. Bu

kusaktaki bireyler, disipline, istikrara ve glivene 6nem verirler.

2. Bebek Patlamasi (1946-1964): Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra ¢ok
sayida bebegin diinyaya gelmesi sonucu yaklasik 80 milyon kisiden olusan
sayilartyla Amerika Birlesik Devletleri’nde dogmus en biiyiik kusaktir. Giinlimiiz is
hayatindaki sayilar1 her gegen giin azalmakta olan bu kusaktaki bireyler, teknolojiden
uzak biiytdikleri i¢in islerini kendileri yapmak durumunda kalmis ve bunun

sonucunda Uretken olmuslardir. Yiiz yiize iletisimi tercih etmektedirler.

3. X Kusag1 (1965-1980): Kirk alt1 milyondan daha az kisiden olusan ancak
oldukca etkili olan bir kusaktir. Bu kusak, bilgisayar sistemlerinin geliserek,
kullantminin yayginlagmasina taniklik etmistir. Kendilerini de bu degisimlere uyum

saglamaya ¢alismislardir. Otoriteye bagl ve caliskanliga 6nem veren yapilar1 vardir.
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4. Milenyum Kusagi (1981-1999): Bir sonraki neslin demografik 6zelliklerini
temsil eden kusak yaklasik yetmis alti1 milyon kisiden olusmaktadir. Bu kusaktaki
bireyler i¢in bagimsizlik olduk¢a onemlidir ve bireyci Ozellikler gosterirler. Bu
nedenle otoriteye bagli olmayr sevmezler. Teknoloji ve bilgisayar hayatlarinin

merkezinde yer alir.

Martin ve Tulgan (2002) Amerikan toplumunda kusak siniflandirmasini ve
calisma hayatinda kusaklara yonelik yonetim uygulamalarini inceleyen ¢alismasinda,

kusaklar1 dort farkl sekilde siniflandirmistir (Martin ve Tulgan, 2002:72-79):

1. Schwarzkopf Kusag1 (1946 oncesi): Is etigini gozeten, alanlarma ve
orgiitlerine yonelik bilgi diizeyleri yiiksek, tistiin yeteneklere sahip calisanlardir.
Calismanin yapildigi dénemde bu kusagin 2011 yili itibariyle calisma hayatinda

goriilemeyecegi tahmin edilmistir.

2. Bebek Patlamasi1 Kusagi (1946-1964): Kendi igerisinde iki alt sinifa ayrilan
bu kusak, sayica en kalabalik kusaktir. 1946-1953 yillar1 arasinda dogan bireyler
woodstockers kusagi olarak adlandirilirken; 1954-1964 yillar1 arasinda dogan

bireyler ise, young boomers kusagi olarak adlandirilmaktadir.

3. X Kusagi (1965-1977): Bu yillarda ABD’de dogum kontrol haplarinin
kullanim1 yogun bir sekilde yayginlastigindan o6tiirii, bu kusakta dogan kisi sayis1 bir
onceki kusak olan Bebek Patlamasi kusaginin yalnizca yarisindan biraz fazlasi kadar
olmustur. Ayrica bu caligmada, bu kusaktaki bireyler ig¢in “latchkey kid (kendi
kendine yetebilen) ifadesi de kullanilmistir. Ciinkii bu kusaktaki ¢ocuklarin
ebeveynlerinin %40’1 bosanan ciftlerden olusuyordu ve evlilik dis1t dogum yapan
kadin sayis1 iki katina ¢ikmisti. Bu nedenlerden 6tiirii, bu kusagin biiyiik bir boliimii

ebeveynlerinin manevi desteklerini almadan bliylimiistiir.

4. Y Kusagi (1978-1989): Kiiresel vatandaslar olarak adlandirilan ilk kusak
olan Y kusagi, bebek patlamasi kusaginda yer alan bireylerin c¢ocuklarindan
olugmaktadir. Caligma hayatinda her anlamda esneklik isterler ve teknolojiyi en iyi

kullanan kusaktir. Degisime agiktirlar ve fark edilmek isterler.

Tapscott 1998 yilinda kusaklar ile ilgili yaptig1 ¢alismasinda, kusaklar1 ii¢
farkli sekilde siniflandirmis ve son kusagin, onceki kusaklardan neden farklilik
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gosterdigini aragtirmistir.  Tapscott arastirmast sonucunda, son kusagi Onceki
kusaklardan farklilastiran unsurun, teknoloji oldugunu ifade etmistir. Bu nedenden
dolaytr bu kusagi, “net kusagi” olarak tamimlamistir (Tapscott, 1998: 1-2).
Calismadaki siniflandirmalar asagidaki gibidir (Tapscott, 1997: 17-18; Tapscott,
1998:19-23):

1. Bebek Patlamas1 Kusagi (1946-1964): Amerika, Avustralya ve Kanada gibi
bircok iilkede goriilen en biliylik kusak olup, savas sonrasi kusagi olarak
adlandirilmaktadirlar. Bu kusagi diger kusaklardan ayiran ozelliklerinden biri de

televizyon ile tanisan ilk nesil olmalaridir.

2. The Baby Bust (1965-1976): Genellikle X kusagi olarak adlandirilan bu
kusak, ismini azalan bebek dogum oranlarindan almistir. Yiiksek egitim diizeylerine
sahip olmalarina ragmen, bu donemde ortaya ¢ikan Biiyiik Buhran, ¢aligma hayatina

katilim oranlarinin diismesine neden olmustur.

3. Baby Boom Echo (1977-1997): 1977 yilinda kadinlarin dogurganlik
oranlarinin artmasi sonucunda, bu donemde dogan bebek sayisindan yeniden bir artis
yasanmistir. Bu kusakta, Bebek Patlamasi Kusagina benzer sekilde bir niifus artisi
yasandigl i¢in “echo (yanki) olarak adlandirilmistir. Bu donemde teknolojide
yasanan gelismeler ve teknolojinin hayatin bir¢ok alaninda kullaniminin
yayginlagmasi gibi nedenler, bu kusagin net kusagi olarak da adlandirilmasina neden

olmustur.

Zemkekilenn ve Raines (2013) ise, ¢alismasinda kusaklar1 dort farkli sekilde

siniflandirmistir (Zemkekilenn ve Raines, 2013:3):

1. Veteranlar (1922-1943): Diinyay1 degistiren olaylardan etkilenen bu kusak,

II. Diinya Savasi’ndan 6nce dogan bireylerden olugsmaktadir.

2. Bebek Patlamasi (1943-1960): II. Diinya Savasi’nin son bulmasi ile artan

refah seviyesi ve firsatlar igerisinde biiyliyen neslin olusturdugu kusaktir.

3. X Kusag1 (1960-1980): II. Diinya Savasi sonrasindaki bolluk, refah ve

firsatlarin yok oldugu dénemde biiyiiyen neslin olusturdugu kusaktir.
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4. Sonrakiler (1980-2000): Bilim ve teknolojinin hizla gelistigi bir kusak
olup, X kusaginin ilk donemlerindeki bireyler ile bebek patlamasi kusagindaki

bireylerin ¢ocuklaridir.

Kusak siiflandirmalar ile ilgili ¢alismalar incelendiginde, bireylerin dogum
tarihlerinin, hangi kusakta olmalarini belirleyen kesin bir 6l¢iit olmadig1 sonucuna
varilabilir. Bir bireyin hangi kusakta oldugunu tam olarak belirleyebilmek amaciyla
daha karmasik (yasadigi ve tanik oldugu olaylar, kiiltiirel degerler, yasadigi iilkenin
sosyo-kiiltiirel ve ekonomik gelismislik seviyesi vb. gibi) Ol¢iitler bulunmaktadir
(Lancaster ve Stillman, 2002:15). Ancak, kusak siniflandirmalarinda kullanilan tarih
araliklarinin, belirlenmesinin zor ve tutarsiz olmasina ragmen, biligsel olarak daha
kolay kodlanmasindan ve hatirlanabilmesinden o6tiirli alanyazinda kusaklarin
genellikle tarih araliklarina gore siniflandirildigi goriilmektedir. Herhangi bir
siiflandirmaya dahil edilemeyen bireylerin olmasi durumunda ise, yeni bir alt sinifin
olusturulmasi; genellemenin tamamen degistirilmesinden daha hizli ve kolay
olmaktadir (Costanza ve Finkelstein, 2015:312-313). Alanyazinda en sik kullanilan
siiflandirmanin  Sessiz  Kugsak (1922-1943 yillari arasinda doganlar), Bebek
Patlamast Kusagr (1943-1965 yillart arasinda doganlar), X Kugsagr (1965-1980
yillart arasinda doganlar), Y Kusagr (1980-2000 yillari arasinda doganlar) ve Z
Kusag: (2000 yili ve sonrast doganlar) seklinde oldugu goriilmektedir. Bu
kusaklarin, calisma ve 0zel yasantilarindaki 6zellikleri 2.4.3 baglig1 altinda ayrintili

olarak agiklanacaktir.

2.4.2. Kusaklarin Calisma Hayatindaki Onemi

Orgiitlerde farkli kusak gruplarindan ¢alisanlar bir arada calismaktadir. Farkli
kusaklarda olmalarindan otiirii birbirinden ¢ok farkli o6zelliklere, bakis agilarina,
hayat tarzlarina, degerlere, iletisim sekillerine, giyim tarzlara ve davranislara sahip
olan c¢alisanlar arasinda hemen hemen her Orgiitte ¢atismalar yasanmakta ve bu
durum asilmasi gereken bir sorun olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Lancaster ve

Stillman, 2002: 15).

Glinlimiizde oldugu gibi ge¢miste de farkli kusaklar ayni oOrgilitlerde
calismiglardir. Gegmis donemlerde, orgiitteki hiyerarsik yapi ve is tanimlari, farklh

kusaklari  birbirlerinden aywrmistir. Modern yonetim anlayisinin - olmadigi
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donemlerde, orta yas grubunda yer alan calisanlar, genellikle yonetim kadrolarinda
yer alirken; gen¢ yas grubunda yer alan c¢aligsanlar ise, genellikle hizmet ve tiretim
boliimlerinde ¢alisan bireyler olmuslardir. Bu durum, bireylerin ¢alisma
ortamlarindaki sosyal g¢evrelerinin, kendileriyle ayni yas grubu ve pozisyondaki
calisma arkadasglari ile siirli olmasina neden olmustur (Giirsoy vd., 2008:448-449).
Modern yo6netim anlayisinin egemen oldugu giiniimiiz orgiitlerinde ise, aralarinda
oldukga fazla yas farki olan, Bebek Patlamasi, X ve Y gibi farkli kusaklardaki
bireyler, ayn1 boliimlerde calisabilmektedirler (Gennamo ve Gardner, 2008:892;
Giirbiiz, 2015:40). Bu durumun sonucu olarak, kusak farkliliklarinin g¢alisma
hayatina etkisinin incelendigi calismalarda, calisma hayati, orgiit kiiltiirii, iletisim
sekilleri, giyim tarzlari, hiyerarsi gibi unsurlarda biiyiik degisimlerin yasanacagi

ifade edilmektedir (Acilioglu, 2015:22).

Yoneticiler, siyasi ve ekonomik liderler ile is yeri sahipleri, orgiitlerde kusak
farkliliklarindan Otiirii ortaya cikabilecek g¢atismalart onleyebilmek amaci ile, bu
alanda yapilan ¢alismalara Onem vermelidirler. Yoneticiler, farkli kusaklarda
bulunan g¢alisanlarin degerlerinin, beklentilerinin, isteklerinin ve o6rgiitsel konulara
iliskin yaklagimlarinin farkli oldugunu bilmelidirler. insanlar, cogu zaman ¢evresinde
bulunan kisilerle arasindaki kugak farkliliklarin1 fark edemeyerek, onlar1 da kendileri
gibi gorebilmektedirler. Ozellikle, calisma hayatinda yoneticilerin, g¢alisma
arkadaslar1 ile aralarinda kusaksal farkliliklar bulunabilecegini anlamalari ve bu
farkliliklara saygi duymalart olduk¢a onemlidir (Kupperschmidt, 2000:65). Bu
noktada, yoneticilerin “farkliliklarin  yonetimi” konusunda duyarli olmalari
gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi; orgiitlerde, kiiltiirel, egitsel, sosyal, kusaksal
vb. farkliliklarin Oneminin farkinda olabilmeyi, farkliliklart olumsuz bir durum
olarak degil de; bir zenginlik olarak gorebilmeyi, degisim ve gelisim i¢in olumlu bir
unsur olarak diisiinmeyi gerektirir (Memduhoglu, 2017:297). Farliliklarin yonetimine
gerekli hassasiyetin gosterilmesi, Orgiitte gergin bir ¢alisma ortaminin olugmasini
engelleyebilmekte, ¢alisanlarin performanslarini, is doyumlarini, giidillenmelerini ve
bunlarin sonucunda, verimlilik diizeylerini artirabilmektedir. Sonug olarak, calisma
hayatinda yoneticilerin ve calisanlarin kusak farkliliklarini anlamalart ve bu
farkliliklara uyum saglayabilmeleri, hem orgiit hem de calisanlar acisindan olumlu

sonuglar dogurabilmektedir (Kupperschmidt, 2000:65).
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2.4.3. Kusaklarin Calisma ve Ozel Yasantilarindaki Ozellikleri

2.4.3.1. Sessiz Kusak

Alanyazinda veteran kusagi, olgunlar kusagi ve miikemmel kusak olarak da
adlandirilan sessiz kusak, 1922-1943 yillar1 arasinda dogan bireylerden olugsmaktadir.
Bu kusakta yer alan bireylerin, ¢calisma hayatinda yer alan bireylerin ¢ok kii¢iik bir
boliimiinii olusturdugu, biiyiikk bir boliimiiniin emekli oldugu ve her gecen giin
sayilarinin hizli bir sekilde daha da azaldigi sdylenebilir (Tolbize, 2008:2; Zemke ve
arkadaslari, 2013:31).

Sessiz kusakta yer alan bireyler, II. Diinya Savasi Oncesinde diinyaya
gelmistir ve 80 milyondan fazla kisinin hayatin1 kaybettigi bu biiyiik savasin neden
oldugu biiyiik yikimlar1 (salgin hastaliklar, ekonomik krizler, iilkelerin sinirlarinin
degismesi vb.) yasamistir (Zemke vd., 2013:3). Bebek patlamasi kusaginin
ebeveynlerinden olusan sessiz kusakta yer alan bireyler, yasadiklari donemin oldukga
zor kosullarina ragmen, bogmaca, tetanoz, polio, tliberkiiloz gibi hastaliklarla
miicadele i¢in asilar gelistirerek ve uzay programlar gelistirmeye yonelik ¢alismalar
yapip, Ay’a ilk kez astronot gondererek (Tolbize, 2008:2; Zemke vd., 2013: 29-30);
giintimiizde saglik ve teknoloji alanindaki gelisimlerin dnciisii olmuslardir (Lola vd.,

2008:238).

Sessiz  kusakta yer alan bireyler, 1929 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’'nde gelisen Biiyliik Buhran’dan (Diinya Ekonomik Bunalimi) 6nemli
Olctlide etkilenmistir. Biiyiik Buhran, borsanin dibe vurmasina, binlerce isletmenin ve
bankanin batmasina ve bunun sonucunda milyonlarca insanin igsiz kalmasina neden
olmustur. Cocukluklar1 boylesine agir bir ekonomik ¢okiis doneminde gectiginden
otiirli sessiz kusak bireyleri, fedakér, cefakar ve tutumlu olmayr 6grenmislerdir.
Ahlaki degerleri gelismistir ve vatanseverdirler. Tanr1 korkusu yasayan ve
yardimsever yapilart vardir (Hill, 2004:33; Lancaster ve Stillman, 2002:48, Tolbize,
2008:2).

Ataerkil aile yapisina sahip olan sessiz kusak neslinin, genellikle anneleri ev

hanimi, babalari ise evlerinin ge¢imini saglayan baba roliinii listlenmektedir (Hill,
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2004: 33). Annenin galisma hayatina katilmasi durumunda ise, annenin evdeki
gorevlerini, ailenin kiz ¢ocugu yerine getirmektedir. Sosyal ¢evrenin baskilarina itaat
eden ve kanaatkar bir yapiya sahip olan ebeveynler, ¢ocuklarmi da kendilerine

benzer sekilde yetistirmislerdir (Kupperscmidt, 2000: 65).

Sessiz kusakta yer alan bireyler, genellikle resmi ve disiplinli liderleri
severler. Otoriteye itaat ederler. Bu nedenle, yoneticilerin ¢alisanlarin goriislerini
sormadan, yalmz basma aldigi kararlara uyarlar (Kupperscmidt, 2000:65).
Liderlerinin deneyimlerine glivenmeleri, motivasyonlarint ve Orgiitlerine olan
bagliliklarin1 artirmaktadir (Anantatmula vd., 2012:11). Sessiz kusak calisanlarinin
kararlar1, mantik ve deneyimleri dogrultusunda sekillenmektedir. Orgiitlerinin sahip
oldugu degerleri igsellestirerek, kisisel degerleri ile uyumlu olmasini saglarlar. Bu
nedenle, arastirmalarda sessiz kusak calisanlarinin, Orgiitlerine ve yoneticilerine
bagli, yiiksek performans gdsteren ve orgilit kaynaklarini tutumlu bir sekilde kullanan
calisanlar oldugu gozlenmistir (Kupperscmidt, 2000:65). Bu kusakta yer alan
calisanlarin en One cikan 6zelliginin, Orgiitlerine ve yoneticilerine bagli olmalar

oldugu sdylenebilir (Anantatmula ve Shirivastav, 2012:11; Tolbize, 2008:2).

Isyeri diizenine, is giivenligine ve resmiyete onem veren sessiz kusak
calisanlarinin, Orgiitteki iletisim bigimleri ve kiyafetleri resmidir. Caligkan
olmalarina ragmen, geleneklere bagli ve risk almay1 sevmeyen yapilarindan Gtiirt,
degisim ve yeniliklere direng gosterirler. Bu tutumlar aile iginde de benzerdir. Aile
yapilarinin ve yasanti tarzlarinin degismesini istemezler (Nicholas, 2009:47). Bu
nedenle, modern yonetim anlayisi ve Orgiit yapilarimi da geleneksel donemin
degerleriyle uyumlu olmamasi nedeniyle elestirerek, toplumsal ve orgiitsel degerlerin

geleneksel yapiya uygun olmasini isterler (Zemke vd., 2013:31).

2.4.3.2. Bebek Patlamasi Kusag:

Alanyazinda yer alan c¢alismalarda, genellikle 1943-1965 yillar1 arasinda
dogan bireylerden olusan kusak, bebek patlamas: kusag: olarak adlandirmislardir
(Zemke vd., 2013:3; Shuler vd., 2016:32; Tolbize, 2008:2; Kupperschmidt, 2000:66).
Bebek patlamasi kusagi, yliksek tiiketim harcamalari nedeniyle, “piton ic¢indeki
domugz, ¢igek gocuklar ve ben kusag1” olarak da adlandirilmislardir (Tolbize, 2008:2;
Palase vd., 2006:174). II. Diinya Savas1 ve Biiyiik Buhran sonrasinda, Amerikan
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toplumu ekonomik yonden toparlanmaya baslamis ve dogum oranlarinda ¢ok ciddi
oranda bir artis goriilmiistir. Amerika’da bu donemde dogan bebek sayisinin, bir
onceki donemde dogan bebek sayisindan yaklasik 12 milyon fazla oldugu
goriilmektedir (Hansen ve Leuty, 2012:35; Tolbize, 2008:2). Bebek sayisindaki bu
artig, bu kusagin, bebek patlamasi kusagi olarak adlandirilmasina neden olmustur.
Bebek patlamasi kusaginda yer alan birey sayisinin fazla olmasi, onlart toplumun
sayica en fazla bireyden olusan kusak olmasina neden olmustur (Smola ve Sutton,
2002:364).

Ekonomide ve egitimde gelismelerin ve geniglemenin yasandigi bir donemde
biiyiiyen bebek patlamasi kusagi, donanimli egitimciler ve okullarda egitim gorerek,
birgok firsata ve optimum (en iyi) olanaklara sahip olmuslardir. Bebek patlamasi
kusaginin yasam olanaklarinin optimum diizeyde olmasi, bu kusak i¢in “optimistik
(lyimser)” kavramimin kullanilmasina neden olmustur (Lancester ve Stillman,

2002:51).

Bu doénemde, sessiz kusaktaki ataerkil yap1 degismeye baglamistir. Orgiitlerde
calisan kadin sayisinda onemli oranda artislar meydana gelerek, cinsiyet rolleri
yeniden sekillenmistir. Bu durum, bu kusaktaki ¢ocuklarin ebeveynlerinden bagimsiz
olarak daha fazla vakit gec¢irmesine neden olmustur. Ayrica, kadmlarin ekonomik
bagimsizliklarint saglamalar1 ve daha egitimli olmalarinin da etkisi ile bu donemde

bosanma oranlarinda artislar yasanmistir (Kupperschmidt, 2000:68).

Televizyonun icadi, bebek patlamasi kusagi doneminde ortaya ¢ikan en
onemli bulus olarak ifade edilmektedir. Televizyonun yayginlastigi bu donemde
ortaya ¢ikan televizyon kahramanlari, sovlar, iiriinler, reklamlar ve haberler; bebek
patlamasi kusaginin bilinglenmesini ve bilgi sahibi olmasini saglamigtir. Televizyon,
sessiz kusagin yasadigi OPEC petrol ambargosu, Vietnam savagi ve Watargate gibi
olaylardan bebek patlamasi kusaginin da haberdar olmasini saglamistir (Lancaster ve
Stillman, 2002:50). Televizyon araciligi ile kiiresel ¢apta etki yaratan olaylarin,
nedenlerini ve sonuglarii 6grenen ilk kusak olan bebek patlamasi kusagi, degisim ve

yeniliklere karsi da daha esnek olmustur (Anantatmula, 2012:11).

Is, dini ve politik alanlarda etkili olan otorite sahiplerinin etkisinde yetisen

bebek patlamas: kusagi, sosyal kuruluslara ve otoriteye olan inanglarini ve saygilarini
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yitirmis ve otuz yasindan biiyiik kisilere giivenilmemesi gerektigine inanmigslardir
(Tolbize, 2008:4). Gegmis nesillerden farkli olarak, politik liderleri ve savas
kahramanlarin1 6rnek almayan bebek patlamasi kusaginin, rol modelleri genellikle
statiikoya kars1 direnen ve baskaldiran kisiler olmustur (Smola ve Sutton, 2002:364;
Palase vd, 2006: 174).

Calisma hayatina bagladiklar1 donemlerde, oOrgiitlerdeki en kalabalik kusak
olan bebek patlamasi kusagi (Wong vd., 2008:879), yaptiklar1 isin en ¢ok maddi
getirilerine odaklanarak, ¢ok g¢alismanin gerekliligine inanmuslardir (Tolbize, 2008:
3). Bu kusagm, one ¢ikan Onemli Ozelliklerinden biri de rekabetgi olmalaridir.
Rekabet¢i yapilart ve ¢ok calismalari gerektigini diisiinmeleri, akran sayilarinin

oldukga fazla olmasindan kaynaklanmaktadir (Lancaster ve Stillman, 2002:51).

Bebek patlamasi kusagi, rekabet¢i 6zelliklerinin yani sira isbirligi yapmay1 ve
ortak kararlar almay1 da dnemli gérmekte ve galisanlarin 6rgiitlerine ve iglerine sadik
olmalart gerektigini diisiinmektedirler. Bu kusaktaki c¢alisanlar, islerine yonelik
aldiklar1 geri bildirimleri 6nemserler, azimlidirler ve yiiksek 6zgiivene sahiptirler.
Calisma hayatinda hem siire¢ hem de sonug odakli olan bebek patlamasi kusagi,
fiziki sagliklarinin yani sira kisisel gelisimlerine de dnem vermektedirler (Tolbize,
2008:3). Calisma hayatinda elde ettikleri {invan, ofis ve terfi gibi odiiller, bu kusak
icin fazlasiyla degerlidir. Bu odiilleri elde edebilmek igin kisisel gelisimlerine
yonelik para harcamaktan da ¢ekinmezler. Onlar, ¢aligmak i¢in yasamaya inanan bir

kusaktir (Sirias vd., 2007: 751; Sullivan vd., 2009:288).

2.4.3.3. X Kusag

Alanyazinda dogum araliklar1 farkli sekillerde belirtilen X kusaginin,
genellikle 1965-1980 yillar1 arasinda dogduklari ifade edilmektedir (Palase vd.,
2006: 174; Yigit ve Aksay, 2015:107; Kaifi vd., 2012: 89; Zemke vd., 2013: 23;
Tolbize, 2008:3). X kusagi kavrami, Douglas Coupland’in resit olan bireylerin
kusagina iliskin, 20. ylizyilin sonlarinda yazdigi kitapla birlikte ortaya ¢ikmustir
(Shuler vd., 2016:33). Bebek patlamasi kusagi sonrasinda dogum oranlarinin diistiigi
donemi ifade eden X kusagi, sayica en kiiciik kusak olma 6zelligini tasimaktadir
(Gentry vd., 2011:39). Bu durum X kusagmin “baby bust (dogum oranindaki hizli
diisiis)” olarak da adlandirilmasina neden olmustur (Tolbize, 2008: 3).
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Bebek patlamasi kusaginin ¢ocuklart olan X kusagi, genellikle toplumda,
ailede ve orgiitlerde ortaya c¢ikan giivensizligin hakim oldugu bir ortamda
biiytimiislerdir. Bebek patlamasi kusaginda yasanan artan bosanma oranlari, X
kusagindaki bir¢ok cocugun yalniz biliylimesine neden olmustur. Sosyal becerileri
(empati, iletisim, diisinme, yorumlama vb.) ve Ozgiliveni artirmaya yonelik
gelistirilen egitim uygulamalari, televizyon sovlari, sinema, artan milli borg, ¢ocuk
karsiti bir toplum ve kiiresellesme X kusaginin yasadigi onemli seylerdir
(Kupperschmidt, 2000:69). Kisisel bilgisayarlarla biiyiiyen ilk nesil olma &zelligi
tagtyan X kusagi, siipheci ve alayci bireyler olarak nitelendirilmektedir. X kusagi,
gelisme doneminde AIDS virlisiiniin yayilmasi, Korfez Savasi, bosanma ve sug

oranlarinda artig gibi birgok olumsuz olay1 yasamistir (Hansen ve Leuty, 2012: 35).

X kusagi, onceki kusaklara oranla popiiler kiiltiire ve medya tarafindan
olusturulan algilara daha fazla maruz kalmis, ebeveynlerinin ¢alismasi nedeniyle
kendi kendilerine yetebilmeyi O6grenmislerdir (Hansen ve Leuty, 2012: 35). Bu
baglamda X kusaginin, igerisinde bulundugu sosyal ¢evreye uyum saglama,
psikolojik direng becerileri ve 6zgiirliikk duygusu kazanmalarinda kendi baslarinin
carelerine bakmak zorunda kalmalarinin etkili oldugu séylenebilir (Hansen ve Leuty,
2012: 36).

Yetenek ve yiiksek enerjiye sahip olan X kusagi, basariyr 6nemsemektedir.
Orgiitlerine olan baglhlik diizeyleri, ebeveynlerine olan baglilik diizeylerinden daha
yiiksektir. Ancak orgiitlerine olan bu baglilik is veya isyeri degistirmeme seviyesinde
degildir. Bu nedenle, siklikla is veya isyeri degistirebilmektedirler (Hansen ve Leuty,
2012:36). Ebeveynleri olan sessiz kusak bireylerinin “galismak igin yasamak”
anlayis1 yerine; “yasamak i¢in ¢aligmak” anlayisina sahiptirler (Sirias vd., 2007:751;
Sullivan vd., 2009:288). Ozel yasantilarma daha fazla zaman ayirabilmek amaciyla,
mesai saatleri disinda ¢aligmaya olumlu bakmamaktadirlar. Temel felsefeleri isi 6zel

yasantiya tasimamak ve isi is yerinde birakmaktadir (Glirsoy vd., 2008:452).

Bebek patlamasi kusagi doneminde ortaya ¢ikan ekonomik daralma, X
kusaginin finansal giivensizlikten etkilenmesine neden olmaktadir. 1980 ve 1990’
yillarin basinda ortaya c¢ikan gerileme donemleri, ABD, Kanada ve Bati Avrupa
iilkelerinde uzun dénem geng issizliginin ortaya c¢ikmasina, orgiitlerin kiiclilmeye

gitmesine, endiistriyel alanlarda yeniden yapilanmalara gidilmesine, gegici ve yari
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zamanli ¢aligsma seklinin olusmasina neden olmustur. Bu ekonomik olumsuzluklar, X
kusaginin okuldan sonra, bebek patlamasi kusagina oranla daha zor ve karmasik bir
siire¢ sonunda ise baslayabilmelerine, bazilarinin ise igsiz kalmasina neden olmustur.
Ise girebilmenin zorlasmasi nedeniyle, X kusaginin yiiksekdgretime katilma orani,
onceki kusaklara gore yliksektir. Ayrica, bu zorlu siire¢, bu kusaktakilerin “hayal
kirikligina ugramis, yarali ve kayip” bireyler olarak ifade edilmesine neden olmustur

(Krahn ve Galambos, 2013:94).

Calisma hayatinda bebek patlamasi kusagina benzer olarak; ¢diillendirilmeyi
onemserler, bebek patlamasi kusagindan farkli olarak ise; oOrgiitlerine baglilik
seviyeleri diistiktiir ve bencil, dikkatsiz ve Kkibirli olabilirler. Orgﬁtlerine olan
bagliliklarmin diisitk olmasinda, kendilerini kolayca ve haksizca isten ¢ikarabilen
isverenlere hizmet ettiklerini ve orgiitlerinin yeterli firsat ve olanaklar sunmayarak,
beklentilerini karsilamadigini diisiinmeleri etkili olmaktadir (Krahn ve Galambos,
2013:94; Shuler vd., 2016:33). Ayrica, bu durum X kusagi bireylerinin is
doyumlarinin diisiik olmasina ve icsel odiillere oranla, digsal Odiillere daha fazla
deger vermesine neden olmaktadir. Ancak, bu olumsuz durumlarin yani sira,
belirledikleri biiyiikk hedefleri gerceklestirme istegine de sahiptirler (Krahn ve
Galambos, 2013:94). Calismalarina yonelik verilen geri bildirimler, rekabet, mesleki
gelisim ve kariyer olanaklar1 X kusagi bireylerinin giidiilenme diizeyini artirmaktadir

(Hansen ve Leuty, 2012:36).

Bebek patlamasi kusagina oranla, X kusagi bireylerinin orgiitsel bagliliginin
daha diigiikk olmasina (Krahn ve Galambos, 2013:94) etki eden bir diger unsurun,
bireyci ozellikler tasimalar1 oldugu soylenebilir (Sirias vd., 2007:755). Bireycilik,
bireyin yararlarini, 6rgiitiin yararlarindan daha {istiin gormesine neden olur. Bireyci
ozellikler tasiyan bireyler, 6zgiir olmayi, kendi kendini yonlendirmeyi ve kendi
kendine yetebilmeyi isterler. Bu durum, X kusaginin bireysel gorevlerdeki basari
oranlarinin yiikselmesinde etkili olmaktadir (Ansoorian vd., 2003:35). Ancak, bireyci
ozellikler tasimalarina ragmen, takim caligmalarinda bebek patlamasi kusagina

oranla daha basarilidirlar (Tolbize, 2008:4).

