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ÖZET 

LĠDERLĠK TARZLARI VE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ĠLĠġKĠSĠNDE 

ÖRGÜTSEL ADALET VE KUġAK FARKLILIKLARININ ETKĠSĠ 

KĠNTER, Oğuzhan 

Doktora, ĠĢletme Anabilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN 

2020, 282 Sayfa 

Bu çalıĢmanın amacı, liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

incelemek ve bu iliĢkide örgütsel adalet ve kuĢak farklılıklarının anlamlı bir etkisinin 

olup olmadığını belirlemektir. AraĢtırmanın evrenini, Balıkesir, Manisa, Ġzmir, 

Ġstanbul, KahramanmaraĢ, Elazığ ve Denizli’de faaliyet gösteren yedi devlet 

hastanesindeki sağlık çalıĢanları oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın verileri, internet 

üzerinden sağlık çalıĢanlarına doldurulan anketler aracılığıyla elde edilmiĢtir. Bu 

kapsamda dört yüz elli üç anket analiz edilmiĢtir. Verilerin analizine geçilmeden 

önce, verilerin normal dağılıp dağılmadığını belirlemek amacıyla normal dağılım ile 

ilgili testler yapılmıĢtır. Sonrasında doğrulayıcı faktör analizi, tanımlayıcı 

istatistikler, korelasyon analizleri, regresyon analizleri ve son olarak ise varyans 

analizi yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonuçlarına göre, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel 

sessizlik arasında (β = -0.030, p > 0.05) anlamlı bir iliĢki tespit edilmezken; örgütsel 

adalet arasında (β = 0.660, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasında (β = 0.250, p < 0.01) anlamlı ve 

pozitif yönlü; örgütsel adalet arasında ise (β = -0.140, p < 0.01) anlamlı ve negatif 

yönlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik arasında (β 

= -0.010, p > 0.05) anlamlı bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. ÇalıĢmada değiĢkenlerin 

boyutları arasındaki iliĢkiler de incelenmiĢtir. Ayrıca, aracı ve düzenleyici iliĢkileri 

belirlemeye yönelik regresyon analizleri de yapılmıĢtır. DönüĢümcü liderlik ve 

etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkilerde, örgütsel adaletin 

aracılık etkisi saptanmamıĢtır. Bu iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

de tespit edilememiĢtir. Ancak, değiĢkenlerin boyutlarının tümü için de aracı ve 
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düzenleyici etkiyi belirlemeye yönelik regresyon analizleri yapılmıĢ ve analiz 

sonuçlarının bazılarında X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

görülmüĢtür. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik, DönüĢümcü Liderlik, EtkileĢimci Liderlik, 

Örgütsel Sessizlik, Örgütsel Adalet, KuĢaklar. 
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ABSTRACT 

THE RELATIONSHIP OF LEADERSHIP STYLES AND 

ORGANIZATIONAL SLIENCE: THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL 

JUSTICE AND GENERATION DIFFERENCES 

KĠNTER, Oğuzhan 

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 Balıkesir, Manisa, Ġzmir, Ġstanbul, KahramanmaraĢ, Elazığ 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 (β = -0.030, p > 0.05), there 

was a significant and positive relationship between transformational leadership and 

organizational justice (β = 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 (β = 0.250, p < 0.01), there was a significant and negative 

relationship between transactional leadership and organizational justice (β = -0.140, 

p < 0.01). Moreover, no significant relationship was found between organizational 

justice and organizational silence (β = -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 
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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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1 

LĠDERLĠK TARZLARI VE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

ĠLĠġKĠSĠNDE ÖRGÜTSEL ADALET VE KUġAK 

FARKLILIKLARININ ETKĠSĠ 

1 GĠRĠġ 

1.1. Problem 

Alanyazında liderlik tarzlarının, örgütsel sessizlik üzerindeki etkilerini 

inceleyen birçok çalıĢma bulunmasına rağmen (Park ve Keil, 2009; Bogasian ve 

Stefanchin, 2013; Lopez, 2016; Monzani vd., 2016; Mirkamali vd., 2017; Sharifi, 

2019; Zhu, 2019; Parhizgar vd., 2019) liderlik tarzları, örgütsel sessizlik, örgütsel 

adalet ve kuĢak farklılıkları kavramlarının ayrı ayrı araĢtırmalara konu edildiği; bu 

kavramları bir arada inceleyen kapsamlı bir çalıĢmanın bulunmadığı görülmüĢtür. Bu 

açıdan bakıldığında, bu kavramlar arasındaki iliĢkileri bütünsel olarak anlamak 

güçleĢmektedir. Bu durum çalıĢmanın problemi olarak nitelendirilebilir. 

1.2. AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

incelemek ve bu iliĢkide örgütsel adalet ve kuĢak farklılıklarının etkisini 

belirlemektir. Bu amaç doğrultusunda yapılan araĢtırmada aĢağıdaki sorulara yanıt 

aranmıĢtır: 

 Liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik algısı arasında bir iliĢki var 

mıdır? 

 Liderlik tarzları ile örgütsel adalet algısı arasında bir iliĢki var mıdır? 

 Örgütsel adalet algısı ile örgütsel sessizlik algısı arasında bir iliĢki var 

mıdır? 

 KuĢak farklılıkları ile liderlik tarzları arasında bir iliĢki var mıdır? 

 KuĢak farklılıkları ve örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik algıları 

arasında bir iliĢki var mıdır? 

1.3. AraĢtırmanın Önemi 

Bu çalıĢmanın hem ulusal hem de uluslararası yazına Ģu nedenlerden ötürü 

önemli katkılar sağlaması beklenmektedir: 



2 

 Liderlik, örgütsel sessizlik, örgütsel adalet ve kuĢak kavramlarının, 

alanyazında incelenip araĢtırılan güncel ve önemli tartıĢma konuları 

olması; 

 Liderlik tarzları, örgütsel adalet, örgütsel sessizlik ve kuĢak 

kavramları ile bu kavramlar arasındaki iliĢkilerin incelenmeye devam 

edilmesi; 

 Sözü edilen tüm kavramlar arasındaki iliĢkiler ağını bütünüyle ele alan 

bir araĢtırma örneği olması; 

 ÇalıĢmanın, örgüt yöneticilerine, farklı kuĢaklardan olan astlarını daha 

iyi tanıması ve ilgili kavramların önemini anlayarak farkındalık 

sağlaması açısından önemli bilgiler sağlayacağının düĢünülmesi. 

1.4. AraĢtırmanın Varsayımları 

Bu çalıĢma, aĢağıdaki varsayımlardan hareket edilerek yapılmıĢtır: 

 ÇalıĢmadaki değiĢkenlerin birbiri ile iliĢkili olduğu varsayılmıĢtır; 

 AraĢtırmada yararlanılan veri toplama formlarının, ele alınan 

değiĢkenleri doğru bir Ģekilde ölçebildiği varsayılmıĢtır; 

 Anket formlarındaki ifadelerin, doğru bir Ģekilde anlaĢılarak 

yanıtlandığı varsayılmıĢtır; 

 AraĢtırmaya katılanların, anket formlarını içten ve dürüst bir Ģekilde 

yanıtladığı varsayılmıĢtır. 

1.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

Bu çalıĢmada aĢağıdaki sınırlılıklar yaĢanmıĢtır: 

 AraĢtırmanın kapsamı dergiler, makaleler, kitaplar, süreli yayınlar, 

lisansüstü tezler, sözlükler, internet veri tabanları, bildiriler ve ancak 

veri toplanan bölgeler ile sınırlı kalmıĢtır, 

 Sosyal bilimlerde yapılan çalıĢmaların tam olarak deneysel 

yöntemlerle yapılamaması durumundan yaĢanan sınırlılık, bu 

çalıĢmada da mevcuttur, 

 ÇalıĢmada incelenen değiĢkenler, uygulanan anket formunun geçerlik 

ve güvenilirlik oranlarıyla sınırlıdır, 

 Maliyet ve zaman yetersizlikleri de çalıĢma için bir sınırlılık 

oluĢturmaktadır. 
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1.6. Tanımlar 

Liderlik: Liderlik, belirli koĢullar altında ve belirli kiĢisel ya da örgütsel 

hedefler doğrultusunda, bir kiĢinin baĢka kiĢileri etkileyerek davranıĢlarını 

yönlendirme sürecidir (Deitzer, 1979; Donnelly vd., 1998; Boone ve Kurtz, 2013). 

DönüĢümcü Liderlik: Astlarının değerlerini, inançlarını, amaçlarını, dünya 

görüĢlerini, sorumluluklarını değiĢtiren ve geliĢtiren; örgütsel hedeflere ulaĢabilmek 

için astlar ile birlikte örgütsel yapıda da yenilikler gerçekleĢtiren liderlik yaklaĢımıdır 

(Leithwood, 1992:8).  

EtkileĢimci Liderlik: DönüĢümcü liderlik yaklaĢımının aksine, yenilik değil; 

mevcut düzeni sürdürmeyi isteyen, isteklerini astlarına net bir Ģekilde bildiren ve bu 

isteklerinin sorgulanmadan yerine getirilmesini bekleyen liderlik yaklaĢımıdır (Bass 

vd., 2003:21; Kreitner, 2009:412; Northouse, 2013:195).  

Örgütsel Sessizlik: ÇalıĢanların örgütsel yapıya, iĢleyiĢe ya da sorunlara 

yönelik görüĢleri, düĢünceleri ve çözüm önerileri olduğu halde bunları bilinçli olarak 

saklaması ve konuĢmaktan kaçınmalarıdır (Morrison ve Milliken, 2000:707; 

Morrison, 2014:177). 

Örgütsel Adalet: ÇalıĢanların, örgütte kendilerine yönelik davranıĢların, 

adaletli olup olmadığına yönelik algı düzeyleridir (Moorman, 1991:845). 

KuĢak: Doğdukları dönemin sosyal ve politik koĢullarından etkilenen, 

kendilerine özgü inanç, değer ve karakteristik özellikleri bulunan topluluk olarak 

tanımlanmaktadır (Strauss ve Howe, 1991:2). 
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2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL ÇERÇEVE 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, alan yazın araĢtırması sonucu; lider ve liderlik 

kavramları, liderlik yaklaĢımları ile tarzları, örgütsel sessizlik, örgütsel adalet ve 

kuĢak farklılıkları kapsamında bebek patlaması kuĢağı, X kuĢağı ve Y kuĢağı 

anlatılmaktadır. Bu bölüm sonrasında, araĢtırmanın temel amacına uygun olarak bu 

kavramlar arasında ne tür iliĢkilerin olduğu incelenecektir. Bu iliĢkileri 

inceleyebilmek amacıyla, aĢağıda söz konusu kavramlar ile ilgili yapılan çalıĢmalara 

yer verilmektedir. 

2.1. YÖNETĠM VE LĠDERLĠK 

2.1.1. Yönetim Kavramı ve Liderlik Kavramı ile Olan ĠliĢkisi 

Ġnsanlar sosyal bir varlıktır ve tek baĢlarına baĢaramayacakları iĢleri birlikte 

hareket ederek gerçekleĢtirebilirler. Belli kurallar çerçevesinde birtakım amaçları 

gerçekleĢtirmek amacıyla bir araya gelen bireyler, ekonomik ya da ekonomik temelli 

olmayan örgütleri oluĢturmuĢlardır. Örgüt içerisinde her bir birey farklı konumlarda 

bulunmakta ve farklı görev ve rolleri üstlenmektedir. Örgütün etkinlik düzeyi, tüm 

bireylerin örgütün amaçlarını gerçekleĢtirebilmek amacıyla birbirleriyle uyum 

içerisinde hareket etmelerine bağlıdır. Örgütsel hedeflerin gerçekleĢtirilmesinde 

bireysel çabaların yalnız baĢına yetersiz kalması, insanların toplu halde yaĢamalarını 

gerekli kılmıĢtır. Liderlik kavramının ortaya çıkması, bu gereksinimin bir sonucudur 

(Koçel, 2018:238).  

Liderlik kavramı, geçmiĢten bu yana Platon ve Sokrates gibi önemli Yunan 

düĢünürlerinin, liderlik ve yönetim gurularının ve bilim insanlarının araĢtırma 

konusu olmuĢtur. Özellikle sosyal bilimlerin çeĢitli alanlarında, liderlik ile ilgili 

birçok araĢtırma mevcuttur (Bolden ve Gosling, 2003:4). Liderlik kavramının 

örgütsel davranıĢ çerçevesinde değerlendirildiği çalıĢmalarda ise, örgütlerde bireyler 

genel olarak yöneten ve yönetilenler olarak ikiye ayrılmıĢ olup (Zel, 2006: 186; 

Aykurt, 2016: 28); bu iki taraf arasındaki etkileĢim yönetim olgusunu ortaya 

çıkarmaktadır. Söz konusu iletiĢim ve etkileĢim faaliyetleri, tarihsel süreç içerisinde 

önem kazanmıĢ ve bu iliĢki liderlik kavramı çerçevesinde değerlendirilmiĢtir 

(Öztuna, 2016:48). Liderlerin, grup düzeyinden baĢlayarak toplumsal düzeye kadar, 

tüm sosyal yapılarda önemli roller üstlenmesi, örgütlerin amaçlarını ancak iyi 
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liderlerle gerçekleĢtirebilmesi, gerek örgütlerde gerekse de diğer sosyal yapılarda ve 

baĢarı veya baĢarısızlığın lider ile iliĢkilendirilmesi, liderliğin gün geçtikçe daha da 

önemli hale gelmesine neden olmuĢtur (ġafaklı, 2005:133; Özmen, 2009:3).  

Yönetim kavramı, birçok alanın içinde yer alan bir kavram olması nedeniyle 

alan yazında birçok farklı tanımı yer almaktadır. Kavram, basit olarak; baĢkalarına iĢ 

yaptırabilme becerisi olarak tanımlanmıĢtır (Yıldırım, 2014:36). Örgütsel hedefleri 

gerçekleĢtirebilmek amacıyla, örgüt içerisindeki iĢlerin etkili ve verimli bir Ģekilde 

yapılabilmesi için astların, maddi kaynakların ve diğer unsurların eĢgüdümünün 

sağlanması ve denetlenmesi “yönetim” olarak tanımlanmıĢtır (Bateman ve Snell, 

2013:62). BaĢka bir tanımda ise yönetim, örgütsel amaçlara ulaĢabilmek amacıyla 

örgütün sahip olduğu kaynakların ve astların yönlendirilmesi, eĢgüdümün 

sağlanması, kaynakların kullanımının düzenlenmesi ve denetlenmesi olarak 

tanımlanmıĢtır (Bursalıoğlu, 2012:37). Alanyazında yer alan tanımlar incelendiğinde 

yönetim kavramı, ortak bir amacı gerçekleĢtirebilmek amacıyla bir araya gelen 

kiĢilerin oluĢturduğu örgütün hedeflerini gerçekleĢtirebilmek amacıyla; insan, para, 

teknolojik donanım, yardımcı donanım, hammadde, demirbaĢ ve zaman kaynaklarını 

etkili ve verimli kullanabilmeyi sağlayacak karar alma, uygulama ve denetleme 

süreci olarak tanımlanabilir (Robbins vd., 2014:22).  

Örgütlerin, hedeflerini gerçekleĢtirilebilmesi ve baĢta insan kaynakları olmak 

üzere sahip oldukları kaynakları etkili ve verimli kullanılabilmesi açısından; 

yöneticiler oldukça büyük önem taĢımaktadır. Örgütsel amaçlara verimli bir Ģekilde 

ulaĢabilmek için, yöneticilerin; kişiler arası ilişkileri düzenleme, bilgi sağlama ve 

karar verme olmak üzere üç temel görevi bulunmaktadır (Griffin, 2013:19). 

Yöneticiler, kiĢiler arası iliĢkileri düzenleyerek, sahip olduğu en değerli kaynağı olan 

insan kaynağından en yüksek faydayı elde etmeyi amaçlamaktadırlar. Diğer yandan 

örgüt için önemli bilgileri edinerek de doğru kararların alınmasını ve böylece rekabet 

avantajı elde edip örgütün devamlılığının sağlanmasına çalıĢırlar.  

Yöneticileri aynı zamanda bir “lider” olarak değerlendiren klasik düĢünürler, 

bu iki kavramın birbiriyle aynı olduğunu kabul etmektedirler. Ancak, yöneticilik ve 

liderlik kavramlarının her ne kadar benzer yönleri bulunsa da; birbirinden farklı 

birtakım özellikleri de bulunmaktadır (Chi, 2017:11).  Yönetici, örgütsel yapı 

içerisinde kendisine verilen yetkilere dayanarak ve örgütsel kurallar çerçevesinde 
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yönetim görevini üstlenen kiĢi olarak tanımlanırken; yöneticinin özelliklerine ek 

olarak, yönettiği kiĢileri etkileme becerisine sahip olan bireyler, lider olarak 

tanımlanmaktadır. Etkileme becerisine sahip olmayan yöneticiler, iĢlerin yalnızca 

rutin kurallar çerçevesinde yürütülebilmesini sağlayabilirler; liderler ise, yönettiği 

kiĢilerin duygu, düĢünce ve tutumlarını etkileyebildiği için onları güdüleyerek örgüt 

amaçları doğrultusunda mücadele etmeye yönlendirirler ve içlerindeki potansiyeli 

açığa çıkarabilmelerini sağlarlar. Liderlik vasfına sahip yöneticiler, örgütün sahip 

olduğu kaynakları örgütsel hedefler doğrultusunda etkili ve verimli bir Ģekilde 

eĢgüdümleyerek ve astlarını güdüleyerek örgüt amaçları doğrultusunda çalıĢmalarını 

sağlayabilir. Herhangi bir yasal yetkisi olmamasına rağmen, çok büyük bir grubu 

peĢinden sürükleyebilecek liderler olabileceği gibi; çok geniĢ yetkilere sahip olup da 

bu yetkileri kullanabilmeyi beceremeyen ve dolayısıyla bir grubu peĢinden 

sürükleyemeyen yöneticiler de olabilir (Koçel, 2018:572). Bu bağlamda, örgütlerin 

amaçlarına ulaĢıp, varlığını devam ettirebilmesinde; liderlik özelliğine sahip 

yöneticilerin örgütler açısından büyük önem taĢıdığı söylenebilir.  

2.1.1.1. Liderliğin Tanımı 

Alan yazın incelendiğinde; liderlik kavramına yönelik farklı tanımların 

yapıldığı görülmektedir. Etimolojik olarak incelendiğinde; liderlik etmek (lead), lider 

(leader) ve liderlik (leadership) sözcüklerinin, Anglo-Sakson kökü, “yol” veya “yön” 

anlamlarında kullanılan “lead” kelimesidir. Sözcüğün Flemenkçe (leider), 

Ġskandinavca (leader) ve Almanca (leither) yazılıĢları, Ġngilizce yazılıĢları ile 

benzerlik göstermekte olup; Yunanca karĢılığı “hegemon”dur. Romalılarda lider 

anlamında kullanılan sözcük ise, “dux” sözcüğüdür; bunlar da “yol” veya “seyahat” 

anlamına gelmektedir (Aldair, 2005:66’dan aktaran Ġbicioğlu vd., 2005:66). Alan 

yazın incelendiğinde; “önder” sözcüğünün “lider” sözcüğüne eĢ anlamlı bir sözcük 

olarak kullanıldığı görülmektedir. Liderlik, uzun zamandır hem yönetim ve örgüt 

kuramcıları hem de uygulamacıların üzerinde çalıĢmaya devam ettikleri bir kavram 

olmasına rağmen (Pawar ve Eastman, 1997; Bolat, 2008:1); nasıl tanımlanması 

gerektiği konusunda araĢtırmacılar arasında fikir birliğine varılamamıĢtır (Ġbicioğlu, 

1998; ġahin vd., 2004’den aktaran Bolat, 2008:2). Bu uzlaĢmazlığa neden olarak, 

liderliğe farklı bakıĢ açılarından yaklaĢılıyor olması gösterilebilir. Liderlik kavramını 

açıklamak üzere yüzlerce tanım yapılmıĢ olması (Erçetin, 1998:35), bu durumun bir 

sonucudur. 
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Ġlk kez 1933 tarihinde Oxford Ġngilizce Sözlüğü’nde lider sözcüğü akademik 

bir terim olarak kullanılmıĢtır. Bu sözlükte, “lider” sözcüğünün Ġngilizcede ilk kez 

1300’lü yıllarda kullanıldığı ifade edilmektedir. Ancak, 19. yüzyılın ikinci yarısına 

kadar liderlik sözcüğü sözlüğe girmemiĢtir (Özmen, 2009:7). Türk Dil Kurumu 

Sözlüğü’nde ise lider, “gücü, ünü ve toplumsal konumu dolayısıyla, belli bir zaman 

ve durum içinde, iliĢkili bulunduğu küme veya toplumun tutum, davranıĢ ve 

etkinliklerini değiĢtirip yönetme yeteneği gösteren kimse”, Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (TDK, 2018:-).  