Ogrenmeye ve becerilerini gelistirmeye dnem veren X kusagi bireyleri, es
zamanl olarak birden fazla faaliyeti ayn1 anda yapabilmekte ve birden fazla gorevi

stirdlirebilmektedirler. Sonu¢ odaklidirlar ve basladiklar1 isi tamamlamaya 6nem
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verirler. Girigimcilik diizeyleri yiiksek ve g¢alisma hayatinda sorumluluk ve risk
almaktan kaginmayan bireyler olarak tanimlanmaktadirlar. Otoriteye boyun egmeyen
yapiya sahiptirler ve otoritenin uygulamalarini sorgulayabilmektedirler. Temel
giidiilenme kaynaklar1 para olmamasina ragmen, maddi olanaklarin kisitli olmasi
motivasyon diizeylerini diislirebilmektedir. Degisime acik olan X kusagi bireyleri,
esnek calisma saatlerine sahip olmaktan hoslanirlar. Calisma hayatindan haz
duyduklar ve orgiitleri temel beklentilerine karsilik verdigi siirece, orgiitte ortaya
¢ikan birtakim olumsuzluklar1 gormezden gelebilirler (Gibson vd., 2009:2). Bebek
patlamasi kusagina oranla daha sabirsiz ve onurlandirilmay1 seven bir yapiya sahip
olan X kusagi, orgiitteki basarilarinin ve olumlu davranislarinin, 6vgi, terfi, unvan,
prim, licret artis1 gibi ¢esitli ddiillerle desteklenmesini beklerler (Giirsoy vd., 2008
:452).

2.4.3.4. Y Kusag

Alanyazinda 1980-2000 yillar1 arasinda dogan bireyler, Y kusagi olarak
adlandirilmaktadir (Yigit ve Aksay, 2015:107; Zemke vd., 2013:97; Smola vd., 2002:
365). Alanyazinda Y kusagi, sonrakiler anlamina gelen nexters, 80’liler, echo
boomers (dogum oranlarmin az olmasi), www kusagi, ag/sebeke jenerasyonu,
millenias ve dijital jenerasyon olarak da adlandirilmislardir (Tolbize, 2008: 4; Zemke
vd., 2013:99).

Y kusagi bireyleri, 1970’li yillarda endiistriyel gelismelerle birlikte yasam
kaliteleri artan ve yiiksek yasam standartlarina sahip olan X kusaginin ¢ocuklaridir
(Yigit ve Aksay, 2015:107). Dijital cagda biiyliyen Y kusagi bireyleri, cep
telefonlar1, televizyon programlari, internet, sosyal medya ve dijital oyunlardan
etkilenmiglerdir (Kaifi vd., 2012:89). Bu kusak, bilgisayar programlarini, sosyal
medya araglarini ve diger ¢evrimigi iletisim aglarini 6nceki nesillere oranla ¢ok daha

fazla kullanmaktadirlar (Ananatmula ve Shirivastav, 2015:12).

AIDS salgini, savaslar, uyusturucu maddeler, sosyal ¢evrelerinde bulunan
istismarct bireyler, terérizm gibi olumsuzluklar, Y kusaginin karsi karsiya kaldigi
onemli sorunlardir. Kusaklarin yasadiklart olaylara karsi tepkilerinin, eylemsel
boyutta oldugu varsayildiginda, Y kusagi bireylerinin saldirgan ve korkutucu bireyler

oldugu soylenebilir. Ancak, bu olumsuz yonlerinin yam sira bu kusaktaki bireyler,

118



sosyal iliskileri giiclii, 6zgiiveni yiiksek, onceki kusaklara gore gelecege daha iyimser
bakan ve kendini gelistirebilmek igin ¢alisan bireylerdir (Duchscher ve Cowin,
2004:497).

Kusaklara bagl olarak degiskenlik gdsteren ebeveyn sorunlari, bir dnceki
kusaga oranla, Y kusaginda daha diisiik diizeyde goriilmektedir. Y kusagi bireylerin
ebeveynleri, genellikle ¢ocuklarinin yer aldig: etkinliklere katilim saglayabilmek igin
programlarini diizenlemektedirler ve ebeveynlerin ikisinin de ¢aligmasi durumunda,
cocuklarmi  kresler, anaokullar1 ve giindiiz bakimevi gibi kuruluslara

gondermektedirler (Yelkilan, 2010:14).

Onceki nesillere oranla dijital teknolojilerle ve medya araglariyla daha fazla
ilgilenen 'Y kusagi, teknolojiyi yasaminin vazgegilmez bir parcast haline
dontistiirmiistiir. Ebeveynlerine oranla teknolojiyi daha iyi kullanan Y kusagi
bireylerinin biiylik bir boliimii, ¢ok erken yaslarda bilgisayarla tanismislardir.
Norolojik gelisim doénemlerinde, birden fazla uyariya maruz kalmalari, ¢oklu
gorevlere yatkin olmalarinda etkili olmustur (Yelkilan, 2010:14). Ancak, yaptiklar
isten ¢cok ¢abuk sikilabilen ve sabirsiz bir yapilar1 da vardir (Adigiizel vd., 2014:173).

Kisisel gelisimlerine ve egitime biiyiik 6nem veren Y kusagi, yeteneklerini
gelistirmek ve giiclii bir kariyere sahip olabilmek amaciyla, deneyim kazanmanin ve
bilgilerini giincellemenin 6nemli oldugunun farkindadir. Ancak, disiik pozisyonlarda
caligmaktan ve terfi siirelerinin uzun olmasindan hosnut degillerdir (Hannay ve
Fretwell, 2011:4).

Y kusagi calisanlari, Orgiitteki ¢alismalar1 ile ilgili olarak, geri bildirim
almay1 ve gostermis olduklar1 bagarilarinin yoneticileri tarafindan takdir edilerek
odiillendirilmesini, adaletli olunmasini beklerler. Ugradig: adaletsizlikler karsisinda,
otoriteye meydan okuyan yapilar1 vardir (Soto ve Lugo, 2013:66). Calisma
hayatinda, yaslarinin heniiz gen¢ olmasindan &tiirli, kendilerine yetiskin gibi
davranilmadigina ve saygi gosterilmedigine yonelik inanglari, bu kusagin en biiyiik
sorunlarindan biridir. Orgiitteki ¢abalarmnin, calisma arkadaslar1 ve yoneticileri
tarafindan yeterince desteklenmedigini ve takdir edilmedigini diisiinmektedirler

(Giirsoy vd, 2008:458).
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Alanyazinda, Y kusagi bireylerinin ¢aligma hayatinda basarili olabilmek ve
alanlarmma iliskin deneyim kazanabilmek i¢in, rol modellerin biiyiikk énem tasidigi
ifade edilmektedir (Ozer vd., 2013:128; Dogan ve Ozer, 2013:7). Bilim ve
teknolojide yasanan gelismeler ile birlikte kiiresellesmenin en fazla hissedildigi
donemde yasayan Y kusagi, egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, yeniliklere uyum
saglayabilmesi ve teknolojiyi ileri diizeyde kullanabilmeleri gibi becerileri, X

kusagina kiyasla ¢ok gelismistir (Tirk, 2013:27).

2.4.3.5. Z Kusag

Heniiz ¢aligma hayatina tam olarak dahil olmayan Z kusagi, 2000-2020 yillar
arasinda dogan ya da dogacak olan bireylerin olusturdugu kusaktir. Yaslar1 heniiz
cok kiigiik oldugundan ve is hayatina baslamadiklarindan 6tiirti, bu kusak ile ilgili
cok fazla bilgiye sahip olunamamistir. Ancak, 6nceki kusaklara oranla teknoloji ile
daha erken yaglarda tamisan Z kusagi bireylerinin, ilerleyen donemlerde farkli

¢alisma bigimleri ve yeni buluslar kesfedecekleri diisiiniilmektedir (Mengi, 2009:18).

Z kusaginin, teknolojik gelismeler ile birlikte sosyal iliskilerini her gegen giin
daha da fazla sanal ortamlarda kurarak, gergek ortamlardaki iliskilerinin bitme
noktasina yaklasabilecegi diisliniilmektedir. Hizli erisim ve iletisim olanaklarina
sahip olan Z kusagi, ayn1 zamanda internet kusagi olarak da adlandirilmaktadir.
Internet teknolojisi sayesinde, birgok sanal olusumun ve aglarin {iyesi olabilen Z
kusagi tiyelerinin, ayn1 anda birden fazla konuya odaklanabilecekleri sdylenebilir

(Mengi, 2009:18).

Z kusagi bireyleri dijital metinleri okumayi, geleneksel metinleri okumaya
tercih etmekte, sosyal iliskileri basta olmak {izere aligveris, bilgiye erisme gibi
giinliik hayatlarindaki bir¢ok faaliyetlerini gevrimigi ortamlarda
gerceklestirmektedirler. Bu bireyler igin teknoloji hayatlarinin ayrilmaz bir parcasi
haline gelmistir ve telefon, bilgisayar gibi teknolojilerin yer almadigi bir hayati

yasamaya tahammiil edemezler (Latif ve Serbest 2014:131).

Z kusag bireyleri yiiksek egitim olanaklarina sahip olduklarindan kendilerini
bir¢ok alanda gelistirme sansina sahiptir. Bu durum, bu kusaktaki bireylerin ileride is
hayatinda yonetici konumunda yer aldiklarinda, orgiitii basariya gotiirecek kararlar

alabilmelerini saglayabilir. Ancak, baglhilik duygularinin az olmasi ise, uzun siire ayni
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Orgiit blinyesinde kalmalarini engelleyebilir. Ayrica bu kusak, takim calismalar
yerine, daha c¢ok bireysel calismalari tercih etmekte ve kendilerini ifade

edebilecekleri alanlar olusturabilmeyi istemektedir (Arar, 2016:104).

Z kusagi bireylerinin, ¢alisma hayatinda maddi kazang elde edebilmenin yani
sira, i$ tatmini saglamayi da Onemseyecegi diisiiniilmektedir. Degisime hizli bir
sekilde uyum saglayabilen bu bireyler, 0grenirtken ve calisirken ayni zamanda
eglenmeyi, yeteneklerini gelistirmeyi ve kariyer olanaklarina sahip olmay1
istemektedirler. Bu durumda, orgiitlerin Z kusagi calisanlarina, geleneksel yonetim
anlayisindan farkli olarak, yetenek yonetimi anlayisi ile yaklagarak ve genis kariyer
olanaklar1 sunarak bu bireyleri biinyelerinde tutmaya calismasi gerekecektir

(Mitchell, 2008:669).

Calisma hayatina heniiz dahil olmayan Z kusagmna iliskin bilgiler,
varsayimlara dayanmaktadir (Demirkaya vd., 2015:192; Adigiizel vd., 2014:174). Z
kusagmna iliskin bilgiler, donemin tamamlanmasit ile birlikte degisiklik

gosterebilecektir.

2.5. Tlgili Arastirmalar

Bu boliimde, arastirmaya konu olan degiskenler -doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik tarzlari, orgiitsel sessizlik, orglitsel adalet ve kusak farkliliklari- arasindaki

iliskiler kuramsal ve gorgiil ¢alismalar 1s181inda incelenerek hipotezler gelistirilmistir.

2.5.1. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Sessizlik

Mliskisi

Orgiitsel sorunlarm, karsilasilan aksakliklarin ve orgiitiin etkinlik ve
verimliligini olumsuz yonde etkileyen tiim etmenlerin yalnizca {ist ydnetim
tarafindan saptanmasi her zaman miimkiin olamayabilir. Bu nedenle giiniimiiz
modern Orgiitlerinin bircogu, 6nceki donemlerden farkli olarak; c¢alisanlarindan,
farkina vardiklar1 sorunlari, eksiklikleri ve bunlarin ¢oziimiine yonelik goriis ve
diisiincelerini acikca ifade etmelerini beklemektedir. Calisanlarin, bu konuda ¢esitli
nedenlerden kaynaklanarak c¢ekinceli davranip ses ¢ikarmamalari, orgiitsel sessizligi

getirmektedir. Bu nedenler arasinda, lider ve calisanlar arasinda kurulan iliskilerin
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niteligi ile liderin ¢alisanlara yonelik olarak gelistirdigi davranis tarzi gosterilebilir

(Tagkiran, 2011:131).

Liderlik tarzlar1 ile ilgili caligmalar, genellikle liderin gosterdigi c¢esitli
davraniglar1 ve altinda yatan nedenleri agiklayan kuramlar isaret eder (Barutgugil,
2004: 265-266; Dalgin ve Taslak, 2016:364). Buradan hareketle, doniisiimcii liderlik
ve etkilesimci liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliski Tolman’in (1930)
bekleyis kuramina dayandirilabilir. Tolman’a gore, bireylerin davranislart bilingli
beklentiler tarafindan yonlendirilir. Bu beklentiler, ilgili davranigin, bireyi istedigi
hedeflere ulastirip ulagtiramayacagina iliskin beklentilerdir (Luthans, 2011:21; Bolat
vd., 2014:239). Bireyler su andaki ve gelecekteki davranisglari ile ilgili olarak bilingli
secimler yaparlar. Giidiilenme diizeyleri ise, i¢inde yasadiklar1 ¢cevreye baglidir ve bu
cevre onlarin ihtiyaglari, hedefleri ve beklentileri ile uyum i¢inde ise,

giidiilenebileceklerdir (Simsgek vd., 2011:194).

Doniistimcii liderlerin, orgiitteki mevcut diizende yenilige/degisime gitmek
istemesi, astlarin1 bu yonde tesvik etmesi ve onlarin da degisime destek olmalarini
beklemesi (Bass vd., 2003: 211); baska bir deyisle ¢alisanlar1 giiclendirme,
cesaretlendirme, elde edilen sonuglarin sorumluluguna ortak olmaya davet etme
yoniindeki davraniglar,, calisanlarin sessiz kalmayip acik¢a konugmalarin ve
degisimci/yenilik¢i goriislerini sunmalarini saglayabilir (Taskiran, 2011: 132). Bunun
aksine etkilesimci liderler, istek ve talimatlarin1 astlarma bildirirler ve onlardan
bunlar1 ¢ogunlukla fazla sorgulamaksizin yerine getirmesini beklerler (Northouse,
2013:195). Bunun altinda yatan temel neden, islerin aksamadan bir an Once
tamamlanmas1 ve higbir soruna /aksamaya ya da gecikmeye neden olunmamasidir
(Bass vd., 2003: 211). Bu durumda ise, ¢alisanlar yasanan sorunlar karsisinda sessiz

kalma egilimine girebilirler.

Detert ve Burris (2007)’e gore, orgiitsel sorunlar ve karsilastiklar: adaletsizlik
karsisinda ses ¢ikarmalart durumunda, liderin kendilerine zarar verecegini
diisiinmeleri durumunda, calisanlar sessiz kalabilmektedir (Detert ve Burris,
2007:881). Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin orgiitteki
sorunlar karsisinda acikca konusma konusundaki isteksiz olmalarinin temel
nedeninin, yonetimi karsilarina almamak, orgiitte cok dikkat ¢ekip dislanmamak ve

zarar gormeyi istememek oldugunu gostermektedir (Detert ve Burris, 2007:881).
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Ayrica c¢aliganlar, liderleri ile sorunlar hakkinda acik¢a konusmanin higbir seyi
degistiremeyecegine inandiklarinda, hiyerarsinin baskin oldugu ortamlarda ya da
lidere iletmek istedikleri mesajlarin yanlis anlasilabilecegi, saptirilabilecegi ve kendi
konumlarim1 gii¢lestirebilecegini diisiinmeleri durumunda da sessiz kalmayi tercih

etmektedirler (Cakici, 2010: 78).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, doniistimcii liderlik tarzinin, Orgiitsel
sessizligi azaltacagi; etkilesimci liderlik tarzinin ise, artiracagi sdylenebilir. Bu
konuda yapilan gorgiil calismalar da bu diistinceyi destekler niteliktedir. Dontistimcii
liderlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligskiyi inceleyen aragtirmalar da genellikle
bunu destekler niteliktedir: Bildik’in 2009 yilinda saglik, bankacilik, finans, egitim
ve imalat sektorlerinde 1051 calisan ile yaptigi arastirmada (p = -0.42, p < 0.01);
Batmunkh’un 2011 yilinda 112 akademisyen ile yaptig1 arastirmada (r = -0.62, p <
0.01); Kilig vd. 2014 yilinda kamu, sigorta ve otomotiv sektorlerinde calisan 242 kisi
ile yaptig1 arastirmada ( = -0.46, p < 0.001); Ersangmis’in 2015 yilinda 177 banka
caligani ile yaptig1 arastirmada (r = -0.35, p < 0.01); Arcasoy’un 2017 yilinda 211
0zel hastane calisani ile yaptigi arastirmada (r = -0.44, p = 0.001), doniisimcii
liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif iliskiler tespit edilmistir. Ote
yandan, Batmunkh’un 2011 yilinda 112 akademisyen ile yaptig1 calismada (r = 0.42,
p = 0.01); Unliiénen ve Catir’m 2016 yilinda Antalya ilinde bazi 4 ve 5 yildizh
otellerin 168 calisan1 ile yaptig1 arastirmada (f = 0.91, p < 0.001); Atar’in 2018
yilinda Antalya ili ile Italya’min Amalfi Coast bolgesinde bulunan 4 ve 5 yildizh
otellerin 1075 ¢alisani ile yapilan arastirmada ( = 0.33, p < 0.01); Bezirci’nin 2019
yilinda 372 miisteri hizmetleri ¢alisani ile yaptig1 ¢alismada (r = 0.13, p = 0.05)
etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve pozitif iliskiler tespit

edilmistir.
Bu bilgiler dogrultusunda asagidaki hipotezler gelistirilmistir;

Hipotez 1: Liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlik algist tizerinde istatistiksel

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez la: Doniisiimcii liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik algisi tizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve negatif bir etkisi vardir.
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Hipotez 1b: Etkilesimci liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik algis1 tizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.5.2. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Adalet
Tliskisi

Liderlerin, ¢alisanlarda orgiitsel adaletin saglandigina yonelik bir algi
olusturabilmesi, orgiitlerin basarisi acisindan biiyilk 6nem tasimaktadir (Yoldas,
2018:22). Pillai ve arkadaslari, calisanlarda orgiitsel adalet algisinin olusabilmesinde,
liderlerin davranislarinin ¢ok belirleyici oldugunu; bu nedenle, liderlik ve orgiitsel
adalet arasinda 6nemli bir iligkinin varligin1 6ne siirmiglerdir (Aykanat ve Yildirim,
2012:264). Dontigiimeti ve etkilesimcei liderlik tarzlari ile orgiitsel adalet arasindaki
iliski, Adams’in 1965 yilinda gelistirdigi Esitlik Kuramina dayandirilabilir. Esitlik
Kuramina gore, calisanlar orgiitteki calismalarinin  karsiliginda elde ettigi
kazanimlari, diger calisanlarin hizmetlerinin karsiliginda elde ettigi kazanimlarla
kiyaslarlar (Demirel, 2011:100). Bir baska deyisle calisanlar, orgiitte harcadiklar
emek ve zaman karsilifinda elde ettigi licret ve odiilleri, calisma arkadaslarinin
harcadiklart emek ve zaman karsiliginda elde ettikleri ticret ve odiiller ile
karsilagtirarak, orgiitlerine yonelik bir adalet algist olustururlar (Cropanzano vd.,
2001:167; Bakhshi, Kumar ve Rani, 2009:146). Bu karsilastirma sonucunda,
oranlarin esit olmasi1 durumunda, ¢alisanlarda orgiitsel adalet algis1 olusurken; esit

olmamas1 durumunda ise, adaletsizlik algis1 olusmaktadir (Beurge, 1998:2).

Orgiitsel adaletin anlatildign boliimde detaylica yer verildigi {izere, orgiitsel
adalet; dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet, olmak {izere ii¢
boyuttan olusmaktadir. Dagitimsal adalet boyutu, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin
caliganlara dagilimmin hangi yontemle yapildigina iligkin olarak c¢alisanlarin
algilari igermektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2010:469). Islemsel adalet boyutu,
orgiitsel kaynaklarin dagiliminda kullanilan yontemlerin adil olup olmadigina iliskin
degerlendirmeleri ifade etmektedir (Baldwin, 2006:2). Etkilesimsel adalet boyutu 1se,
liderlerin, kaynaklarin dagilimina yonelik karar alma siirecinde, ¢alisanlara yonelik
gosterdikleri saygi, diiriistliik ve kibarlik diizeyi olarak tanimlanmaktadir (Bies ve

Moag, 1986:47).
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Dontigiimeti  liderlik, orgiitsel adalet algisinin, 6zellikle islemsel ve
etkilesimsel boyutlar1 ile iliskilidir. Ciinkii doniistimcii liderler, c¢alisanlarin karar
alma siireclerindeki katkisina ve bu siiregte her calisanin goriis ve Onerilerine saygi
duyarlar. Almnan kararlarin is ile ilgili Olglitler g¢ergevesinde alinmasina Ozen
gosterirler ve calisanlara zamaninda geri bildirimlerde bulunurlar. Bu durumun
calisanlarda islemsel adalet algilarinin artmasini sagladigr sdylenebilir. Ayrica,
donlistimcii  liderler tiim calisanlarin, Orgiitsel hedef ve amaglarin Otesinde
performans gostermeleri i¢in ilham kaynagi olmakta ve potansiyellerini gérmelerinde
onlara yardimci olurlar. Astlarin her birine 6zgilin ve farkli ihtiya¢ ve beklentilere
sahip bireyler olarak yaklastigindan astlarin kendilerini ifade edebilmelerine olanak
tanimakta ve onlarin diislincelerini dnemsemektedir. Bu durumun ise, ¢alisanlarda
etkilesimsel adalet algilarinin artmasin1  sagladigi  sOylenebilir (Folgar ve
Cropanzano, 1998:93).

Etkilesimci liderlik ise, orgiitsel adaletin ozellikle dagitimsal ve islemsel
boyutlar ile iliskilidir. Clinkii etkilesimei liderler, astlardan beklentilerini onlara net
bir sekilde bildirirler. Astlarin lidere itaat etmeleri ve kendilerinden beklenen gorev
ve sorumluluklart yerine getirmeleri durumunda, hangi 6diilleri elde edecekleri; tersi
durumda ise, hangi cezalarla karsilasacaklar1 ¢ok agik bir sekilde ortaya konur
(Bolat, 2008:49). Astlarin, hangi davranislar1 gosterdiklerinde nasil bir durumla
karsilasacaklarini agik bir bicimde bilmesi, onlarin dagitimsal ve islemsel adalet

algilarini artirabilecektir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, doniisimcii ve etkilesimci liderlik
tarzlariin orgiitsel adalet algis1 lizerinde pozitif bir etkisinin olacagi soylenebilir. Bu

konuda yapilan gorgiil calismalar da bu diisiinceyi destekler niteliktedir:

e Pillai ve arkadaslarinin (1999) yaptig1 arastirmada; ABD’de doniistimcii
liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.25, p < 0.01) ve doniisiimcii liderlik
ile islemsel adalet arasinda (r = 0.62, p < 0.01); Avustralya’da doniisiimcii
liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.35, p < 0.01) ve doniistimcii liderlik
ile islemsel adalet arasinda (r = 0.58, p < 0.01); Hindistan’da doniisiimcii
liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.30, p < 0.01) ve doniisiimcii liderlik
ile islemsel adalet arasinda (r = 0.54, p < 0.01); Kolombiya’da doniisiimcii

liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.47, p < 0.01) ve doniistimcii liderlik
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ile iglemsel adalet arasinda (r = 0.62, p < 0.01) anlamli ve pozitif bir iligki
bulunmustur. Ayni arastirmada, Ortadogu’da dontisiimcii liderlik ile dagitim
adaleti arasinda anlamli bir iligki bulunamamisken (r = 0.05, p > 0.05),
dontistimcii liderlik ile islemsel adalet arasinda (r = 0.25, p < 0.01) anlamli ve
pozitif bir iligki bulunmustur.

Carter’in (2009) 251 o6zel sirket galisani ile yaptig1 ¢alismada, doniisiimcii
liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.68, p < 0.01), doniisiimcii liderlik
ile islemsel adalet arasinda (r = 0.70, p < 0.01) ve doniistimcii liderlik ile
etkilesimsel adalet arasinda (r = 0.65, p < 0.01) anlamhi ve pozitif bir iligki
saptanmistir.

Oguz’un (2011), ilkogretim okullarinda gérev yapan 200 6gretmen ile yaptigi
calismasinda, oOrgiitsel adalet ile doniisiimct liderlik (r = 0.70, p < 0.01) ve
doniistimcii liderlik ile etkilesimci liderlik (r = 0.27, p < 0.01) arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Dalgin ve Taslak’in (2016) 339 otel ¢alisani ile yaptigi ¢aligmada, etkilesimci
liderlik tarzi ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.25, p < 0.05), etkilesimci
liderlik ile islemsel adalet (r = 0.18, p < 0.05) ve etkilesimci liderlik ile
etkilesim adaleti arasinda (r = 0.31, p < 0.05) anlamli ve pozitif iligkiler

belirlenmistir.
Bu bilgiler dogrultusunda asagidaki hipotezler gelistirilmistir;

Hipotez 2: Liderlik tarzlarmin orgiitsel adalet algisi {izerinde istatistiksel

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 2a: Doniisiimcii liderlik tarzinin Orgiitsel adalet algisi iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

Hipotez 2b: Etkilesimci liderlik tarzinin Orgiitsel adalet algisi {izerinde

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

2.5.3. Orgiitsel Adalet Algisi ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisi

Orgiitlerde calisanlarin sessiz kalmalarma neden olabilecek ve tutumlarmi

etkileyebilecek onemli faktorlerden biri, orgiitsel adalet algis1 kavramidir. Adalet ile

sessizlik kavraminin birlikte incelemesi, sessizlik kavraminin ilk olarak 1980’li
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yillarda, adalet kurami cergevesinde ele alinmasiyla baglanmigtir. Bu donemde,
calisanlarin Orgiitteki sorunlar ile ilgili konular hakkinda konusmasina ya da
konusmayarak sessiz kalmasina yonelik c¢alismalar Orgiitsel adalet algis
cercevesinde ele alinmistir (Bagheri vd., 2012:48). Bu donemde birgok arastirmaci,
yukart yonli bilgi akiginin orgiitiin siirekliligi i¢in olduk¢a 6nemli oldugunu ifade
etmistir (Morrison ve Milliken, 2000:707). 2000’11 yillara gelindiginde ise, Pinder ve
Harlos’un (2001:33-369) calisan sessizligi ile Orgiitteki adalet algisi arasindaki
iliskiyi incelemesiyle, konu yazina girmistir (Unlii vd., 2015:141). Orgiitsel sessizlik
ile orgiitsel adalet arasindaki iliskinin agiklanmasinda da daha 6nce agiklanmig olan
esitlik kuramindan yararlanabilmek olasidir. Whiteside ve Barclay’a (2013) gore,
orgiitlerin ¢alisanlarina esit davranmalari, onlarda orgiitsel adalet algisinin olumlu
yonde olusmasini saglamakta ve bu durum onlarin sessizlik davranigi gosterip
gdstermemelerinde 6nemli bir etken olmaktadir. Orgiitsel adalet algis1 yiiksek olan
calisanlarda,  sorunlar  hakkinda  konusmalari  durumunda  adaletsizlige
ugramayacaklart ve sorunlar1 ortadan kaldirabilecekleri diisiincesi gelismekte ve bu
durumun sonucunda oOrgiitsel sessizlik azalabilmektedir (Meydan vd., 2015:144).
Orgiitsel adalet algisinin diisiik oldugu durumlarda ise, calisanlarin huzursuzluk
duymakta, motivasyon diizeyleri diismekte, islerine odaklanamamakta, Orgiitsel
sorunlara kars1 kayitsiz kalmakta ve sonucta da orgiitsel sessizlik ortaya ¢ikmaktadir

(Cropanzano, 2007:37).

Calisanlarin, orgiitteki kazanimlarin dagitiminda kullanilan yontem ve
siireclere 1iliskin ilgili uygulamalarin adil olduguna dair algilamalari, onlari
giidiileyerek fikir ve goriislerini agikca ifade edebilmelerini saglamaktadir. Baska bir
ifadeyle, yonetimin sergiledigi adil davranislar, ¢alisanlarin olumsuzlukla karsilagsma
konusundaki korkularini azaltacak ve igle ilgili sorunlar hakkinda konusabilmeleri
i¢cin onlar1 tesvik edecektir. Aksi bir durum s6z konusu oldugunda ise, yani ¢alisanlar
orgiitte adil olmayan davranislarla karsilastiklarinda, kendilerinin 6rgiit icin 6nemsiz
olduklarini hissedebilir ve sessiz kalma yoniindeki egilimleri de artabilir (Karacaoglu
ve Cingdz, 2009:701). Pinder ve Harlos’a (2001) gore, orgiitte ¢calisanlarin birinin ya
da bir kismmin kayirilmasi (iicret dagilimindaki adaletsizlik, haksiz yiikseltme
kararlar1 vb.) sonucu; calisanlar adaletsizlige olan tepkilerini, Orgiitiin yararina

olabilecek konularda sessiz kalarak verebilir ve bdylece orgiitsel adaletsizligi

azaltmay1 amaglarlar (Pinder ve Harlos, 2001:359).
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Yapilan agiklamalardan hareketle, orgiitsel adaletin, Orgiitsel sessizlik ile

dogrudan iligkili oldugu sdylenebilir. Yazindaki baz1 gorgiil arastirmalar da bunu

destekler niteliktedir:

Orgiitsel adalet algis1 ve sessizlik iliskisinin arastirildigi, Zahed’in (2015)
fran’da 56 vergi dairesi ¢alisan1 ile yaptig1 arastirmada (B = -0.71, p < 0.001);
Kurudirek vd. (2016) 116 6gretmen ile yapilan arastirmada (r = -0.60, p <
0.01); Koseoglu'nun (2016) Usak Universitesi 275 akademik ve idari
personeli ile yaptig1 arastirmada (r = -0.64, p < 0.01); Mirkamali vd. (2017)
Tahran Universitesi'nde gorev yapan 302 akademik ve idari personel ile
yaptig1 aragtirmada (r = -0.51, p < 0.01) anlamli ve negatif bir iliski
belirlenmistir.

Orgiitsel sessizligin ve orgiitsel adalet algisinin boyutlar1 arasinda yapilan
yazinsal arastirmalar incelendiginde; Deniz’in (2018) hizmet sektdriinde
faaliyette bulunan bir isletmenin 396 calisani ile yaptig1 arastirmada, dagitim
adaleti ve kabul edilmis sessizlik arasinda (r = -0.14, p < 0.05) anlamli ve
negatif bir iliski; dagitim adaleti ve oOrgiit yararina sessizlik arasinda (r = -
0.70, p < 0.05) anlaml ve pozitif bir iliski; siire¢ adaleti ve Orgiit yararina
seslilik arasinda (r = 0.50, p < 0.05) anlaml1 ve pozitif bir iliski; siire¢ adaleti
ve Orglit yararina sessizlik arasinda (r = 0.61, p < 0.05) anlamli ve pozitif bir
iligki; etkilesim adaleti ve orgiit yararina seslilik arasinda (r = 0.67, p < 0.05)
anlamli ve pozitif bir iligki; etkilesim adaleti ve Orgiit yararina sessizlik
arasinda ise (r = 0.65, p < 0.05) anlamli ve pozitif bir iliski saptanmuistir.
Efe’nin (2018) Istanbul Sanayi Odas1 verilerine gore Tiirkiye’de en biiyiik
500 firma siralamasina giren ve Izmir’de faaliyet gosteren 6zel firmalarmn 344
beyaz yaka c¢alisan1 ile yaptifi aragtirmaya gore, dagitim adaleti ve
kabullenici sessizlik arasinda (r = -0.44, p < 0.01); dagitim adaleti ve
savunmaci sessizlik arasinda (r = -0.26, p < 0.01); siire¢ adaleti ve kabullenici
sessizlik arasinda (r = -0.53, p < 0.01); siire¢ adaleti ve savunmac1 sessizlik
arasinda (r = -0.41, p < 0.01); etkilesim adaleti ve kabullenici sessizlik
arasinda (r = -0.45, p < 0.01); etkilesim adaleti ve savunmaci sessizlik
arasinda (r = -0.48, p < 0.01) anlaml1 ve negatif iliskiler belirlenmistir. Son
olarak, Gokyildirim Giines’in (2019) Istanbul’un Pendik ilgesinde gorev

yapan 6983 Ogretmen ile yapilan arasgtirmada, oOrgiitsel adalet ve Orgiitsel
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sessizlik arasinda (r = -0.54, p < 0.01) anlamli ve negatif bir iliski

saptanmistir.
Bu bilgiler dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 5: Orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizlik algis1 {izerinde

istatistiksel olarak anlamli ve negatif bir etkisi vardir.