“Lider”i, baĢkalarının belirli bir amaç için çalıĢmasını sağlayan ve onları 

etkileyen kiĢi; bir baĢka deyiĢle, bir insan grubunun, bireysel ve örgütsel amaçlarını 

gerçekleĢtirmek amacıyla izledikleri ve onun isteği, emir ve talimatları 

doğrultusunda hareket ettikleri kiĢi, Ģeklinde tanımlayabiliriz (Koçel, 2018:585).  

Liderlik ile ilgili yapılan bazı tanımlar, aĢağıdaki tabloda görülmektedir;  

Tablo 1. Liderlik Tanımları 

Liderlik, belirli koĢullar altında, belirli bireysel ya da 

örgütsel hedefler doğrultusunda, bir kiĢinin baĢka kiĢileri 

etkileyerek onların davranıĢlarını yönlendirme sürecidir. 

Deitzer, 1979; 

Donnelly vd., 1998: 

Boone ve Kurtz, 2013 

Liderlik, astların örgütsel hedefler ve amaçlar 

doğrultusundaki çalıĢmalarını destekleyerek, onların 

motivasyon düzeylerini arttırabilmektir. 

Katz ve Kahn, 1978 

Liderlik, bir grup insanı belirli amaçlar etrafında 

toplayabilme ve bu amaçları gerçekleĢtirmek için onları 

harekete geçirme yetenek ve bilgilerinin toplamıdır. 

Eren, 2015 

Liderlik, insanları hedeflerinin peĢinden gitme isteği ile 

hedeflerine ulaĢtırmak için itici bir güç ve becerilerinin 

tamamıdır. 

Güney, 2012 

Liderlik, idarecilik özellikli görevler, diğerlerini etkileme 

becerileri, rol iliĢkileri, davranıĢ ve kiĢisel özellikler olarak 

tanımlanabilir. 

Yukl, 1981 

Liderlik, vizyon sahibi ve yol gösterici olmak, his, hırs ve 

tutkunun birleĢimi, öz farkındalık (kendini tanıma), 

samimiyet (dürüstlük) ve olgunluğu içeren doğruluk, 

cesaretli ve ilgili olmak, Ģeklinde tanımlanabilir. 

Bennis, 1989 

Liderlik, insanları istenilen biçimde harekete geçirme 

yeteneğidir. 

More, 1964 

Kaynak: Boone ve Kurtz, 2013:233; Bolat, 2008:2; Eren, 2015:435; Keçecioğlu, 1998:10; Güney, 

2012:26 ve More, 1964:42’den derlenmiĢtir. 
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Liderlik kavramına yönelik olarak yapılan tanımlar incelendiğinde; bunların, 

liderliğin bir süreç ya da bir özellik olarak nitelendirilebileceği konusunda 

ayrıĢtıkları görülmektedir. Liderliği bir özellik olarak nitelendiren çalıĢmalar, 

liderliğin doğuĢtan gelen bir özellik olduğunu ve bireysel farklılıklara göre farklı 

düzeylerde ortaya çıktığını ifade etmiĢlerdir. Liderliği bir süreç olarak nitelendiren 

çalıĢmalar ise, lider ile astları arasındaki etkileĢim sürecini liderlik olarak 

tanımlamıĢlardır (Northouse, 2010:5).   

Bu bilgilerden yola çıkılarak liderlik; belirli koĢullar altında belirli iĢleri 

yaptırmak amacıyla, baĢkalarını bu amaçlar doğrultusunda kendi istekleriyle harekete 

geçirmek, onlar için vizyon geliĢtirmek, bunu gerçekleĢtirebileceklerine inandırmak 

ve cesaretlendirmek olarak tanımlanabilir (Kinter, 2016:8). Ġki bin beĢ yüz yıl önce, 

Çinli bir filozof olan Sun Tzu tarafından yazılan “SavaĢ Sanatı” adlı kitapta, etkili 

liderlik sanatı için gerekli koĢul Ģöyle açıklanmaktadır: “İnsanlara yapmalarını 

istediğiniz şeyleri yaptırabilmek için, onlara her şeyden önce bunun kendi fikirleri 

olduğuna inandırmanız gerekir. Liderlik, diğer insanların çabasını, kendi çıkar ve 

amaçları doğrultusunda yönlendirebilme becerisidir. Bir yöneticinin işinin en önemli 

parçası, liderliktir. Yönetim, başka insanların çabalarıyla etkili sonuçlar almaktan 

ibarettir. Sezgi veya kişisel deneyimler, yöneticilikte liderlik için sadece bir 

başlangıç noktasıdır” (Güney, 2007:87). 

Ġnsanların gerek sosyal bir varlık olmasından, gerekse de tek baĢlarına 

baĢaramayacakları iĢleri birlikte hareket ederek baĢarabilmesinden ötürü, bir arada 

yaĢamaları zorunludur. Bu nedenle insanlar bir araya gelerek, çeĢitli amaçlarını 

gerçekleĢtirmek üzere birlikte çalıĢabilecekleri örgütleri oluĢturmuĢlardır. Örgütlerde 

ise, çalıĢan insanları etkileyerek aynı amaç doğrultusunda harekete geçirmeyi 

sağlayacak liderlere ihtiyaç vardır. Liderlik kavramına iliĢkin olarak yapılan tanımlar 

incelendiğinde; “etkileme” kavramının tüm tanımların ortak noktası olduğu 

görülmektedir. Liderler, örgütlerin önceden belirlenmiĢ hedef ve amaçlarını 

tanımlayıp yorumlayarak, örgüt üyelerini bu yönde güdüleyerek onlara rehberlik 

ederler (Gerald, 2009:130). Liderlik, insanları belli bir amaca inandırabilme, onları 

söz konusu amaç ya da amaçların ortak çatısı altında toplayabilme ve bu doğrultuda 

güdüleyebilme becerisi, olarak da tanımlanabilir. Lider ise, insanları belli bir amaca 

inandırarak onları ortak bir amaç paydasında bir araya getiren, örgüt üyeleri arasında 
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etkili bir iletiĢim ortamı kuran ve hedeflere ulaĢma doğrultusunda örnek alınan kiĢi 

olma becerisine sahip birey, olarak tanımlanmıĢtır (Usal ve KuĢluvan, 2006:294). 

Liderlik kavramı buradan hareketle etkileme, güdüleme, bir araya getirme ve 

harekete geçirme kavramlarıyla özdeĢleĢmiĢtir (Evans, 2009:9). Liderlik, belli 

amaçları gerçekleĢtirebilmek amacıyla bir araya gelen insanların tutum ve 

davranıĢlarını bu amaçlar doğrultusunda Ģekillendirebilme ve onları bu doğrultuda 

etkileme sürecidir. Liderler ile örgüt üyeleri arasında ortak bir paylaĢımın olması, 

onların örgütsel amaçlar doğrultusunda bir araya gelmelerinde ve motivasyon 

düzeylerinin yükselmesinde etkili olabilmektedir (Tourish, 2014: 29). Liderlik 

yalnızca liderin Ģekillendirdiği bir süreç olmayıp; aynı zamanda astlarını, lideri 

olduğu örgütün dıĢındaki örgütleri ve bu örgütlerin birbirleriyle olan etkileĢimlerini 

de kapsayan bir süreçtir (Carter vd., 2015:599; Maupin ve Carter, 2017: 35). Liderlik 

süreci, liderin ve astlarının oluĢturduğu bir süreçtir ve lideri izleyen, onun sahip 

olduğu bilgileri anlayan ve davranıĢa dönüĢtüren astlar sürecin baĢarısında önemli rol 

oynamaktadır (Hamed, 2016:11). Günümüzde astları üzerinde otorite kurmayı 

amaçlayan liderlik anlayıĢı önemini kaybetmiĢ; sosyal iliĢkilere önem veren ve 

kiĢilerarası iletiĢimi önemseyen bir liderlik anlayıĢı önem kazanmıĢtır (Yammarino, 

2013:151). Etkili iletiĢim becerisine sahip liderler astlarıyla güçlü sosyal iliĢkiler 

kurabilirler ve bu sayede onları etkileyerek ortak amaçlar doğrultusunda harekete 

geçirebilirler.   

Liderlik kavramına iliĢkin olarak yukarıda yapılan açıklamalar göz önünde 

bulundurulduğunda; birtakım ortak noktaların olduğu görülmektedir. Bunları Ģöyle 

sıralamak mümkündür (Alcami, 2012:107): 

 Liderler, örgüt üyelerini belli amaçlar doğrultusunda yönlendirebilme ve 

motivasyon düzeylerini artırabilme becerilerine sahiptirler.  

 Liderler, örgüt üyelerini yalnızca geçici bir süreliğine değil, sürekli 

etkileme gücüne sahiptirler; astları tarafından izlenirler ve örgüt 

üyelerinin güvenini kazanmıĢlardır.  

 Liderler, sahip oldukları otoritelerini; bilgi, iletiĢim becerisi ve karizma 

ile birlikte etkili bir Ģekilde kullanarak, yönettikleri kiĢiler üzerindeki 

etkilerini artırabilirler.   



10 

 Liderlik bir bütündür ve tüm alanları kapsar. Bu nedenden dolayı 

bireylerin rehberlik edebilme, bireyleri belli amaçlar doğrultusunda bir 

araya getirme ve yönlendirme becerilerinin yanı sıra aynı zamanda 

bireyleri güdüleyebilme ve ilham verme becerileri de liderlik kapsamında 

değerlendirilen unsurlardır.  

Öte yandan, alan yazın incelendiğinde, liderlik ile yöneticiliği benzer Ģekilde 

tanımlayan birçok çalıĢmayla karĢılaĢılmaktadır; ancak liderlik ve yöneticilik aynı 

Ģeyler değildir. Yöneticilik; normlar, süreçler, planlama, teknoloji, sistemler ve 

veriler çerçevesinde iĢleri yürütme, süreç iĢleyiĢinde ortaya çıkan durumlara yönelik 

tepkileri bu kapsamda belirleme ve çalıĢanları bu doğrultuda biçimsel yetkilerle 

sınırlı kalarak yönlendirme sürecidir (Razok ve Farhi, 2015:28). Liderlik ise; tüm bu 

biçimsel yapı ve koĢulların ötesinde, çalıĢanları belirlenen amaçlar doğrultusunda 

kendi istekleriyle harekete geçirmek, vizyon geliĢtirmek, inandırmak, cesaret 

vermek, yeniliğe ve değiĢime açık olunarak sinerji oluĢturmaktır (Saed, 2016: 34). 

Liderlik, hiyerarĢik yapıların yanı sıra hiyerarĢinin olmadığı yapılarda da ortaya 

çıkabilmektedir (Erkutlu, 2014:4). Yasal yetkilere sahip olmadan da lider olunabilir. 

Herhangi bir yetkisi olmamasına rağmen büyük grupları etkileyerek peĢinden 

sürükleyen liderler olabileceği gibi; çok fazla yetkilere sahip olduğu halde bu 

yetkileri kullanamayan ve bu nedenle hiçbir grubu peĢinden sürükleyemeyen 

yöneticiler de mevcuttur. Bir makama verilmiĢ biçimsel yetki, yalnızca yöneticinin 

veya liderin kullanabileceği güç kaynaklarını artırabilir (Koçel, 2018:589).  

2.1.2. Liderlik ile Yöneticilik Farkı 

Alan yazın incelendiğinde; liderlik ile yöneticiliği aynı Ģekilde tanımlayan 

bilim insanlarına rastlanmaktadır (Genç, 2004:25; Koçel, 2018:585); ancak liderlik 

ve yöneticiliğin birbirinden ayrıldığı pek çok nokta vardır. Yönetim, belirli amaçlar 

doğrultusunda kurulan örgütlerin, sahip olduğu beĢeri ve maddi kaynakları, kurallar, 

ölçümler, planlama, teknoloji, normlar ve denetim unsurları çerçevesinde kullanarak 

amaçlarını gerçekleĢtirme sürecidir (Qais, 2013:122). Yönetici ise, tüm bu kaynakları 

örgütsel amaçlar doğrultusunda mümkün olan en iyi Ģekilde bir araya getiren kiĢidir 

(Boone ve Kurtz, 2013:218). Yalnızca belli bir hiyerarĢinin söz konusu olduğu 

yapılarda var olan yöneticilikten farklı olarak liderlik, hem hiyerarĢik yapılarda hem 

de herhangi bir hiyerarĢinin olmadığı yapılarda karĢımıza çıkabilmektedir (Erkutlu, 
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2014: 4). Bu durum yöneticilik ile liderliğin birbirinden farklı olduğunu açıkça 

ortaya koyabilmektedir. Yöneticiler genel olarak kurallarla hareket ederken; liderler 

yöneticilere ek olarak tutkuları, yaratıcılıkları ve ruhlarıyla hareket ederler (Yılmaz, 

2011:9). Burada sözü edilen yöneticiler biçimsel kural ve yetkilerle sınırlı kalan 

yöneticilerdir. Liderlik vasıflarına sahip olup; biçimsel yetki ve kurallarla sınırlı 

kalmayan yöneticiler de elbette mevcuttur. 

Benzer Ģekilde, liderlik becerileri ile yöneticilik becerileri arasındaki fark 

aĢağıdaki tabloda görülmektedir: 

Tablo 2. Liderlik Becerileri ile Yöneticilik Becerileri 

Liderlik Becerileri Yöneticilik Becerileri 

Yön belirleme Planlama ve bütçe yapma 

Ġnsanları bir vizyon etrafında toplama Örgütleme ve görevlendirme 

Güdüleme ve esin kaynağı olma Kontrol etme ve sorun çözme 

Kaynak: Bakhtawari vd., 2016:77 

Liderlik becerileri, etkin yöneticilerin kullandığı becerilerle büyük ölçüde 

aynıdır. Yöneticilik ve liderlik birbirini tamamlayan ve genellikle örtüĢen 

faaliyetlerdir. Aradaki en büyük fark, yöneticinin karmaĢıklıkla baĢa çıkmayı, 

liderliğin ise değiĢimle baĢa çıkmayı içermesidir. Ayrıca yönetmek liderlik becerileri, 

liderlik de yöneticilik becerileri gerektirir. Yöneticilik becerileri her zaman 

vazgeçilmez kalacaktır; ancak günümüz pazarlarının değiĢmekte olan 

sosyoekonomik koĢullarına uyum sağlayabilmek için artık orta kademe yöneticilerin 

bile liderlik rolünü üstlenmeyi öğrenmesi gerekmektedir (Bakhtawari, 2016:78). 

Liderlik ve yöneticiliğin farklılıklarını daha ayrıntılı bir Ģekilde aĢağıdaki 

tabloda görebiliriz: 
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Tablo 3. Liderlik ile Salt Biçimsel Yetkinin Kullanıldığı Yöneticilik Farkı 

Liderlik Yöneticilik 

Liderlik insanları etkileyerek harekete 

geçirebilme iĢidir. 

Yöneticilik özde bir meslek 

uygulamasıdır. 

Liderlik için biçimsel bir yapı-pozisyon 

gerekli değildir. 

Yöneticilik, ancak biçimsel bir örgüt 

yapısında gerçekleĢir. 

Liderin insanları etkilemede; 

davranıĢları, kiĢisel özellikleri, vizyonu, 

insanlara verdiği güven ve esin etkilidir. 

Yönetici, insanları etkilemede genellikle 

bulunduğu makamın sahip olduğu 

yetkileri ve yaptırım uygulama haklarını 

kullanır. 

Liderin grubunda kendi isteğiyle 

bulunmak isteyen insanlar vardır. 

Yöneticinin ise astları vardır. 

Liderin baĢarısı, astlarına bağlıdır. Yöneticinin baĢarısı, örgüt içerisindeki 

sistemsel iĢleyiĢe bağlıdır. 

Lider, üyesi olduğu grubun ulaĢması 

gereken hedefleri belirler ve hedeflere 

ulaĢma sürecinde grubun diğer üyelerini 

etkileyerek bu amaç doğrultusunda onları 

yönlendirir.  

Yönetici, önceden belirlenen hedeflere 

ulaĢma konusunda gayret gösterir, 

baĢkaları adına çalıĢır, süreci planlar, 

uygulatır ve çıktıları denetler.   

Liderlik insanları kendi istekleri ile 

harekete geçirebilme, onlara vizyon 

kazandırıp ileriye bakarak ulaĢmaya 

değer saydıkları hedefler verebilme, yani 

“sanat” yönü ağır basan bir iĢtir. 

Yöneticilik, genellikle eğitim, 

yönetmelik, prosedür, hesap-kitap, 

ölçme, istatistiklere dayanan, yani 

“bilimsel” yönü ağır basan bir iĢtir. 

Lider uzun vadeli düĢünce yapısına 

sahiptir. 

Yönetici genellikle kısa vadeli düĢünür. 

Lider hedeflerini kendisi belirler. Yönetici genellikle var olan hedeflere 

ulaĢabilmek için hizmet eder. 

Liderlik, ihtiyaç duyulduğunda değiĢim 

ve dönüĢüm yapabilmeyi amaçlar. 

Yöneticilik, var olan sistemi en sorunsuz 

bir Ģekilde devam ettirmeyi amaçlar. 

Lider, gerekli gördüğü durumlarda 

astlarına yetki vermeyi tercih eder. 

Yönetici, çoğunlukla astlarını denetleme 

yoluna gider. 

Lider, hem iç hem de dıĢ çevreye 

odaklanır. 

Yönetici genellikle örgütün iç iĢleyiĢine 

odaklanır. 

Lider “doğru iĢleri yapan” kiĢidir. Yönetici “iĢleri doğru yapan” kiĢidir. 

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

Bu açıklamalar doğrultusunda; liderlik ve yöneticilik kavramlarının 

birbirinden farklı kavramlar olduğu söylenebilir. Lider gücünü sahip olduğu 

özelliklerden alırken; yönetici genellikle bulunduğu makamdan alır. Lideri insanlar 

çoğunlukla kendi istekleriyle izlediklerinden dolayı, yapılan iĢlerde büyük bir sinerji 

oluĢur; bu durum iĢlerin çok daha verimli bir Ģekilde gerçekleĢmesini sağlar. 

Yönetici ise, yalnızca bulunduğu makamın vermiĢ olduğu yasal güce sahip 

olduğundan, astları etkilemede lider kadar baĢarılı olmayabilir (Kinter, 2016:10).  



13 

Liderlik vasfına sahip olmayan yöneticilerin özellikleri, Tablo 3’ün sağ 

sütununda verilmiĢtir. Liderlik vasfına sahip yöneticiler, örgütte olumlu bir enerji 

yayarak, çalıĢanların güdülenme düzeyini, verimliliğini ve örgüte olan bağlılıklarını 

artırarak aidiyet duygusunun oluĢmasını sağlayabilirler. Ayrıca çalıĢanın sahip 

olduğu potansiyelin farkına vararak bunun ortaya çıkarmasına yardımcı olabilirler. 

Böylece örgüte olumlu katkılar sunmasını sağlayabilir ve örgütsel amaçların 

gerçekleĢtirilmesi konusunda onları etkileyip bu doğrultuda harekete geçirebilirler 

(Wangs, Tsui ve Xin, 2011:14; Matz ve Göritz, 2017:232). Liderlik vasfına sahip 

yöneticiler, örgütteki iĢleri doğru yapan birey değil; doğru iĢler yapan bireylerdir. Bu 

yöneticiler, örgütün ihtiyaçlarını belirleme sürecinde çalıĢanlarla fikir alıĢveriĢinde 

bulunurlar; hedeflere ulaĢma sürecinde ise, gösterilen kiĢisel ya da örgütsel çabaları 

tarafsız bir bakıĢ açısıyla izleyebilirler (Erben ve GüneĢer, 2017:65).  