2.5.4. Liderlik Tarzlar ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Orgiitsel Adalet
Algisinin Aracilik EtKisi

Bu boliimde, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlar ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iligskide Orgiitsel adalet algisinin aracilik etkisine deginilecektir. Liderlik
tarzlari, Orgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik iligkisi ile ilgili yapilan Onceki
aciklamalar ve gelistirilen hipotezler birlikte incelendiginde; liderlik tarzlarinin
orgiitsel adalet algis1 iizerinde ve oOrgiitsel adalet algisinin Grgiitsel sessizlik algisi
tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olacagi belirtilmistir. Buradan
hareketle Orglitsel adalet algisinin liderlik tarzlari ve Orgilitsel sessizlik algisi

iligkisinde aracilik etkisinin olacag ifade edilebilir.
Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 4: Liderlik tarzlan ve orgiitsel sessizlik iligkisinde orgiitsel adalet

algisinin aracilik etkisi vardir.

2.5.4.1. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Orgiitsel
Adalet Algisinin Aracilik Etkisi

Déntistimcti liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik iligkisi ile ilgili daha
onceki agiklamalar ve gelistirilen hipotezler bir arada ele alindiginda; doniisiimcii
liderligin orgiitsel adalet algis1 iizerinde pozitif, orgiitsel sessizlik algis1 tlizerinde
negatif; Orgiitsel adalet algisinin Orgiitsel sessizlik algis1 iizerinde ise negatif bir
etkisinin olacagr belirtilmigtir. Buradan hareketle Orglitsel adalet algisinin
dontisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik algist iliskisinde aracilik etkisinin olacagi

sOylenebilir.
Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;
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Hipotez 4a: Donilisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik iligkisinde orgiitsel

adalet algisinin aracilik etkisi vardir.

2.5.4.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Orgiitsel
Adalet Algisinin Aracilik EtKisi

Etkilesimci liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik iliskisi ile ilgili daha
onceki aciklamalar ve gelistirilen hipotezler bir arada ele alindiginda; etkilesimci
liderligin orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik algilar tizerinde pozitif; orglitsel adalet
algisinin  Orgiitsel sessizlik algis1 lizerinde ise negatif bir etkisinin olacagi
belirtilmistir. Buradan hareketle, orgiitsel adalet algisinin doniigiimcii liderlik ve

orgiitsel sessizlik algisi iliskisinde aracilik etkisinin olacagi sdylenebilir.
Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 4b: Etkilesimci liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinde orgiitsel

adalet algisinin aracilik etkisi vardir.

2.5.5. Liderlik Tarzlarn ve Orgiitsel Adalet Iiliskisinde Kusak

Farkhiliklarinin Diizenleyici Etkisi

Kusak farkliliklarin anlatildigi boliimde de ayrintili sekilde yer verildigi gibi,
her kusagin kendine 6zgii dzellikleri vardir. Orgiitlerde, farkli kusaklardan gelen
bireyler birlikte ¢alistigr icin, kusak farkliliklarindan kaynaklanan c¢atismalar
yasanabilmektedir. Bu durumu aciklayan Coklu Kusak kuramina gore, birbirinden
farkli donemlerde biiyiiyen ve biiyiidiikleri devirde yasanan énemli tarihi, ekonomik,
sosyal, kiiltiirel vb. olaylardan etkilenen kusaklar, farkli deger, tutum, davranis ve
beklentilere sahip olacaktir ve bu farkliliklar calisma hayatina da yansiyacaktir
(Mannheim, 1952; Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass, 2007; Giirbiiz, 2015).
Buna kusaklarin liderlik tarzlarmin ve liderden beklentilerinin farklilagsmasi ile

orgiitsel adalet algilar1 da dahil edilebilir (Costanza vd., 2012:388).

Astindan farkli bir kusakta bulunan ve bulundugu kusagin ozelliklerini
tasiyan bir lider, kusaksal farkliliklardan otiirii, astiyla cesitli sorunlar yasayabilir.
Ornegin, verdigi emirlerin sorgulanmadan yerine getirilmesini bekleyen bir X kusag

lideri, Y kusaginda yer alan bir ast1 ile uyum saglayamayabilir ve onun orgiitsel
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adalet algisin1 azaltabilir. Bunun nedeni, X kusagi liderinin, verdigi emirlerin
astlarinca sorgulanmaksizin yerine getirilmesini bekleyen; Y kusagi astinin ise,

Ozgiirliik¢ii, otoriteye boyun egmeyen ve sorgulayici yapisidir (Costanza vd.,
2012:388).

Y kusagi asti, siirekli emir almaktan ve goriislerine deger verilmemesinden
rahatsizlik duyabilir. Bu tarzdan farkli olarak, demokratik ve yenilik¢i 6zelliklere
sahip bir lider ile Y kusagi calisanlarinin rahatlikla anlasabilecegini sdylemek
miimkiindiir (Costanza vd., 2012:388). Y kusagi calisanlari, liderlerinden insan
odakli, samimi, giidiileyici, destekleyici ve cesaretlendirici olmalarini beklerler
(Ceylan, 2014:52). Hizli yilikselme beklentisi i¢inde olan ve hareketli ¢alisma
ortamlarindan hoslanan bu kusak, geleneksel caligma kurallarin1 ve hiyerarsiyi

sevmez (Schawbel, 2012:8).

Y kusagi calisanlari, liderlerinden diisiincelerine deger verilmesini ve
sorumluluklar1 paylasmasini isterler. Stirekli emir ve direktifler veren liderlerden
hoslanmazlar (Chester, 2003; Costanza vd., 2012:388). Orgiitteki calismalari ile ilgili
olarak, geri bildirim almayi, gostermis olduklar1 basarilarinin yoneticileri tarafindan
takdir edilerek oOdiillendirilmesini ve adaletli olunmasin1 beklerler; bu kisilerin,
ugradiklar1 adaletsizlikler karsisinda, otoriteye meydan okuyan bir yapilar1 vardir

(Soto ve Lugo, 2013:66).

X kusagi, ekonomik zorluklarin ve olanaksizliklarin ¢ok fazla oldugu bir
donemde ve baski altinda biiyilidiiklerinden, azla yetinmeyi bilen, otoriteye bagli,
oldukca itaatkar ve c¢aligkan bir nesil olmustur (Zemkekilenn ve Raines, 2013:3;
Lancester ve Stillman, 2002:13). Bu nedenle, bu kusaktaki calisanlar, liderlerinin
verdigi emirleri genellikle sorgulamadan yerine getirirler (Ceylan, 2014:51).
Isyerinde diizeni ve resmiyeti seven X kusagi calisanlarinin, iletisim tarzi ve kiyafet
secimi resmidir; geleneklere bagli oluslarindan ve risk almay1 sevmeyen yapilarindan
dolay1, yeniliklere ve degisimlere direng gosterirler (Nicholas, 2009:47). Calisma
hayatindan haz duyduklar1 ve orgiitleri temel beklentilerine karsilik verdigi siirece,

orgiitte ortaya ¢ikan birtakim olumsuzluklar1 gérmezden gelebilirler (Gibson vd.,
2009:2).

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;
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Hipotez 5: Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel adalet iliskisinde kusak farkliliklarinin

diizenleyici etkisi vardir.

Asagida, doniisimcii ve etkilesimci liderlik tarzlar ile orglitsel adalet

arasindaki iligskide kusak farkliliklarinin diizenleyici etkisine deginilecektir.

2.5.5.1. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Adalet iliskisinde Kusak

Farkhiliklarinin Diizenleyici Etkisi

Calisanlarda orgiitsel adalet algisin1 olusturan boyutlardan biri, etkilesim
adaletidir. Daha once de agiklandig1 gibi; etkilesim adaleti, calisanlarin birbirleri ve
liderleri ile olan iletisim ve etkilesimleri ile ilgilidir. Calisanlarin Orgiitte
karsilastiklar1 tutum ve davranislar, adalet algilarinin olusumunda etkili olmaktadir
(Bies, 2001:91). Dontistimcii liderlerin, tiim ¢alisanlarinin beklentilerini, degerlerini,
diisiincelerini ve yeteneklerini dikkate almasi, empatik diistinmesi ve onlara bireysel
ilgi gostermesi, yenilik¢i ve insan odakli bir liderlik anlayisina sahip olmasi (Bass,
1990:22) vb. 6zelliklerinin, Y kusagmin bir 6nceki baslik altinda sayilan 6zellikleri
ile daha fazla ortiistiigii goriilmektedir. Bu baglamda, doniisiimcii liderlerin Y kusagi
ile uyumlu bir etkilesime sahip olabilecekleri ve onlarda oOrgiitsel adalet algisini
artirabilecekleri soylenebilir. Bu agiklamalardan hareketle, dontigiimcii liderlik ve
orgiitsel adalet iliskisinde X ve Y kusaginin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu

ifade edebiliriz.

Alan yazin incelendiginde doniistimcii liderlik ve orgiitsel adalet iliskisinde
kusak farkliliklarin diizenleyici etkisini inceleyen bir calismaya ulagilamamustir.
Ancak, Yicebalkan ve Aksu (2013)’nun, Y kusaginin doniisiimcii liderler ile
caligabilirligine yonelik bir arastirmasi olup; Kocaeli Universitesi Kandira Meslek
Yiiksekokulu'nda egitim goren 388 Y kusagi iiyesi Ogrenci ile yapilmuistir.
Arastirmada, Y kusagi i¢in doniisiimcii liderligin onay bulan bir liderlik tarz1 oldugu

sonucuna ulasilmistir (Yiicebalkan ve Aksu, 2013:29).
Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 5a: Doniistimcii liderlik ve orgiitsel adalet iliskisinde kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.
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2.5.5.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Adalet Iliskisinde Kusak

Farkhiliklarinin Diizenleyici Etkisi

Calisanlarda orgiitsel adalet algisini olusturan boyutlardan bir digeri, islemsel
adalettir. Islemsel adalet boyutu, odiillerin hangi 6Slciitlere gore gerceklestirildigi
(Yochi vd., 2001:299) ve orgiitsel kaynaklarin dagiliminda kullanilan yontemlerin
adil olup olmamasi ile ilgilidir (Baldwin, 2006:2). Etkilesimci liderlerin mevcut
diizeni sorunsuz bir sekilde devam ettirmek isteyen gelenekselci, otoriter yapiya
sahip olmas1 (Bass vd., 2003:211), kurallara sik1 bir sekilde bagli olmasi, astlarindan
beklentilerini net bir sekilde belirtmesi ve astlarin kendilerine itaat ederek
sorumluluklart ile kendilerinden beklenilen davranislari yerine getirmeleri
durumunda hangi odiilleri elde edeceklerini; tersi durumda, hangi cezalar ile
karsilasacaklarmi ¢ok agik bir sekilde ortaya koymasit (Bolat, 2008:49) vb.
ozelliklerinin, X kusaginin ozellikleri ile ortiistiigii ifade edilebilir. Bu baglamda,
etkilesimci liderligin X kusagi ¢alisanlarinda islemsel adalet algisini artirabilecegi
sOylenebilir. Bu aciklamalardan hareketle, etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet

iliskisinde X ve Y kusaginin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu ifade edebiliriz.
Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 5b: Etkilesimci liderlik ve oOrgiitsel adalet iligkisinde, kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.

2.5.6. Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Kusak

Farkhliklarinin Diizenleyici Etkisi

Daha once yapilan agiklamalar dogrultusunda, X ve Y kusaklarinin liderlik
tanimlar1 ile liderden beklentilerinin farklilagtigi sdylenebilir. Ayrica, liderin
dontisiimcii ya da etkilesimci yapida olmasi ile calisanlarin kusaksal 6zelliklerinin
orgiitsel sessizligi etkileyebilecegini de sdylemek miimkiindiir. Bu durum,
“birbirinden farkli dénemlerde biliyliyen ve biiyiidiikleri devirde yasanan Onemli
tarithi, ekonomik, sosyal, kiiltiirel vb. olaylardan etkilenen kusaklarin, farkli deger,
tutum, davranis ve beklentilere sahip olacagini ve bu farkliliklarin ¢aligma hayatina
da yansiyacagmi” (Mannheim, 1952; Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass,
2007; Giirbliz, 2015) ifade eden ¢oklu kusak kuramu ile agiklanabilir.
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Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 6: Liderlik tarzlarn ve Orgiitsel sessizlik iligkisinde kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.

Asagida, doniisiimct liderlik, etkilesimci liderlik ve Orgiitsel sessizlik

iligkilerinde kusak farkliliklarinin diizenleyici etkisine deginilecektir.

2.5.6.1. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik iliskisinde Kusak

Farkhliklarimin Diizenleyici Etkisi

Coklu kusak kuramina gore, bireyler arasindaki bazi ortak davranigsal,
diisiinsel ve algisal oOzelliklerin olugmasinda, yetistikleri donemim &zellikleri,
kosullart ve yasanmisliklar1 etkili olmaktadir. Bu durum ise, kusaklarin birbirinden
farkli deger, davranis ve tutumlara sahip olmasina neden olmaktadir (Costanza vd.,
2012:388). Buna, kusaklarin liderlik tarzlarimin ve liderden beklentilerinin
farklilagsmasi ile sessizlik durumlar1 da eklenebilir. Doniistimcii liderlerin, bireysel
ilgi boyutu ¢ergevesinde, astlarinin sorunlarint dinlemesi ve sorumluluklarint onlarla
paylasmasi; ilham kaynagi olma boyutu gercevesinde, astlarin da katilimiyla ortak
vizyon belirlemesi ve onlarin yaratic1 ve yenilik¢i fikirleri desteklemesi; entelektiiel
uyarim boyutu cergevesinde, astlardan sorunlara yonelik gelistirilen ¢oziim
Onerilerinin tartisilabilecegi ortamlar olusturmast gibi oOzelliklerinin; Y kusagi
calisanlarinin sorunlar karsisinda konugsmak istemesi, 6zgiirliik¢ii, sorgulayici olmasi
ve otoriteye boyun egmek istememesi gibi oOzellikleri ile uyusmaktadir. Bu
baglamda, doniisimcii liderlerin Y kusagi calisanlarinin = Orgiitsel  sessizlik

egilimlerini azaltabilecekleri sdylenebilir.
Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 6a: Doniisiimcti liderlik ve orgiitsel sessizlik iligkisinde kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.
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2.5.6.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Kusak

Farkhiliklarinin Diizenleyici Etkisi

Etkilesimci liderler, Orgiitte is yapma prosediirlerinin degistirilmesini
istemeyip; mevcut diizenin devam ettirilmesi yoniinde c¢aba harcarlar (Bass vd.,
2003:211); karar alim siireglerine ¢alisanlarin katilmasini genellikle tercih etmeyip,
daha ziyade onlardan alinan kararlara uymalarimi beklerler. Kararlara uymalari
durumunda ¢alisanlar1 6diillendirir; uymamalar1 durumunda ise, cezalandirirlar
(Ravazadeh ve Ravazadeh, 2013:166; Kareem, 2016:10). Bu liderlik tarzinda,
astlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri, astlarin gergeklestirmeleri
gereken igler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde
edecekleri odiiller acik bir bigimde ortaya konur (Bolat, 2008:49) ve bu sorumluluk,
beklentiler ve isler 6nceden lider tarafindan belirlenir (Bass, 1985:12). Etkilesimci
liderlerin en biiylik oncelikleri, astlarin belirlenen hedeflere ulasabilmeleridir (Jung
ve Avolio, 2000:950); onlarin diger ihtiya¢ ve beklentileri bu hedeflerin Oniine
gecemez. Dolayisiyla, drgiitlin mevcut diizenini, astlar rahatsizlik duysa dahi devam
ettirme egilimindedirler (Bass vd., 2003:211); doniisiimcii liderler gibi astlarinin
gereksinim, diisiince ve itirazlar ile ilgilenmezler. Isteklerini astlarmna bildirirler ve
astlardan bu isteklerini sorgulamadan yerine getirmelerini beklerler ve astlarimi
yalnizca islerinde gosterdikleri performansa gore ddiillendirir ya da cezalandirirlar
(Northouse, 2013:195). Daha onceki bdliimlerde de yapilan agiklamalar
dogrultusunda, X kusagi ¢alisanlarinin gelenekselci, otoriteye boyun egen, resmi,
verilen emirleri sorgulamadan yapan, degisimleri sevmeyen; Y kusagi calisanlarinin
ise, otoriteyi sorgulayan, emir almaktan fazla hoslanmayan ve yenilik¢i yapilar
vardir. X kusaginin sayilan bu ozellikleri dikkate alindiginda, etkilesimei liderlik

tarzina sahip liderler ile uyum i¢inde c¢alisabilecekleri 6ngdriilebilir.

Calisanlarda sessizlige neden olan boyutlardan biri olan, kabullenici sessizlik
boyutu, ¢alisanlarin sorunlar karsisinda olusan olumsuz durumlara riza gostermesi ve
herhangi bir diisiince ve Oneride bulunmayarak sessiz kalmasini agiklar. Bir diger
boyut olan korunmaci sessizlik boyutu ise, calisanlarin sorunlar karsisinda
konusmalar1 durumunda karsilasabilecekleri olumsuz tepkilerden korktuklari igin
sessiz kalmalaridir. Daha once agiklanan ¢oklu kusak kurami ¢ercevesinde, X kusagi

calisanlarinin otoriteye boyun egen, sorunlar karsisinda sessiz kalabilen, cefakar,
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elde ettiklerini kaybetmekten ve dislanmaktan korkan ozelliklerinin, etkilesimci
liderlerin yukarida agiklanan ozellikleri ile uyustugu soylenebilir. Bu baglamda,
etkilesimci liderlerin, sorunlar olsa da mevcut diizeni siirdiirmek istemeleri ve
sorunlarin ¢oziimiinde ya da degisim yoniinde ses ¢ikaracak olanlar1 cezalandirma
egiliminde olmalar1 gibi durumlar, X kusaginin sessiz kalma egilimini artirabilir. Bu
aciklamalardan hareketle, etkilesimci liderlik ve orgiitsel sessizlik iligskisinde X ve Y

kusaginin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu ifade edebiliriz.
Yukaridaki a¢iklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 6b: Etkilesimci liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinde kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.

2.5.7. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Sessizlik iliskisinde Kusak

Farkhhklarimin Diizenleyici Etkisi

Farkli zamanlarda diinyaya gelen ve biiytidiikleri donemin 6nemli kiiltiirel,
sosyal, ekonomik, tarihi vb. olaylarinin etkisinde kalan kusaklarin, farkli tutum,
deger, beklenti ve davraniglar gosterecegini ve sahip olduklar1 bu farkliliklarin
calisma hayatlarina da yansiyacagini belirten ¢oklu kusak kurami (Mannheim, 1952;
Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass, 2007; Giirbiiz, 2015), kusaklarin
oOrgiitsel adalet algilarina baglh olarak orgiitsel sessizlik konusunda nasil bir tutum
sergileyeceklerini agiklayabilmektedir. X kusagi c¢alisanlari, zorlu ekonomik
kosullarin ve olanaksizliklarin ¢ok fazla yasandigi bir donemde yetisen, oldukca
itaatkdr ve cefakar bir nesildir (Lancester ve Stillman, 2002:13; Zemkekilenn ve
Raines, 2013:13). Bu ozelliklerinden otiirii, calistiklar1 Orgiit temel ihtiyaclarim
karsiladigr stirece, orgiitsel adalet algilar1 diisiik olsa dahi elde ettiklerini kaybetme,
cezalandirilma ve issiz kalma korkulari, onlarin sessiz kalmasina neden olabilecektir.
Y kusagi calisanlarinin ise, X kusagmin aksine, ugradig1 adaletsizlikler karsisinda
otoriteye meydan okuyan bir yapilar1 vardir (Soto ve Lugo, 2013:66); oOrgiitte
kendilerine adaletli davranilmadigin1 diisiindiiklerinde, yetistirilme tarzlarindan, X
kusagina gore cok daha iyi kosullarda biiylidiiklerinden ve arkalarinda ebeveyn
destegini daha giiclii hissettiklerinden 6tiirii, adaletsizlikler karsisinda sessiz
kalmayacaklar1 ve hatta agresif bir tutum igine girebilecekleri sdylenebilir

(Duchscher ve Cowin, 2004:497). Bu agiklamalardan hareketle, orgiitsel adalet ve

136



orgiitsel sessizlik iligkisinde X ve Y kusaginin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu

ifade edebiliriz.
Yukaridaki a¢iklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir;

Hipotez 7: Orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik iliskisinde kusak

farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir.
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3 YONTEM

Bu bolimde arastirmanin modeli, evreni ve Orneklem se¢imi, secilen
orneklem tizerine uygulanan veri toplama araglar1 ve teknikleri ile arastirmadan elde

edilen verilerin analizine yonelik bilgilere yer verilmektedir.
3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Calismanin modeli asagidaki gibi sekillendirilmistir.

Orgiitsel Adalet

Liderlik Tarz Orgiitsel Sessizlik

Kusak Farkhhiklar:

Sekil 6. Arastirmanin Modeli

3.2. Evren ve Orneklem

Bu tez calismasinin evrenini, Balikesir, Manisa, Izmir, Istanbul,
Kahramanmaras, Elazig ve Denizli’de faaliyet gosteren 7 devlet hastanesinin saglik
calisanlar1 olusturmaktadir. Bu 7 devlet hastanesinde toplam 2.961 saglik ¢alisani
bulunmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, evreni bilinen 6rneklem
hesaplama formiiliinden yararlanilmistir (Bas, 2001:43-44’ten aktaran Bolat,

2017:133). %50 goriilme siklig1, %5 hata pay1 ve %95 giiven araligi olgiitleri dikkate
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alindiginda, orneklem biiyiikliigii 340 kisi olarak hesaplanmistir. Toplam Grneklem
biyiikliigii 475 kisidir. Arastirma, tanimlayici tiirde tasarlanmis olup, anketlerin
uygulanmasinda kolayda 6rnekleme ve online yontemi kullanilmisir. 15 Haziran — 28
Haziran 2020 tarihleri arasinda uygulanan anketleri doldurmak, goniilliiliik esasina
dayanmaktadir. Bu kapsamda 650 adet anket saglik calisanlarima uygulanmistir.
Goniilliilik esasina gore yapilan calismada 475 adet anket doldurulmustur.
Anketlerin geri doniis oran1 %79.2°dir. Elde edilen 475 anketten eksik verilerin
oldugu belirlenen 22 adet anket formu ¢ikarildiktan sonra 453 adet anket formu
analizlere alinmistir. Calismanin 6rneklemini olusturan saglik calisanlari, doktorlar,
hemsireler, ebeler ve saglik teknisyenlerinden olusmaktadir. Anket uygulamasi,
Www.corexm.com internet sitesine bagli Web tabanli Survey Platformu olan Persty
Survey 1Q tizerinden Anket Gizlilik Politikas1 ve Anket Aydinlatma Metininde yer
alan kural ve taahhiitler g¢ercevesinde yiritilmustir. Anketteki ifadeler, likert
tarzinda hazirlanan (1 = Kesinlikle katilmiyorum, 2 = Katilmiyorum, 3 = Kismen
Katiliyorum, 4 = Katiliyorum, 5 = Kesinlikle Katiliyorum ve 6 = Fikrim Yok)

Olgeklerle 6l¢iimlenmistir.

Calismanin  Orneklemini olusturan 453 katilimeinin, 177’°sini  doktorlar
(%39.1), 196’si1 hemsireler (%43.2), 34’linii ebeler (%7.5) ve 46’si1 ise saglik
teknisyenleri (%10.2) olusturmaktadir. 21-40 yas arasi kisilerin sayis1 398 (%87.9),
41-55 yag arasi kisilerin sayis1 ise 55 (%12.1) dir. Calismaya katilanlarin 220’si
(%48.6) kadn, 233’1 (%51.4) ise erkektir. Egitim seviyeleri incelendiginde, lise
mezunu 29 kisinin (%6.4), 6nlisans mezunu 23 Kisinin (%S5.1), lisans mezunu 171
kiginin (%37.8), yiiksek lisans mezunu 44 kisinin (%9.7), doktora mezunu 186
kiginin (%41.1) ¢alismaya katildigi goriilmektedir. Evli katilimer sayis1 272 (%60),
bekar katilimci sayisi ise 181 (%40) dir.

3.3. Veri Toplama Araclari ve Teknikleri

Liderlik Tarz1 Olgegi: Calismada kullanilan liderlik tarz1 6lgegi tarafimizca
gelistirilmistir. Olcek i¢in 6’ likert format: (1=Hicbir Zaman, 2=Nadiren, 3=Ara
Sira, 4=Genellikle, 5=Her Zaman, 6=Fikrim Yok) belirlenmistir ve bu formata uygun
dontistimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarini Slgebilecegi diisiiniilen madde havuzu
olusturulmustur. Maddeler olusturulurken, maddelerin sade, anlasilir ve birden fazla

yargl ve diisiinceye sahip olmamasina 6zen gosterilmistir. Daha sonra, olusturulan
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madde havuzu i¢in uzman yorumuna basvurulmustur. Uzmanlar ile birlikte sorularin
gerekliliginin, anlagilirligimin  ve 6zgilinligliniin  degerlendirilmesi  yapilmistir.
Yapilan bu degerlendirme sonucunda, s6z konusu liderlik tarzlarinin her bir boyutu
icin 5 madde belirlenmistir. Doniisiimcii liderlik tarzi, ideallestirilmis etki-atfedilen,
ideallestirilmis etki-davranisg, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi
olmak {izere bes boyuttan; etkilesimeci liderlik tarzi ise, kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim-aktif ve istisnalarla yonetim-pasif olmak {izere lic boyuttan olusmaktadir.
Boylece, 6lgek toplamda 40 maddeden olusturulmustur. Olgegin ilk 25 maddesi
dontigiimcti liderlik ile ilgili, sonraki 15 maddesi ise, etkilesimci liderlik ile ilgilidir.
Doniistimcii liderligin, ideallestirilmis etki-atfedilen boyutuna 6rnek ifade “kisisel
c¢ikarlarini, grubun amaclarina feda edebilir”, ideallestirilmis etki-davranis boyutuna
ornek ifade “sik sik onem verdigi kisisel degerlerinden bahseder”, telkinle giidiileme
boyutuna Ornek ifade “hedeflere ulasacagimiz konusunda kendimize giivenmemizi
saglar”, entelektiiel uyarim boyutuna Ornek ifade “mevcut sorunlari, daha oOnce
denenmemis yontemlerle ¢6zmenin dneminden bahseder”, bireysel ilgi boyutuna ise
ornek ifade “ihtiyaclarimizla ilgilenir’dir. Etkilesimei liderligin, kosullu 6diil
boyutuna 6rnek ifade “basarili oldugumuzda bizi 6diillendirir”, istisnalarla yonetim-
aktif boyutuna 6rnek ifade “genellikle bardagin bos tarafi ile ilgilenir”, istisnalarla
yonetim-pasif boyutuna ise drnek ifade “biiyiik bir engel yaratmadikca, sorunlarla
ilgilinmez”dir. Olgek onecelikle pilot uygulama olarak, tez calismasmin da
orneklemini olusturan saglik calisanlarina uygulanmistir. 107 saglik c¢alisani ile
yapilan pilot uygulama sonucunda, gelistirilen Olcegin giivenilirlik katsayisi
(Cronbach’s Alpha degeri) 0.83 olarak tespit edilmistir. Caligma tamamlandiktan

sonraki gilivenilirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha degeri) ise 0.89 olarak bulunmustur.

Orgiitsel Sessizlik Olcegi: Calismada katilimcilarin  orgiitsel sessizlik
algilarin1 6lgmek amaci ile 2003 yilinda Van Dyne vd. tarafindan olusturulan, 2011
yilinda Erdogan tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Orgiitsel sessizlik Olgeginden
yararlanilmigtir. Toplamda on bes ifadeden olusan Olgek, Orgiitsel sessizligin
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik boyutlarim
6lgmektedir. Her bir boyut bes ifadeden olusmaktadir. Kabullenici sessizlik boyutuna
ornek ifade “benimle ilgili olmadig1 i¢in degisime yonelik yapilan Oneriler hakkinda
konusmakta isteksizimdir”, savunmaci sessizlik boyutuna 6rnek ifade “yoneticimin
tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in degisime iligkin fikirlerimi ileri stirmem
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ve konusmam?”, Orglit yararina sessizlik boyutuna 6rnek ifade ise “bu isletme ve is
arkadaglarimla olan baglara dayanarak, gizli kalmasi gereken bilgileri kendime
saklarim”dir. Olgegin giivenilirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha degeri), Tayfun ve
Catir tarafindan 2013 yilinda yapilan ¢alismada, 0.81; Kahya tarafindan 2015 yilinda
yapilan ¢alismada, 0.84; Cavus vd. tarafindan 2015 yilinda yapilan ¢alismada, 0.92;
Balli ve Cakici tarafindan 2016 yilinda yapilan caligmada, 0.72 olarak tespit
edilmistir. Tarafimizca yapilan analizde ise, 6l¢cegin Cronbach’s Alpha degeri 0.80

olarak saptanmistir.

Orgiitsel Adalet Olgegi: Calismada katilimeilarin 6rgiitsel adalet algilarmi
6lcmek amaci ile Niehoff ve Moorman tarafindan 1993 yilinda gelistirilen, Yildirim
tarafindan 2007 yilinda Tirk¢e’ye wuyarlanan oOrglitsel adalet oOlgceginden
yararlanilmistir. Olgek, toplamda yirmi ifadeden olusmaktadir. ilk bes ifade orgiitsel
adaletin, dagitim adaleti boyutunu, sonraki alt1 ifade prosediir adaleti boyutunu, son
dokuz ifade ise, etkilesimsel adalet boyutunu 6lgmektedir. Dagitim adaleti boyutuna
ornek ifade “iicretimin adil oldugunu diislinliyorum”, prosediir adaleti boyutuna
ornek ifade “yoneticiler, isle ilgili kararlar1 vermeden once biitiin calisanlarin
goriislerini alirlar”, etkilesimsel adalet boyutuna 6rnek ifade ise “igimle ilgili kararlar
alinirken yoneticilerim bana anlamli gelen aciklamalar1 yapar’dir. Olgegin
giivenilirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha degeri), Polat ve Ceep tarafindan 2008
yilinda yapilan ¢alismada, 0.96; Unlii vd. tarafindan 2015 yilinda yapilan galismada,
0.95; Koybasi vd. tarafindan yapilan ¢alismada 0.85; Baltaci tarafindan 2019 yilinda
yapilan g¢alismada 0.87 olarak tespit edilmistir. Tarafimizca yapilan analizde ise

6l¢egin Cronbach’s Alpha degeri 0.96°dur.
3.4. Verilerin Analizi

Bu boliimde, verilerin analizine gegilmeden once verilerin normal dagilip
dagilmadigimi belirlemek amaciyla normal dagilimile ilgili testler yapilmstir.
Sonrasinda dogrulayici faktor analizi, tanimlayici istatistikler, korelasyon analizi ve
son olarak ise regresyon analizleri yapilmistir. Normallik testi i¢in “basikiik
(kurtosis) ve carpiklik (skewness)” degerleri (Field, 2009:139) incelenmistir.
Degiskenlerin basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin -1 ve +1 arasinda olmas1 durumunda
verilerin normal dagildigi kabul edilebilir (Can, 2014:62). Bu ¢ercevede doniisimcii

liderlik (basiklik -0.97, carpiklik degeri -0.12). Etkilesimci liderlik (basiklik 0.10;
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carpiklik -0.02), orgiitsel sessizlik (basiklik 0.16; carpiklik 0.35), orgiitsel adalet
(basiklik-0.27, carpiklik 0.11) degerlerine ait basiklik ve carpiklik degerlerinin

normal araliklarda oldugu goriilmiistiir.

3.4.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Dogrulayict faktdr analizi, gizil degiskenler ile ilgili kuramlarin test
edilmesine yonelik ve ileri diizey arastirmalarda kullanilan oldukca gelismis bir
analiz yontemidir. Dogrulayici faktor analizi ile daha Onceden tanimlanmis ve
sinirlandirilmig bir yapinin, bir model olarak dogrulanip dogrulanmadigi test edilir
(Cokluk vd., 2012:275). Bu kapsamda, on dort faktérden olusan 6lgme modeli
(Ideallestirilmis Etki-Atfedilen, Ideallestirilmis Etki-Davranis, Telkinle Giidiileme,
Entelektiiel Uyarim, Bireysel Ilgi, Kosullu Odiil, Istisnalarla Y®&netim-Aktif,
Istisnalarla Yonetim-Pasif, Kabullenici Sessizlik, korunmaci sessizlik, érgiit yararina
sessizlik, Dagitimsal Adalet, Islemsel Adalet, Etkilesimsel Adalet) en yiiksek
olabilirlik kestirim (maksimum likehood) yontemi ile birinci diizey dogrulayici

faktor analizine sokulmustur.

Tablo 7. Kullamlan Olgeklerin Uyum lyiligi Degerleri

X? df  X%df RMSEA CFI NFI  AGFI

Doéntisiimceti Liderlik
(Ideallestirilmis  Etki-Atfedilen,
Ideallestirilmis  Etki-Davranis,
Telkinle  Giidiileme,Entelektiiel
Uyarmm, Bireysel ilgi)

707.62** 170 4.16 0.08 0.98 0.98 0.83

Etkilesimci Liderlik

(Kosullu  Odiil, Istisnalarla 10.62** 5 2.12 0.05 1 0.99 0.97
Yonetim-Aktif, Istisnalarla

Y 6netim-Pasif)

Orgiitsel Sessizlik *ke
(Kabullenici Sessizlik, 141.14 35 4.03 0.08 0.98 0.97 0.91

korunmaci sessizlik,  Orgiit
yararina sessizlik)

Orgiitsel Adalet
(Dagimsal  Adalet, lslemsel 675.41** 170  3.97 0.08 0.98 0.98 0.84

Adalet, Etkilesimsel Adalet)

N=453**p<0.01

Dogrulayict faktor analizi kapsaminda, standartlagtirilmis yiiklerin, 1,00’in

tizerinde ve 0,50’nin altinda olmamast; t degerlerinin (-/+ 1,96) anlamli oldugu;

142



uyum 1iyiligi degerlerinin de (Tablo 8) istenilen seviyede olmasi olgiitleri dikkate

alimustir (Cokluk vd., 2012:304; Bolat, 2017:139).

Olgme modelinin uyum iyiligi degerleri su sekildedir:

e Donisiumci liderlik uyum iyiligi degerleri; [X?/df = (707.62/170) 4.16;

p <0.01; RMSEA = 0.08; CFI = 0.98; NFI = 0.98].

e Etkilesimci liderlik wyum iyiligi degerleri; [X?/df = (10.62/5) 2.12; p <

0.01; RMSEA = 0.05; CFI = 1; NFI = 0.99].

o Orgiitsel sessizlik uyum iyiligi degerleri; [X*/df = (141.14/35) 4.03; p <

0.01; RMSEA = 0.08; CFI = 0.98; NFI = 0.97].

o Orgitsel adalet uyum iyiligi degerleri; [X?/df = (675.41/170) 3.97; p <

0.01; RMSEA = 0.08; CFI = 0.98; NFI = 0.98].

On dort faktorlii 6lgme modelinin 1yi uyum degerlerine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 8. Ol¢me Modeline iliskin Uyum lyiligi Degerleri

Uyum  Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Olgme Modeli
Iyiligi ~ Degerleri Degerleri

Déniisimeii  Etkilesimei  Orgiitsel  Orgiitsel

Liderlik Liderlik Sessizlik Adalet

X°fdf <3 <s 4.16 2.12 4.03 3.97
RMSE <0.05 0.05 <RMSEA <0.08 0.08 0.05 0.08 0.08
A
NFI >0.95 0.90 <NFI<0.95 0.98 0.99 0.97 0.98
CFl >0.95 0.90 <CFI<0.95 0.98 1 0.98 0.98

Not: X*/df : Kikare Serbestlik Derecesi Orani; RMSEA: Kok Ortalama Kare Yaklagimi Hatasi; NFI:

Normlanmis Uyum Indeksi; CFI: Karsilastirmali Uyum Indeksi.

Kaynak: Cokluk, 2012:315 ve Schermelleh-Engel vd., (2003:52); Hair vd., (2010:646-654,698);

Kline, (2011:199-209); Dogan ve Sapmaz, (2012:302)’den aktaran Bolat, 2017:145).

Dontisiimceii liderlik 6lgegi maddelerinin standartlastirilmis faktor yiikleri

incelendiginde; faktdr yiiklerinin Ideallestirilmis Etki-Atfedilen boyutunda, 0.78-0.85

arasinda; Ideallestirilmis Etki-Davranmis boyutunda, 0.52-0.82 arasinda; Telkinle
Giidiileme boyutunda, 0.61-0.86 arasinda, Entelektiiel Uyarim boyutunda,0.65-0.82

arasinda ve Bireysel Ilgi boyutunda 0.82-0.85 arasinda degerler aldigi ve bu

degerlerin 0.50’den yiiksek oldugu goriilmektedir (Hair vd., 2010:686’dan aktaran
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Bolat, 2012: 145). Ayrica t degerlerinin tamaminin anlamli oldugu (t > -/+1.96)
tespit edilmistir (Tablo 9).

Tablo 9. Déniisiimcii Liderlik Olcegi Maddelerine Yonelik Standartlastirimus
Yiik, R?, t ve SE Degerleri

@
S
5 S
S =
3 T8 R? t SE
= <
5
A
o DEA-1 0.78 0.61 19.41 0.39
ZZ2< IDEAA4 0.79 0.62 19.88 0.38
= =873 IDEAS 0.85 0.72 21.97 0.15
SEIT
- iDED-3 0.52 0.27 10.96 0.48
£z £5 IDED4 0.72 0.52 16.40 0.28
ZoE5  IDEDS 0.82 0.67 19.50 0.18
2EAT
o~
5 o TELG-1 0.71 0.50 17.15 0.29
= 2EG  TELG2 0.79 0.62 19.79 0.21
= = =0 TELG-3 0.80 0.64 20.35 0.20
= L2  TELGH4 0.86 0.74 22.55 0.14
2 TELG-5 0.61 0.37 14.14 0.39
= = ENT-1 0.66 0.44 15.45 0.34
a 2 Ep  ENT2 0.65 0.42 15.16 0.35
B 5z  ENT3 0.82 0.67 20.97 0.18
=D5<=  ENT4 0.70 0.49 16.79 0.30
- ENT-5 0.78 0.61 19.38 0.22
BIR-1 0.83 0.69 21.57 0.17
T - BIR-2 0.83 0.69 21.30 0.17
o B BIR-3 0.84 0.71 21.86 0.16
=~ 8 BiR-4 0.82 0.67 21.03 0.18
BIR-5 0.85 0.72 22.49 0.15

Not: IDEA-2, IDEA-3, IDED-1 ve IDED-2 ¢ikarilmistir

Etkilesimci liderlik 6l¢egi maddelerinin standartlastirilmis faktor yiikleri
incelendiginde; faktdr yiiklerinin Kosullu Odiil boyutunda, 0.64-0.88 arasinda;
Istisnalarla Yonetim-Aktif boyutunda, 0.59-0.83 arasinda ve Istisnalarla Yonetim-
Pasif boyutunda, 0.55-0.74 arasinda degerler elde edildigi ve elde edilen bu
degerlerin ise 0.50’den yiiksek degerler oldugu goriilmektedir (Hair vd.,
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2010:686’dan aktaran Bolat, 2012: 145). Ayrica t degerlerinin tamaminin anlaml
oldugu (t > -/+1.96) saptanmistir (Tablo 10).

Tablo 10. Etkilesimci Liderlik Ol¢egi Maddelerine Yonelik Standartlastirilmis
Yiik, R?, t ve SE Degerleri

@
S
R
3 =

2 T8 R? t SE

S <

§

%)
= KOS-1 0.88 0.77 22.45 0.12
S~ KOS-2 0.64 0.41 14.50 0.36
=3 KOS-3 0.70 0.49 16.25 0.30
3 KOS-4 0.65 0.42 14.60 0.35
. S KOS-5 0.66 0.44 15.07 0.34
'75 «; IYA-1 0.67 0.45 15.41 0.33
= T AL~ IYA-2 0.69 0.48 16.00 0.31
= SEE S IYA-3 0.83 0.69 20.37 0.17
2 Z § <= YA+ 0.77 0.59 18.40 0.23
'z |2 fYA-5 0.59 0.35 13.02 0.41
2 IYp-1 0.74 0.55 17.01 0.26
H 72; Eo iYp-2 0.68 0.46 15.26 0.32
E '§ z & iyp-3 0.73 0.53 16.56 0.27
2508 iyp-4 0.69 0.48 15.51 0.31
2 P iYp-5 0.55 0.30 11.78 0.45

Orgiitsel sessizlik 6lcegi maddelerinin standartlastirilmig  faktdr  yiikleri
incelendiginde; faktor yiiklerinin Kabullenici Sessizlik boyutunda, 0.61-0.71
arasinda; Korunmaci Sessizlik boyutunda, 0.52-0.77 arasinda ve Orgiit Yararina
Sessizlik boyutunda, 0.51-0.56 arasinda degerler elde edildigi ve elde edilen bu
degerlerin ise 0.50’den yiiksek degerler oldugu goriilmektedir (Hair vd.,
2010:686’dan aktaran Bolat, 2012: 145). Ayrica t degerlerinin tamaminin anlaml
oldugu (t > -/+1.96) belirlenmistir (Tablo 11).
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Tablo 11. Orgiitsel Sessizlik Olcegi Maddelerine Yonelik Standartlagtirilms Yiik,
R?, t ve SE Degerleri

<y
S
R
5 gz
2 T8 R? t SE
S
= =
<
3
A
5 KABS-1 0.64 0.41 14.07 0.59
SE=@  KABS2 0.61 0.37 13.48 0.63
=382  KABS3 0.66 044 1469 0.56
23X  KABS4 0.70 0.49 16.04 0.51
» X KABS-5 0.71 0.50 16.33 0.50
= B KORS-1 0.77 0.59 18.46 0.41
'z 825  KORS2 0.76 0.58 17.91 0.42
2 ENG KORS-3 0.52 0.27 11.27 0.73
5 £8%  KORs4 0.69 0.48 15.75 0.52
Z Y. KORS-5 0.73 0.53 17.11 0.47
o0 =
S 0YS-1 0.56 0,31 7.75 0.69
= 8= 5  OYs3 0.51 0.26 6.74 0.74
Dsmx OYS4 0.52 0.27 6.77 0.73
O &8 §$0Q
>~

Not: OYS-2 ve OYS-5 gikarilmistir.
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Orgiitsel adalet Olcegi maddelerinin standartlagtirilmis  faktor  yiikleri

incelendiginde; faktor yiiklerinin Dagitimsal Adalet boyutunda, 0.58-0.75 arasinda;

Islemsel Adalet boyutunda, 0.52-0.76 arasinda ve Etkilesimsel Adalet boyutunda,

0.69-0.81 arasinda degerler elde edildigi ve elde edilen bu degerlerin ise 0.50’den
yiiksek degerler oldugu goriilmektedir (Hair vd., 2010:686’dan aktaran Bolat, 2012:

145). Ayrica t degerlerinin tamaminin anlamli oldugu (t > -/+1.96) saptanmistir

(Tablo 12).

Tablo 12. Orgiitsel Sessizlik Olcegi Maddelerine Yonelik Standartlastirilms Yiik,

R?, t ve SE Degerleri

o

S

ks 1
3 =

E NS R? t SE

S <

S

A
- DA-1 0.70 0.49 16.93 0.51
25~ DA-2 0.58 0.34 13.49 0.66
28X DA-3 0.75 0.56 18.62 0.44
DL~ DA-4 0.64 0.41 15.32 0.59
a DA-5 0.75 0.56 18.63 0.44
iA-1 0.65 0.42 15.37 0.58
= . iA-2 0.71 0.50 17.13 0.50
= 222 iA-3 0.76 0.58 18.71 0.42
I 83 iA-4 0.63 0.40 14.83 0.60
< — iA-5 0.70 0.49 16.85 0.51
D iA-6 0.52 0.27 11.65 0.73
S EA-1 0.69 0.48 16.76 0.52
: éi“ z; EA-2 0.76 0.58 19.07 0.42
g EA-3 0.80 0.64 20.48 0.36
;‘) - EA-4 0.79 0.62 20.14 0.38
Z 3 EA-5 0.81 0.66 20.66 0.34
o EA-6 0.77 0.59 19.49 0.41
5 EA-7 0.69 0.48 16.59 0.52
5 EA-8 0.79 0.62 20.07 0.38
EA-9 0.77 0.59 19.29 0.41

3.4.2. Tammlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Korelasyon analizine ge¢cmeden oOnce ¢oklu baglanti probleminin olup

olmadigini test etmekte fayda vardir. Bu baglamda yapilan analizler sonucunda

dontisimcii liderlik (VIF=1.78, CI=21.23), etkilesimci liderlik (VIF=1.08, CI=6.62)
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ile orgiitsel adalet (VIF=1.80, C1=13.74) arasindaki iliskide VIF ve CI degerlerinin
uygun araliklarda oldugu goriilmektedir. Bu ¢ergevede ¢oklu baglanti probleminin
olmadig1 sdylenebilir. Doniistimcii liderlik ile etkilesimci liderlik arasinda (r = -0.97,
p < 0.05) anlamli ve negatif yonde bir iligki tespit edilmistir. Aradaki iliskinin

yiiksek ¢ikmasi ¢alismanin 6rnekleminden kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 13’te doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, orgilitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet arasindaki iligskiler ile bu degiskenlere yonelik ortalamalar,
giivenilirlik degerleri ve standart sapmalar gosterilmektedir. Tablo 13’te de
goriildiigl gibi istatistiksel olarak dontisiimcii liderlik ile etkilesimci liderlik (r = -
0.97, p < 0.05) arasinda anlamli ve negatif yonde, orgiitsel adalet arasinda ise (r =
0.66, p < 0.001) anlamli1 ve pozitif yonde bir iligki tespit edilmistir. Etkilesimci
liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda (r = 0.25, p < 0.01) anlamli ve pozitif yonde,
orgiitsel adalet arasinda ise (r = -0.13, p < 0,01) anlamli ve negatif yonde bir iliski
tespit edilmistir. Elde edilen bu bulgulara goére, hipotez 1b ve hipotez 2a kabul
edilirken; hipotez la, hipotez 2b ve hipotez 3 reddedilmistir.  Bu duruma bagh

olarak, hipotez 1 ve  hipotez 2 ise kismen kabul edilmistir.
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Tablo 13. Degiskenlere iliskin Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri, Giivenirlik Katsayilari ve Korelasyon Katsayilar

Degiskenler ort. SS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18
1.Don. Liderlik 311 0.93 (0.90)

2.Etk. Liderlik 312 052  -0.97** (0.88)

3.0rg Sessizlik 289 0.9 -0.39 0.25** (0.80)

4.0rg. Adalet 282 092  0.66**  -0.13** -0.17 (0.96)

5.Kabul.Sessz. 247 085 -0.48 0.22 0.83 -0.10 (0.78)

6.Korun.Sessz. 241 0.89 -0.09 0.24 0.87** -0.08 0.71%* (0.81)

7.0rg.Yar.Sessz. 3.78  0.68 0.07 0.04 0.41** 0.07 -0.02 0.08 (0.79)

8.Dagitim. Adalet 275 094  062*r  -0.12%* 0.01 0.94** -0.01 -0.04 0.07 (0.94)

9.islem.Adalet 285 093  0.62* -0.11* -0.01 0.94** -0.01 -0.08 0.09*  0.84** (0.95)

10.Etkiles. Adalet 284 098  0.65**  -0.15%* -0.03 0.98** -0.01 -0.09 0.04 0.91** 0.88** (0.97)

11.ideal Etk. Atf. 330 088 084 -0.03 0.02 0.53** 0.01 -0.01 0.05 0.50** 0.49** 0.52** (0.82)

12.ideal Etk.Dav. 335 091  0.78* 0.10* 0.02 0.43** 0.01 -0.01 0.07 0.41** 0.41** 0.42%* 0.58** (0.94)

13.Telk.Giidii. 290 115  0.92% -0.09* -0.02 0.62** -0.02 -0.06 0.04 0.59** 0.58** 0.60%** 0.70%* 0.64** (0.84)

14.Ent.Uyarim 298 112 0.92% -0.10* -0.04 0.61** -0.06 -0.09* 0.08 0.58** 0.58** 0.59** 0.70%* 0.65** 0.84** (0.92)

15.Bireysel ilgi 303 118  091**  024*  -0.11* 0.67** 0.11 -0.17** 0.07 0.64** 0.62** 0.67** 0.74%* 0.60** 0.81** 0.82** (0.95)

16.Kosullu Odiil 301  1.05  0.87* 0.02 -0.03 0.61** -0.02 -0.10* 0.07 0.58** 0.58** 0.60%** 0.73** 0.66** 0.80%** 0.79** 0.82** (0.87)

17.ist.Yont. Aktif 306  1.07  -0.54%%  0.70**  0.21**  -046%*  0.17**  0.25%* 0.01 S0.43%%  -0.42%%  -045%*  -0.46%*  -0.26%*  -0.48%F  -0.51**  -0.64**  -0.52%* (0.92)
18.1st. Yont.Pasif 328  1.03  -046**  0.75**  019**  -035%* (018  0.21** 001  -0.32%%  032%*  -036**  -0.31**  -0.25%  -045%*  042**  054**  -043*  056**  (0.91)

N =453,* p <0.05,

**p <0.01, Cronbach’s Alpha degerleri parantez i¢inde verilmistir.
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3.4.3. Regresyon Analizi

Tablo 14°de gorildiigii ilizere, doniisiimcii liderlik ile oOrgiitsel sessizlik

arasinda (f = -0.03, p > 0.05) anlamli bir iliski tespit edilememistir. Etkilesimci

liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda ise (8 = 0.25, p < 0.01) anlamli ve pozitif

yonlii bir iliski saptanmustir.

Tablo 14. Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Sessizlik Iligkisinin Regresyon Analizi

Sonuclan
Orgiitsel Sessizlik

Liderlik Tarzlar

p p
Regresyon Sabiti 2.968 1.999
1. Doniisiimcii Liderlik -0.03
2. Etkilesimci Liderlik 0.25**
F 0.693 30.477
R 0.039 0.252
R 0.002 0.063

N =453, ** p <0.01, Standart beta degerleri kullanilmistur.
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Tablo 15°de goriildiigi iizere, kabullenici sessizlik ile dontistimcii liderligin
boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (# = 0.011, p > 0.05), ideallestirilmis
etki-davranis (f = 0.002, p > 0.05), telkinle giidileme (5 = -0.17, p > 0.05),
entelektiicl uyarim (f = -0.053, p > 0.05) ve bireysel ilgi (# = -0.081, p > 0.05)

arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Tablo 15. Déniisiimcii Liderlik Boyutlar: ile Kabullenici Sessizlik Iligkisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Kabullenici Sessizlik

Dontistimcii Liderlik Boyutlari

p p s p p
Regresyon Sabiti 2.433 2.463 2.521 2.627 2.716
1. Ideallestirilmis Etki- 0.011
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- 0.002
Davranis
3. Telkinle Giidiileme -0.17
4. Entelektiiel Uyarim -0.053
5. Bireysel Ilgi -0.081
F 0.060 0.002 0.247 2.137 5.733
R 0.012 0.002 0.023 0.069 0.112
R? 0.001 0.001 0.001 0.005 0.013

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 16’da goriildiigii iizere, korunmaci sessizlik ile doniisiimcii liderligin
boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (# = -0.015, p > 0.05), ideallestirilmis
etki-davranis (f = -0.011, p > 0.05), telkinle giidiileme (5 = -0.051, p > 0.05),
entelektiiel uyarim (8 = -0.079, p > 0.05) arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski
saptanamamustir; bireysel ilgi (6 = -0.135, p < 0.01) arasinda ise, istatistiki olarak

anlamli ve negatif yonli bir iliski tespit edilmistir.

Tablo 16. Déniisiimcii Liderlik Boyutlari ile Korunmaci Sessizlik iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Korunmaci Sessizlik

Doniisiimcii Liderlik Boyutlari

p s s p s
Regresyon Sabiti 2.465 2.453 2565  2.652 2.825
1. ideallestirilmis Etki- -0.015
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- -0.011
Davranig
3. Telkinle Glidiileme -0.051
4. Entelektiiel Uyarim -0.079
5. Bireysel Ilgi -0.135**
F 0.096 0.058 1993 4487 14.999
R 0.015 0.011 0.066  0.099 0.179
R? 0.001 0.001 0.004 0.010 0.032

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 17°de goriildiigii iizere, Orgiit yararma sessizlik ile doniislimcii
liderligin boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (4 = 0.045, p > 0.05),
ideallestirilmis etki-davranis (# = 0.056, p > 0.05), telkinle giidiileme (8 = 0.028, p
> 0.05), entelektiiel uyarim (8 = 0.054, p > 0.05) ve bireysel ilgi (8 = 0.043, p >

0.05) arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Tablo 17. Déniisiimcii Liderlik Boyutlar ile Orgiit Yararina Sessizlik fliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Orgiit Yararma Sessizlik

Dontistimcii Liderlik Boyutlari

p p p p p
Regresyon Sabiti 3.637 3.597 3.703 3.624  3.654
1. Ideallestirilmis Etki- 0.045
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- 0.056
Davranis
3. Telkinle Giidiileme 0.028
4. Entelektiiel Uyarim 0.054
5. Bireysel Ilgi 0.043
F 1.527 2.572 1.025 3.564 2.553
R 0.058 0.075 0.048  0.089 0.075
R? 0.003 0.006 0.002  0.008 0.006

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 18’de goriildiigii iizere, kabullenici sessizlik ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (5 = -0.22, p > 0.05) arasinda istatistiki olarak anlamli
bir iliski tespit edilememistir; istisnalarla yonetim-aktif (# = 0.142, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (4 = 0.155, p < 0.01) boyutlarinda ise istatistiki olarak

anlamli ve pozitif yonli bir iliski belirlenmistir.

Tablo 18. Etkilesimci Liderlik Boyutlar: ile Kabullenici Sessizlik Tligkisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Kabullenici Sessizlik
Etkilesimci Liderlik Boyutlari

p p s
Regresyon Sabiti 2.537 2.033 1.959
1. Kosullu Odiil -0.22
2. Istisnalarla Y&netim-Aktif 0.142**
3. Istisnalarla Y&netim-Pasif 0.155**
F 0.339 14.776 16.453
R 0.027 0.178 0.188
R 0.001 0.032 0.035

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 19°da goriildiigli iizere, korunmact sessizlik ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (5 = -0.86, p > 0.05) arasinda istatistiki olarak anlamli
bir iliski tespit edilememistir; istisnalarla yonetim-aktif (# = 0.209, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (4 = 0.189, p < 0.01) boyutlarinda ise istatistiki olarak

anlamli ve pozitif yonlii bir iliski saptanmustir.

Tablo 19. Etkilesimci Liderlik Boyutlar: ile Korunmaci Sessizlik Tligkisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Korunmaci Sessizlik

Etkilesimci Liderlik Boyutlar

p p s
Regresyon Sabiti 2.675 1.774 1.795
1. Kosullu Odiil -0.86
2. Istisnalarla Y &netim-Aktif 0.209**
3. Istisnalarla Y&netim-Pasif 0.189**
F 4.695 30.425 22.793
R 0.102 0.251 0.219
R 0.010 0.063 0.048

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 20°de goriildiigii tizere, Orgiit yararina sessizlik ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (8 = 0.048, p > 0.05), istisnalarla yonetim-aktif (f =
0.005, p > 0.05) ve istisnalarla yonetim-pasif (4 = -0.10, p > 0.05) boyutlar

arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunamamustir.

Tablo 20. Etkilesimci Liderlik Boyutlar: ile Orgiit Yararina Sessizlik fliskisinin
Regresyon Analizi Sonuclar:

Orgiit Yararma Sessizlik

Etkilesimci Liderlik Boyutlari

p p s

Regresyon Sabiti 3.641 3.770 3.819
1. Kosullu Odiil 0.048

2. Istisnalarla Y énetim-Aktif 0.005

3. Istisnalarla Y&netim-Pasif -0.10
F 2.458 0.026 0.111
R 0.074 0.008 0.016
R 0.005 0.001 0.001

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 21°de goriildiigii gibi, doniisiimcii liderligin orgiitsel adalet tizerinde (5
= 0.66, p < 0.01) anlaml1 ve pozitif bir etkiye sahip oldugu; etkilesimci liderligin
orgiitsel adalet tizerinde ise (8 = -0.14, p < 0.01) anlamli ve negatif bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir.

Tablo 21. Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Adalet liskisinin Regresyon Analizi

Sonuc¢lan

Orgiitsel Adalet
Liderlik Tarzlar 7 7
Regresyon Sabiti 0.776 3.586
1. Doniisiimcii Liderlik 0.66**
2. Etkilesimci Liderlik -0.14**
F 351.980 8.751
R 0.662 0.138
R’ 0.438 0.019

N =453, ** p < 0.01, Standart beta degerleri kullanilmistir.
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Tablo 22’de goriildigii lizere, dagitimsal adalet ile doniisiimci liderligin

boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (# = 0.546, p < 0.01), ideallestirilmis
etki-davranis (5 = 0.425, p < 0.01), telkinle giidileme (8 = 0.484, p < 0.01),
entelektiicl uyarim (4 = 0.494, p < 0.01) ve bireysel ilgi (# = 0.511, p < 0.01)

arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski saptanmustir.

Tablo 22. Déniisiimeii Liderlik Boyutlar: ile Dagitimsal Adalet iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Dagitimsal Adalet
Dontistimci Liderlik
Boyutlar S S S S S
Regresyon Sabiti 0.954 1.332 1.350 1.283 1.209
1. Ideallestirilmis Etki-  0.546**
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- 0.425**
Davranis
3. Telkinle Giidiileme 0.484**
4. Entelektiiel Uyarim 0.494**
5. Bireysel Ilgi 0.511**
F 158.098 91.811 242.079 234222  314.159
R 0.509 0.411 0.591 0.585 0.641
R’ 0.260 0.169 0.349 0.342 0.411

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 23’te gorildiigii lizere, islemsel adalet ile doniisiimcii liderligin

boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (# = 0.521, p < 0.01), ideallestirilmis
etki-davranis (f = 0.425, p < 0.01), telkinle giidiileme (f = 0.470, p < 0.01),
entelektiicl uyarim (f = 0.484, p < 0.01) ve bireysel ilgi (8 = 0.492, p < 0.01)

arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iligki saptanmaistir.

Tablo 23. Déniisiimcii Liderlik Boyutlari ile Islemsel Adalet iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

o Islemsel Adalet
Dontistimci Liderlik
Boyutlar S S S S S
Regresyon Sabiti 1.133 1.431 1.489 1.409 1.363
1. Ideallestirilmis Etki- ~ 0.521**
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- 0.425**
Davranis
3. Telkinle Glidiileme 0.470**
4. Entelektiiel Uyarim 0.484**
5. Bireysel Ilgi 0.492**
F 145.245 94.903 230.996  230.530 291.548
R 0.494 0.417 0.582 0.582 0.627
R 0.244 0.174 0.339 0.338 0.393

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 24°te gosterildigi lizere, etkilesimsel adalet ile doniisiimcii liderligin

boyutlarindan, ideallestirilmis etki-atfedilen (# = 0.588, p < 0.01), ideallestirilmis
etki-davranis (5 = 0.455, p < 0.01), telkinle giidileme (8 = 0.518, p < 0.01),
entelektiicl uyarim (4 = 0.521, p < 0.01) ve bireysel ilgi (8 = 0.561, p < 0.01)

arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir.

Tablo 24. Déniisiimcii Liderlik Boyutlar ile Etkilesimsel Adalet Tliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Etkilesimsel Adalet
Dontistimci Liderlik
Boyutlar S S S S S
Regresyon Sabiti 0.896 1.317 1.337 1.284 1.141
1. Ideallestirilmis Etki-  0.588**
Atfedilen
2. Ideallestirilmis Etki- 0.455**
Davranis
3. Telkinle Giidiileme 0.518**
4. Entelektiiel Uyarim 0.521**
5. Bireysel Ilgi 0.561**
F 175.007 98.492 264.223 245930  381.991
R 0.529 0.423 0.608 0.594 0.677
R 0.280 0.179 0.369 0.353 0.459

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 25°te goriildiigii tizere, dagitimsal adalet ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (f = 0.528, p < 0.01) arasinda istatistiksel olarak anlamli
ve pozitif yonli bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (8 = -0.387, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (§ = -0.299, p < 0.01) boyutlar1 arasinda ise, istatistiki

olarak anlamli ve negatif yonlii bir iliski saptanmustir.

Tablo 25. Etkilesimci Liderlik Boyutlar: ile Dagitimsal Adalet iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Dagitimsal Adalet
Etkilesimci Liderlik Boyutlari 7 7 7
Regresyon Sabiti 1.167 3.947 3.470
1. Kosullu Odiil 0.528**
2. Istisnalarla Y &netim-Aktif -0.387**
3. Istisnalarla Y&netim-Pasif -0.299**
F 238.834 107.877 53.981
R 0.588 0.439 0.327
R’ 0.346 0.193 0.107

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 26°da goriildiigii iizere, islemsel adalet ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (f = 0.519, p < 0.01) arasinda istatistiksel olarak anlamli
ve pozitif yonli bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (8 = -0.373, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (f = -0.295, p < 0.01) boyutlar1 arasinda ise, istatistiki

olarak anlamli ve negatif yonlii bir iligski saptanmuistir.

Tablo 26. Etkilesimci Liderlik Boyutlari ile Islemsel Adalet Iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Islemsel Adalet
Etkilesimci Liderlik Boyutlari 7 7 7
Regresyon Sabiti 1.293 4.001 3.825
1. Kosullu Odiil 0.519**
2. Istisnalarla Y &netim-Aktif -0.373**
3. Istisnalarla Y&netim-Pasif -0.295**
F 236.333 101.926 54.129
R 0.586 0.429 0.327
R’ 0.344 0.184 0.107

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 27°de goriildiigii iizere, etkilesimsel adalet ile etkilesimci liderligin
boyutlarindan, kosullu 6diil (f = 0.560, p < 0.01) arasinda istatistiksel olarak anlamli
ve pozitif yonli bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (8 = -0.419, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (f = -0.345, p < 0.01) boyutlar arasinda ise, istatistiki

olarak anlamli ve negatif yonlii bir iligki tespit edilememistir.

Tablo 27. Etkilesimci Liderlik Boyutlar ile Etkilesimsel Adalet Tliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Etkilesimsel Adalet
Etkilesimci Liderlik Boyutlari 7 7 7
Regresyon Sabiti 1.154 4.128 3.977
1. Kosullu Odiil 0.560**
2. Istisnalarla Y &netim-Aktif -0.419**
3. Istisnalarla Y&netim-Pasif -0.345**
F 254.797 119.544 68.828
R 0.601 0.458 0.364
R’ 0.361 0.210 0.132

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamig beta degerleri kullanilmustir.

Tablo 28’de gorildigi tizere, orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik (8 =-0.01,

p > 0.05) arasinda anlamli bir iligki saptanmamustir.

Tablo 28. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Sessizlik iliskisinin Regresyon Analizi

Sonuglar:
) Orgiitsel Sessizlik
Orgiitsel Adalet
B
Regresyon Sabiti 2.921
1. Orgiitsel Adalet -0.01
F 0.132
R 0.017
R 0.001

N = 453, Standart beta degeri kullanilmustir.
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Tablo 29’da gosterildigi tizere, kabullenici sessizlik ile orgiitsel adaletin
boyutlarindan, dagitimsal adalet (# = -0.006, p > 0.05) arasinda, islemsel adalet (£ =
-0.016, p > 0.05) arasinda ve etkilesimsel adalet (f = -0.005, p > 0.05) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunamamustir.