2.1.3. Liderlik Kuramları 

Alan yazın incelendiğinde, liderlik ile ilgili birçok araĢtırma ve çalıĢmanın 

yapıldığı ve liderlik kavramını açıklayan çok sayıda tanımın geliĢtirildiği 

görülmektedir (Erçetin, 1998:35). Tablo 4’te görüldüğü gibi, 1950’li yıllara kadar 

hâkim olan ortak yaklaĢım; liderlerin bazı özelliklere sahip olduğunu ve bu 

özelliklerin sonradan kazanılamayacağını savunan “Özellikler Yaklaşımı”dır. 1950-

1970 yılları arasında, liderlerin göstermiĢ olduğu davranıĢlardan dolayı insanları 

etkilemeyi baĢardığını savunan “Davranışsal Liderlik Kuramları” ortaya çıkmıĢ; 

1970-1980 yılları arası ile 1980’li yılların baĢında, en iyi tek bir liderlik tarzının 

olamayacağını ve liderin etkililiğin içinde bulunulan Ģartlara göre değiĢiklik 

gösterebileceğini savunan “Durumsal Liderlik Kuramları” ön plana çıkmıĢtır. 1980’li 

yıllardan günümüze kadar geliĢim göstermeyi sürdüren yaklaĢımlar ise, “liderlik ile 

ilgili yeni yaklaşımlar” adı altında toplanıp Özellikler Yaklaşımı, Davranışsal 

Liderlik Kuramları, Durumsal Liderlik Kuramları ve Liderlik ile İlgili Yeni 

Yaklaşımlar olmak üzere dört kategoriye ayrılmaktadır. 
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Tablo 4. Liderlik Kuramları 

Tablo tarafımızca oluĢturulmuĢtur. 

2.1.3.1. Özellikler YaklaĢımı 

“Büyük Adam” olarak da adlandırılan ve 1900’lü yıllarda oldukça popüler 

olan en eski liderlik kuramlarından biri, “Özellikler YaklaĢımı”dır (Augustin, 

2003’den aktaran Bolat, 2008:7). Özellikler yaklaĢımı etkili liderliği, liderin kiĢisel 

özellikleri bakımından inceler (Hodgets, 1999:318) ve izleyicilere değil, liderin 

kendisine odaklanır (Tannenbaum ve Massarik, 1961:1). Lider olunamayacağını, 

ancak lider olarak doğulabileceğini söyleyen bu yaklaĢıma göre, liderin sahip olduğu 

özellikler, onların baĢarısını belirleyen en büyük etmen olarak kabul edilmektedir. 

Bu sebeple kuram, liderin örgütteki diğer astlardan farklı olduğunu ve onların sahip 

olmadığı özelliklere sahip olduğunu kabul eder (Ertürk, 1995:197). Bu özellikleri 

belirlemeye yönelik olarak, 1920-1950 yılları arasında çeĢitli psikolojik testler 

yapılmıĢ, aĢağıda sıralanan bu özellikler tespit edilmiĢtir (Zel, 2001:95; Tağraf ve 

Çalman, 2009:133; Yörük, Dündar ve Topçu, 2011:105; David, 2014:47; Çelik, 

2014:203): 

 

 YaĢ 

 Boy  

 Kilo 

 Irk 

 Fiziki görünüm 

 Sağlıklı olma 

 Zekâ  

 Bilgi 

 Hareketlilik 

 Açıkgöz olma 

 Düzenli olma 

 Hevesli olma 

 GiriĢken olma 

 Strese dayanıklı 

olma 

 Ġleri görüĢlü olma 

 Ġnisiyatif sahibi 

olma 

 Duygusal olgunluk 

 Dürüst olma 

 Açık sözlü olma 

 Kendine güvenme 

 Kararlı olma 

Kuramın GeliĢim Gösterdiği Dönemler Kuram 

1950’lere kadar Özellikler YaklaĢımı 

1950-1970 yılları arası DavranıĢsal Liderlik Kuramları 

1970-1980’lerin baĢı Durumsal Liderlik Kuramları 

1980’li yılların ortalarından beri devam eden Liderlik ile Ġlgili Yeni YaklaĢımlar 
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 KiĢilerarası 

iliĢkiler 

 ĠĢ baĢarma 

yeteneği 

 Yaratıcı olma 

 Tarafsız olma 

 Becerikli olma 

 Güven verici olma 

 Cesur olma 

 Hitabet yeteneği 

 Mizah anlayıĢı 

 Olgunluk 

 Sorumluluk 

üstlenme

Özellikler yaklaĢımına göre lider, yukarıda sıralanan bu özelliklere örgütteki 

diğer astlardan daha fazla sahip olmalıdır. Daha önce de vurgulandığı gibi bu 

yaklaĢım, liderlerin evrensel olarak doğuĢtan birtakım özelliklere sahip olduklarını 

ve ortaya çıkan özel durumlar ve olaylar karĢısında bu özelliklerinin de yardımıyla 

lider olduklarını ifade etmektedir (Rollinson, 2008:358). BaĢarılı liderleri baĢarısız 

liderlerden ve astlarından ayırt eden özellikleri belirlemek, özellikler yaklaĢımının 

temel amacını oluĢturmaktadır (McCormack ve Mellor, 2002:179). BaĢarılı bir 

liderin sahip olması gereken özelliklere iliĢkin olarak alan yazında birtakım 

sınıflandırmalar yer almaktadır. BaĢarılı bir liderin sahip olması gereken 

özelliklerden bazıları aĢağıdaki gibi sıralanmıĢtır (Bakan ve BüyükbeĢe, 2010: 36; 

Avcı ve Topaloğlu, 2009:8 ġimĢek 2014:168):  

BaĢarılı bir lider, 

 Amaçlarını ve bu amaçlara ulaĢabilmek için izleyeceği yolu iyi bilmeli 

ve bu süreçte astlarına rehberlik edebilmelidir.  

 Hayatına, mesleğine ve eylemlerine yönelik tutkularının kendisini 

baĢarıya ulaĢtıran en önemli özelliklerinden olduğunun bilincindedir. Bu 

nedenden dolayı tutkulu olmalıdır.  

 Kendisini iyi tanımalıdır; kendisine ve baĢkalarına karĢı samimi ve dürüst 

olmalıdır. Hiçbir zaman kendisini ve baĢkalarını kandırmamalıdır.  

 Dürüstlüğün doğal bir sonucu olan güven duygusunun, liderlerin 

baĢarıları üzerinde etkili olan ve astlarının dikkatini çeken en önemli 

özelliklerden olduğunun bilincinde olup, bu doğrultuda hareket etmelidir.  
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 Kendisini araĢtırmaya sevk edip harekete geçiren önemli unsurlardan 

birinin de merak duygusu olduğunu bilir. Bundan ötürü meraklı yapısını 

korumalıdır.  

 Yeniliklere ve değiĢimlere açıktır; ayrıca risk almaktan kaçınmaz. Ortaya 

çıkabilecek riskleri tahmin eder ve tedbir alarak mücadele eder. 

Cesaretin, liderlerde olması gereken önemli özelliklerden biri olduğunu 

bilir. 

 DeğiĢen Ģartları ve ihtiyaçları iyi analiz eder ve kendini güncelleyebilir. 

Bundan ötürü kendini sürekli geliĢtirmelidir.  

Farklı bir bakıĢ açısına göre, baĢarılı bir liderin taĢıması gereken özellikler, 

aĢağıdaki gibi beĢ temel grupta incelenmiĢtir (Kirtpatrick ve Locke, 1991; akt.: 

BektaĢ, 2016:46). 
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ġekil 1. BaĢarılı Liderlerin Özellikleri 

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

Özellikler yaklaĢımına göre, liderlerin sözü edilen belli özellikleri hakkında 

Ģunlar da eklenebilir (Rollinson, 2008:359): Liderler doğuĢtan sahip olunan bazı 

özelliklere sahiptirler ve karĢılaĢtıkları farklı durumlar karĢısında bu özelliklerini 

kullanabilmektedirler. Bireylerin liderlik becerileri belli ölçütlere göre tanımlanabilir 

ve bunlar tahmin edilebilir oldukları için, aynı zamanda ölçülebilir. 

Diğer yandan özellikler yaklaĢımı, etkili liderlerin özelliklerini belirlemesi 

açısından çok fazla destek görmekle birlikte, birçokları tarafından da eleĢtirilmiĢtir. 

1950’li yıllardan sonraki araĢtırmalar, örgütte yukarıda sıralanan bu özellikleri 

taĢımasına rağmen lider olamayan kiĢilerin de bulunabildiğini ve liderlerin 

Lider 

Ġçten Gelen 
Duygular (hırs, 

baĢarı, azim, enerji, 
inisiyatif kullanma) 

Duygusal Olgunluk 
(Olumsuz durumlar 
karĢısında sakin ve 

soğukkanlı 
kalabilme) 

Kendine Güven 
(karĢılaĢtıkları 

zoruklarla 
mücadele etme 
gücüne sahip 
olabilme ve 

ulaĢılabilir hedefler 
koyabilme) 

Güdüleme 
(Bireyleri etkileme 

ve güdüleme 
becerisine sahip 

olma) 

Dürüstlük ve 
Doğruluk (sözünü 

tutma, açık 
sözlülük ve 
güvenilirlik) 
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birbirinden çok farklı özelliklere sahip olabildiğini ortaya koymuĢtur (Tabak, 

2005:7). Ayrıca yukarıda belirtilen bu liderlik özellikleri, her koĢula ya da kiĢiye 

uyarlanamamaktadır. Etkili bir lider, istenilen sonuçların baĢarılı bir biçimde elde 

edilmesini sağlar. Bu baĢarıyı gerçekleĢtirebilen herkesi tam anlamıyla 

betimleyebilen bir özellikler setini oluĢturabilmek ise neredeyse imkânsızdır. BaĢka 

bir ifadeyle, aynı hedefe ulaĢabilme anlamında baĢarılı olmuĢ iki liderin özellikleri 

birbirinden çok farklı olabilir (Bolat, 2008:9). Lideri belirlediği söylenen bu 

özelliklerin aynı anda bir kiĢide bulunmasının olanaksız olması, bazen örgütteki bazı 

kiĢilerin bu özelliklere liderden daha fazla sahip olmasına rağmen “lider” vasfı 

kazanamaması ve bu özelliklerin kolayca ölçülememesi gibi nedenlerden dolayı, 

özellikler yaklaĢımı liderliği açıklamada yetersiz kalmıĢtır (Tengilimoğlu, 2005:4). 

2.1.3.2. DavranıĢsal Liderlik Kuramları 

1950’li yıllardan itibaren, özellikler yaklaĢımının liderliği açıklamada yetersiz 

kalmasından dolayı; bilim insanları etkili liderleri belirlemeye yönelik olarak, 

baĢarılı olan liderlerin özellikleri yerine, onların belirgin ve farklı davranıĢlarını 

belirlemeye yönelik araĢtırmalar yapmaya baĢlamıĢlardır. Böylece davranıĢsal 

liderlik yaklaĢımları ortaya çıkmıĢtır (Koçel, 2018:449; Lewin, 1999:8).  

DavranıĢsal liderlik kuramları çerçevesindeki ilk araĢtırmalar; Harvard, Ohio 

State ve Michigan Üniversiteleri bilim insanlarınca yapılmıĢtır (Augustin, 2003’den 

aktaran Bolat, 2008:9). Bu araĢtırmalar, benzer sonuçlar göstererek; liderin, diğer 

astlardan sahip olduğu özelliklerdense göstermiĢ olduğu davranıĢlar açısından 

farklılık gösterdiğini ortaya koymuĢtur (Hellriegel ve Slocum, 2006:468). AĢağıda bu 

araĢtırmalar ana hatları itibariyle açıklanmaktadır: 

2.1.3.2.1. Ohio State Üniversitesi AraĢtırmaları 

Özellikler yaklaĢımının baĢarısız sonuçlarından ötürü, bir grup bilim insanı 

1945 yılında Ohio State Üniversitesi’nde bir araya gelerek, hem askerî hem de sivil 

olmak üzere birçok yönetici üzerinde araĢtırmalar yapmaya baĢlamıĢ (Northouse, 

2004:66) ve davranıĢsal liderlik kuramlarının geliĢmesine büyük katkı sağlamıĢlardır. 

Liderlerin davranıĢlarını belirlemeye yönelik olarak yapılan bu araĢtırmalarda, 

yaklaĢık olarak 1800 lider davranıĢ tarzı belirlenmiĢ; ancak bu davranıĢlardan 

bazılarının benzer olmasından ötürü bu sayı ilk olarak 150’ye, sonrasında ise dokuza 
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indirilmiĢtir. DavranıĢ tarzlarını ölçmek amacıyla, “Lider DavranıĢı Tanımlama 

Anketi” geliĢtirilerek; bunlar askerlere, öğrencilere, okul yöneticilerine ve birtakım 

kuruluĢlara uygulanmıĢtır. Bu anket aracılığıyla elde edilen veriler analiz edilmiĢ ve 

liderliği belirleyen “insan odaklılık (anlayış, düşünme, kişiyi dikkate alma)” ve 

“görev odaklılık (yapıyı harekete geçirme, insiyatif, işe ağırlık verme)” olmak üzere 

iki temel bağımsız değiĢken belirlenmiĢtir (Eren, 2001:438; Yukl, 2002:50; Zel, 

2006:125; Çelik, 2007:121; Bakan ve BüyükbeĢe, 2010:66; Helms, 2006:447; 

Bojadijev vd., 2015:213). Liderlik davranıĢlarına yönelik olarak alan yazında yer 

alan çalıĢmalar incelendiğinde; liderlik davranıĢlarının, insan odaklılık ve görev 

odaklılık boyutlarına göre farklılaĢtığı görülmüĢtür. Bunlar (Hodgetts, 1991:223): 

 Hem insan odaklılık davranıĢı hem de görev odaklılık davranıĢı yüksek, 

 Ġnsan odaklılık davranıĢı düĢük, görev odaklılık davranıĢı yüksek, 

 Hem insan odaklılık davranıĢı hem de görev odaklılık davranıĢı düĢük, 

 Ġnsan odaklılık davranıĢı yüksek, görev odaklılık davranıĢı düĢük lider 

davranıĢlarıdır. 

Ġnsan odaklı lider için, astlarının duyguları ve düĢünceleri önemlidir (Griffin, 

2001:340). Bu tür lider, astlarda güven ve saygı oluĢturacak, dostluk ve arkadaĢlık 

geliĢtirecek davranıĢlarda bulunur. Kısaca insan odaklı olmak, liderin astlarına önem 

veren, iyi iliĢkiler ve sağlıklı bir iletiĢim geliĢtiren davranıĢlarda bulunmasını ifade 

eder (Budak ve Budak, 2010:81). 

Görev odaklı (yapıyı harekete geçiren-inisiyatif veren) lider ise, astlarının 

rollerini ve onlardan ne yapmalarını istediğini net bir Ģekilde belirtir (Griffin, 

2001:340). Bu tür lider; planlama, eĢgüdümleme, yönlendirme, sorun çözme ve 

astlarının rollerini belirleme faaliyetlerini yerine getirerek, iĢlerini iyi yapmayan 

astları eleĢtirir ve onlar üzerinde bir baskı oluĢturur (Feldman ve Arnold, 1983:299; 

Gitonga vd., 2006:15). Bu lider için önemli olan, yapılan iĢin baĢarıya ulaĢmasıdır; 

yani esas olan, etkin sonuçlardır (Zel, 2001:102; Güney, 2012:365).  

Ohio State araĢtırmaları sonucu elde edilen çeĢitli lider davranıĢları aĢağıdaki 

Ģekilde de gösterilmektedir: 
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                                         Görev Odaklı Olma (Yüksek) 

 

    1                                                                                              

 2 

Ġnsan                                                                                               Ġnsan  

Odaklı                                                     Odaklı 

Olma                                                                                         Olma 

(DüĢük) 3                      (Yüksek) 

 4        

 

                                           

 

 

                                      Görev Odaklı Olma (DüĢük) 

ġekil 2. ÇeĢitli Lider DavranıĢları 

Kaynak: Koçel, 2018: 597. 

ġekil 3’de görüldüğü üzere; Lider 1, hem örgütteki üyelere hem de örgütün 

ulaĢmaya çalıĢtığı hedeflere önem veren bir davranıĢ tarzı gösterirken; Lider 3, 

örgütteki astlarının duygu ve düĢüncelerine önem vermeyen, ancak örgütün ulaĢmaya 

çalıĢtığı hedeflere önem veren bir davranıĢ tarzı göstermektedir (Koçel, 2018:596). 

Bu araĢtırmalardan elde edilen sonuçlar Ģöyle sıralanabilir (Alkın, 2006:59): 

 Astların otoriter liderlik davranıĢları beklentisi yüksek ise, bu tarz liderlik 

davranıĢlarını göstermek daha doğru olacaktır; 

 Astlar otoriter davranıĢlar istemiyorlarsa, liderin görev odaklı 

davranıĢlarına tepki göstereceklerdir; 

 Zaman konusunda kısıtlılık ve yapılan iĢin çok detaylı olması söz konusu 

ise, tüm çalıĢanlar ile birebir iletiĢim kurmaya ast insan odaklı bir lider 

baĢarılı olamayacaktır ve örgütte istikrarsızlıklar meydana gelebilecektir; 

 Liderin astları ile olan iletiĢimi zayıf ise, yönetim tarzı otoriter olacaktır; 

 Ġnsani değerlere ve iletiĢime önem veren (insan odaklı) liderlik 

davranıĢları, iĢgücü devir oranını düĢürecektir; 



21 

 

 

 Yapıyı harekete geçirmeye yönelik (görev odaklı) liderlik davranıĢları, 

astların performanslarının yüksek olmasını sağlayacaktır. 

Ġnsan odaklı liderlik davranıĢının, çalıĢanların güdülenme düzeyini ve çalıĢma 

sürecinde ortaya çıkan davranıĢlarını olumlu yönde etkilediği söylenebilir. Ohio 

State Üniversitesi’nin çalıĢmalarına yönelik olarak yapılan en önemli eleĢtiri, 

çalıĢanlar arasında liderin özelliklerinden daha iyi özelliklere sahip olan bireylerin 

ortaya çıkmasının engellenmesidir. Bu durum çalıĢmalarda liderlik davranıĢlarına 

yönelik üzerinde durulan hususların dıĢındaki birtakım unsurların da dikkate 

alınmasını gerekli kılmıĢtır. Yine bu kurama yönelik geliĢtirilen eleĢtirilerden biri de 

liderlerin davranıĢlarını belirlemeye yönelik yapılan tanımlamaların zor olması ve bu 

bağlamda belirlenen birtakım özelliklerin farklı Ģekillerde anlaĢılabileceğidir (Koçel, 

2014:678). 

2.1.3.2.2. Michigan Üniversitesi AraĢtırmaları 

1947 yılında, Ohio State Üniversitesi’nin liderlik davranıĢlarına yönelik 

çalıĢmaları devam ederken, Michigan Üniversitesi araĢtırmacılarından Rensis Likert 

ve arkadaĢları bir dizi liderlik çalıĢması baĢlatmıĢtır (Luthans, 1981:477). ÇalıĢma; iĢ 

tatmini, devamsızlık, Ģikâyetler, güdülenme gibi belirleyici faktörler kullanılarak, 

örgütteki astların tatminine ve örgüt verimliliğine etki eden unsurları tespit etmek 

amacıyla yapılmıĢtır (Daft ve Marcic, 2008:391). Birçok endüstri dalı ve çeĢitli 

kademelerdeki astlar üzerinde yapılan bu araĢtırmaların sonucunda, Ohio State 

Üniversitesi araĢtırmalarındaki gibi iki tip lider davranıĢı tespit edilmiĢtir. Bu liderlik 

davranıĢları; “kişiye yönelik davranışlar” ve “işe yönelik davranışlar” dır (Aykanat, 

2010:6). 

KiĢiye yönelik lider; astlarının duygu ve düĢüncelerine değer vererek bir 

saygı ortamının oluĢturulmasına çalıĢır (Keçecioğlu, 1998:161). Ayrıca bu davranıĢ 

tarzına sahip lider; yetki devri, ödül verme, astlarının geliĢimini sağlama konusunda 

gerekli duyarlılığı gösterme gibi uygulamalarla onların duygusal tatminini artırmayı 

amaçlar (Zel, 2001:128; Yalçın, 2016:27). 

ĠĢe yönelik lider; astların daha önceden belirlenen yöntem ve hedefler 

doğrultusunda çalıĢıp çalıĢmadıklarını gözlemler; cezalandırma ve mevkiye dayalı 

tavır ve tutumlar gösterir. Onun için, astlarının duygu ve düĢünceleri fazlaca önemli 
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değildir; iĢlerin etkin bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi çok daha önemlidir (Yalçın, 

2016:27). 

Michigan Üniversitesi araĢtırmaları sonucu, belirlenen kiĢiye ve iĢe yönelik 

liderlik davranıĢları, Ohio State Üniversitesi araĢtırmaları sonucu belirlenen insan ve 

görev odaklı liderlik davranıĢları ile benzerlik göstermektedir. Ġki araĢtırma da 

liderlerin astlarına nasıl davrandıklarını belirlemeye yöneliktir (Yekeler, 2015:51). 