Tablo 29. Orgiitsel Adalet Boyutlar ile Kabullenici Sessizlik Tliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Kabullenici Sessizlik

Orgiitsel Adalet Boyutlar

p B B

Regresyon Sabiti 2.488 2.515 2.486
1. Dagitimsal Adalet -0.006

2. Islemsel Adalet -0.016

3. Etkilesimsel Adalet -0.005
F 0.023 0.129 0.017
R 0.007 0.017 0.006
R’ 0.001 0.001 0.001

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 30°da gosterildigi lizere, korunmaci sessizlik ile Orgiitsel adaletin
boyutlarindan, dagitimsal adalet (f = -0.44, p > 0.05) arasinda, islemsel adalet (8 = -
0.77, p > 0.05) arasinda ve etkilesimsel adalet (4 = -0.082, p > 0.05) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski saptanamamustir.

Tablo 30. Orgiitsel Adalet Boyutlar: ile Korunmaci Sessizlik iliskisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Korunmaci Sessizlik

Orgiitsel Adalet Boyutlar

p B B

Regresyon Sabiti 2.537 2.635 2.649
1. Dagitimsal Adalet -0.44

2. Islemsel Adalet -0.77

3. Etkilesimsel Adalet -0.082
F 0.975 2.906 3.719
R 0.046 0.080 0.090
R 0.002 0.006 0.008

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.
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Tablo 31’de goriildiigii lizere, Orgiit yararina sessizlik ile orgiitsel adaletin
boyutlarindan, dagitimsal adalet (f = 0.053, p > 0.05) arasinda, islemsel adalet (f =
0.072, p > 0.05) arasinda ve etkilesimsel adalet (f# = 0.034, p > 0.05) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilememistir.

Tablo 31. Orgiitsel Adalet Boyutlari ile Orgiit Yararina Sessizlik Tligkisinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Orgiit Yararma Sessizlik

Orgiitsel Adalet Boyutlar

p B B

Regresyon Sabiti 3.638 3.581 3.689
1. Dagitimsal Adalet 0.053

2. Islemsel Adalet 0.072

3. Etkilesimsel Adalet 0.034
F 2.485 4.359 1.079
R 0.074 0.098 0.049
R 0.005 0.010 0.002

N =453, ** p < 0.01, Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir.

3.4.3. Araa lligkiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi

Orgiitsel adaletin, doniisiimeii liderlik ile drgiitsel sessizlik arasindaki iliskide
olan aracilik etkisini tespit etmek i¢in Baron ve Kenny (1986:1177) tarafindan
Onerilen ii¢ asamali regresyon analizi yapilmistir. Bu kapsamda, birinci asamada
bagimsiz degisken (doniisiimcii liderlik) ile aracilik etkisi olup olmadig: belirlenecek
olan degisken (orgiitsel adalet) arasinda bir regresyon analizinin yapilarak anlamli bir
iligkinin olup olmadigmin tespit edilmesi gerekmektedir. Degiskenler arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin tespit edilmesi durumunda ikinci agamaya
gecilmektedir. Ikinci asamada, bagimsiz degisken (doniisiimcii liderlik) ile bagimli
degisken (Orgiitsel sessizlik) arasindaki sebep sonug iliskisi incelenmelidir. Son
asama olan {clincii asamada ise, bagimh degisken (oOrgiitsel sessizlik) ile araci
degisken (6rgiitsel adalet) arasinda bagimsiz degiskenin (doniisiimcii liderlik) kontrol
edildigi bir regresyon analizinin yapilmasi gerekmektedir. Yapilan bu analizlerin

sonucunda, bir aracilik etkisinin olup olmadigini belirlemeye yonelik ikinci asamada

166



bagimsiz degiskenin (doniisiimcii liderlik) bagimli degisken (Orgiitsel sessizlik)
tizerindeki etkisinin tam olarak ortadan kalkip kalkmadigini belirlemek gerekir. Etki
tamamen kayboluyorsa tam aracilik etkisinin, iliski anlamliligin1 koruyarak etkide
bir azalma olmus ise, kismi aracilik etkisinin oldugunu sdyleyebiliriz (Baron ve

Kenny, 1986:1177; Bolat, 2011:262).

Tablo 32°de goriildiigii iizere, ilk olarak doniisiimcii liderligin bagimsiz
degisken olarak, Orgiitsel adaletin ise bagimli de§isken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, dontisiim liderlik degiskeni,
aract degisken olarak ele alinan oOrgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin
0.662’sini (p < 0.01) aciklamaktadir. ikinci modelde ise, doniisiimcii liderligin
bagimsiz degisken oldugu ve oOrgiitsel sessizligin bagimli degisken oldugu bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Yapilan bu modelde, déniisiimcii liderlik
degiskeni ile orglitsel sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunamamistir (# = -0.039, p > 0.05). Baron ve Kenny (1986)’nin hiyerarsik
regresyon analizi asamalarina gore, iki degisken arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir iligki bulunamadigindan analize devam edilmemistir. Bu bulgulara gére, hipotez

4a reddedilmistir.

Tablo 32. Orgiitsel Adaletin, Doniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik
Arasindaki Iliskide Aracihk Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon

Analizi Sonuclari

Orgiitsel Adalet Orgiitsel Sessizlik
Degiskenler p p
Model 1
1.Dontistimeii Liderlik 0.662**
F 351.980
R’ 0.438
Diizeltilmis R® 0.437
Model 2
1.Dontistimeii Liderlik -0.039
F 0.693
R’ 0.002
Diizeltismis R -0.001

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 33’de goriildiigii iizere, ilk olarak etkilesimci liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
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regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, etkilesimci liderlik degiskeni,
aract degisken olarak ele alinan orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin -
0.138’sini (p < 0.01) agiklamaktadir. ikinci modelde ise, etkilesimci liderligin
bagimsiz degisken oldugu ve oOrgiitsel sessizligin bagimli degisken oldugu bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Bu modelde, etkilesimci liderlik degiskeni,
orgiitsel sessizlik degiskenindeki degisikligin 0.252’sini (p < 0.01) agiklamaktadir.
Son olarak fi¢lincii modelde ise, orgiitsel adalet ve etkilesimci liderligin bagimsiz
degisken oldugu; orgiitsel sessizligin ise bagimli degisken oldugu bir regresyon
analizi yapilmigtir. (Model 3). Modelde, orgiitsel adalet degiskeni ile orgiitsel
sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilmemistir.
Araci degiken (Orgiitsel adalet) ile bagimli degisken (6rgiitsel sessizlik) arasindaki
iligki istatistiksel olarak anlamsiza doniistiigii icin etkilesimei liderlik ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkide orgiitsel adaletin aracilik etkisinin olmadig1 sdylenebilir.
Bu bulgular dogrultusunda hipotez 4b reddedilmistir. Hipotez 4a ve hipotez 4b’nin

reddedilmesi sonucunda ise hipotez 4’te reddedilmistir.

Tablo 33. Orgiitsel Adaletin, Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik
Arasindaki fliskide Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon

Analizi Sonug¢larn

Orgiitsel Adalet Orgiitsel Sessizlik
Degiskenler p p
Model 1
1.Etkilesimci Liderlik -0.138**
F 8.751
R? 0.019
Diizeltilmis R* 0.017
Model 2
1.Etkilesimci Liderlik 0.252**
F 30.477
R? 0.063
Diizeltilmis R* 0.061
Model 3
1.Etkilesimci Liderlik 0.254**
2.Orgiitsel Adalet 0.018
F 15.286
R? 0.064
Diizeltilmis R* 0.059

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Liderlik tarzlari, orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sessizligin boyutlar1 acisindan
hiyerarsik regresyon analizi yapilmigtir. Yapilan analizin sonuclart asagida Tablo 34,

Tablo 35, Tablo 36, Tablo 37, Tablo 38 ve Tablo 39 da gosterilmektedir.

Tablo 34°te gosterildigi tizere, ilk olarak doniistimcii liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, doniisiim liderlik degiskenti,
arac1 degisken olarak ele alinan orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin 0.660’1n1
(p < 0.01) agiklamaktadir. ikinci modelde ise, doniisiimcii liderligin bagimsiz
degisken oldugu ve orglitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutunun bagimli
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Yapilan bu modelde,
dontisiimcii liderlik degiskeni ile kabullenici sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski saptanamamustir (4 = -0.05, p > 0.05). Baron ve Kenny
(1986)’nin hiyerarsik regresyon analizi asamalarna gore, iki degisken arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilemediginden analize devam

edilmemistir.

Tablo 34. Déniisiimeii Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik
Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Kabullenici Sessizlik
Degiskenler p p
Model 1
1.Dontistimeii Liderlik 0.660**
F 351.980
R 0.438
Diizeltilmis R* 0.437
Model 2
1.Doniistimceti Liderlik -0.050
F 1.057
R 0.002
Diizeltilmis R? 0.001

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 35°te goriildigii tlizere, ilk olarak doniisimcii liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, doniistim liderlik degiskeni,
araci degisken olarak ele alinan orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin 0.660’ 11
(p < 0.01) agiklamaktadir. ikinci modelde ise, doniisiimcii liderligin bagimsiz
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degisken oldugu ve orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutunun bagimli
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Yapilan bu modelde,
dontistimcii liderlik degiskeni ile korunmaci sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski bulunamamistir (f = -0.09, p > 0.05). Baron ve Kenny
(1986)’nin hiyerarsik regresyon analizi asamalarina gore, iki degisken arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunamadigindan analize devam edilmemistir.

Tablo 35. Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Korunmaci Sessizlik

Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar

Orgiitsel Adalet Korunmaci Sessizlik
Degiskenler p p
Model 1
1.Doniistimceii Liderlik
F 0.660**
R? 351.980
Diizeltilmis R* 0.438
Model 2
1.Doniistimceii Liderlik -0.090
F 3.787
R? 0.008
Diizeltilmis R* 0.006

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 36’da goriildigli gibi, ilk olarak doniisiimci liderligin bagimsiz
degisken olarak, Orgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, doniisiim liderlik degiskenti,
araci degisken olarak ele alinan orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin 0.6601n1
(p < 0.01) agiklamaktadir. ikinci modelde ise, doniisiimcii liderligin bagimsiz
degisken oldugu ve oOrgiitsel sessizligin orgiit yararia sessizlik boyutunun bagimh
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Yapilan bu modelde,
doniistimcii liderlik degiskeni ile Orgilit yararina sessizlik degiskeni arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilememistir (f = -0.05, p > 0.05). Baron
ve Kenny (1986)’nin hiyerarsik regresyon analizi agamalarina gore, iki degisken
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki saptanamadigindan analize devam

edilmemistir.
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Tablo 36. Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Orgiit Yararma Sessizlik
Arasindaki Tliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Orgiit Yararina
Sessizlik

Degiskenler p p
Model 1
1.Doniistimceii Liderlik
F 0.660**
R® 351.980
Diizeltilmis R® 0.438
Model 2
1.Doniistimceii Liderlik -0.080
F 2.777
R® 0.006
Diizeltilmis R* 0.004

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 37°de goriildigli iizere, ilk olarak etkilesimci liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, etkilesimci liderlik degiskent,
aract degisken olarak ele alinan Orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin -
0.140’iinii (p < 0.01) agiklamaktadir. Ikinci modelde ise, etkilesimci liderligin
bagimsiz degisken oldugu ve orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutunun
bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Bu modelde,
etkilesimci liderlik degiskeni, kabullenici sessizlik degiskenindeki degisikligin
0.230’tini (p < 0.01) agiklamaktadir. Son olarak ii¢lincii modelde ise, orgiitsel adalet
ve etkilesimei liderligin bagimsiz degisken oldugu; kabullenici sessizligin ise bagimh
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir. (Model 3). Modelde, orgiitsel
adalet degiskeni ile kabullenici sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligski tespit edilmemistir. Aract degiken (orgiitsel adalet) ile bagimh
degisken (kabullenici sessizlik) arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamsiza
dontistiigi icin etkilesimei liderlik ile kabullenici sessizlik arasindaki iligskide

orgiitsel adaletin aracilik etkisinin olmadig1 sdylenebilir.
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Tablo 37. Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik
Arasindaki Tliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Kabullenici Sessizlik
Degiskenler p /]
Model 1
1.Etkilesimci Liderlik -0.140**
F 8.751
R? 0.019
Diizeltilmis R* 0.017
Model 2
1.Etkilesimci Liderlik 0.230**
F 24.604
R? 0.052
Diizeltilmis R 0.050
Model 3
1.Etkilesimci Liderlik 0.230**
2.Orgiitsel Adalet 0.020
F 12.392
R? 0.052
Diizeltilmis R* 0.048

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 38’de gosterildigi gibi, ilk olarak etkilesimei liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, etkilesimci liderlik degiskent,
aracit degisken olarak ele alinan Orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin -
0.140’iinii (p < 0.01) acgiklamaktadir. Ikinci modelde ise, etkilesimci liderligin
bagimsiz degisken oldugu ve oOrgiitsel sessizligin korunmact sessizlik boyutunun
bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Bu modelde,
etkilesimci liderlik degiskeni, korunmaci sessizlik degiskenindeki degisikligin
0.250’1ni (p < 0.01) agiklamaktadir. Son olarak iigiincii modelde ise, orgiitsel adalet
ve etkilesimei liderligin bagimsiz degisken oldugu; korunmaci sessizligin ise bagiml
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir. (Model 3). Modelde, orgiitsel
adalet degiskeni ile korunmaci sessizlik degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki bulunamamistir. Araci degiken (orgiitsel adalet) ile bagimh
degisken (korunmaci sessizlik) arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamsiza
dontstiigii i¢in etkilesimci liderlik ile korunmaci sessizlik arasindaki iliskide orgiitsel

adaletin aracilik etkisinin olmadigini ifade edebiliriz.

172



Tablo 38. Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Korunmaci Sessizlik
Arasindaki Tliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Korunmaci Sessizlik
Degiskenler p p
Model 1
1.Etkilesimci Liderlik -0.140**
F 8.751
R? 0.019
Diizeltilmis R* 0.017
Model 2
1.Etkilesimci Liderlik 0.250**
F 29.745
R? 0.062
Diizeltilmis R 0.060
Model 3
1.Etkilesimci Liderlik 0.240**
2.Orgiitsel Adalet -0.070
F 15.374
R? 0.064
Diizeltilmis R* 0.060

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 39’da goriildiigii tizere, ilk olarak etkilesimci liderligin bagimsiz
degisken olarak, oOrgiitsel adaletin ise bagimli degisken olarak belirlendigi bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Bu modelde, etkilesimci liderlik degiskent,
araci degisken olarak ele alinan orgiitsel adalet degiskenindeki degisikligin -0.140’ 11
(p < 0.01) agiklamaktadir. Ikinci modelde ise, etkilesimci liderligin bagimsiz
degisken oldugu ve orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutunun bagimh
degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 2). Yapilan bu modelde,
etkilesimci liderlik degiskeni ile oOrgiit yararina sessizlik degiskeni arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki saptanamamustir (5 = 0.040, p > 0.05). Baron ve
Kenny (1986)’nin hiyerarsik regresyon analizi asamalarina gore, iki degisken
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski saptanamadigindan analize devam

edilmemistir.
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Tablo 39. Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Orgiit Yararina Sessizlik
Arasindaki Tliskiyi Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Orgiit Yararina
Sessizlik

Degiskenler p p
Model 1
1.Etkilesimci Liderlik -0.140**
F 8.751
R? 0.019
Diizeltilmis R 0.017
Model 2
1.Etkilesimci Liderlik 0.040
F 0.890
R? 0.002
Diizeltilmis R* 0.001

Not: ** p < 0.01, standart beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 40’ta gorildigi tizere, Doniisiimcti liderlik ile oOrgiitsel sessizlik
arasindaki iligkide (6 = -0.090, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi

saptanamamustir. Bu bulgulara gore, hipotez 6a reddedilmistir.

Tablo 40. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Iligkisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiitsel Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.775

1. Doniistimcii Liderlik 0.060

2. X-Y Kusaklar1 0.210

3. Dontistimeti Liderlik * X-Y Kusaklari -0.090

F 0.781

R 0.072

R’ 0.005

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453

Déniistimeii liderlik ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasindaki iligkilerde X
ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizleri

yapilarak sonuglar1 asagidaki Tablo 41, Tablo 42 ve Tablo 43’te gosterilmistir. Tablo
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41°de gorildiigii tlizere, Doniisiimcii liderlik ile oOrgiitsel sessizligin kabullenici
sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.300, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin
diizenleyici etkiye sahip oldugu gorilmustiir. Grafik 1, kabullenici sessizlik, X ve Y
kusaklar1 ve dontisiimcii liderlik arasindaki iliskileri grafiksel olarak gdstermektedir
(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte goriildiigii gibi, doniisiimcii
liderligin kabullenici sessizlik iizerindeki etkisi, X kusagi calisanlarinda, Y kusagi
calisanlarina gore daha fazladir. Yani bu durum, doniisiimcii liderlik tarzinin, X
kusagindaki ¢alisanlarin  kabullenici  sessizlik diizeylerini, Y kusagindaki

calisanlarinkinden daha fazla azalttig1 anlamina gelmektedir.

Tablo 41. Déniisiimcii Liderlik ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarimi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.840

1. Dontistimcti Liderlik 0.220

2. X-Y Kusaklari 0.870

3. Doniisiimcii Liderlik * X-Y Kusaklari -0.300**

F 2.022

R 0.110

R? 0.010

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453
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Grafik 1. Déniisiimcii Liderlik Uzerindeki Kabullenici Sessizlik ve Kusak
Farkhiliklar1 Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 42’de goriildiigi lizere, Doniistimcii liderlik ile orgiitsel sessizligin
korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.070, p > 0.05) X ve Y

kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 42. Déniisiimcii Liderlik ve Korunmaci Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.639

1. Doniistimcii Liderlik -0.010

2. X-Y Kusaklari 0.030

3. Dontistimcii Liderlik * X-Y Kusaklari -0.070

F 2.146

R 0.118

R’ 0.014

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 43’te goriildiigii tizere, donisiimci liderlik ile orgiitsel sessizligin orgiit
yararina sessizlik boyutu arasindaki iligkide (f# = -0.090, p > 0.05) X ve Y

kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu gériilmemistir.

Tablo 43. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.847

1. Doniistimcii Liderlik -0.020

2. X-Y Kusaklar1 -0.270

3. Dontistimcii Liderlik * X-Y Kusaklari -0.090

F 1.188

R 0.080

R’ 0.007

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Dontigiimeii liderligin boyutlar: ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasindaki
iliskilerde X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik regresyon
analizleri yapilarak sonuglar1 asagida Tablo 44 — Tablo 58 arasinda gosterilmistir.
Tablo 44’te goriuldigl tizere, dontisimcii liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligkide (8 = -
0.170, p > 0.05) X ve Y kusaklarimin diizenleyici etkiye sahip oldugu

saptanmamuistir.

Tablo 44. ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve Kabullenici Sessizlik Iliskisinde X ve
Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuclarn

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.971

1. ideallestirilmis Etki-Atfedilen 0.160

2. X-Y Kusaklari 0.530

3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y -0.170

Kusaklari

F 0.572

R 0.061

R? 0.003

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453
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Tablo 45’te goriildiigi tizere, donisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen boyutu ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki
iliskide (# = -0.070, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit

edilmemistir.

Tablo 45. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve Korunmaci Sessizlik iliskisinde X ve
Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuc¢lan

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.837

1. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen -0.070

2. X-Y Kusaklari -0.440

3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y -0.070

Kusaklari

F 1.022

R 0.082

R’ 0.007

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 46°da goriildiigii sekilde, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen boyutu ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki
iliskide (4 = 0.110, p > 0.05 X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi

belirlenmemistir.

Tablo 46. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve Orgiit Yararma Sessizlik fliskisinde
X ve Y Kusaklarimin Farkliiklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuclari

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.919

1. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen -0.050

2. X-Y Kusaklari 0.320

3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y 0.110

Kusaklari

F 0.839

R 0.074

R’ 0.006

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 47°de gorildigi ilizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
davranis boyutu ile oOrgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki
iliskide (# = -0.270, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu

tespit edilmemistir.

Tablo 47. ideallestirilmis Etki-Davranis ve Kabullenici Sessizlik Iliskisinde X ve
Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuclari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.685

1. Ideallestirilmis Etki-Davranis 0.240

2. X-Y Kusaklari 0.870

3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y -0.270

Kusaklari

F 1.236

R 0.090

R’ 0.008

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 48’de goriildiigii gibi, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
davranis boyutu ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki

iliskide (8 = -0.230, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 48. ideallestirilmis Etki-Davrams ve Korunmaci Sessizlik liskisinde X ve

Y Kusaklariin Farkliliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuglar

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.954

1. Ideallestirilmis Etki-Davranis 0.190

2. X-Y Kusaklari 0.540

3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y -0.230

Kusaklar1

F 1.746

R 0.107

R’ 0.011

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 49’da goriildiigii gibi, doniislimci liderligin ideallestirilmis etki-
davranig boyutu ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki
iliskide (f = -0.120, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu

saptanmamuistir.

Tablo 49. ideallestirilmis Etki-Davrams ve Orgiit Yararina Sessizlik Iliskisinde
X ve Y Kusaklarimin Farkliiklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuclarn

Degiskenler Orgiit Yararmna Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.235

1. Ideallestirilmis Etki-Davranis 0.160

2. X-Y Kusaklari 0.400

3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y -0.120

Kusaklar1

F 1.235

R 0.090

R’ 0.008

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453

Tablo 50°de goriildiigii lizere, doniisiimcii liderligin telkinle giidiileme boyutu
ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.270, p
< 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Grafik
2, kabullenici sessizlik, X ve Y kusaklar1 ve telkinle giidiileme arasindaki iliskileri
grafiksel olarak gostermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte
goriildiigli gibi, doniisiimcii liderligin telkinle giidiilleme boyutunun kabullenici
sessizlik tizerindeki etkisi, X kusagi ¢alisanlarinda, Y kusagi calisanlarina gore daha
fazladir. Yani bu durum, dontisiimcii liderlerin telkinle giidiileme kapsamina giren
davranis ve Ozelliklerinin, X kusagindaki c¢alisanlarin kabullenici sessizlik
diizeylerini, Y kusagindaki c¢alisanlarinkinden daha fazla azalttigi anlamina

gelmektedir.
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Tablo 50. Telkinle Giidiileme ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.891

1. Telkinle Giidiileme 0.220**

2. X-Y Kusaklar1 0.710**

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 -0.270**

F 2.147

R 0.118

R? 0.014

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Grafik 2. Telkinle Giidiilleme, Kabullenici Sessizlik ve Kusak Farkhilklar
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Tablo 51°de goriildiigli gibi, doniisiimcii liderligin telkinle giidiileme boyutu
ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.090, p

> 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmamustir.

Tablo 51. Telkinle Giidiileme ve Korunmaci Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler Korunmae Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.512

1. Telkinle Giidiileme 0.030

2. X-Y Kusaklari 0.040

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 -0.090

F 1.689

R 0.105

R’ 0.011

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453

Tablo 52°de gosterildigi lizere, doniisiimcii liderligin telkinle giidiileme
boyutu ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iligkide (f =

0.060, p>0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmemistir.

Tablo 52. Telkinle Giidiileme ve Orgiit Yararina Sessizlik Iligkisinde X ve Y
Kusaklarimin Farkhiliklarimi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.826

1. Telkinle Glidiileme -0.020

2. X-Y Kusaklar1 -0.140

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 0.060

F 0.483

R 0.050

R’ 0.003

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 53’te gosterildigi ilizere, doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligskide (8 = -
0.260, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmustir.
Grafik 3, kabullenici sessizlik, X ve Y kusaklar1 ve entelektiiel uyarim arasindaki
iligkileri grafiksel olarak gdstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169).
Grafikte gortldigi gibi, donisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutunun
kabullenici sessizlik tizerindeki etkisi, X kusagi calisanlarinda, Y kusagi calisanlarina
gore daha fazladir. Yani bu durum, doniisiimcii liderlerin entelektiiel uyarim
kapsamina giren davranig ve Ozelliklerinin, X kusagindaki c¢alisanlarin kabullenici
sessizlik diizeylerini, Y kusagindaki ¢alisanlarinkinden daha fazla azalttigi anlamina

gelmektedir.

Tablo 53. Entelektiiel Uyarim ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.016

1. Entelektiiel Uyarim 0.170

2. X-Y Kusaklari 0.700**

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklar1 -0.260**

F 2.614

R 0.131

R 0.017

Not: Standartlastirillmamis beta degerleri kullanilmigtir, n = 453
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Grafik 3. Entelektiiel Uyarim, Kabullenici Sessizlik ve Kusak Farkhhklar
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 54’te goriildiigi gibi, doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu
ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.120, p

> 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmemistir.

Tablo 54. Entelektiiel Uyarim ve Korunmaa Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.520

1. Entelektiiel Uyarim 0.030

2. X-Y Kusaklari 0.130

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklar1 -0.120

F 2.552

R 0.129

R’ 0.016

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 55’te goriildiigii tizere, doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu
ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iligkide (5 = 0.130,

p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 55. Entelektiiel Uyarim ve Orgiit Yararina Sessizlik iligkisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Orgiit Yararmna Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.936

1. Entelektiiel Uyarim -0.060

2. X-Y Kusaklar1 0.360

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklari 0.130

F 1.961

R 0.113

R’ 0.012

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 56°da gosterildigi iizere, doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligkide (f = -0.170, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 56. Bireysel Ilgi ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y Kusaklarinin
Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.289

1. Bireysel llgi 0.070

2. X-Y Kusaklari 0.490

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar: -0.170

F 2.847

R 0.136

R 0.018

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 57°de gosterildigi iizere, doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligkide (4 = 0.020, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 57. Bireysel ilgi ve Korunmac Sessizlik iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonug¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.040

1. Bireysel Ilgi -0.150

2. X-Y Kusaklar1 -0.250

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar 0.020

F 5.737

R 0.192

R’ 0.036

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 58°de goriildiigii gibi, doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel sessizligin orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.110, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmemistir.

Tablo 58. Bireysel Ilgi ve Orgiit Yararma Sessizlik liskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.939

1. Bireysel llgi -0.060

2. X-Y Kusaklari -0.320

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar: 0.110

F 1.536

R 0.100

R’ 0.010

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 59’da da goriildiigii gibi, etkilesimci liderlik ile oOrgiitsel sessizlik
iliskisinde (f = -0.150, p > 0.05) X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisi
belirlenememistir. Bu bulgulara gore, hipotez 6b reddedilmistir. Hipotez 6a ve

hipotez 6b’nin reddedilmesi sonucunda hipotez 6’da reddedilmistir.

Tablo 59. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiitsel Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.612

1. Etkilesimci Liderlik 0.430**

2. X-Y Kusaklari 0.420

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 -0.150

F 10.690

R 0.258

R’ 0.066

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasindaki iliskilerde X
ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizleri
yapilarak sonuglar1 asagidaki Tablo 60, Tablo 61 ve Tablo 62’de gosterilmistir.
Tablo 60’ta da gorildigi tzere, etkilesimci liderlik ile Orgiitsel sessizligin
kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.038, p > 0.05) X ve Y

kusaklarmin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 60. Etkilesimci Liderlik ve Kabullenici Sessizlik Tliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 1.434

1. Etkilesimci Liderlik 0.340

2. X-Y Kusaklari -0.140

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 0.038

F 8.189

R 0.227

R 0.051

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 61’de de gosterildigi lizere, etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizligin
korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.419, p > 0.05) X ve Y

kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 61. Etkilesimci Liderlik ve Korunmaci Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 0.090

1. Etkilesimci Liderlik 0.800

2. X-Y Kusaklari 1.080

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 -0.419

F 11.833

R 0.270

R’ 0.073

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 62°de de goriildiigh iizere, etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizligin
Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iliskide (6 = -0.098, p > 0.05) X ve Y

kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu gériilmemistir.

Tablo 62. Etkilesimci Liderlik ve Orgiit Yararina Sessizlik Iligkisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Orgiit Yararmna Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.310

1. Etkilesimci Liderlik 0.146

2. X-Y Kusaklar1 0.320

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 -0.098

F 0.380

R 0.050

R’ 0.002

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Etkilesimci liderlik boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik boyutlar1 arasindaki
iliskide X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisini tespit etmeye yonelik regresyon
analizleri yapilarak sonuglari asagida Tablo 63 — Tablo 71 arasinda gosterilmistir.
Tablo 63’te gosterildigi tizere, etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile orgiitsel
sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (4 = -0.180, p > 0.05) X

ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamugtir.

Tablo 63. Kosullu Odiil ve Kabullenici Sessizlik Iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farkhliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.105

1. Kosullu Odiil 0.130

2. X-Y Kusaklari 0.490

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 -0.180

F 0.862

R 0.075

R 0.005

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 64°’te goriildigi gibi, etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile
orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iligkide (f = -0.090, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 64. Kosullu Odiil ve Korunmaci Sessizlik iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farklhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.597

1. Kosullu Odiil 0.010

2. X-Y Kusaklari 0.070

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 -0.090

F 2.489

R 0.127

R’ 0.016

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 65’te goriildigii tizere, etkilesimci liderligin kosullu 6dil boyutu ile
orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.150, p >

0.05) X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmemistir.

Tablo 65. Kosullu Odiil ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Orgiit Yararmna Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 4.015

1. Kosullu Odiil -0.080

2. X-Y Kusaklar1 -0.420

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 0.150

F 1.681

R 0.105

R’ 0.011

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 66°da gosterildigi lizere, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 =
0.200, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi goriillmemistir.

Tablo 66. istisnalarla Yonetim-Aktif ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B
Model
Regresyon Sabiti 2.613
1. Istisnalarla Y6netim-Aktif -0.030
2. X-Y Kusaklari -0.650
3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y 0.200
Kusaklar1
F 5.948
R 0.195
R’ 0.038

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 67°de gorildigi sekilde, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-
aktif boyutu ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iligkide (5
= 0.090, p > 0.05) X ve Y kusaklarimin diizenleyici etkiye sahip oldugu

saptanmamuistir.

Tablo 67. Istisnalarla Yonetim-Aktif ve Korunmaci Sessizlik fliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B
Model
Regresyon Sabiti 1.695
1. Istisnalarla Y6netim-Aktif 0.290**
2. X-Y Kusaklari 0.080
3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y 0.090
Kusaklari
F 11.380
R 0.265
R’ 0.700

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453
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Tablo 68°de goriildiigi gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif
boyutu ile orgiitsel sessizligin orglit yararina sessizlik boyutu arasindaki iligskide (f =

-0.150, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 68. Istisnalarla Yonetim-Aktif ve Orgiit Yararma Sessizlik iliskisinde X
ve Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuc¢lan

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.320

1. Istisnalarla Y6netim-Aktif 0.140

2. X-Y Kusaklari 0.500

3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y -0.150

Kusaklari

F 0.937

R 0.078

R’ 0.006

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453
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Tablo 69°da goriildigi gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 =
0.030, p > 0.05) X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu gériilmemistir.

Tablo 69. istisnalarla Yonetim-Pasif ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimmin Farkhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B
Model
Regresyon Sabiti 2.038
1. Istisnalarla Y énetim-Pasif 0.120
2. X-Y Kusaklari -0.080
3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y 0.030
Kusaklar1
F 5.485
R 0.188
R’ 0.035

Not: Standartlagtirillmamig beta degerleri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 70°de gosterildigi gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutu ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -
0.040, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit

edilmemistir.

Tablo 70. Istisnalarla Yénetim-Pasif ve Korunmac: Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B
Model
Regresyon Sabiti 1.812
1. istisnalarla Yénetim-Pasif 0.225
2. X-Y Kusaklari -0.010
3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y -0.040
Kusaklari
F 8.209
R 0.228
R’ 0.052

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmustir, n = 453
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Tablo 71°de goriildigi gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutu ile orgiitsel sessizligin orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f =
0.050, p > 0.05) X ve Y kusaklarimin diizenleyici etkiye sahip oldugu

gbdzlenmemistir.

Tablo 71. istisnalarla Yonetim-Pasif ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X

ve Y Kusaklarimin Farkhliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuclari

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.636

1. Istisnalarla Y énetim-Pasif 0.030

2. X-Y Kusaklari 0.200

3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y 0.050

Kusaklari

F 0.132

R 0.029

R’ 0.001

Not: Standartlastirilmamis beta degerleri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 72’de de goriildiigii tizere, doniisimcii liderlik ile Orgiitsel adalet
arasindaki iliskide (# = 0.002, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi

belirlenememistir. Bu bulgulara goére, hipotez 5a reddedilmistir.

Tablo 72. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Orgiitsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.753

1. Doniistimcii Liderlik 0.650**

2. X-Y Kusaklari 0.020

3. Dontistimcii Liderlik * X-Y Kusaklari 0.002

F 116.874

R 0.662

R’ 0.438

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Dontigiimceii liderlik ile orgiitsel adaletinboyutlar1 arasindaki iliskide X ve Y
kusaklarinin diizenleyici etkisini saptamaya yonelik regresyon analizleri yapilarak
sonuglar1 asagida Tablo 73 — Tablo 74 — Tablo 75’te gosterilmistir. Tablo 73’te de
goruldiigii lizere, doniisiimcii liderlik ile orglitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu
arasindaki iliskide (8 = 0.012, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit

edilmemistir.

Tablo 73. Déniisiimcii Liderlik ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.786

1. Dontistimcti Liderlik 0.630

2. X-Y Kusaklari -0.030

3. Doniisiimcii Liderlik * X-Y Kusaklari 0.012

F 98.223

R 0.629

R’ 0.396

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 74’te gosterildigi ilizere, donlisimcii liderlik ile oOrgiitsel adaletin
islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.004, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin

diizenleyici etkiye sahip oldugu gozlenmemistir.

Tablo 74. Déniisiimcii Liderlik ve islemsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.886

1. Doniistimcii Liderlik 0.618**

2. X-Y Kusaklari 0.034

3. Dontistimcii Liderlik * X-Y Kusaklari 0.004

F 94.037

R 0.621

R’ 0.385

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 75’te de gorildiigi tlizere, doniistimcii liderlik ile oOrgiitsel adaletin
etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iligkide (# = -0.005, p > 0.05) X ve Y

kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmemistir.

Tablo 75. Déniisiimcii Liderlik ve Etkilesimsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.647

1. Dontistimcti Liderlik 0.692**

2. X-Y Kusaklar1 0.056

3. Dontistimcii Liderlik * X-Y Kusaklari -0.005

F 110.309

R 0.651

R® 0.424

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Dontigiimeii liderlik boyutlart ile orgiitsel adalet boyutlart arasindaki iliskide
X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizleri
yapilarak sonuglar1 asagida Tablo 76 — Tablo 90 arasinda gosterilmistir. Tablo 76°da
goriildiigii gibi, donisiimci liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen boyutu ile
orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide ( = -0.070, p > 0.05)

X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmemistir.

Tablo 76. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 0.674
1. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen 0.600**
2. X-Y Kusaklari 0.320
3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y -0.070
Kusaklar1
F 52.876
R 0.510
R’ 0.261

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 77°de goriildigi iizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (f = -
0.060, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 77. ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve islemsel Adalet Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 0.863
1. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen 0.570**
2. X-Y Kusaklari 0.310
3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y -0.060
Kusaklar1
F 48.837
R 0.496
R’ 0.246

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 78’de gosterildigi lizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (5
= -0.100, p > 0.05) X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit

edilmemistir.

Tablo 78. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen ve Etkilesimsel Adalet iliskisinde X ve
Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuc¢lan

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.489

1. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen 0.670**

2. X-Y Kusaklari 0.470

3. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen * X-Y -0.100

Kusaklari

F 58.925

R 0.531

R’ 0.282

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 79°da goriildigi iizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
davranig boyutu ile 6rgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (5 =
0.020, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi goriillmemistir.

Tablo 79. ideallestirilmis Etki-Davranis ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 1.309
1. ideallestirilmis Etki-Davranis 0.400**
2. X-Y Kusaklari 0.030
3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y 0.020
Kusaklar1
F 30.713
R 0.412
R’ 0.170

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 80°de gosterildigi tizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
davranig boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (f = -
0.020, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 80. ideallestirilmis Etki-Davrams ve Islemsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 1.257
1. ideallestirilmis Etki-Davranis 0.440**
2. X-Y Kusaklari 0.200
3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y -0.020
Kusaklar1
F 31.986
R 0.419
R’ 0.176

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 81’de gosterildigi tizere, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
davranig boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (f
=0.090, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi goriilmemistir.

Tablo 81. ideallestirilmis Etki-Davrams ve Etkilesimsel Adalet iliskisinde X ve

Y Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Sonuc¢lan

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.456

1. Ideallestirilmis Etki-Davranis 0.370**

2. X-Y Kusaklari 0.140

3. Ideallestirilmis Etki-Davranis * X-Y 0.090

Kusaklari

F 33.287

R 0.426

R’ 0.181

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 82’de gosterildigi gibi, doniisiimcii liderligin telkinle giidiileme boyutu
ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (4 = -0.003, p >
0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 82. Telkinle Giidiileme ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.334

1. Telkinle Giidiileme 0.480**

2. X-Y Kusaklari 0.020

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 -0.003

F 80.339

R 0.591

R’ 0.349

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 83’te gosterildigi sekilde, donlisiimcii liderligin telkinle giidiileme
boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (f = 0.050, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 83. Telkinle Giidiileme ve islemsel Adalet Iliskisinde X ve Y Kusaklarmin

Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonug¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.568

1. Telkinle Guidiileme 0.420**

2. X-Y Kusaklar1 -0.090

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 0.050

F 76.908

R 0.582

R’ 0.339

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 84’te gosterildigi tizere, doniisimcii liderligin telkinle gilidiileme
boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.010,

p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit saptanmamustir.

Tablo 84. Telkinle Giidiileme ve Etkilesimsel Adalet fliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.327

1. Telkinle Guidiileme 0.500**

2. X-Y Kusaklari 0.010

3. Telkinle Giidiileme * X-Y Kusaklar1 0.010

F 87.774

R 0.608

R’ 0.369

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 85’te gosterildigi lizere, doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim
boyutu ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.120, p

> 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 85. Entelektiiel Uyarim ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.606

1. Entelektiiel Uyarim 0.380**

2. X-Y Kusaklar1 -0.370

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklari 0.120

F 78.596

R 0.586

R? 0.344

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 86°da gosterildigi iizere, donilisiimcii liderligin entelektiiel uyarim
boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (4 = 0.110, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 86. Entelektiiel Uyarim ve Islemsel Adalet iliskisinde X ve Y
Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.679

1. Entelektiiel Uyarim 0.380**

2. X-Y Kusaklar1 -0.310

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklar1 0.110

F 77.191

R 0.583

R’ 0.340

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmigtir, n = 453

Tablo 87°de gorildigi tizere, doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim
boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.090,
p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit gozlenmemistir.

Tablo 87. Entelektiiel Uyarim ve Etkilesimsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarimi Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar:

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.510

1. Entelektiiel Uyarim 0.430**

2. X-Y Kusaklar1 -0.260

3. Entelektiiel Uyarim * X-Y Kusaklar1 0.090

F 82.046

R 0.590

R? 0.350

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 88’de gosterildigi tizere, doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (# = 0.010, p > 0.05) X

ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 88. Bireysel Ilgi ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farklhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.200

1. Bireysel llgi 0.500**

2. X-Y Kusaklari 0.010

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar: 0.010

F 104.333

R 0.640

R’ 0.410

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 89’da goruldigi gibi, dontsiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iligskide (f = -0.040, p > 0.05) X

ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamugtir.

Tablo 89. Bireysel lgi ve islemsel Adalet iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farkhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.184

1. Bireysel Ilgi 0.530**

2. X-Y Kusaklar1 0.200

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar -0.040

F 97.207

R 0.627

R’ 0.393

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 90°’da gorildigi gibi, dontisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (f = -0.040, p > 0.05)

X ve Y kusaklariin diizenleyici etkisi goriilmemistir.

Tablo 90. Bireysel Ilgi ve Etkilesimsel Adalet Iliskisinde X ve Y Kusaklarmin

Farklhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 0.977

1. Bireysel llgi 0.590**

2. X-Y Kusaklari 0.190

3. Bireysel Ilgi * X-Y Kusaklar: -0.040

F 127.192

R 0.677

R’ 0.459

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 91°de gorildigi tzere, etkilesimci liderlik ve Orgiitsel adalet
arasindaki iliskide (6 = 0.740, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Grafik 1, orgiitsel adalet, X ve Y kusaklar1 ve
etkilesimci liderlik arasindaki iligkileri grafiksel olarak gdstermektedir (Hayes,
2013’den aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte goriildiigii gibi, etkilesimci liderligin
orgiitsel adalet lizerindeki etkisi, X kusagi calisanlarinda, Y kusagi ¢alisanlarina gore
fazladir. Yani bu durum, X kusagi calisanlarinin, etkilesimci tarza sahip liderleri
adaletli algilama diizeylerinin, Y kusagi calisanlarina gore daha fazla oldugu
anlamina gelmektedir. Bu bulgulara gore, hipotez 5b kabul edilmistir. Hipotez
5a’nin reddedilmesi ve hipotez 5b’nin kabul edilmesi sonucunda ise hipotez 5 kismen

kabul edilmistir.

Tablo 91. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler Orgiitsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 5.543

1. Etkilesimci Liderlik -0.92**

2. X-Y Kusaklari -0.150

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 0.740**

F 5.942

R 0.195

R’ 0.038

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Grafik 4. Etkilesimei Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Kusak Farklilklari
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Etkilesimci liderlik ile orgiitsel adaletin boyutlar1 arasindaki iligkilerde X ve
Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik
regresyon analizleri yapilarak asagidaki Tablo 92 — Tablo 93 ve Tablo 94°’te
gosterilmistir. Tablo 92°de gosterildigi tizere, etkilesimci liderlik ile 6rgiitsel adaletin
dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide de (8 = 0.738, p < 0.01) X ve Y
kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmistir. Grafik 5, dagitimsal
adalet, X ve Y kusaklar1 ve etkilesimci liderlik arasindaki iliskileri grafiksel olarak
gostermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte gorildigi gibi,
etkilesimci liderligin dagitimsal adalet tizerindeki etkisi, birbirine ¢ok yakin olmakla
birlikte Y kusag1 ¢alisanlarinda, X kusagi ¢alisanlarina gore daha fazladir. Yani bu
durum, etkilesimei liderlerin, Y kusagindaki calisanlarin dagitimsal adalet algi
diizeylerini, X kusagindaki c¢alisanlarinkinden biraz daha fazla artirdigi anlamina

gelmektedir.
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Tablo 92. Etkilesimci Liderlik ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 5.402

1. Etkilesimci Liderlik -0.889**

2. X-Y Kusaklar1 -2.150**

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 0.738**

F 4.832

R 0.176

R’ 0.031

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Grafik 5. Etkilesimci Liderlik, Dagitimsal Adalet ve Kusak Farkhliklar:
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 93’te goriildiigii tizere, etkilesimci liderlik ile orgiitsel adaletin islemsel
adalet boyutu arasindaki iliskide de (f = 0.613, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin
diizenleyici etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Grafik 6, islemsel adalet, X ve Y
kusaklar1 ve etkilesimci liderlik arasindaki iliskileri grafiksel olarak gdstermektedir
(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte goriildigii gibi, etkilesimci
liderligin islemsel adalet lizerindeki etkisi, X ve Y kusagi calisanlari lizerinde hemen

hemen ayni seviyededir.

Tablo 93. Etkilesimci Liderlik ve Islemsel Adalet fliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 5.075

1. Etkilesimci Liderlik -0.760**

2. X-Y Kusaklari -1.720

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 0.613**

F 4.242

R 0.166

R’ 0.027

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Grafik 6. Etkilesimci Liderlik, islemsel Adalet ve Kusak Farkhliklar
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 94°te gorildigi sekilde, etkilesimci liderlik ile orgiitsel adaletin etkilesimsel
adalet boyutu arasindaki iliskide de (f = 0.842, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin
diizenleyici etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Grafik 7, etkilesimsel adalet, X ve Y
kusaklart ve etkilesimei liderlik arasindaki iliskileri grafiksel olarak gostermektedir
(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte gorildiigi gibi, etkilesimci
liderligin etkilesimsel adalet {lizerindeki etkisi, Y kusagi c¢alisanlarinda, X kusagi
calisanlarina gore daha fazladir. Yani bu durum, etkilesimci liderlerin, Y kusagindaki
calisanlarin etkilesimsel adalet algi diizeylerini, X kusagindaki g¢alisanlarinkinden

daha fazla azalttig1 anlamina gelmektedir.
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Tablo 94. Etkilesimci Liderlik ve Etkilesimsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 5.934

1. Etkilesimci Liderlik -1.040**

2. X-Y Kusaklar1 -2.434**

3. Etkilesimci Liderlik * X-Y Kusaklar1 0.842**

F 6.793

R 0.208

R’ 0.043

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Grafik 7. Etkilesimci Liderlik, Etkilesimsel Adalet ve Kusak Farkhihiklar:
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Etkilesimci liderligin boyutlart ile orgiitsel adaletin boyutlar1 arasindaki
iliskilerde X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigmi tespit
etmeye yonelik regresyon analizleri yapilarak, sonuglar asagida Tablo 95 — Tablo
103 arasinda gosterilmistir. Tablo 95°te gosterildigi tizere, etkilesimci liderligin
kosullu 6diil boyutu ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide
(6 =-0.030, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 95. Kosullu Odiil ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y Kusaklarinin

Farklhilhiklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.080

1. Kosullu Odiil 0.560**

2. X-Y Kusaklari 0.090

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 -0.030

F 79.316

R 0.588

R’ 0.346

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmigtir, n = 453
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Tablo 96°da gortldigi sekilde, etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile
orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iligskide (f = 0.010, p > 0.05) X

ve Y kusaklariin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmemistir.

Tablo 96. Kosullu Odiil ve islemsel Adalet Iliskisinde X ve Y Kusaklarmin

Farklhiliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Islemsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.269

1. Kosullu Odiil 0.510**

2. X-Y Kusaklari 0.030

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 0.010

F 78.484

R 0.586

R’ 0.344

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 97°de gosterildigi gibi, etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile
orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iligskide (# = 0.010, p > 0.05)

X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 97. Kosullu Odiil ve Etkilesimsel Adalet Iliskisinde X ve Y Kusaklarmin

Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonug¢lari

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B

Model

Regresyon Sabiti 1.129

1. Kosullu Odiil 0.550**

2. X-Y Kusaklar1 0.030

3. Kosullu Odiil * X-Y Kusaklar1 0.010

F 84.595

R 0.600

R’ 0.361

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 98’de goriildiigii lizere, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif
boyutu ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.190, p

> 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi saptanmamustir.

Tablo 98. istisnalarla Yonetim-Aktif ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.349
1. Istisnalarla Y6netim-Aktif -0.550**
2. X-Y Kusaklari -0.450
3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y 0.190
Kusaklar1
F 37.467
R 0.447
R’ 0.200

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 99°da goriildiigi tizere, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif
boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (5 = 0.130, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 99. istisnalarla Yonetim-Aktif ve Islemsel Adalet fliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.206
1. Istisnalarla Y6netim-Aktif -0.490**
2. X-Y Kusaklari -0.230
3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y 0.130
Kusaklar1
F 35.272
R 0.436
R’ 0.190

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 100°de gortildigi gibi, etkilesimcei liderligin istisnalarla yonetim-aktif
boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.240,
p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 100. istisnalarla Yonetim-Aktif ve Etkilesimsel Adalet Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.625
1. Istisnalarla Y6netim-Aktif -0.630**
2. X-Y Kusaklari -0.550
3. Istisnalarla Y&netim-Aktif * X-Y 0.240
Kusaklar1
F 42.296
R 0.469
R’ 0.220

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 101°de gosterildigi iizere, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-
pasif boyutu ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskide (f =
0.360, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Grafik 8, istisnalarla yonetim-pasif, X ve Y kusaklar1 ve dagitimsal adalet
arasindaki iligkileri grafiksel olarak gostermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat,
2017:169). Grafikte gorildigi gibi, etkilesimcei liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutunun dagitimsal adalet iizerindeki etkisi, Y kusagi calisanlarinda, X kusagi
calisanlarina gore daha fazladir. Yani bu durum, etkilesimci liderlerin istisnalarla
yonetim-pasif kapsamina giren davranis ve 6zelliklerinin, Y kusagindaki ¢alisanlarin
dagitimsal adalet algi diizeylerini, X kusagindaki calisanlarinkinden daha fazla

azalttig1 anlamina gelmektedir.

Tablo 101. istisnalarla Yénetim-Pasif ve Dagitimsal Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Dagitimsal Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.840
1. istisnalarla Yénetim-Pasif -0.620**
2. X-Y Kusaklari -1.210**
3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y 0.360**
Kusaklari
F 20.789
R 0.349
R’ 0.122

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Grafik 8. Istisnalarla Yonetim-Pasif, Dagitimsal Adalet ve Kusak
Farkhiliklar1 Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 102’de gorildigii gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutu ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.300, p <
0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmustir. Grafik 9,
istisnalarla yonetim-pasif, X ve Y kusaklar1 ve islemsel adalet arasindaki iligkileri
grafiksel olarak gostermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte
gortldiigli gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif boyutunun islemsel
adalet tlizerindeki etkisi, Y kusagi calisanlarinda, X kusagi calisanlarina gore daha
fazladir. Yani bu durum, etkilesimci liderlerin istisnalarla yonetim-pasif kapsamina
giren davranig ve oOzelliklerinin, Y kusagindaki calisanlarin islemsel adalet algi
diizeylerini, X kusagindaki c¢alisanlarinkinden daha fazla azalttigi anlamina

gelmektedir.
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Tablo 102. istisnalarla Yonetim-Pasif ve Islemsel Adalet iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Islemsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.685
1. Istisnalarla Y&netim-Pasif -0.560**
2. X-Y Kusaklar1 -0.950*
3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y 0.300**
Kusaklari
F 20.169
R 0.344
R’ 0.118

Not: * p < 0.05 ** p < 0.01, standartlagtirilmamis beta degeri kullanilmigtir, n = 453

Grafik 9. Istisnalarla Yonetim-Pasif, Islemsel Adalet ve Kusak Farkhlklan
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Tablo 103’te gosterildigi iizere, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-
pasif boyutu ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskide (8 =
0.340, p < 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
Grafik 10, istisnalarla yonetim-pasif, X ve Y kusaklar1 ve etkilesimsel adalet
arasindaki iligkileri grafiksel olarak gostermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat,
2017:169). Grafikte goriildigi gibi, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutunun etkilesimsel adalet tizerindeki etkisi, Y kusagi calisanlarinda, X kusagi
calisanlarina gore daha fazladir. Yani bu durum, etkilesimci liderlerin istisnalarla
yonetim-pasif kapsamina giren davranis ve 6zelliklerinin, Y kusagindaki ¢alisanlarin
etkilesimsel adalet algi diizeylerini, X kusagindaki ¢alisanlarinkinden daha fazla

azalttig1 anlamina gelmektedir.

Tablo 103. istisnalarla Yonetim-Pasif ve Etkilesimsel Adalet fliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarini Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Etkilesimsel Adalet
B
Model
Regresyon Sabiti 4.957
1. istisnalarla Yénetim-Pasif -0.640**
2. X-Y Kusaklari -1.080*
3. Istisnalarla Yénetim-Pasif * X-Y 0.340*
Kusaklari
F 25.386
R 0.380
R’ 0.145

Not: * p < 0.05, ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Grafik 10. istisnalarla Yonetim-Pasif, Etkilesimsel Adalet ve Kusak
Farhiliklar1 Etkilesimin Egim Grafigi

yas
~ .0
5,00 ~1

21-40 yas
. 41-55 yas
0:0: R? Linear = 0,395
1:1: R? Linear = 0,108

iIstport

2,007

1,00 T T T T T I

231



Tablo 104’te gosterildigi tlizere, Orgiitsel adalet ile Orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskide (# = 0.050, p > 0.05) X ve Y kusaklariin diizenleyici etkisi

saptanamamustir. Bu bulgulara gore, hipotez 7 reddedilmistir.

Tablo 104. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Orgiitsel Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.109

1. Orgiitsel Adalet -0.050

2. X-Y Kusaklari -0.210

3. Orgiitsel Adalet * X-Y Kusaklar 0.050

F 0.383

R 0.050

R’ 0.002

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Orgiitsel adalet ile drgiitsel sessizligin boyutlari arasindaki iliskilerde X ve
Ykusaklarinin  diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini belirlemeye yonelik
regresyon analizleri yapilarak sonuglari asagida Tablo 105 — Tablo 106 ve Tablo
107°de gosterilmistir. Tablo 105’te gosterildigi tizere, Orgiitsel adalet ile Orgiitsel
sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (5 = -0.078, p > 0.05) X

ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi tespit edilmemistir.

Tablo 105. Orgiitsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkhiliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.329

1. Orgiitsel Adalet 0.060

2. X-Y Kusaklari 0.188

3. Orgiitsel Adalet * X-Y Kusaklart -0.078

F 0.133

R 0.029

R’ 0.001

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamus beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 106°da gosterildigi gibi, oOrgiitsel adalet ile oOrgiitsel sessizligin
korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.087, p > 0.05) X ve Y

kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmemistir.

Tablo 106. Orgiitsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik liskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.001

1. Orgiitsel Adalet -0.149

2. X-Y Kusaklari -0.435

3. Orgiitsel Adalet * X-Y Kusaklar 0.087

F 1.900

R 0.112

R’ 0.012

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 107°de de gosterildigi gibi, orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizligin orgiit
yararina sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = 0.156, p > 0.05) X ve Y

kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmemistir.

Tablo 107. Orgiitsel Adalet ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.995

1. Orgiitsel Adalet -0.085

2. X-Y Kusaklari -0.410

3. Orgiitsel Adalet * X-Y Kusaklart 0.156

F 1.482

R 0.099

R’ 0.009

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Orgiitsel adaletin boyutlar1 ile orgiitsel sessizligin boyutlar1 arasindaki
iliskilerde X ve Y kugaklarmin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigimi tespit
etmeye yonelik regresyon analizleri yapilarak, sonuglar1 asagida Tablo 108 — Tablo
116 arasinda gosterilmistir. Tablo 108’de de goriildigl iizere, oOrgiitsel adaletin
dagitimsal adalet boyutu ile Orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu
arasindaki iliskide (f = -0.140, p > 0.05) X ve Y kusaklarimin diizenleyici etkiye

sahip olmadig1 gozlenmistir.

Tablo 108. Dagitimsal Adalet ve Kabullenici Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.171

1. Dagitimsal Adalet 0.120

2. X-Y Kusaklari 0.350

3. Dagitimsal Adalet * X-Y Kusaklar1 -0.140

F 0.401

R 0.051

R’ 0.002

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 109°da da gosterildigi gibi, orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu
ile orglitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.010, p

> 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadig1 gézlenmistir.

Tablo 109. Dagitimsal Adalet ve Korunmac Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.681

1. Dagitimsal Adalet -0.030

2. X-Y Kusaklari -0.170

3. Dagitimsal Adalet * X-Y Kusaklar1 -0.010

F 1.197

R 0.090

R’ 0.008

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 110°da da gosterildigi gibi, orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu
ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iligkide (5 = 0.100,
p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadig: tespit edilmistir.

Tablo 110. Dagitimsal Adalet ve Orgiit Yararma Sessizlik iliskisinde X ve Y
Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.865

1. Dagitimsal Adalet -0.040

2. X-Y Kusaklar1 -0.250

3. Dagitimsal Adalet* X-Y Kusaklar1 0.100

F 1.140

R 0.086

R 0.007

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 111°de de goriildigi gibi, orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu ile
orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (f = -0.090, p >
0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadig1 saptanmustir.

Tablo 111. islemsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik liskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.316

1. Islemsel Adalet 0.060

2. X-Y Kusaklari 0.220

3. Islemsel Adalet * X-Y Kusaklar -0.090

F 0.197

R 0.036

R 0.001

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 112°de de gosterildigi tizere, orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu
ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (4 = 0.110, p >

0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisi bulunmamustir.

Tablo 112. islemsel Adalet ve Korunmaci Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.075

1. Islemsel Adalet -0.170

2. X-Y Kusaklar1 -0.510

3. Islemsel Adalet * X-Y Kusaklari 0.110

F 2.009

R 0.115

R’ 0.013

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 113’te de gosterildigi lizere, orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu ile
oOrgiitsel sessizligin orgiit yararina sessizlik sessizlik boyutu arasindaki iliskide (5 = -

0.110, p > 0.05) X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkiye sahip olmadigi saptanmustir.

Tablo 113. islemsel Adalet ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lari

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.857

1. Islemsel Adalet -0.030

2. X-Y Kusaklari -0.310

3. Islemsel Adalet * X-Y Kusaklar 0.110

F 1.855

R 0.110

R’ 0.012

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453

Tablo 114’te de gosterildigi ilizere, oOrglitsel adaletin etkilesimsel adalet
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligkide (5 = -

0.020, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadigi bulunmustur.

Tablo 114. Etkilesimsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik Iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim1 Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler Kabullenici Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 2.444

1. Etkilesimsel Adalet 0.010

2. X-Y Kusaklar1 0.040

3. Etkilesimsel Adalet * X-Y Kusaklar1 -0.020

F 0.030

R 0.014

R? 0.001

Not: ** p < 0.01, standartlastirilmamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 115’te de gosterildigi ilizere, Orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet
boyutu ile orgiitsel sessizligin korunmaci sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 =
0.100, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadigi tespit

edilmistir.

Tablo 115. Etkilesimsel Adalet ve Korunmaci Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Korunmaci Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 3.059

1. Etkilesimsel Adalet -0.170

2. X-Y Kusaklari -0.480

3. Etkilesimsel Adalet * X-Y Kusaklar1 0.100

F 2.253

R 0.121

R’ 0.014

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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Tablo 116°da da goriildiigii iizere, orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu
ile orgiitsel sessizligin Orgiit yararina sessizlik sessizlik boyutu arasindaki iligkide (4
= 0.180, p > 0.05) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip olmadig

saptanmistir.

Tablo 116. Etkilesimsel Adalet ve Orgiit Yararina Sessizlik iliskisinde X ve Y

Kusaklarimin Farkliliklarim Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Degiskenler Orgiit Yararina Sessizlik
B

Model

Regresyon Sabiti 4.102

1. Etkilesimsel Adalet -0.120

2. X-Y Kusaklari -0.470

3. Etkilesimsel Adalet* X-Y Kusaklar 0.180

F 1.428

R 0.097

R’ 0.009

Not: ** p < 0.01, standartlastiriimamis beta degeri kullanilmistir, n = 453
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3.4.4. Varyans Analizi

Varyans analizi temel olarak karsilastirilan iki ortalamanin birbirinden
istatistiki anlamda farkli olup olmadiginin Slgtilmesidir (Kurtulus, 2010:184). Bu
kapsamda, doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
adalet degiskenlerine X ve Y kusaklarinin ortalamalari1 agisindan farklilik olup
olmadigint belirlemek amaciyla bagimsiz orneklem T testi yapilmistir. Sonuglar

tablolastirilarak asagida Tablo 117°de gosterilmistir.

Degiskenler ile ilgili bagimsiz 6rneklem T testine ait sonuclarin gosterildigi
Tablo 117 incelendiginde, doniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik, orgiitsel sessizlik

ve orgiitsel adalet X ve Y kugaklarin ortalamalar1 agisindan degerlendirildiginde

anlamli bir fark saptanamamustir.

Tablo 117. Liderlik Tarzlan Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet

Degiskenlerinin X ve Y Kusaklarina Yonelik Bagimsiz Orneklem T Testi

Sonuclan
Liderlik Tarzlar Kusaklar Ort. SS F P
Orgiitsel Sessizlik
Orgiitsel Adalet

X Kusagi 2.92 0.91 0.07 0.10
Dontisiimeti Liderlik Y Kusagi 3.14 0.92

X Kusagi 3.11 0.46 1 0.92
Etkilesimci Liderlik Y Kusagi 3.12 0.53

X Kusagi 2.95 0.65 1.21 0.39
Orgiitsel Sessizlik Y Kusagt 288  0.58

X Kusagi 2.67 0.90 0.03 0.18
Orgiitsel Adalet Y Kusagi 2.84 092

*p <0.05, n=453 (X kusag1 50 kisi, Y kusag1 403 kisi)
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Doéntigiimeti liderlik boyutlar1 ile X ve Y kusaklarina yonelik bagimsiz
orneklem T testine ait sonuglarin gosterildigi Tablo 118 incelendiginde, doniisiimcii
liderligin entelektiiel uyarim boyutu X ve Y kusaklarinin ortalamalar1 agisindan
degerlendirildiginde anlamli bir fark saptanmistir. Y kusaginin entelektiiel uyarim
diizeyinin X kusagindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Diger boyutlar ile

anlamli bir fark tespit edilmemistir.

Tablo 118. Doniisiimcii Liderlik Boyutlarinin X ve Y Kusaklarina Yonelik

Bagimsiz Orneklem T Testi Sonuclar

Doniistimceii Liderlik Kusaklar Ort. SS F P
Boyutlari
Ideallestirilmis Etki- X Kusagi 3.22 0.13 0.16 0.44
Atfedilen Y Kusagi 3.31 0.04
Ideallestirilmis Etki- X Kusagi 3.25 0.12 1.24 0.40
Davranis Y Kusagi 3.37 0.05

X Kusagi 2.67 0.15 0.11 0.10
Telkinle Giidiileme Y Kusagi 2.94 0.59

X Kusagi 2.65 0.15 0.08 0.02
Entelektiiel Uyarim Y Kusagi 3.03 0.06

X Kusagi 2.85 0.16 0.01 0.22
Bireysel Ilgi Y Kusagi 3.06 0.06

*p < 0.05, n=453 (X kusag1 50 kisi, Y kusag1 403 kisi)
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Etkilesimci liderlik boyutlar ile X ve Y kusaklarina yonelik olarak yapilan
bagimsiz orneklem T testine ait sonuglarin gosterildigi Tablo 119 incelendiginde,
etkilesimci liderlik boyutlar1 X ve Y kusaklarinin ortalamalar1 agisindan

degerlendirildiginde anlamli bir fark saptanamamustir.

Tablo 119. Etkilesimci Liderlik Boyutlarinin X ve Y Kusaklarina Yonelik

Bagimsiz Orneklem T Testi Sonuclar

Etkilesimci Liderlik Kusaklar Ort. SS F P
Boyutlari

X Kusagi 2.77 0.14 1.02 0.07
Kosullu Odiil Y Kusagi 3.05 0.05
Istisnalarla Yonetim- X Kusagi 3.07 0.14 0.86 0.99
Aktif Y Kusagi 3.07 0.05
Istisnalarla Yonetim- X Kusagi 3.51 0.13 1.50 0.08
Pasif Y Kusagi 3.25 0.05

*p < 0.05, n=453 (X kusag1 50 kisi, Y kusag1 403 kisi)

Orgiitsel sessizlik boyutlar1 ile X ve Y kusaklarina yonelik olarak yapilan
bagimsiz orneklem T testine ait sonuglarin gosterildigi Tablo 120 incelendiginde,
orgiitsel sessizlik boyutlar1 X ve Y kusaklarinin ortalamalart agisindan

degerlendirildiginde anlamli bir fark bulunmamustir.