Ayrıca iki araĢtırma da kiĢiye/insana önem veren liderlerin daha baĢarılı olacağını 

söylemektedir (Certo, 1992:427; Robbins, 1994:174). Ancak bu araĢtırmalar, 

evrensel olarak en iyi olacağı düĢünülen tek bir liderlik modelini önerdiğinden ve 

liderlik davranıĢlarını yalnızca iki boyutla sınırladığından dolayı eleĢtirilmektedir 

(Erçetin, 2000:35).  

2.1.3.2.3. Harvard Üniversitesi AraĢtırmaları 

Harvard Üniversitesi araĢtırmacılarından Robert Bales tarafından yapılan 

araĢtırmada, Michigan Üniversitesi araĢtırmalarıyla benzer Ģekilde; görev yönelimli 

(işin tamamlanmasına yönelik) ve birey yönelimli (kişiler arası ilişkilere yönelik) 

olmak üzere iki tür liderlik davranıĢı üzerine odaklanılmıĢtır. ÇalıĢmanın Michigan 

Üniversitesi araĢtırmalarından farkı; bu iki özelliği tek bir liderde aramak yerine, 

örgüt içine odaklanarak, üyelerden bu iki tür özelliğe sahip olan iki farklı lider 

olabileceğini vurgulamasıdır (Augustin, 2003’den aktaran Bolat, 2008:14 IĢık, 

2014:30). 

Harvard Üniversitesi araĢtırmaları sonucuna göre; örgütlerde iĢin 

tamamlanmasına yönelik davranıĢlar göstererek, fikir ve önerileriyle ön plana çıkan 

“ĠĢ Lideri” ve kiĢiler arası iliĢkilere yönelik davranıĢlar göstererek, örgütteki diğer 

üyeleri güdüleyen, onları psikolojik olarak destekleyen ve iletiĢime önem veren 

“Sosyal Lider” olmak üzere, iki tip lider bulunmaktadır (IĢık, 2014:30). AraĢtırmaya 

göre, liderlik davranıĢları herhangi bir örgüt üyesi tarafından gerçekleĢtirilebilir. 

Ancak, örgüt içinde bazı kiĢilerin, örgütün oluĢmaya baĢladığı ilk andan itibaren, 

örgütteki diğer üyelere göre çok daha baskın liderlik davranıĢları gösterdiği 

gözlemlenmiĢtir (Zel, 2001:108). 

Bales, yeni oluĢmuĢ olan ve üniversite öğrencilerinden meydana gelen 

grupların davranıĢlarını, ayrıntılı bir gözlem yöntemi ile incelemiĢ; liderlik 
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davranıĢlarının, faaliyetlerin seviyesi, görevi gerçekleĢtirebilme becerisi ve üyeler 

tarafından sevilme derecesi, olmak üzere üç boyutunun olduğunu belirlemiĢtir 

(YeĢilyurt, 2007:21). Bales’in elde ettiği sonuçlara göre; grup içinde en iyi fikirleri 

sunan ve en sevilen üye, grup tarafından lider olarak belirlenmektedir. Yani iletiĢim 

becerisi, lideri belirlemede etken olmaktadır (Zel, 2001:108). Bales, geliĢtirdiği bir 

sistemle, karmaĢık olan iletiĢim süreçlerini sade ve az sayıda sınıf ve kategorilere 

ayırarak rahatlıkla çözümlenebilecek bir hale getirmiĢtir. Her iletiĢim, Tablo 5’te 

görülen 12 kategoriden birine yerleĢtirilmektedir. EtkileĢim biçim analizi, tabloda 

sıralanan kategorilerden birine, sözlü ve sözlü olmayan tüm davranıĢ tarzlarının 

kaydedilmesini öngörür (Tekarslan, 2000’den aktaran Bolat, 2008:15). 

Tablo 5. EtkileĢim Biçim Analizi 

A 

Olumlu 

Sosyo-Duygusal 

1. DayanıĢma gösterme (yardımsever olma, diğerlerini 

onurlandırma, gönül okĢama) 

2. Gerilimden kurtulma (gülme, Ģaka yapma, tatmin olduğunu 

gösterme) 

3. Kabullenme (anlama, uygun görme) 

B 

Sorun Çözme Gayretleri 

1. Öneride bulunma (çözüm önerme, yön verme, neyin nasıl 

yapılacağını iĢaret etme) 

2. Fikir verme (analiz etme, değerlendirme, istediğini açıklama) 

3. Uyum sağlama (açıklama, bilgi verme, tekrarlama) 

C 

Soru Yöneltme 

1. Uyum gösterilmesini isteme (bilgi, tekrarlama, doğrulama 

isteme) 

2. Fikir sorma (analiz ve isteklerin açıklanmasını, 

yorumlanmasını isteme) 

3. Tavsiye isteme (neyin, nasıl yapılması gerektiğine yönelik 

yönlendirilme isteme) 

D 

Olumsuz 

Sosyo-Duygusal 

1. Kabul etmeme (reddetme, yardım etmeme) 

2. Gerilimi belli etme (yardım isteme, geri çekilme) 

3. DüĢmanlık gösterme (kendini savunma, diğerlerini aĢağılama, 

iddia etme) 

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

Liderlik kavramı, kiĢileri etkileyerek onları belli bir amaç doğrultusunda bir 

araya getirme ve yönlendirme sanatı olarak daha önce tanımlanmıĢtı. Liderlerin, 

astlarını etkileme sürecinde kullandıkları etkileĢim türü örgütün duygularını, 

düĢüncelerini ve davranıĢlarını etkileyerek örgüt tarafından benimsenmesinde etkili 

olabilmektedir. Liderlerin süreçte ortaya çıkan Ģartlara göre Tablo 5’te belirtilen 

etkileĢim biçimlerini kullanmasının, farklı yapıya sahip kiĢiler tarafından 

benimsenmesinde ve izleyici sayısının artmasında etkili olabileceği söylenebilir 

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

McGregor’un X - Y Kuramı, ilk kez 1957 yılında, Douglos McGregor 

tarafından yazılan “Organizasyonların BeĢeri Yönü” adlı kitapta ele alınmıĢ olup; 

adeta bir akım olarak süregelmiĢ ve sonraki çalıĢmalara temel teĢkil etmiĢtir. Kurama 

göre; liderin davranıĢları, onun insanlar hakkındaki düĢünceleri ve varsayımlarına 

göre oluĢmaktadır (Eren, 2015:26). Taylor ve Fayol’dan sonra McGregor, klasik 

yönetim düĢüncesinin insan yapısı ile ilgili varsayımlarını “X” kuramı adı altında 

toplamıĢ; sonrasında ise, bu kuramı eleĢtirerek “Y” kuramı adını verdiği insani 

iliĢkiler kuramının ilkelerini ortaya koymuĢtur (Bayram, 2013:20).  

X kuramına göre; ortalama bir insan çalıĢmayı sevmez, sorumluluk almak 

istemez ve her fırsatta iĢten kaçma eğilimindedir. Bu sebeple, insanları 

çalıĢtırabilmek için, onları zorlamak, sürekli denetlemek ve iĢten kaçanları 

cezalandırmak gerekir. Y kuramına göre ise, insanlar tembel değildir, oyun, 

dinlenmek gibi çalıĢmak da doğaldır ve insanlar çalıĢmaktan kaçmazlar. Gerekli 

koĢullar sağlandığında insanlar değiĢime direnç göstermezler (Stewart, 2010:1-2). 

McGregor’un X ve Y kuramlarının özelliklerini aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür 

(Hodgetts ve Luthans, 2003; Stewart, 2010; IĢık, 2014; Koçel, 2018): 

 X kuramına göre, ortalama bir insan çalıĢmayı sevmez ve her fırsatta 

iĢten kaçmak için çeĢitli mazeretler bulmaya çalıĢır. Y kuramına göre ise, 

bir insan doğuĢtan tembel değildir; onu tembel yapan yaĢadığı 

deneyimlerdir. Ġnsanlar için, oyun oynamak ve dinlenmek nasıl doğal bir 

durum ise, çalıĢmak da o kadar doğaldır. Gerekli koĢullar sağlandığında, 

çalıĢmak zevk haline gelebilir. 

 X kuramına göre, çalıĢma karĢılığında elde edilecek ödül, insan 

doğasının hep daha fazlasını istemesinden dolayı, ceza ve sıkı bir 

denetim kadar etkili olamayacaktır; bu nedenden ötürü ceza ve sıkı 

denetime önem verilmelidir. Y kuramına göre ise ceza, korkutma, sıkı 

denetim gibi dıĢsal uygulamalar astları güdülemek için iyi bir çözüm 

yolu değildir. Önemli olan, astların öz denetim yapmasını 
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sağlayabilmektir. Ayrıca, astları belli bir amaç doğrultusunda harekete 

geçirebilmek için, baĢarı durumunda onlara ödüller verilmelidir. 

 X kuramına göre, insanların büyük bir kısmı sorumluluk üstlenmeyi 

sevmez, tersine yönetilmeyi tercih ederler. Y kuramına göre ise, normal 

Ģartlarda bir insan, yeni Ģeyler öğrenmek ve sorumluluk üstlenmek 

isteyeceklerdir. 

 X kuramına göre, insanların çoğu bencildir ve bu nedenle çalıĢtığı 

örgütten önce kendi çıkarlarını düĢünür. Y kuramına göre ise ast, öz 

denetim sayesinde kendi kendini yöneterek örgütün amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesine katkı sağlayabilir. 

 X kuramına göre, ortalama bir insan zeki değildir, saftır ve demogoglara 

kolayca inanır. Y kuramına göre ise, ortalama bir insan saf değildir ve 

her Ģeye kolayca inanmaz.   

Bu bilgiler ıĢığında, X kuramının varsayımları, klasik yönetim yaklaĢımını 

temsil eden; otoriter, cezalandırıcı, denetleyici ve müdahaleci davranıĢlar iken; Y 

kuramının varsayımları, modern yönetim yaklaĢımlarını temsil eden; katılımcı, 

demokratik ve ödüllendirici davranıĢlardır. X ve Y kuramları kıyaslandığında; birçok 

araĢtırmacı için etkin liderlik davranıĢları bakımından Y kuramının daha modern bir 

yaklaĢım olduğu açıkça görülmektedir (ġimĢek, Akgemici ve Çelik, 2003:192; 

Sabuncuoğlu ve Tüz, 2005: 26; Gürüz ve Gürel, 2006:275; Kozak, 2008:494; Koçel, 

2010:581-582; Yıldırım, 2012:49).  

Görüldüğü üzere; davranıĢçı liderlik yaklaĢımı çerçevesindeki tüm kuramlar, 

özellikler yaklaĢımının savunduğu gibi, lideri tanımlamada onun sahip olması 

gereken özelliklerin yeterli olacağı görüĢünü reddederek, liderin davranıĢlarına 

yoğunlaĢmıĢtır. Böylece özellikler yaklaĢımından farklı olarak, yalnızca lidere değil, 

lider ile birlikte astlarına de önem verilmeye baĢlanmıĢtır. DavranıĢsal liderlik 

kuramları çerçevesinde, “görev odaklı (düşük seviyede iş doyumu; yüksek seviyede iş 

uygulamaları)” ve “insan odaklı (yüksek seviyede iş doyumu ve verimlilik)” olmak 

üzere iki tür lider davranıĢı söz konusudur (Budak ve Budak, 2010:83).  
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2.1.3.3. Durumsal Liderlik Kuramları 

Özellikler yaklaĢımına göre, bir kiĢinin lider olabilmesi için sahip olması 

gereken belli özellikler; davranıĢsal liderlik yaklaĢımına göre ise, liderin göstermesi 

gereken belli davranıĢlar vardır. Ancak bu özellik ve davranıĢların, her durumda en 

iyi sonucu vermediği görülmüĢtür. Bu noktada, özellikler ve davranıĢsal liderlik 

kuramları, liderliği açıklamada yetersiz kalmıĢ ve bu durumun sonucunda durumsal 

liderlik kuramları geliĢtirilmiĢtir (Sertoğlu, 2010:92). 1960’lı yılların sonundan 

1980’li yıllara kadar popüler olan durumsal liderlik kuramları, özellikler yaklaĢımı 

ve davranıĢsal yaklaĢım kuramlarından farklı olarak; “en iyi tek tip” liderlik tarzının 

her durum ve koĢul için olumlu sonuçlar veremeyeceğini; farklı durum ve koĢullar 

için farklı özellikler ve davranıĢ tarzına sahip liderlere ihtiyaç duyulacağını 

savunmaktadır (Harris ve Ogbonna, 2000:71; Aksel, 2008:34; Ġdris ve Ali, 2008:167; 

Eren, 2012:451; Ertürk, 2013:177; Guliyev, 2019:25-26).  

Durumsal liderlik kuramlarının ortaya çıkmasını sağlayan araĢtırmalar, 

liderliğe değiĢmeyen bir kavram Ģeklinde yaklaĢmak yerine; farklı koĢullara göre 

değiĢkenlik gösterebilen özellikler ve davranıĢlar Ģeklinde yaklaĢmıĢlardır (Erdem, 

2012:285). Durumsal liderlik kuramlarına göre liderlik; astların tutumlarına, 

gereksinimlerine, isteklerine, iĢin gereklerine, liderin kiĢilik yapısına, örgütsel yapı 

ve teknolojiye, örgütsel normlara ve içinde bulunulan çevrenin durumuna göre 

farklılık gösteren durumsal faktörleri içermelidir. Liderlerin özelliklerini açıklamada 

daha kapsamlı ve deneysel olan durumsal liderlik kuramları, bu yönleriyle kendinden 

önceki yaklaĢımlara göre daha fazla kabul görmektedir (Shamir ve Howell, 1999; 

Hodgetts, 1999:535). 

Liderlik davranıĢlarını belirleyen durumsal faktörler aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir: 

 Astların tutum, gereksinim ve istekleri 

 ĠĢin gerekleri 

 Liderin kiĢilik yapısı 

 Örgütsel yapı ve teknoloji 

 Örgütsel normlar 

 Çevresel koĢullar 
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Durumsal liderlik yaklaĢımına göre; baĢarılı liderler, değiĢen Ģartlar ile 

toplumsal ve bireysel değiĢimlere uyum sağlayabilmelidir. Bu durum, baĢarılı 

liderlik tarzının özelliğini belirlemek yerine, mevcut Ģartlarda hangi liderlik tarzının 

en iyi olduğunu belirlemek açısından önem taĢımaktadır (Gürsel ve NegiĢ, 2008:72). 

Alan yazında durumsal liderlik yaklaĢımına yönelik birçok çalıĢma yer almaktadır. 

Bu çalıĢmalardan bazıları bu baĢlık altında aĢağıda incelenmiĢtir.  

2.1.3.3.1. Fiedler’in Durumsal Liderlik YaklaĢımı 

Fiedler’in liderlik yaklaĢımına göre, örgütün içerisinde bulunduğu Ģartlar ve 

astların liderlerinden beklentileri, en uygun liderlik davranıĢını belirleyen iki temel 

unsur olarak nitelendirilmiĢtir. Bu yaklaĢıma göre, liderlerin astların beklentilerini 

karĢılaması ve mevcut koĢulların iyileĢtirilmesi, maksimum düzeyde örgüt 

performansının en üst düzeyde ortaya çıkmasını sağlar (Rollinson, 2008:358). 

Friedler, görev merkezli ve iliĢki merkezli liderlik olmak üzere iki farklı liderlik 

tarzının varlığından söz etmiĢ ve liderlerin, bu tarzlardan yalnızca birini 

benimsediklerini ve değiĢtirmelerinin çok zor olduğunu ifade etmiĢtir. Friedler, 

mevcut liderlik tarzının uygun durumlarla eĢleĢtirilmesinin, liderin etkililik düzeyinin 

artırılmasında önemli olduğunu ifade etmiĢtir (Alga, 2017:99). Bu yaklaĢıma göre; 

görevin yapısı, lider-üye iliĢkileri ve liderin konumundan dolayı sahip olduğu güç, 

olmak üzere üç farklı durumsal unsurun liderin etkinlik düzeyi üzerinde etkili olduğu 

ifade edilmiĢtir (Bauer, 2006:300).  

Lider-Üye İlişkileri: Liderler ile astlar arasındaki etkileĢim üzerinde duran bu 

unsura göre, karĢılıklı güven ve uyumun söz konusu olduğu bir ortam, olumlu bir 

ortam olarak değerlendirilirken; bu öğeler arasında uyumsuzluk ve güvensizliğin söz 

konusu olduğu ortamlar, olumsuz ortamlar olarak nitelendirilmiĢtir (BaĢ vd., 

2010:1017).  

Görevin Yapısı: Liderlerin görev tanımının önceden yapılması ve açık bir 

Ģekilde belirlenmesi, liderlerin etkililik düzeyini arttırır. Liderlerin görev tanımının 

yapılmadığı ve karmaĢık bir görev yapısının söz konusu olduğu durumlarda ise, 

belirsizlikle mücadele eden liderin etkililik düzeyi düĢer (Avcı ve YaĢar, 2016:190). 

Görevlerin ve kuralların açık bir Ģekilde belirlendiği örgütlerde liderler daha rahat bir 
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çalıĢma ortamı yakalayabilir ve örgüt daha yüksek baĢarı düzeyine sahip olabilir 

(Önen ve Kanayran, 2015:47). 

Liderin Mevkiinden Dolayı Sahip Olduğu Güç: Liderlerin ödül ve ceza 

kullanma, yükseltme ya da iĢine son verebilme yetkilerine sahip olmaları, 

konumlarından ötürü sahip oldukları güce bağlıdır (Aslan, 2013:116). Örgütlerde 

liderlerin sahip olduğu yetkilerin sınırları farklı olabilmektedir. GeniĢ yetkilere sahip 

olunan ortamlarda, liderlerin etkililik düzeyi fazla olurken, daha sınırlı yetkilere 

sahip olunan durumlarda ise liderlerin etkililik düzeyi azalmaktadır (Koçel, 2018: 

596).  

Friedler’in durumsal liderlik anlayıĢının sahip olduğu en önemli üç özelliği 

Ģöyle sıralamak mümkündür (Luthans, 2008:420): 

 Durumsal liderlik yaklaĢımına yönelik olarak gerçekleĢtirilen ilk ve en 

önemli çalıĢmadır.  

 Liderin karakter özelliklerinin ve mevcut durumun, onun etkinliği 

üzerinde etkili olan iki temel unsur olduğunu ifade etmiĢtir.  

 Diğer liderlik yaklaĢımlarını da göz önünde bulunduran ve birtakım 

hipotezleri sınamaya yönelik denemeler gerçekleĢtiren önemli bir liderlik 

çalıĢmasıdır.  

Fiedler’e göre, lider-ast iliĢkisinin üst düzeyde olumlu olduğu örgütlerde 

astlar, liderlerine saygı duyar ve güvenirler. Bu örgütlerde liderin örgüt içerisindeki 

etkinliği ve gücü üst düzeyde olur. Bir baĢka ifadeyle; örgüt içerisinde liderler ile 

astların iliĢkilerinin olumluluk düzeyleri ile liderin etkililik gücü orantılı bir Ģekilde 

artmaktadır. ĠĢ odaklı liderlik anlayıĢında ise, liderin etkililik gücü iĢin yapılmasına 

yönelik planlamanın etkili bir Ģekilde yapılmasına ve standartların önceden 

belirlenmesine bağlı olarak değiĢiklik göstermektedir. Yine liderin sahip olduğu 

ödüllendirme, cezalandırma, terfi ve azletme yetkileri de liderin etkililik gücünü 

olumlu yönde etkilemektedir. Kurama göre, iĢ odaklı liderlik anlayıĢının hakim 

olduğu örgütlerde, lider-ast iliĢkileri zayıf iken; insan odaklı liderlik anlayıĢının 

hakim olduğu örgütlerde ise, lider-ast iliĢkileri güçlüdür (Hovey, 1974:358; Aksel, 

2008:46; Guliyev, 2019:26).   
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2.1.3.3.2. Amaç-Yol YaklaĢımı 

Amaç-yol yaklaĢımına göre lider, örgütün amaçlarını ve bu amaçlara 

ulaĢılması halinde elde edilebilecek ödülleri örgüt üyelerine açıklayarak, onların bu 

süreçte güdülenme ve tatmin olma düzeyini artırmalıdır. Bu yaklaĢım, faaliyetleri, 

amaçlara ulaĢmak için kullanılan birer araç olarak nitelendirmiĢtir. Bireyler, arzu 

ettikleri sonuca, gösterdikleri faaliyetler sonucunda ulaĢabilirler (Williams, 

2009:527). Liderler, astlarına örgütsel amaçları açıklayarak ve belirlenen amaca 

ulaĢılması konusunda elde edebilecekleri ödülleri aktararak, onların amaca ulaĢma 

yönündeki isteklilik ve güdülenme düzeyini artırabilirler (Eren, 2012:455). Evans, 

liderlerin astlarını birtakım araçlara sahip olduğunu ifade etmiĢtir. Örgüt üyelerinin 

amaçları gerçekleĢtirmesi durumunda ödüllendirilebileceğini ve ne tür ödüller elde 

edebileceğini açıklamak, liderlerin sahip olduğu etkileme araçlarından biridir (Koçel, 

2018:603). Liderlerin baĢarıları, yönettikleri bireylerin gösterdiği performansa bağlı 

olsa da aynı zamanda elde edebilecekleri ödülleri bilmelerini sağlayarak, onların 

güdülenme düzeylerini artırmalarına da bağlıdır (Eren, 2012:460). Görevler, 

amaçlara ulaĢabilmek için izlenen yolu temsil etmektedir. Örgüt üyeleri görevlerini 

eksiksiz bir biçimde yerine getirirlerse, önceden belirlenen hedeflere ulaĢılabilir. 

Liderler, örgüt üyelerinin amaçları gerçekleĢtirerek ödüle ulaĢabilmeleri için 

izlemeleri gereken yolu net bir Ģekilde belirtmeli ve üyeler tarafından anlaĢılıp 

anlaĢılmadığını kontrol etmelidir (ġimĢek vd., 2011:264). 

 

ġekil 3. Amaç-Yol YaklaĢımı 

Kaynak: Tosi, Mero ve Rizzo, 2000:467 

Amaç-yol yaklaĢımı, liderlerin amaca ulaĢma sürecindeki performanslarını 

etkileme düzeyleri ve amaca ulaĢmak için izlediği yolları belirleme yöntemleri 

üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Amaç-yol yaklaĢımı liderlik davranıĢlarını çıktı ve ödüller 
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üzerindeki etkilerine göre aĢağıda açıklanan dört farklı gruba ayırmıĢtır (Bertocci, 

2009:38).  

Yönlendirici Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, amaca ulaĢabilmek için 

yapılması gereken görevleri açık bir biçimde ortaya koyar, belli bir program 

dahilinde görev dağılımını gerçekleĢtirir ve performansa yönelik standartları 

belirlerler.  

Destekleyici Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, örgüt üyelerinin 

ihtiyaçlarını ve isteklerini göz önünde bulundurarak, karĢılıklı sevgi ve hoĢgörünün 

egemen olduğu bir iĢ ortamı oluĢtururlar.  

Başarıya Yönelik Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, yüksek beklentilere 

sahiptirler; örgüt üyelerini baĢarıya odaklarlar ve baĢarıya ulaĢma sürecinde örgüt 

üyelerine rol model olurlar.  

Katılımcı Liderlik: Bu grupta yer alan liderler, örgütsel kararların alınmasında 

örgüt üyelerinin de görüĢlerini de dikkate alır ve onların da karar verme sürecine 

aktif katılımlarını beklerler.  

Amaç-yol yaklaĢımına göre, yukarıdaki liderlik tarzlarını mevcut duruma 

uygun bir biçimde kullanan bireyler, baĢarılı liderler olarak nitelendirilir (Torlak, 

2008:275). Amaç-yol yaklaĢımı, birçok mantıksal ve deneysel çalıĢmalara 

dayanmasına rağmen basit bir yapıya sahip olup örgüt üyelerine ve örgütün yapısına 

iliĢkin birçok unsur göz ardı edilmiĢtir. Bu durum, amaç yol yaklaĢımının bazılarına 

göre uygun bir yaklaĢım olarak değerlendirilmesini sağlarken; bazılarına göre ise, 

uygun olmayan bir yaklaĢım olarak değerlendirilmesine neden olmuĢtur (Eren, 2012: 

458).  

Tecrübeli liderler, değiĢen ortam Ģartlarına göre liderlik tarzlarını 

biçimlendirirler. Astlar, liderin göstermiĢ olduğu farklı liderlik tarzlarını 

gözlemleyebilirler. Bu yaklaĢıma göre, lider astlarının ihtiyaçlarına, beklentilerine, 

kiĢisel özelliklerine, yapılan iĢin niteliğine ve astlarının hissettiği çevre baskısına 

göre liderlik tarzını değiĢtirebilmelidir. Lider, astlarının beklentilerini ve ihtiyaçlarını 

karĢılayarak onları etkiler ve güdülenmiĢlik düzeyini artırabilir.  
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2.1.3.3.3. Vroom ve Yetton’un Liderlik AnlayıĢı 

Liderlerin karar alma sürecindeki etkisine ve rolüne odaklanan bu liderlik 

anlayıĢının anlaĢılması, görece diğer liderlik anlayıĢlarına göre zordur (Hellriegel ve 

Slocum, 2009:282). Yazarlar liderlerin karar verme sürecinde izleyebilecekleri farklı 

yöntemleri belirleyerek, bu sürece örgüt üyelerinin katılım düzeylerinin 

belirlenmesinde yol göstermektedir (Eren, 2012:467). Vroom ve Yetton, örgütsel 

sorunların çözümüne yönelik farklı birtakım yolların olduğunu ve liderlerin 

karĢılaĢtıkları bir sorun karĢısında kullanabilecekleri en uygun yolun hangisi 

olduğunu belirlemeye yönelik bir model oluĢturmuĢlardır. Bu model, alınan kararın 

kalitesi ve örgüt üyeleri tarafından kabul edilebilirliği, olmak üzere iki temel unsur 

üzerinde durmuĢtur (Newstorm, 2002:176). Bu yaklaĢımda, örgüt üyelerinden 

yalnızca birinin etkilendiği durum, bireysel sorunlar olarak nitelendirilirken, bir 

bölümünün etkilendiği durumlar da örgüt sorunları olarak nitelendirilir (Bakan ve 

BüyükbeĢe, 2005:26). Vroom ve Yetton, ortaya çıkan sorunlar karĢısında karar 

verebilmelerini sağlayan beĢ farklı liderlik tarzından bahsetmiĢlerdir. Bunlar (Vroom 

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

Otokratik I (AI): Bu grupta yer alan liderler, mevcut duruma iliĢkin bilgileri 

toplayarak yalnız karar verirler.  

Otokratik II (AII): Bu grupta yer alan liderler, örgüt üyelerinden mevcut 

duruma iliĢkin bilgileri alır ve yalnız karar verirler.  

Danışmacı I (CI): Bu grupta yer alan liderler, her bir örgüt üyesine mevcut 

duruma iliĢkin bilgileri açıklar, karar verme sürecinde her bir üyenin fikirlerini alırlar 

ve yalnız karar verirler.  

Danışmacı II (CII): Bu grupta yer alan liderler, örgüt üyelerini bir grup 

halinde toplayarak bilgileri alır ve yalnız karar verirler.  

Grup II (GII): Bu grupta yer alan liderler, tüm örgüt üyeleriyle bir araya 

gelerek mevcut çözüm önerileri tartıĢılır ve grupça ortak bir karar alınır.  

Liderler, mevcut durumun niteliğine göre yukarıdaki tarzlardan birini 

benimserler. Vroom ve Yetton bu liderlik tarzlarından hangisinin kullanılabileceğini 
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belirleyebilmek amacıyla yedi farklı soru geliĢtirmiĢ ve bu soruların cevaplarına göre 

nasıl bir yol izlenebileceğini gösteren bir karar ağacı hazırlamıĢlardır. Bunlar 

(Türkeli, 2006:24): 

1. Çözümlerden birinin diğerinden daha gerçekçi olması gerekli midir? 

2. Lider, kalite düzeyi yüksek karar alabilmek için gerekli donanıma ve 

bilgiye sahip midir? 

3. Sorun etkili bir Ģekilde yapılandırılmıĢ mı? 

4. Alınan kararın örgüt üyeleri tarafından benimsenmesi, kararın etkili bir 

Ģekilde uygulanması üzerinde etkili midir? 

5. Örgüt üyelerinin, liderin kendi baĢına aldığı kararı kabul edebilme 

durumu nedir? 

6. Sorunun çözümü ile ulaĢılması amaçlanan hedefler, örgüt üyeleri 

tarafından benimsenmiĢ midir? 

7. Sorunun çözümüne yönelik olarak kullanılması kararlaĢtırılan yöntemin, 

örgüt üyeleri arasında çatıĢma çıkarma ihtimali var mıdır? 

 Vroom ve Yetton tarafından hazırlanan liderlik tarzının belirlenmesine 

yönelik karar ağacı ġekil 4’te verilmiĢtir.  
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ġekil 4. Vroom ve Yetton’un Karar Ağacı Modeli 

Kaynak: Türkeli, 2006:25 

Liderlerin karar verme sürecindeki liderlik tarzlarının, yukarıdaki sorulara ve 

bu sorulara yönelik verdikleri yanıtlara göre belirlenmesi, bu modelin durumsallık 

modeli olarak nitelendirilmesine neden olmuĢtur (Eren, 2012:499). Vroom ve Yetton 

tarafından geliĢtirilen bu modelin yararlı olabilmesi, aĢağıdaki üç varsayıma bağlıdır 

(Neswtorm, 2002:176): 

1. Lider sorunu doğru bir biçimde değerlendirerek etkili bir Ģekilde 

gruplandırabilmelidir. 

2. Lider sorunun çözümüne yönelik olarak belirlediği liderlik tarzını 

benimsetme yönünde kararlı olmalıdır.  

3. Farklı durumlar karĢısında benimsenen farklı liderlik tarzı, örgüt üyeleri 

tarafından benimsenmelidir. 

En iyi tek tip bir liderlik tarzının olamayacağı; değiĢen koĢul ve durumlara 

göre liderlik tarzının değiĢtirilmesinin en uygun liderlik davranıĢı olduğu görüĢü 

durumsal liderlik yaklaĢımının temel görüĢünü oluĢturmaktadır. Mevcut koĢulları 

dikkate alan bu kurama göre, liderin içerisinde bulunduğu durum, davranıĢlarını 
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belirleyen temel unsurdur. Yani lider-mevcut Ģartlar-ast etkileĢimi liderlik sürecini 

etkileyen karmaĢık bir süreçtir (Koçel, 2018:466). 

Durumsal liderlik yaklaĢımı çerçevesindeki bu kuramda, otokratik ya da 

katılımcı anlayıĢı benimseyen liderlik tarzlarından yalnızca birinin her koĢulda en iyi 

liderlik tarzı olmadığı; bazı durumlarda otokratik liderlik tarzlarının, bazı durumlarda 

ise katılımcı liderlik tarzlarının ön planda olmasının daha uygun olacağı 

belirtilmektedir. Liderlik tarzının belirlenmesinde mevcut Ģartların göz önünde 

bulundurulmasının, hem örgüt hem de astlar açısından daha etkili ve verimli 

olabileceği bu anlayıĢta ifade edilmektedir (Zhao, Liu ve Gao, 2016:901). 

2.1.4. Modern Liderlik Tarzları 

1950’li yıllardan sonra liderliğin konu edinildiği çalıĢmaların sayısı hızla 

artmıĢtır. Liderlik kavramına yönelik yeni yaklaĢımlar, 1980’li yıllardan itibaren 

ortaya çıkmaya baĢlamıĢtır (Saylık, 2012:79). Bunda, bilim ve teknolojide yaĢanan 

geliĢmeler ile birlikte modern yönetim ve örgüt yapısını ortaya çıkaran unsurlar ve 

toplam kalite yaklaĢımının büyük etkileri olmuĢtur (Koçel, 2018:695). Liderlik 

kavramına yönelik olarak 1980’li yıllara ait yaklaĢımların bir kısmı, liderliği bir 

bütün olarak ele almıĢ ve liderlerin davranıĢlarının altında yatan nedenler üzerinde 

yoğunlaĢmıĢtır. Liderlik tarzlarına yönelik son dönemdeki yaklaĢımlar ise özellikler 

yaklaĢımında göz ardı edilen birtakım özellikleri ve liderlerin karakteristik 

özelliklerini ele alarak, özellikler yaklaĢımını tekrar canlandırmayı amaçlamıĢtır 

(Zel, 2006:163). 

Burs ve Bass’ın 1978 ve 1985 yıllarında liderlik alanına yönelik olarak 

gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalar, liderlik alanındaki en önemli çalıĢmalar arasında yer 

almaktadır. Alanyazında liderlik tarzlarına iliĢkin olarak yapılan sınıflandırmalar 

incelendiğinde; dönüĢümcü, etkileĢimci, otoriter, iĢgördürücü, demokratik, 

hizmetkâr, karizmatik, stratejik, serbest bırakıcı, paternalist, narsistik, etik, 

hizmetkâr, paylaĢılan liderlik ve atıf kuramı gibi birtakım liderlik yaklaĢımlarının yer 

aldığı görülmektedir. Bu liderlik yaklaĢımlarına bundan sonraki kısımda daha 

ayrıntılı yer verilmektedir.  
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2.1.4.1. DönüĢümcü Liderlik  

DönüĢümcü liderlik, genel olarak yenilikleri hedefleyen ve değiĢim ve 

geliĢmelere açık olan liderlik tarzıdır. DönüĢümcü liderlik tarzını benimseyen 

liderler, yönettikleri kiĢilerin duygularında, düĢüncelerinde, beklentilerinde, 

hedeflerinde, değerlerinde, inançlarında ve gereksinimlerinde değiĢimler ve 

geliĢmeler meydana getirerek onlarda farkındalık oluĢturabilmek için gayret 

gösterirler (TaĢkıran, 2011:52). Leithwood (1992) dönüĢümcü liderleri, astlarının 

değerlerini, inançlarını, amaçlarını, dünya görüĢlerini, sorumluluklarını değiĢtiren ve 

geliĢtiren; örgütsel hedeflere ulaĢabilmek için örgüt üyelerinin yanı sıra aynı 

zamanda örgütsel yapıda da yenilikler gerçekleĢtiren liderler, olarak tanımlamıĢtır 

(Eraslan, 2004:4).  

DönüĢümcü liderlerin, hem örgüt yapısında hem de astlarının duygu, 

düĢünce, amaç, hedef, değer ve inançlarında değiĢmeyi, geliĢmeyi ve yenilikleri 

gerçekleĢtirebilmeleri için sahip olmaları gereken özellikler ġekil 6’da 

görselleĢtirilmiĢtir. 

 

ġekil 5. Liderliğin DönüĢüm Modeli 

Kaynak: TaĢkıran, 2011:51 

Bireysel ve 
Örgütsel 
Özellikler 

•Özellikler 

•Örgüt 
Kültürü 

Lider 
Davranışlar
  

•İlham verici 
güdüleme 

•İdeal etki 
(Karizma) 

•Bireysel 
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Grupları ve 
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DönüĢümcü lider, örgütün amaçlarını, misyonunu ve vizyonunu astlarına 

benimsetir ve onlara saygı duymayı, güvenmeyi, güvenilir olmayı ve baĢkaları 

tarafından örnek alınan bireyler olmayı öğretir (Ayan, 2016:134). Lider, örgütün 

amacına ulaĢabilmesi için özverili çalıĢmalar gerçekleĢtirir, geniĢ bir vizyona sahiptir 

ve süreçte en doğru olanı yapma konusunda kendisine güvenir (Sarwar, Rauf ve Asif, 

2015:24). Bu tip liderler astlarına örnek olurlar ve onların kendilerini tanımalarını 

sağlayarak özsaygılarını artırırlar. Çevreye yönelik duyarlılık düzeyi yüksek olan 

dönüĢümcü lider, yeniliklere ve değiĢimlere açıktır. Süreç sırasında ve sonucunda 

elde edilen olumlu sonuçlar, bu liderin karizmasını oluĢturmasını sağlar (Ayan, 

2016:134). Lider, süreçte karĢılaĢılan sorunların çözüm sürecinde akılcı ve dikkatli 

davranır ve astlarını sorun çözme becerilerini sorgulamaya yönlendirir; yeni 

yaklaĢımlar ve yaratıcı çözümler geliĢtirerek astlarına örnek olur ve onların 

yaratıcılıklarını destekler. Astlarının sorun çözme sürecinde yaptıkları hataları 

eleĢtirmez ve onları sorunların çözümüne yönelik yaratıcı ve yenilikçi çözümler 

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

DönüĢümcü yaklaĢıma göre, örgütün yapısında yenilikler ve değiĢimler 

gerçekleĢtirerek astlarının hedeflere ulaĢabilmeleri için maksimum düzeyde gayret 

göstermelerini sağlayabilen liderler, dönüĢümcü liderler olarak nitelendirilmiĢtir 

(Koçel, 2018: 696). DönüĢümcü liderler, örgütün gelecekte baĢarılı olabilmesi ve 

örgüt hedefinin gerçekleĢtirilebilmesi amacıyla örgüt yapısında köklü değiĢimler 

gerçekleĢtirebilir ve örgüt kültürünü ön plana çıkararak güçlü bir örgüt yapısının 

oluĢmasını sağlayabilir (GümüĢ, 2010:24).  

 DönüĢümcü liderler astlarını iyi tanır, onların kiĢisel ihtiyaçlarını fark 

eder, liderlik potansiyeline sahip olanların bu yönlerini destekler ve 

güçlenmeleri için gayret gösterir.  

 DönüĢümcü liderler örgütün vizyon ve misyonunun astlar tarafından 

benimsenmesi konusunda onlara rol model olur, örgüt içi sorunların etkili 

ve yaratıcı bir biçiminde çözülmesi için gayret sarf eder ve onların 

liderlik potansiyellerini geliĢtirebilmeleri için onlara danıĢmanlık eder 

(Bass ve Riggio, 2006:4).  
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 DönüĢümcü liderler astlarının olumlu davranıĢlarını ödüllendirerek, 

onların tatmin olmalarını sağlayabilmektedirler.  

 DönüĢücü liderler, astların kendilerini tanımalarını sağlayabilecek ve 

sorun çözme becerilerini geliĢtirebilecek çalıĢmalar düzenleyerek, örgüt 

yapısının güçlenmesini, büyümesini ve hedeflerine ulaĢabilmesini 

sağlayabilir (Yavuz ve Tokmak, 2009:19).  

 DönüĢümcü liderler, gerçekleĢtirdikleri uygulamalar ve baĢarılarıyla 

astlarının takdirini ve güvenini kazanır ve onlara rol model olur.  

 DönüĢümcü liderlik tarzında, lider ile astları arasında duygusal nitelikte 

bir iliĢki ortaya çıkmaktadır (Lopez, Zafra, Garcia-Retamero ve Landa, 

2008:38).  

 DönüĢümcü liderlik tarzında liderler, örgütte geleceğe yönelik güven 

verici hedefler belirleyerek ve bu hedeflere ulaĢmaya yönelik 

uygulamalar gerçekleĢtirerek astlarının güdülenmiĢlik seviyesini 

artırabilmektedir (Rowold ve Rohmann, 2009:42).  

 DönüĢümcü liderler, astlarının bireysel farklılıklarını, yeteneklerini ve 

beklentilerini göz önünde bulundurarak, onları bu farklılıklarıyla kabul 

eder (Demir, 2008:197). DönüĢümcü liderler, astlarını hedeflere ulaĢma 

yolunda karĢılaĢtıkları zorluklarla mücadele edebilecek ve bu sorunların 

üzerinden gelebilecek güce sahip olduklarına inandırmak için çaba 

gösterirler.  

 DönüĢümcü liderler, astlarının kiĢisel özelliklerini dikkate alırlar ve tüm 

astlarına adil davranırlar. Böylece astları önemsendiğini hisseder ve buna 

bağlı olarak güdülenmiĢlik düzeyi artar. DönüĢümcü liderler, astlarını 

örgütün vizyon ve misyonu doğrultusunda bir araya getirerek, örgüt 

hedefleri doğrultusunda ortak gayret gösterebilmeleri için gayret sarf 

eder (YeĢil, 2016:162).  

 Astlarının güvenini kazanabilme, örgüt içi bütünlüğü sağlayabilme ve 

bireysel menfaatlerden ziyade örgüt çıkarları için çalıĢabilmelerini 
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sağlayabilme, dönüĢümcü liderlerin sahip oldukları temel özellikler 

arasında yer almaktadır.  

 DönüĢümcü liderler, örgüt içinde gerçekleĢtirilen iĢlemlerin kurallara ve 

birtakım talimatlara uygun bir biçimde gerçekleĢtirildiğini kontrol 

etmekten öte, örgütte paylaĢılan değerler ve örgüt vizyonu gibi soyut 

unsurlara da yoğunlaĢmaktadırlar (Zagorsek, Dimovski ve Skerlavaj, 

2009:148).  