Tablo 120. Orgiitsel Sessizlik Boyutlarinin X ve Y Kusaklarina Yonelik

Bagimsiz Orneklem T Testi Sonuglar

Orgiitsel Sessizlik Kusaklar Ort. SS F P
Boyutlari

X Kusagi 2.49 0.11 0.63 0.85
Kabullenici Sessizlik Y Kusagi 2.47 0.04

X Kusagi 2.60 0.13 1.08 0.10
Korunmaci Sessizlik Y Kusagi 2.39 0.44

X Kusagi 3.77 0.11 6.21 0.84
Orgiit Yararina Sessizlik Y Kusagi 3.79 0.03

*p < 0.05, n=453 (X kusag1 50 kisi, Y kusagi 403 kisi)
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Orgiitsel adalet boyutlar1 ile X ve Y kusaklarma ydnelik olarak yapilan
bagimsiz orneklem T testine ait sonuglarin gosterildigi Tablo 121 incelendiginde,
orgitsel adalet boyutlan X ve Y kusaklarmin ortalamalart agisindan

degerlendirildiginde anlamli bir fark bulunmamustir.

Tablo 121. Orgiitsel Adalet Boyutlarimin X ve Y Kusaklarina Yonelik Bagimsiz

Orneklem T Testi Sonuglar

Orgiitsel Adalet Kusaklar Ort. SS F P
Boyutlari

X Kusagi 2.63 0.13 0.01 0.29

Dagitimsal Adalet Y Kusagi 2.78 0.05

X Kusagi 2.68 0.13 0.02 0.30
Islemsel Adalet Y Kusagi 2.82 0.05

X Kusagt 2.68 0.13 0.13 0.18
Etkilesimsel Adalet Y Kusagi 2.86 0.05

*p <0.05, n=453 (X kusag1 50 kisi, Y kusag1 403 kisi)
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4 SONUC VE ONERILER

Sonug ve Oneriler boliimii; hipotez sonuglari, tartisma, yazin ve uygulamaya

yonelik katkilar, sinirliliklar ve oneriler basliklari altinda ele alinmistir.
Hipotez Sonuglar:

Alanyazin incelendiginde, liderlerin tarzlarin1 ve davranmislarini, ¢alisanlarin
sessiz kalmasina ve adalet algilarinin olusumuna neden olan unsurlar1 inceleyen ¢ok
sayida kuramsal ve gorgiil calismanin yapildigi goriilmektedir. Bu kapsamda,
dontigiimeii liderlik ve etkilesimei liderlik ile oOrgilitsel sessizlik arasindaki iliski
belirlenmeye calisilmistir. Ayrica, bu iliskide orgiitsel adaletin aracilik etkisi ve X ve
Y kusaklar1 acisindan s6z konusu iliskilerin degisip degismeyecegi; yani c¢alisanin
bulundugu kusaga gore, sessizlik tutumu ve adalet algisinin farklilasip
farklilasmayacag tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu noktada, bu ¢alismanin bes temel

amacinin oldugunu sdyleyebiliriz. Bu amagclar:

1. Liderlik tarzlar1 (doniisiimcii liderlik ve etkilesimei liderlik) ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskileri saptamak,

2. Liderlik tarzlari (doniisiimcii liderlik ve etkilesimei liderlik) ile
orgiitsel adalet arasindaki iligkileri saptamak,

3. Orgiitsel sessizlik ile drgiitsel adalet arasindaki iliskiyi saptamak,

4. Liderlik tarzlar1 (dontisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik) ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkilerde Orgiitsel adaletin aracilik
etkisini saptamak,

5. Liderlik tarzlar (doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik) — orgiitsel
sessizlik, liderlik tarzlari — Orgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik —
orglitsel adalet arasindaki iliskilerde X ve Y kusaklarinin diizenleyici

etkiye sahip olup olmadigini saptamaktir.

Yukarida siralanan amagclar dogrultusunda gerekli alanyazin arastirmalar
yapilarak c¢aligmanin kuramsal temelleri olusturulmustur. Calismaya konu olan
degiskenler arasindaki iligkiler cesitli kuramlara dayandirilmaktadir. Calismada

dontistimcii liderlik ve etkilesimcei liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiler
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bekleyis kurami, oOrgiitsel adalet ile doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler esitlik kurami ve kusaklar ile diger degiskenler
arasindaki iliskiler ise ¢oklu kusak kuramina dayandirilarak agiklanmaktadir. Bu
kuramsal temeller cercevesinde arastirma, Balikesir, Manisa, Izmir, Istanbul,
Kahramanmaras, Elazig ve Denizli’de faaliyet gosteren 7 devlet hastanesinin 453

saglik ¢aligani ile yapilmustir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik verilerine gore; arastirmaya
katilan kisilerin %87.9 (398 kisi)’unu Y kusagindakiler, %12.1 (55 kisi)’ini ise, X
kusagindakiler olusturmaktadir. Oranlar incelendiginde; katilimcilarin biiyiik bir

boliimiinii Y kusagi ¢alisanlarinin olusturdugu goriilmektedir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklere yonelik yapilan giivenilirlik analizi sonucu;
Cronbach’s Alpha degerleri, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik 6lcegi icin 0.89;
orgiitsel sessizlik 6l¢egi igin 0.80; oOrgiitsel adalet dlgegi icin ise 0.96 olarak tespit
edilmistir. Bu degerler, arastirmada kullanilan Olgeklerin yiliksek giivenilirlik

oranlarina sahip oldugunu gostermektedir.

Yukarida siralanan bes temel amacg ¢ergevesinde, arastirmadan elde edilen

sonuglara bakacak olursak,

1. Liderlik tarzlar1 (doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik) ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkileri saptamak amaciyla yapilan
analizlere gore; doniislimcii liderlik ile oOrgiitsel sessizlik arasinda
anlamli bir iliski tespit edilmemistir. Bu sonuca bagl olarak, hipotez
la reddedilmistir. Ancak, dontisiimcti liderlik boyutlar ile Grgiitsel
sessizlik boyutlar1 arasindaki iligkileri tespit etmek amaci ile yapilan
regresyon analizi sonuglarina gore; doniisiimcii liderligin bireysel ilgi
boyutu ile korunmaci sessizlik boyutu arasinda (f = -0.135, p < 0.01)
bekledigimiz gibi, anlamli ve negatif yonlii bir iliski belirlenmistir.
Bireysel ilgi boyutu, doniigiimcii liderligin anlatildigi boliimde de
detaylica agiklandig1 gibi; liderin ¢alisanlarinin her birinin beklenti ve
istekleri ile 6zel olarak ilgilenmesi ve Onerilerde bulunarak kendilerini
degerli hissetmesini saglamasi anlamina gelen boyuttur. Korunmaci

sessizlik ise, c¢alisanlarin kendilerini disaridan gelebilecek tehlike ve
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tepkilerden korkmasi sonucu zarar gérmemek i¢in sessiz kalmasi
anlamia gelen boyuttur. Bireysel ilgi boyutu ile korunmact sessizlik
arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski saptanmasi, doniisiimcii
liderlerin ¢alisanlarina bireysel ilgi goOstermesinin, c¢alisanlarda
korunmaci sessizligi azalttigi anlamima gelmektedir. Diger boyutlar

arasinda anlaml iligkiler tespit edilememistir.

Etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik korelasyon ve regresyon analizleri yapilmuistir.
Korelasyon analizi (r = 0.252, p < 0.001) ve regresyon analizi (f =
0.250, p < 0.01) sonuglarina gore; s6z konusu iki degisken arasinda
beklenildigi gibi anlamli ve pozitif yonlii bir iliski saptanmistir. Bu
sonuca bagli olarak, hipotez 1b kabul edilmistir. Hipotez la’nin
reddedilmesi ve hipotez 1b’nin kabul edilmesi sonucunda ise hipotez 1
kismen kabul edilmistir. Ayrica, etkilesimei liderlik boyutlart ile
orgiitsel sessizlik boyutlar1 arasindaki iliskileri tespit etmeye yonelik
de analizler yapilmistir. Etkilesimci liderlik boyutlar1 ile orgiitsel
sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iligkiyi saptamaya
yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; kabullenici
sessizlik ile etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif (8 = 0.142,
p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (§ = 0.155, p < 0.01) boyutlari

arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkiler tespit edilmistir.

Etkilesimci liderlik boyutlari ile 6rgiitsel sessizligin korunmaci
sessizlik boyutu arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik yapilan
regresyon analizi sonuglarina gore; etkilesimei liderligin istisnalarla
yonetim-aktif (6 = 0.209, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (5 =
0.189, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler
saptanmistir. Etkilesimci liderlik boyutlar: ile rgiit yararina sessizlik

arasinda anlaml bir iligki tespit edilememistir.

2. Dontigiimeti  liderlik ve oOrgiitsel adalet arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik olarak korelasyon ve regresyon analizleri
yapilmistir. Korelasyon analizi (r = 0.662, p < 0.001) ve regresyon

analizi (f = 0.660, p < 0.01) sonuglaria gore; doniisiimcii liderlik ve
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orgiitsel adalet arasinda beklenildigi gibi, anlamli ve pozitif yonlii bir
iliski saptanmigtir. Calismamizin bu sonuglarina gore, hipotez 2a
kabul edilmistir. Ayrica, doniisiimcii liderlik boyutlar1 ile orgiitsel
adalet boyutlar1 arasindaki iliskiyi tespit etmeye yonelik de regresyon
analizleri yapilmistir. Doniistimeii liderligin boyutlart ile orgiitsel
adaletin dagitimsal adalet boyutu arasindaki iliskileri belirlemeye
yonelik olarak yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; dagitimsal
adalet ile doniisimcii liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen (8 =
0.546, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (8 = 0.425, p < 0.01),
telkinle giidiileme (5 = 0.484, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f =
0.494, p < 0.01) ve bireysel ilgi (8 = 0.511, p < 0.01) boyutlar

arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligskiler bulunmustur.

Doniistimcii liderligin boyutlar1 ile orgilitsel adaletin islemsel
adalet boyutu arasindaki iliskileri tespit etmeye yonelik olarak yapilan
regresyon analizi sonuclarina gore; islemsel adalet ile doniisiimcii
liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen (4 = 0.521, p < 0.01),
ideallestirilmis etki-davranis (5 = 0.425, p < 0.01), telkinle giidiileme
(8 = 0.470, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f = 0.484, p < 0.01) ve
bireysel ilgi (8 = 0.492, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif

yonlii iliskiler bulunmustur.

Dontistimcti  liderligin -~ boyutlar1  ile  orgiitsel adaletin
etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskileri saptamaya yonelik
olarak yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; etkilesimsel adalet
ile doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen (5 = 0.588, p <
0.01), ideallestirilmis etki-davranis (# = 0.455, p < 0.01), telkinle
gidiileme (f = 0.518, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f = 0.521, p <
0.01) ve bireysel ilgi (5 = 0.561, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli

ve pozitif yonlii iligkiler bulunmustur.

Etkilesimci liderlik ve oOrgiitsel adalet arasindaki iliskiyi
saptamaya yonelik korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.
Korelasyon analizi (r = -0.138, p < 0.001) ve regresyon analizi (f = -

0.140, p < 0.01) sonuglarma gore; etkilesimci liderlik ile orgiitsel
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adalet arasinda anlaml1 ve negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir. S6z
konusu iki degisken arasinda beklenen anlamli ve pozitif etkinin,
anlamli ve negatif tespit edilmesi ve bu sonuca bagli olarak hipotez 2b
reddedilmistir. Hipotez 2a’nin kabul edilmesi ve hipotez 2b’nin

reddedilmesi sonucunda ise hipotez 2 kismen kabul edilmistir.

Etkilesimci liderligin boyutlar ile orgiitsel adaletin dagitimsal
adalet boyutu arasindaki iliskileri belirlemeye doniik olarak yapilan
regresyon analizi sonuclarina gore; dagitimsal adalet ile etkilesimci
liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (f = 0.528, p < 0.01) anlaml
ve pozitif yonli bir iligki; istisnalarla yonetim-aktif (# = -0.387, p <
0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (4 = -0.299, p < 0.01) boyutlari

arasinda ise anlaml1 ve negatif yonlii iligkiler saptanmaistir.

Etkilesimci liderligin boyutlar ile orgiitsel adaletin islemsel
adalet boyutu arasindaki iligkiyi belirleyebilmek amaciyla yapilan
regresyon analizi sonuglarina gore; islemsel adalet ile etkilesimci
liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (5 = 0.519, p < 0.01) anlamli
ve pozitif yonli bir iligki; istisnalarla yonetim-aktif (# = -0.373, p <
0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (f = -0.295, p < 0.01) boyutlar

arasinda ise anlamli ve negatif yonlii iliskiler tespit edilmistir.

Etkilesimci liderligin  boyutlar1 ile Orgiitsel adaletin
etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliskiyi saptayabilmek amaciyla
yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; etkilesimsel adalet ile
etkilesimei liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (f = 0.560, p <
0.01) anlaml1 ve pozitif yonlii bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (5 =
-0.419, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (# = -0.345, p < 0.01)

boyutlar1 arasinda ise anlamli ve negatif yonlii iliskiler bulunmustur.

3. Orgiitsel sessizlik ile drgiitsel adalet arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.
Analiz sonuglarina gore, s6z konusu iki degisken arasinda anlamli bir
iliski tespit edilememistir. Bu durumun sonucunda, hipotez 3

reddedilmistir. Ayrica, orgiitsel sessizlik boyutlar ile orgiitsel adalet
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boyutlar1 arasindaki iliskileri saptamaya yonelik olarak da regresyon
analizleri yapilmistir. Boyutlar arasinda da anlamli bir iligki tespit

edilememistir.

4. Liderlik tarzlar (doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik) ile orgiitsel sessizlik iligkisinde oOrgiitsel adaletin aracilik
etkisini belirlemeye yonelik olarak yapilan analiz sonuglarina gore;
dontistimcii liderlik ile orgiitsel sessizlik iliskisinde orgiitsel adaletin
beklenilen aracilik etkisine sahip olmadig1r saptanmistir. Benzer
sekilde, etkilesimci liderlik ile drgiitsel sessizlik iligskisinde de orgiitsel
adaletin beklenilen aracilik etkisi belirlenememistir. Elde edilen bu
sonuglar, hipotez 4, hipotez 4a ve hipotez 4b’nin reddedilmesine

neden olmustur.

o. Dontigiimeti liderligin boyutlari ile etkilesimci liderligin
boyutlar1 arasindaki iligkilerde, X ve Y kusaklarinin diizenleyici
etkisini belirlemeye yonelik olarak regresyon analizleri yapilmistir.
Analiz sonuglarina gore, doniistimcii liderligin telkinle glidiileme
boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki
iligskide (# = -0.270, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye

sahip oldugu saptanmuistir.

Dontistimeii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile orgiitsel
sessizligin kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = -0.260,
p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir.

Etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet iliskisinde X ve Y kusak
farkliliklarinin  diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik yapilan
regresyon analizi sonuglara gore, etkilesimei liderlik ve oOrgiitsel
adalet arasindaki iligskide (f = 0.740, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin

diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmustir.

Etkilesimci liderlik ile orgiitsel adalet boyutlari arasindaki

iliskilerde X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkisini belirlemeye
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yonelik de regresyon analizleri yapilmistir. Analiz sonuglarina gore,
etkilesimci liderlik ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet (5 = 0.738, p
< 0.01), islemsel adalet (8 = 0.613, p < 0.01) ve etkilesimsel adalet (5
=0.842, p < 0.01) boyutlar1 arasindaki iliskilerde X ve Y kusaklarinin

diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimci liderligin boyutlart ve orgiitsel adaletin boyutlari
arasindaki iligskilerde X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini
belirlemeye yonelik olarak da regresyon analizleri yapilmistir. Analiz
sonuglarma gore, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif
boyutu ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet (8 = 0.360, p < 0.01),
islemsel adalet (8 = 0.300, p < 0.01) ve etkilesimsel adalet (8 = 0.340,
p < 0.01) boyutlar1 arasindaki iliskilerde, X ve Y kusaklarinin
diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Calismamizda doniisiimeii liderlik, etkilesimei liderlik, orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet degiskenlerine X ve Y kusaklarinin ortalamalar1 agisindan farklilik
olup olmadigin1 belirlemeye yonelik olarak bagimsiz 6rneklem T testi yapilmistir.
Test sonucunda, anlamli bir fark saptanamamistir. Ayrica, degiskenlerin boyutlarina
X ve Y kusaklarmin ortalamalar1 agisindan farklilik olup olmadigini belirlemeye
yonelik olarak da bagimsiz orneklem T testi yapilmistir. Dontisiimeii liderligin
entelektiiel uyarim boyutu X ve Y kusaklarinin ortalamalar1 agisindan

degerlendirildiginde anlamli bir fark saptanmustir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda ¢alismanin hipotezlerinin ve sonuglarinin
tablo seklinde gosterilmesinde yarar vardir. Toplam 17 hipotez gelistirilmistir.
Gelistirilen hipotezlerin 3’{i kabul; 3’4 kismen kabul edilirken; 11’i reddedilmistir.

Hipotezler ve sonuglar1 Tablo 122°de gosterilmektedir.
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Tablo 122. Calismanin Hipotezleri ve Sonug¢lar:

Hipotez 1: Liderlik tarzlarinin Orgiitsel sessizlik algisi {izerinde | Kismen
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir.

kabul
Hipotez la: Doéniisiimeii liderlik tarzinin Orgiitsel sessizlik algisi | Red
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve negatif bir etkisi vardir.
Hipotez 1b: Etkilesimci liderlik tarzinin Orgiitsel sessizlik algis1 | Kabul
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.
Hipotez 2: Liderlik tarzlarinin orgiitsel adalet algisi iizerinde | Kismen
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir.

kabul
Hipotez 2a: Doéniisiimeti liderlik tarzinin orgiitsel adalet algis1 | Kabul
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.
Hipotez 2b: Etkilesimci liderlik tarzinin orgiitsel adalet algist izerinde | Red
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.
Hipotez 3: Orgiitsel adalet algisiin &rgiitsel sessizlik algis iizerinde | Red
istatistiksel olarak anlamli ve negatif bir etkisi vardir.
Hipotez 4: Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik iligkisinde orgiitsel | Red
adalet algisinin aracilik etkisi vardir.
Hipotez 4a: Doniisiimcii liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinde | Red
oOrgiitsel adalet algisinin aracilik etkisi vardir.
Hipotez 4b: Etkilesimci liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinde | Red
oOrgiitsel adalet algisinin aracilik etkisi vardir.
Hipotez 5: Liderlik tarzlari ve oOrgiitsel adalet iliskisinde kusak | Kismen
farkliliklarinin diizenleyici etkisi vardir. K
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Tartisma

Hipotez sonuglar1 boliimiinde de agiklandig iizere, doniistimcii liderlik ile
orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Alanyazin
incelendiginde, Bildik (2009), Batmunkh (2011), Kili¢ vd. (2014), Ersangmis (2015)

ve Arcasoy (2017)’un doniistimcii liderlik ve oOrgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve
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negatif yonlii iligkiler saptadiklar1 goriilmektedir. Calismamizda da yukarida
bahsedilen diger aragtirmacilarin elde ettigi sonuglar gibi beklenen anlamli ve negatif
yonlii bir iliskinin bulunamamasi ve bu duruma bagli olarak hipotez la’nin
reddedilmesine, 6rneklemin agirlikli olarak Y kusagindan (%87.9) olugmasi neden
olmus olabilir. Y kusagindaki bireylerin kisilik 6zellikleri ve alanyazinda doniigiimcii
liderlik ile oOrgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen caligmalardaki
orneklemlerin demografik Ozellikleri bu diisiincemizi destekler niteliktedir. Bu
duruma arastirmanin yapildigr sektér ve meslek grubu ile katilimcilarin egitim
seviyesi, cinsiyet vb. gibi diger demografik &zelliklerinin neden olabilecegini de

sOyleyebiliriz.

Arastirma sonuclarina gore, etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli ve pozitif yonlii bir iliski saptanmistir. Alanyazin incelendiginde, etkilesimci
liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkinin bulgulari, Batmunkh (2011),
Unliidnen ve Catir (2016), Atar (2018) ve Bezirci (2019) tarafindan yapilan
calismalarda da benzerdir. Bu sonuglar, etkilesimci liderlik tarzinin 6rgiitsel sessizlik
ile pozitif bir iligkisi oldugunu ve etkilesimci liderlik tarzina yonelik atilan her bir

adimin orgiitsel sessizligi artiracagi anlamina gelmektedir.

Etkilesimci liderlik boyutlar1 ile Orgilitsel sessizligin kabullenici sessizlik
boyutu arasindaki iligkiyi saptamaya yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarma
gore; kabullenici sessizlik ile etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-aktif (§ =
0.142, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (8 = 0.155, p < 0.01) boyutlari
arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkilerin tespit edildigi de belirtilmisti. Etkilesimci
liderligin anlatildig1 bolimde detaylica agiklandigi gibi, istisnalarla yonetim-aktif
boyutu, liderin kurallar1 hatalarin oniline ge¢mek ic¢in uyguladigim1 ve hatalarin
kayitlarin1 tutarak standartlardan sapmalarin nedenleri {iizerinde yogunlastigini
aciklayan boyuttur. Istisnalarla ydnetim-pasif boyutu ise liderin orgiitte yasanan
sorunlar i¢cinden ¢ikilamaz hale gelmedikce, herhangi bir miidahalede bulunmamasini
ifade etmektedir. Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin orgiitte gézlemledikleri ya da
yasadiklar1 sorunlar1 acgik¢a sdyleseler bile, sorunlarin ¢éziime ulastirilmayacagina
inanmalar1 durumunda sessiz kalmalarim1 ifade eden orgiitsel sessizlik boyutudur.
Kabullenici sessizlik ile istisnalarla yonetim-aktif ve istisnalarla yonetim-pasif

boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliskinin tespit edilmesi, ¢alisanlarin
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etkilesimci tarza sahip liderine sorunlarini agike¢a ifade etseler de liderin 6zelliginden
Otiirli soruna ¢éziim iiretmeyecegine inanmalarindan 6tiirii sessiz kalmalar1 anlamina
gelmektedir. Bu durumda, istisnalarla yonetim tarzinin galisanlarda kabullenici

sessizligi artiracagini soyleyebiliriz.

Etkilesimci liderlik boyutlar1 ile orgilitsel sessizligin korunmaci sessizlik
boyutu arasindaki iligkiyi tespit etmeye yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore; etkilesimei liderligin istisnalarla yonetim-aktif (8 = 0.209, p < 0.01) ve
istisnalarla yonetim-pasif (5 = 0.189, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif
yonli iligkilerin saptandigi belirtilmisti. Bu sonug, istisnalarla yonetim tarzinin

calisanlarda korunmaci sessizligi artiracagi anlamini tagimaktadir.

Déniistimcii liderlik ve orglitsel adalet arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
olarak korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Korelasyon analizi (r = 0.662,
p < 0.001) ve regresyon analizi (5 = 0.660, p < 0.01) sonuglarna gore; doniisiimcii
liderlik ve Orgiitsel adalet arasinda beklenildigi gibi, anlamli ve pozitif yonli bir
iliskinin saptandig1 vurgulanmisti. Alanyazin incelendiginde, doniisiimcii liderlik ile
orgiitsel adalet arasindaki iliskinin bulgulari, Pillai vd. (1999), Carter (2009), Oguz
(2011) ve Dalgin ve Taslak (2016) tarafindan yapilan ¢aligmalarda da benzerdir. Bu
durum, doniistimcii liderlik ile orgiitsel adalet arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu
ve donilisiimceii liderlige yonelik atilan her bir adimin ¢aliganlarda Orgiitsel adalet

algisini artiracagini ifade etmektedir.

Doniistimcii liderligin boyutlar ile rgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu
arasindaki iligkileri belirlemeye yonelik olarak yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore; dagitimsal adalet ile dontisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen (5 =
0.546, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (8 = 0.425, p < 0.01), telkinle
glidilleme (8 = 0.484, p < 0.01), entelektiiel uyarim (8 = 0.494, p < 0.01) ve bireysel
ilgi (B = 0.511, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli iliskiler tespit
edildigi belirtilmisti. Orgiitsel adaletin anlatildig1 béliimde de detaylica agiklandig
gibi; dagitimsal adalet, Orglitsel kaynaklarin g¢alisanlar arasinda adil bir sekilde
paylagimui ile ilgili olan boyuttur. Doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-atfedilen
boyutu, liderin ¢alisanlarin kendisi ile ¢alisiyor olmaktan gurur duymalarim
saglamasi, kendi ¢ikarlarii orgiitiin ¢ikarlarinin gerisinde tutmasi, saygi duyulan biri

oldugunun izlenimini uyandirmasi vb. gibi lidere atfedilen unsurlari iceren boyuttur.
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Ideallestirilmis etki-davranis boyutu, liderin icsellestirdigi inan¢ ve degerlerden
bahsederek, bu inang ve degerlerin ¢alisanlarca da icsellestirilmesini saglamasi ve
almman kararlarin ahlaki sonuglarini agiklamasi gibi davraniglarini igeren boyuttur.
Telkinle giidiileme, liderin ¢alisanlara hedef ve amaclara ulasilabilecegi konusunda
giiven vermesi, olumlu tutumlar sergilemesi ve onlar1 giidiileyebilmesi ile ilgili
boyuttur. Entelektiiel uyarim, liderin eski tarz uygulamalari, inanislar1 ve gelenekleri
elestirerek yenilik¢i fikirler ve uygulamalar gelistirip ¢alisanlarin1 da bu yenilikler
dogrultusunda giidiileyebilmesidir. Doniistimcii liderlik boyutlar1 ile dagitimsal
adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkilerin saptanmasi, dontisiimeii liderlik
tarzina yonelik olarak atilan her bir adimin, ¢alisanlarda dagitimsal adalet algisini

artiracagi anlamina gelmektedir.

Déniistimceii liderligin boyutlar ile orglitsel adaletin islemsel adalet boyutu
arasindaki iligkileri tespit etmeye yonelik olarak yapilan regresyon analizi
sonuclarina gore; islemsel adalet ile doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen (8 = 0.521, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (8 = 0.425, p < 0.01),
telkinle giidilleme (8 = 0.470, p < 0.01), entelektiiel uyarim (5 = 0.484, p < 0.01) ve
bireysel ilgi (f = 0.492, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iliskilerin bulundugu belirtilmisti. Orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu, &rgiitsel
adalet konusunun anlatildigi bdliimde de detaylica aciklandigi gibi, oOrgiitsel
kaynaklarin dagitim yontemlerinin adil olup olmamas: ile ilgili olan boyuttur.
Doniistimcii liderlik boyutlari ile islemsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonli
iliskilerin saptanmasi, doniisiicii liderlik ile islemsel adalet arasinda pozitif bir iliski
oldugunun ve doniisiimcii liderlige yonelik olarak atilan her bir adimin, ¢aliganlarda

islemsel adalet algisin1 artiracagl anlamini tagimaktadir.

Dontigiimeti liderligin  boyutlar1 ile orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet
boyutu arasindaki iligkileri saptamaya yonelik olarak yapilan regresyon analizi
sonuglaria gore; etkilesimsel adalet ile doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki-
atfedilen (8 = 0.588, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (f = 0.455, p < 0.01),
telkinle giidilleme (8 = 0.518, p < 0.01), entelektiiel uyarim (5 = 0.521, p < 0.01) ve
bireysel ilgi (8 = 0.561, p < 0.01) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler
bulundugu vurgulanmisti. Orgiitsel adaletin anlatildigi boliimde de detaylica yer

verildigi gibi; etkilesimsel adalet, liderin karar alim siirecinde, calisanlarina karst

256



gosterdigi diiriistliik, saygi ve kibarlik diizeyi ile ilgili olan boyuttur. Etkilesimsel
adalet ile doniisiimcii liderlik boyutlari arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin
olmasi, doniisiimcii liderlik ile ilgili atilacak her bir adimin, ¢alisanlarda etkilesimsel

adalet algisinin artmasini saglayacagi anlamini tasimaktadir.

Etkilesimci liderlik ve orgilitsel adalet arasindaki iliskiyi saptamaya yonelik
korelasyon (r = -0.138, p < 0.001) ve regresyon (f = -0.140, p < 0.01) analizleri
yapildig1 ve analiz sonuglarina gore, iki degisken arasinda anlamli ve negatif yonli
iliskilerin tespit edildigi belirtilmisti. Sonucun anlamli ve negatif ¢ikmasina,
orneklemin agirlikli olarak Y kusagindan olusmasi ve bu kusagin 6zellikleri geregi
genellikle diisiik giic mesafesine sahip olmasinin neden olabilecegi sdylenebilir. Giig
mesafesi diisiik olan c¢alisanlarin, karar alimlarinda kendilerine danisiimasini
beklemeleri, daha az otoriter degerlere sahip olmalar1 gibi 6zellikleri ile etkilesimci
liderlerin 6zellikleri diisiintildiigiinde, giic mesafesi ile etkilesimci liderlik arasinda
pozitif bir iligkinin olacagi beklenmektedir. 2016 yilinda tarafimizca yapilan yiiksek
lisans tez calismasinda, giic mesafesi ile etkilesimci liderlik arasindaki iliskiye
yonelik olarak yapilan analiz sonuglart da (r = 0.189, p < 0.01) bu durumu
desteklemektedir (Kinter, 2016:94). Calisanlarin giic mesafesi diistiikge, etkilesimci
liderlik tarzin1 benimseme oranlari da disecektir ve bu durumun sonucunda,
etkilesimci liderleri adaletsiz olarak algilayabileceklerdir. Alanyazin incelendiginde,
Pillai vd. (1999), Baltac1 vd. (2014) ve Dalgin ve Taslak (2016) tarafindan yapilan
caligmalarda, etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iliskiler bulunmustur. Ancak bu ¢alismalarin 6rneklemlerinin demografik 6zellikleri
incelendiginde, katilimcilarin ¢ogunlukla X kusagi calisanlarindan olustugu
goriilmektedir. Etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir iligkinin
olmasi, etkilesimci liderlik tarzina yonelik olarak atilan her bir adimin, ¢alisanlarda

adalet algisini azaltacagi anlamina gelmektedir.

Etkilesimci liderligin boyutlar1 ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu
arasindaki iligkileri belirlemeye doniik olarak yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore; dagitimsal adalet ile etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (8 =
0.528, p < 0.01) anlamli ve pozitif yonlii bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (5 = -
0.387, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (f = -0.299, p < 0.01) boyutlar

arasinda ise anlamli ve negatif yonlii iligkilerin saptandig belirtilmisti. Etkilesimci
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liderligin anlatildig1 boliimde de detaylica aciklandigi gibi; kosullu 6diil, liderin
calisanlara ulasacaklari hedefleri ve bu hedeflere ulasmalari durumunda elde
edecekleri oOdiilleri bildirmesi ile ilgili olan boyuttur. Kosullu 6diil boyutu ile
dagitimsal adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin olmasi, kosullu 6diil
boyutu ile ilgili davramislarin, ¢alisanlarda dagitimsal adalet algisini artiracagi
anlamina gelmektedir. Istisnalarla yonetim ile dagitimsal adalet arasinda anlamli ve
nagatif yonlii bir iliskinin olmas ise, istisnalarla yonetim anlayisinin, c¢alisanlarda

dagitimsal adalet algisin1 azaltacagi anlamini tasimaktadir.

Etkilesimci liderligin boyutlar ile orgiitsel adaletin islemsel adalet boyutu
arasindaki iliskiyi belirleyebilmek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglara
gore; islemsel adalet ile etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (f =
0.519, p < 0.01) anlamli ve pozitif yonlii bir iliski; istisnalarla yonetim-aktif (8 = -
0.373, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (f = -0.295, p < 0.01) boyutlar
arasinda ise anlamli ve negatif yonlii iligkilerin bulundugu belirtilmisti. Kosullu 6diil
boyutu ile islemsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olmast,
kosullu o6diil boyutu ile ilgili davranislarin, ¢alisanlarda islemsel adalet algisini
artiracagl anlamini tasimaktadir. Istisnalarla yonetim ile islemsel adalet arasinda
anlamli ve nagatif yonli bir iligkinin olmasi ise, istisnalarla yonetim anlayisinin,

calisanlarda islemsel adalet algisini azaltacagi anlamina gelmektedir.