 DönüĢümcü liderler, astlarının beklentilerini karĢılamak için, onların 

olumlu davranıĢlarını destekleyerek kendileriyle övünmelerini, örgüt içi 

aidiyet duygusu kazanmalarını, iĢlerini severek yapabilmelerini sağlayan 

ve örgütü güçlü bir geleceğe taĢıyabilen bireyler olarak 

nitelendirilmektedir (Gooty vd., 2010:979).  

 DönüĢümcü liderler, örgüt içinde maliyet-kazanç dengesinin 

sağlanmasının yanı sıra, astlarının üst düzeyde performans 

gösterebilmeleri için onları güdüleyen ve karĢılaĢtıkları güçlüklerin 

üzerinden gelebilecek güce sahip oldukları yönünde cesaretlendirebilen 

bireylerdir.  

 Liderlerin astlarını etkileyebilmeleri, tüm liderlik yaklaĢımlarında önemli 

bir konudur. Ancak, bu durum dönüĢümcü liderlik yaklaĢımında daha 

fazla önemsenmektedir. DönüĢümcü liderlik yaklaĢımına yönelik olarak 

gerçekleĢtirilen ilk çalıĢmalarda, liderlerin astlarını etkileyebilmeleri, 

örgüt üyeleri ile liderler arasındaki görev ve sorumlulukların 

bütünleĢtirilmesi gayreti, olarak nitelendirilmiĢtir (Rowe ve Guerrero, 

2011:258).  

 DönüĢümcü lider astlarıyla yakın iliĢkiler kurarak onları örgüt hedeflerini 

gerçekleĢtirme konusunda daha fazla çaba göstermeye sevk edebilir ve 

onlara yüksek düzeyde güven duyar (MacDonald, Sulsky ve Brown, 

2008:337).  

DönüĢümcü liderlik tarzı, günümüz Ģartlarına daha uygun olması nedeniyle 

örgütlerde sıklıkla tercih edilmektedir.  Bass, dönüĢümcü liderlik modeline yönelik; 
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“karizmatik (idealleştirilmiş etki) olma, ilham kaynağı olma, bireysel ilgi ve 

entelektüel uyarım” olmak üzere dört boyutun olduğunu ifade etmiĢtir (Bass, 

1990:22). Bu boyutlar, aĢağıdaki gibi açıklanabilir.  

2.1.4.1.1. Karizmatik (ĠdealleĢtirilmiĢ Etki) Olma 

Karizma; astların, liderlerinin sahip olduğuna inandığı olağanüstü 

özelliklerdir. Bu olağanüstü özelliğe sahip olan liderler, astlarını güçlü bir Ģekilde 

etkileyerek aralarında kuvvetli bir bağ oluĢturabilirler (Bass, 1990:218). Bass, 

karizmanın dönüĢümcü liderlik tarzının bir boyutu olduğunu ifade etmiĢtir. Weber’e 

göre, Yunancada Tanrı’nın hediyesi olarak nitelendirilen karizma, Bass’a göre, 

dönüĢümcü liderlerin hem karakteristik özelliklerine hem de davranıĢlarına etki ettiği 

kompleks bir yapıdır (Tabak, 2001:5).  

Weber, karizmatik olan dönüĢümcü liderlerin, kriz durumlarında yenilikçi ve 

yaratıcı çözümler üretebilme, olağanüstü güçlere sahip olduğu düĢüncesini astlarında 

oluĢturma ve sahip olduğu bu güçler ve yeteneklerle büyük baĢarılar elde etme gibi 

özelliklerinin olduğunu ifade etmiĢtir (Hunt vd., 1999:424). Liderlerin bireysel 

özellikleri, düĢünceleri, davranıĢları ve güdülenme düzeyleri, karizmatik özelliğin 

ortaya çıkmasında etkili olan unsurlardır (Sosik, 2005:222).  

DönüĢümcü liderlik tarzında karizmatiklik özelliği taĢıyan liderler, astları 

üzerinde ideal bir etkiye sahiptirler (Acar, 2013:9). DönüĢümcü liderlerin sahip 

olduğu karizmatik özelliğin ona Tanrı tarafından verildiğine inanan astlar (Nikezic 

vd., 2012:286) liderlerine güçlü bir bağla bağlıdırlar (Mittal, 2015:27). Karizmaya 

sahip liderler astlarının duygu, düĢünce, davranıĢ, inanç ve değerlerini etkileyerek 

onlara kendi duygu, düĢünce, davranıĢ, inanç ve değerlerini benimsetebilirler (Güçlü, 

2016:112).  

Astların, liderin karizmatik özelliklere sahip olduğunu düĢünmeleri, liderin 

baĢarısı açısından büyük önem taĢımaktadır. Astlar üzerinde önemli etkiye sahip olan 

liderin karizmatik özelliği, onların liderlerine duydukları güven ve bağlılık 

duygularını güçlendirmektedir (Bass, 1990:21).  

Kendisine karizmatik özellik atfedilen liderler (Simola, Barling ve Turner, 

2010:182; Kuznin ve Walker, 2017:19); 
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 Astlarının kendisiyle çalıĢmaktan onur ve mutluluk duymasını sağlarlar; 

 Örgütün menfaatlerini gözeterek kiĢisel çıkarlarını göz ardı ederler; 

 Astlarının ve çevresindeki diğer kiĢilerin kendisine saygı duymalarını 

sağlayacak davranıĢlar sergilerler; 

 Astlarının kendisine güvenmesini sağlarlar ve güçlü olduğunu gösterirler;  

 Ġnançlarından ve değerlerinden söz ederler, kararlarının etik ve ahlaki 

sonuçlarını göz önünde bulundururlar; 

 Güçlü bir hedefe sahip olmanın önemini astlarına içselleĢtirirler; 

ortak bir amaç doğrultusunda hareket etmenin ve astların ortak amaçları 

benimsemesinin önemini belirten davranıĢlar sergilerler. 

2.1.4.1.2. Bireysel Ġlgi 

Liderin, örgüt üyelerinin her birinin isteklerini, gereksinimlerini, değerlerini, 

düĢüncelerini ve yeteneklerini dikkate alması, empatik düĢünmesi ve onlarla bireysel 

olarak ilgilenmesi, bireysel ilgi olarak ifade edilir. Lider, üyelere koçluk yaparak 

onların kiĢisel geliĢimlerine destek olur (Bass, 1990:22; Ngah vd., 2013:36). 

DönüĢümcü liderler, astlarının görevlerini daha iyi yapabilmeleri ve sorumluluk 

almaktan kaçınmamaları için, onların sahip oldukları potansiyeli ortaya çıkararak 

bireysel geliĢimlerini sağlarlar.  

Benzer Ģekilde Ohunakin, Adeniji ve Akintayo (2016:64) da dönüĢümcü 

liderlerin, astlarına birtakım görev, sorumluluk ve yetkiler vererek hem bireysel 

geliĢimlerine katkı sağlamayı hem de örgütsel amaçları gerçekleĢtirmeyi 

amaçladığını söylemektedir. Ayrıca dönüĢümcü liderlerin tek amacı, örgütsel 

hedeflere ulaĢmak değildir; örgütsel hedeflere ulaĢmanın yanı sıra, astlarının 

becerilerini geliĢtirerek sahip oldukları potansiyelin farkına varmalarını da 

amaçlamaktadırlar. Bu amacı gerçekleĢtirebilmek için, astlarının her biriyle bireysel 

olarak ilgilenir ve onların kiĢisel geliĢimlerini destekler (Acar, 2013:10).  

DönüĢümcü liderler astlarına birtakım hedefler belirler; onların ilgi, istek, 

beceri ve gereksinimlerine uygun görevler vererek performanslarını artırmalarını 
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sağlar. Astlar bu görevleri yerine getirirken, liderleri onlarla bireysel olarak 

ilgilenerek vizyon kazandırmayı amaçlar; onların sorunlarına karĢı duyarlı olur, 

onları dinler ve yaratıcı çözümler üretirler. Bu boyut, astların sahip oldukları 

potansiyelin farkında olmalarını ve kendilerine güvenmelerini sağlayarak onları 

cesaretlendirmeyi ifade eder. DönüĢümcü liderler, astlarının olumlu davranıĢlarını 

takdir ederler ve onların hatalarına yönelik uygun geri bildirimler verirler. 

DönüĢümcü liderler, kiĢisel geliĢimlerini sağlamaya yönelik çabalarını artırmaları 

için onlara olumlu geri bildirimlerde bulunurlar (Morçin ve Çarıkçı, 2016:73). 

2.1.4.1.3. Ġlham Kaynağı Olma 

 DönüĢümcü lider, örgüt vizyonunu astları ile birlikte belirler. Bu vizyonu 

gerçekleĢtirebilmek için ortak bir amaç duygusu oluĢturarak astlarını bu doğrultuda 

güdüler (Bass, 1990:22; Demir ve Okan, 2008:76; Koçel, 2014:696). Astlar ile 

birlikte belirlenen vizyon, astların geleceğe yönelik mücadele isteğini ve özgüven 

düzeylerini artırır. DönüĢümcü liderler belirlenen vizyon çerçevesinde hareket 

ederler ve astlarına rol model olurlar (Dlamini, Garg ve Muchie, 2017:18). 

Esinlendirme veya esin verme olarak da adlandırılan ilham kaynağı olma, aynı 

zamanda karizmanın bir sonucu olarak da değerlendirilebilir (Bolat, 2008:58).  

DönüĢümcü lider, amaçlara ulaĢma konusunda oldukça isteklidir ve bu 

doğrultuda büyük çaba harcar. Bu süreçte gösterdiği tutum ve davranıĢlarla astlarına 

ilham kaynağı olarak onların çalıĢma isteklerini ve beklentilerini artırır. Astlarını 

vizyona iliĢkin bilgilendirirken onları güdüleyecek bir dil ve anlatım kullanır. Bu 

liderlerin kullandıkları üslup ve dil, astların kendilerine ve vizyona iliĢkin güven 

duygularını artırır, mücadele ruhunu ve tutkularını güçlendirir. Böylece lider, 

astlarına esin kaynağı olur (Çatır ve Ünlüönen, 2015:111).  

DönüĢümcü lider, astlarıyla birlikte oluĢturduğu vizyon ile onlara risk 

alabilme, yaratıcı düĢünme ve yenilikçi olma özelliği kazandırmayı amaçlar. 

DönüĢümcü liderin, astların tamamının katılımıyla belirlediği vizyon, örgüt 

tarafından benimsenir. Böylece vizyona ulaĢmak amacıyla örgüt üyelerinin tümü 

ortak hareket eder, sorumluluk almaktan kaçınmaz ve üyelerde aidiyet duygusu 

oluĢur (Karcıoğlu ve Kaygın, 2013:105).  
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2.1.4.1.4. Entelektüel Uyarım (Zihinsel TeĢvik) 

DönüĢümcü lider, geçmiĢteki uygulamaları, inanıĢları, değerleri ve 

gelenekleri eleĢtirerek tamamıyla yeni fikirler, farklı bakıĢ açıları, yeni kurallar ve 

yeni uygulamalar geliĢtirerek astlarının yenilikçi yönlerini uyarır. Böylece 

geliĢtirdiği yeniliklerin astlarının tümü tarafından benimsenmesini ve uygulanmasını 

sağlar (Yukl, 2010:278; Chipunza ve Gwarinda, 2010:57). DönüĢümcü liderler, 

astlarının potansiyelini ve becerilerini ortaya koyabilecekleri ortamlar oluĢturarak, 

onların yaratıcı ve yenilikçi tarzda düĢünmelerine yardımcı olurlar (Acar, 2013:9). 

Bir baĢka deyiĢle, entelektüel uyarım, liderin astlarına karĢılaĢabilecekleri sorunları 

fark etme ve bu sorunlarla baĢ edebilme becerisi kazandırabilecek uyarıların 

verilmesi, olarak ifade edilebilir. Lider astlarına, karĢılaĢabilecekleri sorunların 

temelinde yatan nedenleri kavrayabilmelerini sağlayarak, soruna farklı açılardan 

yaklaĢabilmelerine ve çözümler üretebilmelerine olanak sağlar (Mehar vd., 2015:53). 

 DönüĢümcü liderler, astlarının karĢılaĢabilecekleri sorunlara yönelik 

yenilikçi ve yaratıcı çözüm önerileri geliĢtirebilmelerini sağlayacak ortamlar 

oluĢtururlar, olumsuz durumlarda onları eleĢtirmezler ve onları cesaretlendirerek 

tekrar denemeye teĢvik ederler. Bu liderler, astlarının sorun çözme sürecinde onların 

fikirlerini ve düĢüncelerini özgürce ifade etmelerine olanak sağlarlar; toplu 

ortamlarda hatalarını söylemekten kaçınırlar; onları geçmiĢte uyguladıkları sorun 

çözme yöntemlerini ve düĢüncelerini gözden geçirmeye yönlendirirler ve sorunlara 

yönelik geliĢtirilen çözüm önerilerinin tartıĢılabileceği ortamlar oluĢturarak, ortak 

katılımla en uygun görüĢün belirlenmesini sağlarlar (George ve Jones, 2012:359).  

2.1.4.2. EtkileĢimci Liderlik 

Ġlk kez 1978 yılında Burns’un siyasi liderlere yönelik yaptığı çalıĢmalarda 

ortaya çıkan etkileĢimci liderlik anlayıĢı, ilk dönemlerde dönüĢümcü liderlik anlayıĢı 

ile birbirine zıt anlayıĢlar olarak düĢünülmüĢ ve yeni bir yaklaĢım olarak ayrıca 

incelenmiĢtir (BaĢol, 2005:33). EtkileĢimci liderlik yaklaĢımına yönelik ilgili alan 

yazın incelendiğinde; etkileĢimci liderlerin, astlarının verimliliğini artırabilmek için 

çaba harcayan (ġimĢek, Akgemci ve Çelik, 2011: 247), ödül ve ceza sistemleri 

kullanarak astların belirlenen hedeflere ulaĢabilmelerini (Topaloğlu ve Koç, 
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2012:182), astların beklentilerinin ve çıkarlarının önünde tutan (Jung ve Avolio, 

2000:950) liderler olarak tanımlandığı görülmektedir.  

EtkileĢimci liderler, dönüĢümcü liderlerin aksine mevcut düzene iliĢkin 

herhangi bir değiĢiklik yapma eğiliminde değillerdir (Kreitner, 2009:412). 

DönüĢümcü liderler mevcut düzeni değiĢtirerek yeni bir bakıĢ açısı, yeni düĢünceler 

ve yeni yaklaĢımlar getirerek astlarının yeniliklere uyum sağlaması için çaba 

gösterirken; etkileĢimci liderler, astlarının mevcut düzeni sorunsuz bir Ģekilde devam 

ettirilmesini isterler (Bass vd., 2003:211). EtkileĢimci liderler, dönüĢümcü liderler 

gibi astlarının kiĢisel geliĢimleriyle bireysel olarak ilgilenmez ve onların becerilerini 

ve gereksinimlerini bireysel olarak ele almazlar. EtkileĢimci liderler isteklerini 

astlarına bildirirler ve astlardan bu isteklerini sorgulamadan yerine getirmelerini 

beklerler (Northouse, 2013:195). Astlar performanslarına göre ödüllendirilir ya da 

cezalandırılırlar.   

EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında, liderler ile astları arasında karĢılıklı bir 

çıkar iliĢkisi bulunmaktadır (Aksu, 2012:5). Bass ve Burns etkileĢimci yaklaĢımı 

geliĢtirmeye yönelik gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında, etkileĢimci liderlik 

yaklaĢımını liderler ile astları arasındaki bir takas süreci, olarak nitelendirmiĢlerdir. 

EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında; astlar lider tarafından önceden belirlenen hedeflere 

ulaĢtıklarında terfi, zam ve diğer ödülleri elde edebilirler (Kılıç, Keklik ve Yıldız, 

2014:251).  

EtkileĢimci liderlerin özellikleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 EtkileĢimci liderler, örgüt hedeflerine ulaĢabilmek ve astların 

performanslarını ve güdülenmiĢlik düzeylerini artırabilmek için astlara 

yeni davranıĢlar edindirmek yerine; onların var olan davranıĢlarında 

olumlu yönde değiĢiklik yapmak için çaba gösterirler.  

 EtkileĢimci liderler, örgüt hedeflerine ulaĢabilmek ve verimliliği 

artırabilmek için, astlarının güdülenmiĢlik düzeylerini artırmaları 

gerektiği bilincini taĢımaktadırlar. Bu nedenden dolayı, maaĢ ödülü, zam 

ve terfi gibi astların güdülenmiĢlik düzeyini artıracak yöntemleri 

kullanmayı tercih ederler (TaĢkıran, 2011: 60). EtkileĢimci liderler, örgüt 
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içerisinde yapılacak iĢ ve iĢlemleri, ulaĢılacak hedefleri ve örgütsel 

amaçları belirler ve astları örgüt içerisinde kurduğu düzene uymaları 

konusunda ikna ederek belirlenen hedeflere ulaĢtıklarında elde 

edebilecekleri ödülleri açıkça anlatırlar. Astlar, belirlenen ödüllere 

ulaĢabilmek amacıyla lider tarafından belirlenen hedefleri 

gerçekleĢtirmek için çalıĢırlar (Topaloğlu ve Koç, 2012:182). 

 EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında, belirlenen hedeflere ulaĢma konusunda 

her zaman yukarıda sözü edilen ödül yöntemlerinin kullanılması söz 

konusu olmayabilir. Astların hedeflere ulaĢması durumunda ödül 

yöntemleri kullanılarak güdülenmiĢlik düzeyleri artırılırken; hedeflere 

ulaĢmaması durumunda ise, birtakım cezai yaptırımlar 

uygulanabilmektedir. Astlar cezai yaptırımdan kaçınmak ya da ödülü 

elde edebilmek amacıyla, belirlenen hedeflere ulaĢabilmek için çaba 

gösterirler (Arslan ve Uslu, 2014:345). Bu yaklaĢımda astların baĢarılı 

olması, terfi ya da zam alabilmeleri veya cezai yaptırımlara maruz 

kalmamaları, lider tarafından belirlenen hedeflere ulaĢabilme durumuna 

bağlıdır ve astlar bu durumun bilincindedirler (ĠĢcan, 2006:165).  

 EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında liderler, koĢulsuz gücün sahibi 

oldukları ve örgüt üyeleri üzerindeki güçlerini makamdan elde ettikleri 

için, lider yerine “yönetici” olarak nitelendirilirler. 

 EtkileĢimci liderler, daha çok örgütü bulunduğu konumdan daha ileriye 

taĢımak yerine; örgütün içinde bulunduğu stabil durumu korumayı 

amaçlamaktadırlar (Gürüz ve Yaylacı, 2004:91).  

 EtkileĢimci yaklaĢım, tasarruf odaklı ve durgun büyüme potansiyeline 

sahip örgüt yapıları için daha uygun bir liderlik yaklaĢımıdır (Eren, 

2008:460). 

 EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında lider, herhangi bir olumsuz durum 

ortaya çıkmadıkça kendini geri planda tutar. Bu durum liderin açıkça 

göstermese de astlarına güvendiklerini göstermektedir (Birasnav, 

2014:122).  
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 Örgütte sorunların yaĢanması durumunda lider duruma müdahale eder ve 

bunları çözmeye yönelik çalıĢmalar gerçekleĢtirir; aynı zamanda astlarını 

da konuyla ilgili bilgilendirerek onlara destek olur (ġentürk vd., 

2016:178).  

Sonuç olarak, etkileĢimci liderlik yaklaĢımı, örgütün mevcut konumundan 

daha iyi bir noktaya taĢınması yerine mevcut dengenin korunması amaçlandığı için, 

kendine yetebilen örgütlerde sıklıkla tercih edilen liderlik yaklaĢımıdır (Cemaloğlu, 

2007:83). EtkileĢimci liderliğin; şartlı ödül, istisnalarla yönetim ve tam serbestlik 

tanıyan liderlik olmak üzere aĢağıda üç farklı boyutu bulunmaktadır (Topaloğlu ve 

Koç, 2012:182).  

2.1.4.2.1. ġartlı Ödül 

EtkileĢimci lider, astlarının örgütteki çalıĢma performanslarına bağlı olarak 

birtakım maddi/manevi ödüller ya da cezalar kullanabilmektedir. Astların liderler 

tarafından belirlenen hedeflere ulaĢma durumlarına göre ödüllere ulaĢması, şartlı 

ödül boyutunu oluĢturmaktadır (ġentürk vd., 2016:177). Astlar, örgütte belirlenen 

amaçları gerçekleĢtirdiklerinde ödüllendirileceklerini bilmektedirler (Ravazadeh ve 

Ravazadeh, 2013:166; Kareem, 2016:10). Bass, etkileĢimci liderlerin astlarını 

etkileyebilmek amacıyla olumlu çalıĢmalarını övme ya da ücretlerini arttırma yoluyla 

ödüllendirmelerinin daha etkili olabileceğini ifade etmiĢtir (Bass, 1985:34).  

EtkileĢimci liderler, astlarının olumlu çalıĢmalarını ödüllendirdiği gibi, 

olumsuz davranıĢları ya da düĢük performansları nedeniyle birtakım cezalar da 

kullanabilirler. Astlar, kendilerinden beklenilen performansı gösterememeleri veya 

verilen görevi yapmamaları durumunda maddi ya da manevi bir Ģekilde 

cezalandırabilirler (Türk ve Akbaba, 2017:74). Liderin, örgütte düĢük performans 

göstermiĢ olan astlarının baĢarısızlığından söz etmesi, söz konusu baĢarısızlığı 

ortadan kaldırmaya yönelik bir manevi ceza niteliği taĢıyabilmektedir. Liderin bu 

gibi durumlarda astlarına düĢük performans göstermesinin ya da baĢarısız olmasının 

nedenlerini sorması, onlara baĢarılı olabilmenin ve performanslarını artırmanın 

yollarını anlatması ve örgüt normlarını detaylı bir Ģekilde açıklaması, yararlı 

olabilmektedir (Kesoğlu ve Bayraktar, 2017:15). Lider, astlarının olumsuz 

davranıĢlarından ve düĢük performanslarından ötürü, para cezası, bir alt kadroya 
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geçirme, terfi etme hakkının elinden alınması ya da iĢten çıkarma gibi birtakım 

maddi cezalar da uygulayabilmektedir. Ancak bu tür yaptırımlar daha az yarar 

sağlamasının yanı sıra, çeĢitli olumsuzluklara da neden olduğu için sıklıkla tercih 

edilmezler (Engelen vd., 2015:1086). 

2.1.4.2.2. Ġstisnalarla Yönetim 

Bu boyut, liderin astlarının görev ve sorumluluklarını yerine getirebileceğine 

inandığını, onlara güvendiğini, ancak bunu belli etmediğini ifade eder. Bu nedenden 

dolayı lider, astlarına ve çalıĢma sürecine yönelik herhangi bir müdahalede bulunmaz 

(Yavuz ve Tokmak, 2009:19; Khan ve Nawaz, 2016:148). Örgütte bir sorun ya da 

aksaklık yaĢanması durumunda ise, ancak olaylar içinden çıkılamayacak duruma 

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

Aktif ve pasif olmak üzere iki grupta ele alınan istisnalarla yönetim 

boyutunda, aktif grupta yer alan lider, normları, kuralları ve astlarının görev ve 

sorumluluklarını belirleyerek süreci izler. Süreçte bir sorun ya da aksaklık 

yaĢanmaması halinde lider herhangi bir müdahalede bulunmazken; yaĢanması 

halinde olaya müdahale ederek çözüme yönelik çalıĢmalar gerçekleĢtirir.  Ayrıca 

müdahale durumunda lider, ağır eleĢtirilerde bulunabilir, cezalandırabilir, hatta 

soruna neden olan astını iĢten çıkarabilir (Bolat, 2008:50; Birasnav, 2014:21; ġentürk 

vd., 2016:177). Pasif grupta yer alan lider ise, süreci izler, ancak süreçte ortaya 

çıkan sorun ya da aksaklıklara herhangi bir müdahalede bulunmaz ve sorunun 

çözülmesini bekler. Lider, sorun ve aksaklıklar giderildikten sonra ortaya çıkar, 

yaĢanan olumsuzlukların nedenlerini araĢtırır ve nedenlerin ortadan kaldırılmasına 

yönelik çözümler üretmeye çalıĢır (Topaloğlu ve Koç, 2012:182; McCleskey, 

2014:116).  

Ġstisnalarla yönetim boyutunda lider, örgütü en iyi noktalara taĢıma ya da 

verimliliği artırarak bulunduğu noktadan daha ileriye taĢıma gibi bir amaca sahip 

değildir. Bu yönetim modelinin, kendine yetebilen ve örgüt içerisindeki iĢ ve 

iĢleyiĢleri kendileri idare edebilen çalıĢanlara sahip olan örgütler için etkili ve ideal 

bir yönetim türü olduğu düĢünülmektedir (Cemaloğlu, 2007:83; Doğanay ve ġen, 

2016:325; Khan ve Nawaz, 2016:148).  
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2.1.4.2.2. Tam Serbestlik Tanıyan Liderlik  

Tam serbestlik tanıyan liderlik yaklaĢımına göre, örgütte tüm sorumluluk 

astlara aittir ve lider karar vermekten kaçınır. Bu tarza sahip bir lider, örgüt 

üyelerinin yaptıkları olumlu ve olumsuz davranıĢların tümünü görmezden gelir; pasif 

konumdadır ve örgütteki etkisi görülmemektedir. EtkileĢimci liderlik yaklaĢımında 

lider, sürecin merkezinde yer almakta ve örgütteki konumundan dolayı sahip olduğu 

gücü kullanarak astlarını etkilemekte iken; tam serbestlik tanıyan liderlik 

yaklaĢımında ise, durum etkileĢimci liderlik yaklaĢımının tam tersidir. Tam serbestlik 

tanıyan liderlik yaklaĢımında lider karar vermekten çekinir, görev ve sorumlulukları 

tamamıyla astlarına bırakır (Avolio ve Bass 2009:34).  

Bu liderlik anlayıĢında liderler yöneticilik vasfına sahip olmadıkları için, 

örgütsel hedefler ve amaçların belirlenme hakkı astlara bırakılmıĢtır; astlar kendi 

belirledikleri hedeflere ulaĢabilmek için diledikleri gibi davranabilmektedir 

(Topaloğlu ve Koç, 2012:182). Bir örgütte tam serbestlik tanıyan liderlik 

yaklaĢımının benimsenmesinin nedeni, genelde o örgütteki çalıĢanların ortaya çıkan 

sorunları çözebilmek için gerekli becerilere sahip olması ve kiĢisel geliĢimlerini 

bireysel çabalarıyla sağlayabilmesidir (Bakan ve BüyükbeĢe, 2010:75).  

Alan yazında yer alan bazı çalıĢmalar, tam serbestlik tanıyan liderlik tarzını, 

liderin ortaya çıkan sorunların çözümünde rol almaması, görev ve sorumlulukları 

üstlenmekten kaçınması, ödül ve ceza sistemleri kullanarak astların güdülenmiĢlik 

düzeylerini artırmaya yönelik herhangi bir çaba göstermemesi nedeniyle liderlik 

yaklaĢımı olarak nitelendirmemiĢtir (Sezer, 2005:45). Tam serbestlik tanıyan liderler, 

yalnızca astlarının kendisinden düĢüncelerini söylemelerini istediği zamanlarda 

düĢüncelerini ifade etmektedirler. Bu tür lider, daha çok örgütün ve astlarının ihtiyaç 

duyduğu para, araç-gereç ve çeĢitli maddi kaynakları temin etmekle uğraĢmaktadır. 

Örgütlerin alanında uzman, bilgi düzeyi yüksek kiĢilere ihtiyaç duyması ve 

çalıĢanlarının beceri ve deneyimlerini geliĢtirmeyi amaçladığı durumlarda bu tarz 

liderlerle çalıĢmaları uygun olmaktadır (Koçel, 2014:695; Morçin ve Çarıkçı, 

2016:29; Luo vd., 2017:44).  
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2.1.4.3. Karizmatik Liderlik 

Karizmatik Liderlik yaklaĢımı Max Weber tarafından 1947 yılında 

geliĢtirilmiĢtir. Weber, insanların yasal, geleneksel ve karizmatik otorite olmak üzere 

üç tür otoritenin varlığını kabul ettiğini ifade etmiĢtir. 1970’li yıllara gelindiğinde ise, 

karizma kavramının örgütler açısından oldukça önemli bir kavram olduğu ve 

üzerinde önemle durulması gerektiği görüĢü güçlenmiĢtir (Morçin ve Çarıkçı, 

2016:59).  

Zerafet sahibi liderler olarak nitelendirilen karizmatik liderler, sahip oldukları 

vizyoner özellikleri sayesinde, astlarını güdüleyerek onları harekete geçirebilmekte 

ve ortaya çıkan sorunlarla baĢarıyla mücadele edebilmektedir. Karizmatik liderler, 

astlar tarafından sıradıĢı özelliklere sahip üstün kiĢiler olarak algılanırlar ve sahip 

oldukları bu sıradıĢı özellikler nedeni ile sıradan insanlardan ayrılırlar (Poskas vd., 

2013:3). 

Astları ile arasında duygusal bir etkileĢimin olduğu karizmatik liderler, sahip 

olduğu karizmayı kullanıp astlarını güdüleyerek, görevlerini etkili bir Ģekilde yerine 

getirmelerini ve böylece örgütsel amaçları gerçekleĢtirmeyi amaçlamaktadırlar. 

Astlar ise, duygularına, düĢüncelerine ve hayallerine hitap ederek kendilerini 

etkileyen karizmatik lidere sevgi, saygı ve hayranlık duyarlar. Karizmatik liderler, 

sahip oldukları becerilerin ve potansiyelin farkındadırlar. Astlarının da bilgi ve 

becerilerine güvenerek yüksek beklentilere sahiptirler. Liderin, beklentilerini 

gerçekleĢtireceğine ve hedeflerine ulaĢabileceğine dair inancı tamdır. Astlarına 

düĢünce ve davranıĢlarıyla rol model olan karizmatik liderler, ideallerini, inançlarını, 

fikirlerini ve değerlerini astlarına benimseterek büyük baĢarılara ulaĢırlar (Antonakis, 

2012:262). 

Alan yazında yer alan bazı çalıĢmalarda karizmatik liderliğin doğuĢtan sahip 

olunan bir yetenek olduğu ifade edilirken; bazı çalıĢmalarda ise, zaman içerisinde 

kiĢisel geliĢim yoluyla sonradan da kazanılabilecek bir yetenek olduğu ifade 

edilmektedir (Kara ve Uysal, 2013:21; Wilson ve Small, 2013:36). Karizmatik 

liderler, vizyon ve öngörü sahibidir; ayrıca enerjik ve çözüm odaklıdırlar.  
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Karizmatik liderler; sosyal karizmatik liderler, bireysel karizmatik liderler ve 

dramaturjik karizmatik liderler olmak üzere, üç grupta ele alınabilmektedir (Poskas 

vd., 2013:3-4). Sosyal karizmatik liderler, örgütsel amaçlara ulaĢabilmek için, 

astlarıyla etkili iletiĢim kurabilen, etkili konuĢmalar ve iĢbirliği yapabilen ve onları 

dinleyen liderlerdir. Bireysel karizmatik liderler, astlarını bireysel olarak 

yönlendiren, onları etkileyerek ortak bir amaç doğrultusunda görevlendiren ve 

baĢarıya ulaĢmada tek baĢına etkili olabilen liderlerdir. Bu liderler, astlarıyla tek 

yönlü iletiĢim kurarlar ve kendi çıkarları grubun çıkarlarının üstündedir. Dramaturjik 

karizmatik liderler ise, örgütteki iĢleri ve kaynakları örgütleyen ve astlarından, 

kendilerinden etkilenerek elde ettiği baĢarıyı izlemelerini amaçlayan liderlerdir 

(Northouse, 2013:188). Karizmatik liderlere genellikle kriz durumlarında ve örgütte 

köklü değiĢiklikler yapılmasının gerekli olduğu durumlarda ihtiyaç duyulmaktadır 

(Erkutlu, 2014:95; Luo vd., 2017:31).  

2.1.4.4. Otantik Liderlik 

Otantik liderlik kavramı ilk kez 2003 yılında Nebraska Üniversitesi’ndeki bir 

grup psikolog ve yönetim bilimleri akademisyeni (Avolio, Gardner, Walumba, 

Luthans) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ġnançlarını, duygularını, düĢüncelerini, fikirlerini 

ve becerilerini olduğu gibi yansıtan, astlarına karĢı daima dürüst olan etik değerleri 

oldukça yüksek olan liderler, “otantik lider” olarak tanımlanabilir (KurĢun, 2011:45).  

Otantik liderler, astlarıyla karĢılıklı etkileĢim kurarlar ve aralarında güven 

duygusunun yüksek olduğu samimi iliĢkiler vardır; onların güvenlerini 

kazandıklarından ötürü, güdülenme düzeyini rahatlıkla artırabilirler. Bu tür liderler, 

astlarına ve sosyal çevrelerindeki bireylere karĢı yapmacık olmayan samimi 

davranıĢlar sergilerler; baĢkalarının istekleri doğrultusunda olduğundan farklı bir 

yapıya bürünmezler; amaçları, örgüte ve astlarına iyi ve baĢarılı görünmek değil, iyi 

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

Otantik liderler baĢkalarını taklit etmezler; içlerinden geldiği gibi doğal 

davranıĢlar sergilerler; astları ile aralarında karĢılıklı bir etkileĢim söz konusudur. 

Otantik bir lider astlarını etkilediği gibi; astları da kendisini etkileyebilmektedir. Bu 

nedenden dolayı otantik liderin davranıĢları, astlarıyla olan iliĢkilerinden 

etkilenebilmektedir. Otantik liderlerin davranıĢları, psikolojik durumlarından, 



50 

 

 

deneyimlerinden, kariyer yaĢantılarından ve örgüt içi olaylardan etkilenerek zaman 

içinde değiĢebilmektedir (Northouse, 2013:254).  

Otantik liderlerin, örgütün hedeflerini belirlemek, örgütün sahip olduğu 

değerleri tavizsiz bir biçimde uygulamak, astlarına yol göstermek, astlarıyla sürekli 

iliĢki içerisinde olmak ve özdenetim yapmak olmak üzere beĢ önemli özelliği 

bulunmaktadır (George, 2003:17). Otantik liderler, geliĢmiĢ özdenetimleri sayesinde 

kendi hatalarını düzeltebilir, duygularını kontrol edebilir ve egolarının önüne 

geçebilirler. Böylece astlarına iyi bir rol model olarak, onların da benzer davranıĢlar 

göstermesini sağlayabilirler. Otantik liderler, aynı zamanda astlarının kendilerini 

geliĢtirmelerini, performanslarını ve verimlilik düzeylerini arttırmalarını, özgün 

olmalarını ve refah düzeyini artırmalarını sağlayabilmektedirler (KurĢun, 2011:38). 

2.1.4.5. Hizmetkâr Liderlik 

Ġlk kez Greenleaf (1970:15) tarafından geliĢtirilen hizmetkâr liderlik 

kavramına göre, örgütün ilk hizmetkârı liderdir. Bireyin örgütte hizmet etme isteği, 

ilerleyen dönemlerde yerini bilinçli bir Ģekilde lider olma isteğine bırakır. Liderlik ve 

hizmetkârlık kavramları, ilk görünüĢte birbirine zıt kavramlar gibi görünse de Robert 

Greenleaf, bu iki kavramı birbiriyle çok uyumlu bir Ģekilde kullanmıĢtır. Hizmetkâr 

lider, yüksek liderlik becerilerinin yanı sıra, aynı zamanda yüksek düzeyde hizmet 

etme isteğine de sahiptir. Hizmetkâr liderler, sahip oldukları liderlik becerileriyle 

hizmet etme isteklerini uygun bir Ģekilde bir araya getirerek örgütlerinde 

uygulayabilmektedirler (Trompenaars ve Voerman, 2010:3).  

Williamson (2017), hizmetkâr liderliğin örgütlerde ortaya çıkmasını sağlayan 

uygulamaları aĢağıdaki gibi sıralamıĢtır:  

 Lider, hizmet ederken astlarının kendisiyle rahatça iletiĢim kurabilmesine 

izin vermeli ve onların da karar ve uygulamalara katılımlarını 

desteklemelidir, 

 Lider, astlarının kendilerini önemsediğini düĢünmesini sağlamalı ve 

onların bu düĢünceye sahip olduklarından emin olmalıdır, 

 Lider, içindeki hizmet etme isteğine sınır koymamalıdır.  
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Sosyal liderlik tarzlarından biri olan himzetkâr liderlik tarzında, lider 

astlarının ve çevresinde bulunan bireylerin isteklerini ve ihtiyaçlarını göz önünde 

bulundurur ve onların bu ihtiyaç ve isteklerini saygıyla karĢılar. Hizmetkâr liderler, 

olaylar karĢısında yapıcı davranır, astlarının baĢarı elde etmelerinde ve örgütsel 

amaçları gerçekleĢtirmede ısrarcı davranır ve bu doğrultuda astlarını güdüler.  

Hizmetkâr liderlerin sahip oldukları özellikler aĢağıda sıralanmıĢtır (Spears, 

2010:27): 

 Astlarının duygularını, düĢüncelerini, fikirlerini, sorunlarını ve isteklerini 

dinler; 

 Empati kurarak astlarını anlamaya çalıĢır;  

 Astlarının sahip oldukları potansiyeli fark etmelerini sağlar ve sahip 

oldukları bilgi ve becerileri geliĢtirmeleri için onları yönlendirir; 

 Farkındalık düzeyi yüksektir; 

 Astlarını etkileyerek onları örgütsel amaçlar doğrultusunda çalıĢmaları 

için iknâ eder; 

 Öngörü düzeyleri yüksektir;  

 KavramsallaĢtırma becerisine sahiptirler;  

 Örgütlerine ve topluma hizmet etme isteğine sahiptirler; 

 Örgütlerine sadakatle bağlıdırlar.  

Hizmetkâr liderlik yaklaĢımının temel amacını; astlarını önemseyerek, onların 

kiĢisel geliĢimlerini, baĢarı elde etmelerini ve güçlü olmalarını sağlayarak, 

sorunlarını çözüme kavuĢturarak, etik davranarak ve örgütsel amaçların 

gerçekleĢmesi yönünde çaba harcayarak hizmet etmek oluĢturmaktadır. Hizmetkâr 

liderin astlarına ve örgüte hizmet etmeye yönelik bu davranıĢları, örgütün içinde 

bulunduğu koĢullardan, örgüt kültüründen, liderin kiĢisel özelliklerinden ve astlarının 

liderlerine yönelik algılarından etkilenmektedir. Hizmetkâr liderler, koĢullara en 
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uygun Ģekilde olumlu davranıĢlar sergileyerek, örgütü, astlarını ve toplumlu 

etkilemeyi amaçlamaktadırlar (Northouse, 2013:232).  

2.1.4.6. Lider-Üye EtkileĢimi Kuramı 

Geleneksel liderlik kuramları liderlerin, ya karakteristik özelliklerine ya da 

tutum ve davranıĢlarına yoğunlaĢarak, tek yönlü ast-üst iliĢkisinin olduğu düĢünceler 

üzerinde durmuĢlardır. Lider-üye etkileĢimi kuramı ise, lider ile astları arasındaki 

karĢılıklı iliĢkiye odaklanmaktadır. Ġlk kez 1973 yılında Dansereau ve arkadaĢları 

tarafından geliĢtirilen ve “dikey ikili bağlantı modeli” Ģeklinde adlandırılan kuram, 

daha sonra “lider-üye etkileĢimi kuramı” olarak yeniden adlandırılmıĢtır (Altay, 

2012:25). Bu kuramda, liderler ile astlar arasındaki karĢılıklı iliĢki önemsenir. 

Kurama göre, liderin her bir astıyla kurduğu iletiĢim ve etkileĢimin düzeyi birbirinin 

aynısı değildir. Lider, astlarının bazılarıyla yakın iliĢkiler kurarken, bazı astlarıyla 

oldukça mesafeli durabilmektedir. Öte yandan liderin desteğine astlarının bazıları 

daha fazla ihtiyaç duyabilirken; bazıları ise, herhangi bir desteğe ihtiyaç duymaksızın 

iĢlerini yürütebilmektedir. Bu nedenden dolayı lider, astlarının bazılarına daha fazla 

zaman ayırabilmekte, farklı tutumlara sahip olabilmekte ve farklı davranıĢlar 

sergileyebilmektedir. Lider, daha fazla güvendiği astlarına birtakım yetkiler verebilir, 

onları örgütteki farklı pozisyonlarda görevlere getirebilir ya da bu kiĢilerle daha 

yakın iliĢkiler kurabilir (Akdemir ve Karakaplan Özer, 2018:42).  