Etkilesimci liderligin boyutlar ile 6rgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu
arasindaki iligskiyi saptayabilmek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore; etkilesimsel adalet ile etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (f =
0.560, p < 0.01) anlamli ve pozitif yonlii bir iligki; istisnalarla yonetim-aktif (5 = -
0.419, p < 0.01) ve istisnalarla yonetim-pasif (f# = -0.345, p < 0.01) boyutlar
arasinda ise anlamli ve negatif yonli iligkilerin bulundugu ifade edilmisti. Kosullu
odiil boyutu ile etkilesimsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin
bulunmasi, kosullu 6diil boyutu ile ilgili davranislarin, ¢alisanlarda etkilesimsel
adalet algistm artiracagi anlamini ifade etmektedir. Istisnalarla yonetim ile
etkilesimsel adalet arasinda anlamli ve nagatif yonlii bir iligkinin olmasi ise,
istisnalarla yonetim anlayisinin, calisanlarda etkilesimsel adalet algisini azaltacagi

anlamina geldigi ifade edilebilir.
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Alanyazin incelendiginde, Zahed (2015), Kurudirek vd. (2016), Mirkamali
vd. (2017), Deniz (2018), Efe (2018), Istanbul Sanayi Odas1 (2018) ve Gokyildirim
ve Glines (2018)’in oOrgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet arasinda anlamli ve negatif
yonlii iliskiler tespit ettikleri goriilmiistiir. Ancak, tarafimizca yapilan regresyon ve
korelasyon analizlerinde Orgilitsel sessizlik ile Orglitsel adalet ve sz konusu

degiskenlerin boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir.

Doniistimcii liderligin boyutlar ile etkilesimci liderligin boyutlar1 arasindaki
iliskilerde, X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik olarak
regresyon analizleri yapildig1 ve yapilan analizlerin sonuglarina gore, dontigiimeii
liderligin telkinle giidiilleme boyutu ile orgiitsel sessizligin kabullenici sessizlik
boyutu arasindaki iliskide (6 = -0.270, p < 0.01) X ve Y kusaklarinin diizenleyici
etkiye sahip oldugunun saptandigi belirtilmisti. Elde edilen bu sonug, doniistimcii
liderlerin telkinle giidiilemeye yonelik davraniglarinin ¢alisanlarin sorunlar karsisinda
sessiz  kalip kalmamasinda, kusaksal Ozelliklerinin  etkili  olabilecegini
gostermektedir. Telkinle giidiilemeye yonelik davramiglarin, ¢alisanlarin sorunlar
karsisinda ses c¢ikarmasini saglamasinda, Y kusagi calisanlarinda, X kusagi

calisanlarina oranla daha fazla etkili oldugunu sdyleyebiliriz.

Dontigiimeti liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile orgiitsel sessizligin
kabullenici sessizlik boyutu arasindaki iliskide (8 = -0.260, p < 0.01) X ve Y
kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugunun tespit edildigi belirtilmisti. Bu
durum, dontistimcii liderlerin entelektiiel uyarim kapsamindaki davraniglarinin,
calisanlarin sorunlar karsisinda ses ¢ikarip ¢ikarmamasinda, kusaksal 6zelliklerinin
etkili olabilecegini gostermektedir. Entelektiiel uyarima yonelik davranislarin,
calisanlarin  sorunlar karsisinda ses ¢ikarmasini  saglamasinda, Y kusagi
calisanlarinda, X kusagi c¢alisanlarina oranla daha fazla etkili oldugunu

sOyleyebiliriz.

Etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet iliskisinde X ve Y kusak farkliliklarinin
diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina gore,
etkilesimci liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki iligkide (6 = 0.740, p < 0.01) X ve
Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugunun tespit edildigi belirtilmisti. Bu
durum, etkilesimci tarza sahip bir liderin, c¢alisanlar tarafindan adil bulunup

bulunmamasinda, c¢alisanlarin  kusaksal Ozelliklerinin  de etkili oldugunu
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gostermektedir. Etkilesimci tarza sahip bir lider, X kusaginda bulunan calisanlarca
adil olarak algilanirken; Y kusaginda bulunan c¢alisanlarca adaletsiz olarak

algilanabilecektir.

Etkilesimci liderlik ile orgiitsel adalet boyutlar1 arasindaki iligkilerde X ve Y
kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik de regresyon analizleri
yapilmistir. Analiz sonuglarma gore, etkilesimci liderlik ile oOrgiitsel adaletin
dagitimsal adalet (8 = 0.738, p < 0.01), islemsel adalet (5 = 0.613, p < 0.01) ve
etkilesimsel adalet (8 = 0.842, p < 0.01) boyutlar1 arasindaki iliskilerde X ve Y
kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonug, etkilesimci
liderlerin, ¢alisanlarinin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin olumlu
ya da olumsuz bir sekilde olusmasinda, ¢alisanlarin kusaksal 6zelliklerinin de etkili
olacagimi ifade etmektedir. Etkilesimci liderin, X kusaginda bulunan astlarinda
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilar1 yiiksek olurken; Y kusaginda

bulunan astlarinda diisiik olabilmektedir.

Etkilesimci liderligin boyutlar1 ve orgiitsel adaletin boyutlar1 arasindaki
iligkilerde X ve Y kusaklarmin diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik olarak da
regresyon analizleri yapilarak, etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim-pasif boyutu
ile orgiitsel adaletin dagitimsal adalet (8 = 0.360, p < 0.01), islemsel adalet (f =
0.300, p < 0.01) ve etkilesimsel adalet (8 = 0.340, p < 0.01) boyutlar1 arasindaki
iliskilerde, X ve Y kusaklarinin diizenleyici etkiye sahip oldugu belirtilmisti.
Etkilesimci liderin istisnalarla yonetim-pasif boyutu kapsamindaki davranis ve
ozellikleri, X kusaginda bulunan astlarda dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet

algilarini artirirken, Y kusaginda bulunan astlarda, bu algilar1 diisiirebilecektir.
Yazin ve Uygulamaya Yonelik Katkilar

Calismamizin konusunun giincel ve dnemli kavramlardan olugsmasindan, bu
kavramlar arasindaki iligkilerin alanyazinda incelenmeye devam ediliyor olmasindan
ve ¢alismaya konu olan kavramlarin tiimiinii birden ele alan bagka bir arastirmaya
tarafimizca rastlanilmamis olmasindan 6tiirii ¢alismamizin alanyazina 6nemli bir
katk1 sagladig1 kanaatindeyiz. Kusaklarin yapisal ozellikleri giin gectikce degisim
gostermektedir. Ornegin, Z kusaginin kendinden onceki kusaklara gore, esnek

calisma, kararlara katilim gibi beklentileri daha fazladir. Bu kapsamda orgiitlerin bu
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istekleri karsilamak ile ilgili hazirliklarda bulunmalart gerekmektedir. Ayrica,
calismanin sonuglarindan da anlasilacag lizere, dontistimcii liderlik tarzinin orgiitsel
sessizligi azaltacagi ve c¢alisanlarda adalet algisim1 artiracagi  goriilmektedir.
Uygulayicilarin da yonetim yapilanmasini olustururken bu sonuglar dogrultusunda

hareket etmelerinde fayda olacaktir.
Smirhliklar ve Oneriler

Giliniimlizde isletmelerin faaliyette bulunduklar1t pazarlarin  sinirlar,
kiiresellesmenin etkisi ile kaybolmus ve adeta tek bir pazar yapisina biirlinmiistiir. Bu
durum ise, isletmelerin rakip sayismin ¢ok artmasina ve isletmelerin yogun bir
rekabetle karsi karsiya kalmasina neden olmustur. Bdylesine yogun bir rekabet
ortaminda, rakiplerine oranla teknolojik ve finansal olanaklar gibi maddi unsurlar
acisindan {iistiinliiklere sahip olmasina ragmen, rakipleri karsisinda basarisiz olan pek
¢ok isletme Ornegi vardir. Bu basarisizliklarin en biiyilk nedeninin, isletmelerin
yonetim hatalart oldugu soOylenebilir. Sahip oldugu insan kaynagindan verim
alamayan isletmeler, diger tiim kaynaklar bakimindan iistiin durumda olsalar da

basarili olamayacaklardir.

Lider ve liderin tarzi, isletmelerin sahip oldugu en degerli kaynak olan insan
kaynaginin yonetiminde ve isletmenin karsilasabilecegi olumsuz durumlardan
kaginilmasinda ¢ok biiylik bir 6neme sahiptir. Liderin, igletmenin i¢inde bulundugu
kosullara gore davranabilmesi ve calisanlarin kendisinden beklentilerine yanit
verebilmesi gerekmektedir. Ayrica, orgiitte verimlilik ve etkinligi olumsuz sekilde
etkileyen aksakliklarin, sorunlarin vb. tamami {ist yonetim tarafindan her zaman fark
edilmeyebilir. Bundan 6tiirii, ¢agdas orgiitler, calisanlarindan orgiitte gézlemledikleri
aksaklik ve sorunlar1 acikca dile getirmesini beklerler. Calisanlarin, oOrgiitte
karsilagtiklar1 ya da gozlemledikleri sorunlar hakkinda, gesitli nedenlerden Gtiirii
sessiz kalmalari, orgiitsel sessizlige neden olmaktadir. Buna neden olan etmenlerden
birinin, lider ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin sekli ve liderin davranig tarzi oldugu
diisiiniilmektedir. Orgiitsel sessizlik, orgiitlerde yasanan sorunlarm ¢dziime
ulastirillamamasina, calisanlarin etkinlik ve verimlilik diizeylerinin diismesine ve
rakipler karsisinda basarisizliga ugramasina neden olan 6nemli bir sorun olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle liderlerin calisanlari, gozlemledikleri Grgiitsel

sorunlar ve kargilagtiklar1 adaletsizlikler karsisinda sessiz kalmamalar1 yoniinde
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cesaretlendirmesi Onerilmektedir. Calisanlar, orgiitsel sorunlar1 dile getirmeleri
durumunda, onlarin ¢éziime kavusturulacagina inanmazlarsa ya da bireysel olarak
zarar goreceklerini diisiiniirlerse sessiz kalma egilimine girebileceklerdir. Bu nedenle
lider, dile getirilen sorunlar {iizerinde titizlikle durmali ve Orgiitsel sessizligi
Oonlemeye ¢alismalidir. Elde edilen sonuglardan da goriildiigii gibi, etkilesimci
liderlerin ise genellikle, verdigi emirlerin ¢alisanlarca sorgulanmaksizin yerine
getirilmesini beklemesi, degisimden hoslanmayan, sorunlar olsa bile mevcut diizenin
siirdiiriilmesini bekleyen yapisi vb. Ozelliklerinin oOrgiitsel sessizligi artiracagi
soylenilebilir. Orgiitsel sessizligin 6nlenebilmesi i¢in, orgiitlerin ydnetici se¢iminde

bu noktaya dikkat etmesi onerilmektedir.

Diger yandan, calisanlarin Orgiitlerine ve yoneticilerine yonelik adalet
algisinin olumsuz olmasi, Orgiitlerin basaris1 karsisinda biiylik bir engel olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin basarisi icin en dnemli kosullardan, ¢alisanlarda
olumlu bir adalet algisi olusturabilmektir. Calisanlarda, orgiitlerine yonelik olumlu
bir adalet algisinin olugsmasinda, liderlerin tutum ve davraniglarinin 6nemli bir
belirleyici oldugu ifade edilebilir. Calisanlar, orgiite olan katkilarinin sonucunda elde
ettikleri kazanimlari, diger ¢alisanlarin katkilart sonucu elde ettikleri kazanimlar ile
kiyaslayarak, orgiit ve yoneticilerine yonelik olarak adalet algilarin1 olustururlar. Bu
kiyaslama sonucunda, oOrgiitiiniin ve yoneticilerinin adaletsiz oldugunu diisiinen
calisanlar, daha verimsiz ¢alisabilirler. Hatta isgiicii devir ve devamsizlik oranlarinda
artiglar, orgiite yonelik imaj kayiplar1 ve bu durumun sonucunda, kalifiye ¢alisanlar
elde tutmada ve Orgiite cekmede zorluklar yasanabilir. Bu nedenle orgiitsel adalet

konusuna, orgiitlerin nem vermesi gerekmektedir.

Doénitistimcii liderler, karar alimlarinda katilimer bir yaklasgim izleyerek,
calisanlarin kararlara katilimini ve sorunlar karsisinda sessiz kalmamalarini saglarlar.
Calisanlarina, her birinin farkli istek, ihtiyag ve beklentilere sahip bir birey
oldugunun farkindaligi ile yaklasirlar. Doniistimcti liderlerin bu  6zellikleri,
caliganlarda adalet algisinin yliksek olmasini saglayabilir. Etkilesimci liderler ise,
karar alimlarinda ¢alisanlarin diisiincelerini almazlar ve verdikleri emirlerin
sorgulanmadan yerine getirilmesini beklerler. Bu bilgiler ve analiz sonuglarimiza
dayanarak, calisanlarda yiiksek bir adalet algis1 olusturabilmek igin, etkilesimci

liderlik tarzindansa; doniistimcii liderlik tarzi 6nerilmektedir.
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Birbirinden farkli diisiince, davranig ve beklentilere sahip olan X ve Y kusagi
calisanlar1 ayn1 Orgiitte ¢alistiklarinda, kusaksal farkliliklardan kaynaklanan sorunlar
ortaya c¢ikabilir. Bu sorunlara, kusaklarin liderlerinden beklentilerinin farklilasmasi
ile orgiitsel adalet algilar1 da dahil edilebilir. Bu noktada liderin, g¢alisanlarini
anlayabilmesi ¢ok onemlidir. X kusagi ¢alisanlari, resmiyet, geleneksellik, giiclii bir
otorite ve yenilikler yerine, siireklilik beklentisindedirler; Otoriteye boyun eger ve
verilen emirleri sorgulamadan yerine getirirler. Y kusaginda bulunan galisanlar ise,
kendilerini ilgilendiren kararlar alinirken, fikirlerinin alinmasini, demokratik
olunmasini, diigiincelerine 6nem verilmesini, yeniliklere agik ve Ozgiirlikci
olunmasin1 beklerler. X ve Y kusaginin bu ozellikleri ile doniistimcii liderlerin ve
etkilesimci liderlerin daha 6nce agiklanan 6zellikleri dikkate alindiginda; dontisiimcii
liderlerin Y kusagi ¢alisanlan ile etkilesimcei liderlerin ise, X kusagi calisanlar ile
daha uyumlu calisacagi ifade edilebilir. Ayrica, liderin etkilesimci tarza sahip olmasi
ile c¢alisanlarin  kusaksal oOzelliklerinin  Orgiitsel sessizligi etkileyecegi de
calismamizin analizleri sonucu elde edilmistir. Orgiitlerin, bu noktalara dikkat etmesi

onerilmektedir.

Yukarida agiklanan sonuglardan da anlasilacagi lizere, liderlik tarzlarinin,
calisanlarin Orgiitte yasanan sorunlara sessiz kalip kalmamasinda etkili olabilecegini
sOyleyebiliriz. Benzer sekilde liderin tarzinin, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin
olusumunda etkili oldugunu da ifade edebiliriz. Ayrica, bu alginin olusumunda,
calisanlarin kusaksal 6zelliklerinin de belirleyici oldugu goriilmektedir. Bu noktada,
orgilitlerin basarist 6niinde biiyiik bir engel olusturan orgiitsel sessizligi onlemek ve
calisanlarda olumlu bir adalet algisi olusturabilmek igin, orgiitlerin ¢alisanlarin
kusaksal ozelliklerini de dikkate alarak i¢inde bulundugu kosullara uygun kisileri
yonetici olarak konumlandirmasi gerekmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin sorunlar
karsisinda ses ¢ikarmasi ya da tersine sessiz kalmasi durumu, calisanlarin kisilik
ozelliklerinden de kaynaklanabilir. Ornegin, ¢alisanin ice doniik olmasi sessiz
kalmasina neden olabilecekken; disa doniik olmasi ise ses ¢ikarmasini
saglayabilecektir. Bu nedenle, sonraki caligmalarda oOrgiitsel sessizlik ile kisilik

arasindaki iligkileri konu edinen nitel ve nicel ¢alismalarin yapilmasi énerilmektedir.

Calismamizda, sosyal begenirlik ilkesi, goz ardi edilmistir. Sosyal begenirlik,

bir bireyin kendi tutum, diislince ve fikirleri hakkinda yanitlarda bulunurken; kendini
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maskeleyerek, toplum tarafindan kabul goriip, begenilecegini disiindigii tutum,
diisiince ve fikirlere sahipmis gibi yanitlar vermesi olarak agiklanabilir (Pauls ve
Stemmler, 2003:269). Bundan sonra yapilacak olan ¢alismalarda, 6zellikle orgiitsel
sessizlik ve oOrgiitsel adalet algilar1 oOlgiiliirken, sosyal begenirlik ilkesine uyulup
uyulmadigini tespit etmek amaciyla testler yapilmasi, arastirmacilarin daha dogru
sonuclar elde edebilmesini saglayacaktir. Ayrica, calismamizda kendi kendini
degerlendirme ve tek yontem kullanilmistir. Calismamizda, 6zellikle orgiitsel adalet
algisinin Sl¢iimiinde, kendi kendini degerlendirme yontemi, arastirma sonuglarini
etkileyebilir. Ornegin, katilimcinin yakin zamanda yéneticileri ve is arkadaslari ile
yasadigr olumsuz bir durum, liderini ve arkadaglarini olumsuz degerlendirmesine;
tersi bir durumda ise olumlu degerlendirmesine neden olabilir. Bundan &tiiri,
verilerin tek bir zamanda toplanmasi yerine belirli araliklarla toplanmasi1 daha dogru
sonuglar elde edilmesini saglayacaktir. Arastirmamiz bireysel kaynaklardan elde
edilen verilerle yapilmistir. Ancak, performans degerlendirmede de kullanilan ve 360
derecelik doniit olarak da bilinen “coklu degerlendirme”, daha dogru sonuclara

ulasilmasini saglayabilir.

Arastirmada korelasyon analizine gegmeden Once ¢oklu baglanti probleminin
olup olmadigini test etmek amaciyla VIF analizleri yapilmistir. Yapilan analizler
sonucunda, donisimcii liderlik (VIF=1.78, CI=21.23), etkilesimci liderlik
(VIF=1.08, CI=6.62) ile orgiitsel adalet (VIF=1.80, Cl=13.74) arasindaki iliskide
VIF ve CI degerlerinin uygun araliklarda oldugu goriilmektedir. Bu cercevede ¢oklu
baglanti probleminin olmadig1 sodylenebilir. Doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik boyutlar1 arasindaki iliskileri belirleyebilmek amaciyla yapilan korelasyon
analizlerinde iliskilerin normal degerlerde oldugu goriilmiistiir. Ancak, donisiimcii
liderlik ile etkilesimci liderlik arasinda (r = -0.97, p < 0.05) anlaml1 ve negatif yonde
ve yiiksek bir iliski tespit edilmistir. Aradaki iliskinin yiiksek ¢ikmasi calismanin
ornekleminden kaynaklaniyor olabilir. Bu nedenle, gelistirilen liderlik 6lc¢eklerinin
sonraki c¢aligmalarda farkli sektor ve Orneklem gruplarina da yapilmasi

Onerilmektedir.

Kusak, dogduklar1 dénemin sosyal ve politik kosullarindan etkilenen,
kendilerine 6zgii inang, deger ve karakteristik Ozellikleri bulunan topluluk olarak

tanimlanmaktadir (Strauss ve Howe, 1991:2). Ancak, burada bir genelleme soz
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konusudur. Bir bireyin kisilik yapisi, bulundugu kusagin 6zelliklerini tagimamasina
neden olabilir. Bu nedenle, aragtirmalarda katilimcilarin kisilik 6zelliklerinin de

dikkate alinmasi daha dogru sonuglara ulasilabilmesi agisindan 6énemlidir.

Etik yaklasim, arastirilan konu ya da kavrama yonelik olarak evrensel bir
gecerliligin olacagini varsaymakta; sonuglarin biitiin kiiltiirlerde ya da toplumlarda
farkli diizeylerde de olsa gecerli olacagini iddia eden bir yaklagimdir. Emik yaklagim
ise, evrenselciligi dislayarak arastirilan konu ya da kavramin sonuglarinin,
arastirmanin yapildig1 bolge ile simirl kalacagini savunur. Kusaklar daha once de
ifade edildigi iizere dogduklar1 dénemin ekonomik, sosyal, kiiltiirel vb. kosullart
altinda yetistiklerinden, benzer 6zellikler gosterirler. Ancak, ayni yillarda iilkeden
iilkeye s6z konusu bu kosullar birbirinden ¢ok farkli olabilmektedir. Ornegin, 1960-
1980 yillar1 arasinda Almanya ¢ok gii¢lii bir ekonomiye ve sosyal olanaklara sahip
olmasma ragmen, Tirkiye’de ayni kosullara sahip bir iilke konumunda degildi.
Dolayistyla Almanya’daki X kusagi bireyleri ile Tiirkiye’deki X kusagi bireylerinin
cok benzer 6zellikler gosterdigini iddia etmek ¢ok gercekei olmayacaktir. Bu mantik
cergevesinde  diisiiniildiigiinde, ¢alismamizin emik yaklasim kapsaminda

degerlendirilebilecegini ifade edebiliriz.

Maliyet ve stire kisitliliklarindan 6tiirti, calismanin konusu liderligin yalnizca
doniisiimcii ve etkilesimci tarzlar ile 6rneklem ise 453 kisi ile smirli kalmistir.
Ayrica Z kusagimin ¢ok biiylik bir boliimiiniin heniiz egitimini tamamlayarak is
hayatina gegmemis olmasindan 6tiirii, analizlere alinan kusaklar X ve Y kusaklar1 ile
sinirlt kalmistir. Bu noktada, sonraki ¢alismalara diger liderlik tarzlarinin da dahil
edilmesi, genellenebilirligin artmasi i¢in O6rneklemin artirilmas1 ve Z kusaginin is
hayatina baglamas1 ile birlikte arastirmalara Z kusaginin da dahil edilmesi
onerilmektedir. Arastirmamiz, yine siire ve maliyet kisithiliklarindan 6tiirti Balikesir,
Manisa, izmir, Istanbul, Kahramanmaras, Elazig ve Denizli’de faaliyet gdsteren 7
devlet hastanesinin saglik calisanlar ile sinirli kalmistir. Bu nedenle, tarafimizca
gelistirilen liderlik Olgeginin ve sonuglarin gilivenilirli§ini artirmak amaciyla
gelecekte yapilacak arastirmalarda baska melek gruplari ve sektorleri ele alan

caligmalarin yapilmasi da faydali olacaktir.
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EKLER

Degerli Katilimei,

Bu caligmada isletmelerdeki liderlik tarzlari, 6rgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet

ve kusaklar arasindaki iligkiler arastirilmaktadir. Bu ankette tek tek kisilerin

yanitlarindan ziyade tiim calisanlarin benzer yanitlar1 bir araya getirilecegi igin,

kisisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadir. Bu nedenle, anket

formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katkilarmizdan

dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Ars. Gor. Oguzhan KINTER-Balikesir Universitesi

(1) Higbir Zaman (2) Nadiren (3) Ara Sira (4) Genellikle (5) Her Zaman (6) Fikrim Yok

Goriislerinizi her ifadenin karsisindaki ilgili kutucuga (X) isareti koyarak belirtiniz.

1) Asagidaki maddeler liderlik tarzlar ile ifadelerden olusmaktadir.

1. Kendisi ile ¢alismaktan gurur duymamizi saglar. (L)1 (2) 1 (3)[(4)]| (5)] (6)
2. Isletme amaglarmi herseyin iistiinde tutar. (Y121 (3)14)|(5)] (6)
3. Kisisel ¢ikarlarmi, grubun amaglarina feda edebilir. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
4. Insanlarm saygisim1 kazanmayi bilir. (L)1 (2) 1 (3) ] (4) ] (5)] (6)
5. Insanlar iizerinde giiven duygusu yaratir. (1)1 (2)[((3)1(4)|(5)] (6)
6. Kendisine gore "Dogru ve Yanlis"in ne oldugunu bize vurgular. (L)1 (2)[@3)1(4)|(5)](s6)
7. Sik sik 6nem verdigi kisisel degerlerinden bahseder. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
8. Davraniglarimizin ahlaki ve vicdani sonuglarini bize siklikla hatirlatir. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
9. Giiglii bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6neminden s6z eder. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
10. Ortak bir amag etrafinda toplanmanin 6nemini vurgular. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
11. Sik sik isletmenin gelecegi konusunda bizi heyecanlandiracak konugmalar yapar. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
12. Isletme amaglarina ulasma konusunda bizde istek ve heyecan uyandirir. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
13. Ortaya koydugu amaglarla bizde heyecan yaratir. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
14. Hedeflere ulagacagimiz konusunda kendimize giivenmemizi saglar. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
15. Sik sik isletmenin 6niindeki yeni firsatlardan s6z eder. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
16. Olaylara her zaman farkli agilardan bakmamizi ister. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
17. Mevcut sorunlari, daha 6nce denenmemis yontemlerle ¢ozmenin 6neminden (L)1 (2) 1 (3)(4)]| (5)] (6)
bahseder.

18. Bize, yeni yol ve yontemler bulma konusunda giivendigini hissettirir. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
19. Yaptigimiz hatalar1 birer 6grenme firsati olarak gérmemizi saglar. (L)1 (2) 1 (3)(4)]| (5)] (&)
20. Farkli goriislerimizi paylasmamiz konusunda bizi cesaretlendirir. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
21. Beklentilerimize her zaman yanit vermeye ¢alisir. (1) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
22. Ihtiyaglarimizla ilgilenir. (O 2)13) 4| (5)](6)
23. Bizi 6nemsedigini hissettirir. (L)1 (2) 1 (3) | (4)]| (5)] (6)
24. Hepimizle ayr1 ayri ilgilenir. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
25. Sorunlarimizla mutlaka ilgilenecegini biliriz. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)]| (5)] (6)
26. Basarilarimizi takdir eder. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
27. Bizden neyi basarmamiz istedigini agik bir sekilde ortaya koyar. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
28. Basarili oldugumuzda bizi 6diillendirir. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)] (5)] (6)
29. Bizden ne istedigini ve karsiliginda nasil bir 6diil alacagimizi biliriz. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
30. Performansimizla ilgili bizi bilgilendirir. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
31. Konugmalarinda daha ¢ok yaptigimiz hatalar tizerinde durur. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
32. Genellikle bardagin bos tarafi ile ilgilenir. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)] (5)] (6)
33. Basarilarimizdan ¢ok, hatalarimizdan soz eder. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
34. Yaptigimiz iglerde siirekli hata bulmaya calisir. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
35. Hatalar diizeltmekten ziyade, sorumlularini bulmakla ugrasir. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)]| (5)] (6)
36. Ancak sorunlar iyice biyiidiigiinde harekete geger. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ] (5)] (6)

281




37. Sorunlar, ancak 6niine geldikge ilgilenir. (L) ] (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
38. Icinden cikilmaz hale gelmedikce sorunlara miidahale etmez. (L)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
39. Biiyiik bir engel yaratmadikga, sorunlarla ilgilenmez. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
40. Bir sorunun varligini hissetse bile, harekete gegmek i¢in 6nce ortaya ¢ikmasini (1)1 (2)[((3)1(4)|(5)] (s6)
bekler.
II) Asagidaki maddeler orgiitsel sessizlik ile ilgili ifadelerden olusmaktadir
41. Benimle ilgili olmadig i¢in degisime yonelik yapilan oneriler hakkinda konugmakta (1)1 (2)[@3)1(4)|(5)](s6)
isteksizimdir.
42. Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime saklarim. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
43. Problemlere ¢dziim iiretme noktasinda goriiglerimi kendime saklarim. (1) [ (2)1(3) | (4)](5)|(6)
44. Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi gelistirmeye yonelik (1)1 (2)[(3) 1 (4)|(5)] (6)
fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.
45. Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin nasil daha iyi (1)1 (2)[((3)1(4)|(5)] (s6)
yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade etmekten kaginirim.
46. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin degisime iliskin fikirlerimi | (1) | (2) | (3) | (4) | (5) | (6)
ileri siirmem ve konugmam.
47. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin is ile ilgili bilgilerimi (1)1 (2)[@3)1(4)|(5)](s6)
kendime saklarim.
48. Bu igletmede calismaya devam edebilmek igin is ile ilgili olumsuz durumlari (1)1 (2)[((3)1(4)|(5)] (6)
gormezden gelirim.
49, Isletmedeki devamliligimi korumak amactyla eksik hususlan diizeltmeye yonelik var | (1) | (2) [ (3) | (4) | (5) | (6)
olan goriiglerimi agiklamaktan sakinirim.
50. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin ortaya ¢ikan problemlere (L)1 (2) 1 (3)[(4)]| (5)] (6)
yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten ¢ekinirim.
51. Bu igletme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, gizli kalmasi gereken (1)1 (2)[(@3)1(4)|(5)] (s6)
bilgileri kendime saklarim.
52. Bu igletmeye ve is arkadaslarima yararli olmak amaciyla 6zel bilgileri kendime (1)1 (2)[((3)1(4)|(5)] (6)
saklarim.
53. Bu isletme ile ilgili bilgileri agiklamam konusunda bagkalarindan gelen baskilara (L)1 (2)[@3)1(4)|(5)](s6)
direnirim.
54. Bu igletmeye ve is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri agiklamay1 reddederim. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
55. Bu igletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas: gereken bilgileri en uygun sekilde | (1) | (2) | (3) | (4) | (5) | (6)
muhafaza ederim.
11I) Asagidaki maddeler orgiitsel adalet ile ilgili ifadelerden olusmaktadir
56. Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde alinmaktadir. (L)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
57. Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum. ([ 2)]13)] (4) ] (5)](6)
58. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim kisisel ihtiyaglarima karsi duyarlidir. (1)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
59. Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde ettigim kazanimlarin adil (L)1 (2)[@3)1(4)|(5)](s6)
oldugunu diigiiniiyorum.
60. Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim bana nazik ve ilgili davranirlar. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
61. Yoneticiler, alinan kararlar agiklar ve ¢aliganlar talep ederse ek bilgi verirler. ()] (2) 1 (3) ] (4) ] (5)] (6)
62. Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin ¢alisanlarin goriislerini alirlar. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
63. Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplarlar. (L)1 (2) 1 (3) ] (4) ]| (5)] (6)
64. Calisma programim adildir. (1)1 (2) [ (3)] (4) | (5)] (6)
65. Tsle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim galisanlara ayrim gozetmeksizin (1)1 (2)[@3)1(4)|(5)] (s6)
uygulanir.
66. Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina kars1 ¢ikabilirler ya da bu kararlarmist | (1) | (2) | (3) | (4) | (5) | (6)
makamlarca yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.
67. Is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
68. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana saygili davranir ve 6nem verirler. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)]| (5)] (6)
69. Yoneticilerim, isim hakkinda verilen kararlar konusunda yeterli gerekce sunarlar. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
70. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana kars1 diiriist ve samimidirler. (L)1 (2) 1 (3) | (4)]| (5)] (6)
71. Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bir calisan olarak haklarimi gozetirler. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
72. Yoneticilerim, isimle ilgili kararlarin doguracagi sonuglar1 benimle paylasirlar. (L)1 (2) 1 (3) ] (4)]| (5)] (6)
73. Is yiikiimiin adil oldugu kanisindayim. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)
74. Tsimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana anlamh gelen agiklamalar yapar. (L)1 (2) 1 (3) | (4)]| (5)] (6)
75. Yoneticilerim, isimle ilgili alinan her karari bana net olarak agiklarlar. (1)1 (2) [ (3) ] (4) | (5)] (6)

1. Cinsiyetiniz: Erkek ( ) Kadin ()

2. Yasimz: 20 yas ve alt1 () 21-40 aras1 () 41-55 aras1 () 56 yas ve Ustii ()

3. Medeni haliniz: Evli ( ) Bekar ()

5. Egitim seviyeniz: Ilkokul ( ) Lise( ) Onlisans( ) Lisans( ) Yiikseklisans( )  Doktora ( )

6. Unvammz: Doktor ( ) Hemsire () Ebe () Saglik Teknisyeni ( )
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