Lider-üye etkileĢimi kuramında, liderler astlarını grup içi astlar ve grup dıĢı 

astlar olmak üzere iki kategoride değerlendirir. Grup içi astlar, liderin güvendiği az 

sayıdaki astlardan oluĢmakta ve liderle aralarında yüksek kaliteli bir etkileĢim 

bulunmaktadır. Grup dışı astlar ise, diğer astlar olup, liderle aralarında daha resmi 

bir iliĢki söz konusudur (Altay, 2012:27). Lider, grup içi astlarıyla daha yakın 

iliĢkiler kurar, sorumlulukları daha fazladır, örgütte daha fazla ilgi görür ve baĢarıları 

daha fazla ödüllendirilir. Grup içi astlar, liderin iç iletiĢim bölgesinde yer alır ve lider 

karar alma sürecine bu astlarını dahil eder ve daha fazla sorumluluk verir. Grup içi 

astlara örgütteki görevlerini yerine getirirken daha fazla serbestlik tanınır ve onlara 

daha çok güvenilir. Bu astlar, lider tarafından verilen görevleri yerine getirirken, 

liderin vekili konumundadırlar (Uğurluoğlu, ġantaĢ ve Demirgil, 2013:44). Grup dıĢı 

astlarla ise, lider belirlenen rolün dıĢına çıkmaz; tamamen biçimsel, düĢük kalitede 

ve bazen olumsuz sayılabilecek iliĢkiler yürütür (Yukl, 2002:116). 
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Lider-üye etkileĢimi, örgütte lider ile astları arasındaki etkileĢimin niteliğini 

belirleyen önemli bir ölçüt olarak nitelendirilmektedir (Bolat, 2011: 168). Lider ile 

astları arasındaki iliĢki ve etkileĢimin niteliği üzerinde birden fazla boyutun etkili 

olduğunu ifade eden araĢtırmacılar (Liden, Uhl-Bien, Dienesch, Castro, Graen, 

Scandura, Liden, Schriesheim, Maslyn, Cogliser), farklı boyutları içeren çeĢitli 

yaklaĢımlar geliĢtirerek, lider-ast iliĢkilerinin farklı boyutlarını açıklamıĢlardır 

(KaĢlı, 2009:39).  

Liden (1986), lider üye etkileĢimini, algılanan katkı, bağlılık, sevgi (etki) ve 

mesleki saygı, olmak üzere dört farklı boyutta ele almıĢtır. Lider üye etkileĢiminin alt 

boyutlarından olan etki kavramı, alanyazında yer alan bazı çalıĢmalarda “sevgi” 

olarak nitelendirilirken, bazı çalıĢmalarda ise “duygusal etkileĢim” olarak 

nitelendirilmiĢtir. Lider ile astın karĢılıklı olarak birbirini etkilemeleri, “etki” alt 

boyutunun farklı Ģekillerde nitelendirilmesine neden olmuĢtur. Lider ile ast arasında 

kurulan iliĢkinin mesleki alandaki beklentilerinin karĢılanma düzeyinden bağımsız 

olarak, birbirlerine karĢılıklı olarak besledikleri sevgi, duygusal etkileĢim olarak 

tanımlanmaktadır (Bolat 2011:169). Örgütlerde lider ile astlar arasında duygusal bir 

bağlılığın ve beğeninin ortaya çıkması, olumlu bir iletiĢim ve etkileĢim ortamının 

oluĢmasına katkı sağlayabilir. Örgütlerde lider ile ast arasındaki etki unsuru, sıcak ve 

samimi iliĢkilerin kurulduğu arkadaĢça bir ortamın kurulmasında bağlılık ya da katkı 

unsuruna göre daha fazla etkili olmaktadır (Yıldız vd., 2008:102).  

ÇalıĢanların örgütsel amaçlar doğrultusunda liderler ile olan karĢılıklı 

etkileĢim sürecindeki davranıĢlarının niteliğine ve niceliğine iliĢkin durumlar katkı 

alt boyutunu oluĢturmaktadır (Bolat, 2011: 168). BaĢka bir deyiĢle, çalıĢanların 

örgütsel amaçlar doğrultusunda lider-ast etkileĢimi sürecindeki çalıĢmaları, katkı 

olarak nitelendirilmektedir. ÇalıĢanların örgütsel çıkarları gözeterek görev ve 

sorumlulukları dıĢındaki iĢlerin yapılmasına yönelik gönüllülük düzeyi ile liderin, 

çalıĢana bu yönde verdiği maddi ve manevi destek, katkı düzeyi olarak 

tanımlanmaktadır (Yıldız vd., 2008:101). Örgütte yüksek performans göstererek, 

görev ve sorumluluklarını baĢarıyla yerine getiren çalıĢanlar ile lider arasında daha 

kaliteli bir etkileĢim gerçekleĢtirebilmektedirler. Bu durumda lider, örgütün sahip 

olduğu maddi ve manevi kaynakları, yüksek performans gösteren çalıĢanlara 

yönlendirerek örgütsel yararın düzeyini artırmaya ve sürekli hale getirmeye istekli 
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olacaktır. Liderler, astlarının örgütte ihtiyaç duydukları malzeme, deneyim, fiziksel 

kaynaklar ve bilgi gibi kaynakları yönlendirerek bu yöndeki çalıĢmalarını destekler 

(Bolat, 2011:169).  

Lider ve astlarının toplum içerisinde birbirlerinin kiĢisel özelliklerini ve 

eylemlerini karĢılıklı olarak desteklediklerini göstermeleri, bağlılık olarak 

tanımlanmaktadır (Yıldız vd., 2008:101). Bağlılık boyutu, örgütteki görev ve 

sorumlulukların dağıtılmasında ekili olmakta; bu da liderin, kimin hangi görev ve 

sorumlulukları üstlenebileceği konusundaki kararlarını yönlendirebilmektedir (Bolat, 

2011: 169). Lider ve astları arasındaki karĢılıklı bağlılık, lider-üye etkileĢiminin 

ortaya çıkmasında ve sürdürülmesinde hayatî bir önem taĢımaktadır (KaĢlı, 2009:41). 

Liderler, örgütte bağımsız kararlar alabilmeyi veya sorumluluk üstlenebilmeyi 

gerektiren görevlerin dağılımında, genellikle bağlılık düzeyi yüksek olan astlarını 

tercih edebilmektedirler (Bolat, 2011:169).  

ÇalıĢanların her birinin, örgüt içi ve örgüt dıĢı görev ve sorumluluklarına 

iliĢkin baĢarı düzeyinin, diğer çalıĢanlar tarafından algılanma derecesi ise, mesleki 

saygı, olarak tanımlanmaktadır (KaĢlı, 2009:43). ÇalıĢanların, çalıĢma sürecindeki 

deneyimleri, örgüt içi ve örgüt dıĢı bireylerin, kiĢiye iliĢkin eylem ve söylemleri, 

örgütteki baĢarılı çalıĢmaları sonucunda elde ettiği ödül ya da meslekî saygınlık gibi 

kazanımlar, çalıĢanın algılanma düzeyini doğrudan etkileyebilmektedir (Yıldız vd., 

2008:102). Meslekî saygının, lider-üye etkileĢiminin sağlanması ve sürdürülmesinde 

önem taĢıyan bir unsur olduğu söylenebilir. 

2.1.4.7. Öz Liderlik  

Öz liderlik yaklaĢımı ilk kez Manz tarafından 1986 yılında geliĢtirilmiĢ ve 

kiĢinin, bireysel ve örgütsel baĢarı elde edebilmesi amacıyla bazı biliĢsel ve 

davranıĢsal stratejileri uygulayarak kendisini güdülemesi, davranıĢlarını kontrol 

etmesi ve kendisini etkileyerek yönlendirme süreci, olarak açıklanmaktadır (Türköz 

vd., 2012:309; Telli vd., 2012:138). Öz liderlik yaklaĢımında, bireyin yeteneklerinin, 

kendi kendini değerlendirme becerisini, kendisine faydalı olma çabasını ve amaçlara 

ulaĢmaya yönelik güdülenmiĢlik düzeyini etkilediği ifade edilmektedir. Bu 

yaklaĢımda, yönetici örgütte ayrıcalıklı bir konuma sahip değildir; kendini 

yetiĢtirebilen yönetici, astlarını da kendi liderleri olmaları konusunda güdüler. Öz 
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liderlik yaklaĢımında astların, kendi eylemlerini yönetmesi, mesleki geliĢimlerini 

sağlayabilmek için gerekli sorumluluğu alması ve liderlerin ise, yetkilerini astlarla 

paylaĢmaları beklenmektedir (Türköz, 2010:87).  

PaylaĢımcı bir yapıya sahip olan öz liderlik yaklaĢımında amaç, liderlerin 

öncelikle kendi eylemlerini yönetmeleri ve sonrasında astlarıyla yönlendirme 

sürecini paylaĢabilmelerini sağlamaktır (Tabak vd., 2013:48). Liderin bu 

paylaĢımları etkili bir biçimde uygulayabilmesi için, astların her birinin görev ve 

sorumluluklarının bilincinde, örgütte liderliğin paylaĢılması konusunda istekli ve öz 

liderlik becerilerine yeterli düzeyde sahip olması gerekmektedir (Öter ve Ayan, 

2016:4).  

Örgütlerin büyümesiyle birlikte liderlerin görev ve sorumluluklarının artması, 

astların liderlik sürecine dahil olmalarını zorunlu hale getirmektedir (Tabak vd., 

2013:49). Öz liderlik, 1990’lı yılların baĢına kadar kendini yöneten takımlar ve yetki 

veren liderlik alanları olmak üzere iki alanda uygulanma olanağı bulmuĢtur. 1992 

yılına gelindiğinde ise, öz liderliğin yapısına yönelik stratejiler ortaya çıkmıĢ ve 

bunlar, öz liderlik düĢünceleri olarak geliĢtirilmiĢtir. Öz liderlik anlayıĢının 

yaygınlaĢtırılması amacıyla 1996 yılında çeĢitli eğitimler verilmiĢ ve kontrol grubu-

deney grubu oluĢturularak birtakım araĢtırmalar yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalar 

sonucunda, öz liderlik eğitimi alan deney grubu üyelerinin zihinsel becerilerinin 

arttığı, güdülenmiĢlik düzeyinin yükseldiği, stres düzeyinin azaldığı ve iĢ tatmininin 

arttığı belirlenmiĢtir (Neck ve Houghton, 2006:11).  

2.1.4.8. Örtük Liderlik 

Bu bölüme kadar, liderliğe yönelik açıklamalara bakıldığında, yazarlar 

tarafından liderliğin ne olduğu konusunda fikir birliğine varılamadığı ve liderlik ile 

ilgili farklı birçok tanımın geliĢtirildiği görülmektedir. Ancak, ilk kez 1969 yılında 

Hollander ve Julian’ın geliĢtirdiği örtük liderlik kuramına göre, her ne kadar 

liderliğin ne olduğu konusunda yazarlar fikir birliğine varamamıĢ olsalar da aynı 

ulusal kültüre sahip insanlar, aslında liderlik ile ilgili genel olarak fikir birliğindedir. 

Aynı ulusal kültüre sahip insanların zihinlerinde belirli liderlik prototipleri 

yatmaktadır ve kendilerine liderlik etmek isteyen kiĢi ancak bu prototiplere uyduğu 

sürece lider olarak kabul edilmektedir (Türetgen ve Cesur, 2010:52; Eroğluer, 
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2014:113, Kinter, 2016:42). Diğer liderlik yaklaĢımları, liderlerin sahip olduğu 

özellikler ya da davranıĢlarıyla ilgilenirken; örtük liderlik yaklaĢımı, astların 

zihinlerinde oluĢturdukları liderlik özellikleriyle ve davranıĢlarıyla ilgilenmektedir. 

Ġnsanların zihninde oluĢturdukları örtük liderlik prototipleri içinde yaĢadıkları 

toplumun kültürel değerleri baĢta olmak üzere, sahip oldukları kiĢilik özellikleri, dini 

değerleri, dini inançları, sosyo-ekonomik durumu, ailevi etkiler, çocukluk 

deneyimleri ve cinsiyet gibi çeĢitli etkenlerden etkilenerek oluĢmaktadır (Bauer, 

2015:13).  

Örtük liderlik, liderlik kavramını liderlerin özellikleri ve davranıĢlarıyla 

açıklamak yerine; izleyiciler açısından açıklamayı amaçlamaktadır. Örtük liderlik 

kuramına göre, insanlar zihinlerinde liderlik prototipleri oluĢtururlar ve bu özelliklere 

sahip kiĢilerle karĢılaĢtıklarında onları lider olarak konumlandırırlar. Buna göre 

liderler, astlarının zihinlerindeki liderlik prototiplerine uyduğu sürece lider olarak 

kabul edilirler. Ġzleyiciler tarafından liderlik atfedilmeyen bir kiĢi her ne kadar lider 

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

Farklı düĢünce ve kültürel değerlere sahip iki ülkenin birinde bir kiĢi lider 

olarak kabul edilirken; diğerinde lider olarak kabul edilmeyebilmektedir. Bu nedenle 

örgütler, çalıĢanlarının zihinlerindeki lider prototiplerini belirleyerek, onların 

istedikleri ve lider olarak kabullenecekleri vasıflara sahip birini lider olarak 

konumlandırmalıdır. Böylece çalıĢanlarda verimlilik artıĢı, örgütsel amaçların 

gerçekleĢtirilmesi ve lider-üye etkileĢiminin artırılması sağlanabilir (Epitropaki ve 

Martin, 2015:665). 

2.2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

2.2.1. Örgütsel Ses ve Sessizlik Kavramı 

ÇalıĢanların, örgütsel iradenin kullanımında söz sahibi olması olarak 

tanımlanabilen örgütsel demokrasi, lider ile astlarının çok yönlü iletiĢim ve etkileĢim 

kurmalarına, astların örgütsel konular ile ilgili alınan kararlara katılmalarına, kiĢisel 

hakların korunmasına, astların duygu ve düĢüncelerini özgürce ifade edebilmelerine 

olanak sağlayarak, Ģeffaflık ve örgütsel güven gibi yönetim unsurlarını zorunlu 

kılmaktadır (Rizvi, 2005:139). ÇalıĢanların, örgütte kendilerini doğrudan ya da 

dolaylı olarak etkileyebilecek konulara iliĢkin alınacak kararlara katılımının 
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sağlanması, örgütsel demokrasinin doğal bir gereğidir. Demokrasinin hakim olduğu 

örgütlerde lider ile astlar arasında çok yönlü bir iletiĢim bulunur, örgütsel konulara 

iliĢkin alınacak kararlara tarafların katılımı sağlanır, alınan kararların takibi ve 

sonuçlarının değerlendirilmesi tarafların ortak katılımıyla gerçekleĢtirilir. Örgütsel 

kaynaklar ve olanaklar tüm çalıĢanların eĢit bir Ģekilde kullanımına sunulur. 

Yöneticiler seçimle belirlenir, çalıĢanların düĢüncelerini özgürce ifade edebilecekleri 

bir örgüt iklimi ile açık ve Ģeffaf yönetim uygulamaları vardır (Sadykova ve Tutar, 

2014:2).  

Rekabetin küresel çapta yaĢandığı günümüzde, tüketicilerin ihtiyaç ve 

beklentileri değiĢmiĢ ve kaliteye verilen önem artmıĢtır. Örgütler, değiĢen tüketici 

isteklerini karĢılamak ve ürün ya da hizmet kalitesini artırabilmek için, çalıĢanların 

daha fazla sorumluluk üstlenmelerine, örgütü sahiplenmelerine ve yenilikleri takip 

etmelerine ihtiyaç duymaktadır. ÇalıĢanların yenilikleri takip edebilmelerini 

engelleyen unsurlarla baĢ edebilmeleri ve fikir, bilgi ve görüĢlerini açık bir biçimde 

ortaya koymaları örgütler için giderek daha büyük önem taĢımaktadır. Bu nedenle 

“örgütsel ses” kavramının anlamı üzerinde durmakta yarar vardır (Vakola ve 

Bouradas, 2005:441). 

Türk Dil Kurumu Sözlüğü’nde, kulağın duyabildiği titreĢim, seda, ün (TDK, 

2019) olarak tanımlanan ses kavramı, çeĢitli kaynaklarda bireylerin belli bir olay, 

olgu ve durum karĢısındaki duygu ve düĢüncelerini ifade etmeleri; bazı kaynaklarda 

ise, olay, olgu ve durum karĢısındaki tepkilerini homurdanma ile protesto aralığında 

değiĢen farklı ölçeklerde göstermeleri, olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢan sesi kavramı 

ile genel olarak; yıkıcı ve olumsuz düĢünceler yerine, yapıcı ve örgütsel yapıdaki 

olumsuzlukları gidermeye yönelik iyileĢtirici tepkiler ifade edilmekte ve bu ses, 

çalıĢanların örgütsel rollerinin yanı sıra, üstlendikleri ekstra rolün de kapsamına 

girmektedir. Alan yazında, çalıĢan sesine yönelik yapılan tanımlarda üzerinde 

durulan ortak nokta, çalıĢanların örgütsel yapıda yer alan olumsuz durumları açığa 

çıkarmaktan kaçınmak yerine, söz konusu aksaklıkları giderme ve değiĢtirmeye 

yönelik bir giriĢim olarak nitelendirilmesidir. ÇalıĢan sesi, örgütte sorun çıkarma, 

olumsuz durumlara karĢı duyarsız kalarak örgütün zarar görmesine göz yumma ve 

örgütü sahiplenmeme davranıĢlarının aksine; örgütü sahiplenme, önemseme, örgütsel 
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yapıya zarar veren unsurlara duyarlı olma, faydalı olma vb. amaçlar taĢımaktadır 

(Çakıcı, 2010:76). 

Son yıllarda örgütsel sessizlik ve çalıĢan sesi kavramlarına yönelik 

çalıĢmaların hız kazandığı görülmektedir (Zafer, 2014; Yüksel, 2015; GöktaĢ 

Kulualp, 2015; Ünlü ve ark., 2015; Tunçel, 2015; Yurtseven, 2016; Yörür, 2016; 

Yalçınsoy ve Zincirkıran, 2016; Öztürk ve Cevher, 2016). ÇalıĢanların, örgütsel 

sorunların çözüme ulaĢtırılmasına yönelik fikirlerini, üstleri ile paylaĢmaları, mevcut 

düzene itiraz etmeleri veya karĢı çıkmaya yönelik eylemlerde bulunmaları, “çalıĢan 

sesi” olarak tanımlanmaktadır (Hirschman, 1970:30). Alan yazında çalıĢan sesi, 

çalıĢanların gösterdikleri tutum ya da algılama biçimleri olarak değil; bir davranıĢ 

biçimi olarak değerlendirilmektedir. ÇalıĢanların, yöneticileri ile örgütsel sorunların 

çözüme ulaĢtırılmasına yönelik fikirlerini paylaĢarak, onların dikkatlerini bu 

sorunlara yönlendirmeleri, çalıĢan sesi kapsamında değerlendirilen davranıĢlara 

örnek olarak gösterilebilir (Ng ve Feldman, 2011:217).  

ÇalıĢan sesi genellikle örgütsel verimliliğin ve etkinlik düzeyinin 

arttırılmasına yönelik olumlu yöndeki görüĢ ve önerileri içermektedir. ÇalıĢan sesi 

ayrıca örgütsel sorunların çözümüne yönelik alternatif formüller geliĢtirilmesini ve 

örgütsel süreçlerin sorunsuz bir Ģekilde devam ettirilmesini de içermektedir. Alan 

yazında, çalıĢan sesinin örgütsel etkinliğin artırılmasında etkin rol oynadığı da 

belirtilmiĢtir (Hung vd., 2012:442). ÇalıĢanlar, örgütsel hedeflere ulaĢabilme, 

örgütsel sorunların kaynaklarını belirleyerek bunları ortadan kaldırma ve örgütsel 

yapıyı geliĢtirmeye yönelik bazı bilgi, görüĢ ve önerilere sahip olabilmekte ve 

bunları uygun koĢulların sağlanarak örgütsel sessizliğin önlendiği ortamlarda, 

örgütün çıkarlarını göz önünde bulundurarak yöneticileriyle paylaĢabilmektedirler. 

ÇalıĢan sesi, dinamik bir yapıya sahip yenilikçi örgütler için örgütsel yapının 

iyileĢtirilmesine ve örgütsel sorunların giderilmesine yönelik yeni fikirlerin 

paylaĢımını sağlaması nedeniyle oldukça önemlidir.  

ÇalıĢanlar, örgütsel sorunların çözülmesine ya da örgütsel etkinlik ve 

verimlilik düzeyinin artırılmasına yönelik görüĢlerini, birtakım kaygılar nedeniyle 

ifade etmekten çekinebilmektedirler. Bu noktada çalıĢan sesi, örgütsel iĢleyiĢin 

sorgulanmasını ve etkinlik düzeyini artırmaya yönelik olumlu görüĢler sunulmasını 

ifade eder. ÇalıĢan sesi, değiĢen tüketici ihtiyaçlarını anlamaya, örgütsel sorunları 



59 

 

 

vaktinde fark edebilmeye ve yenilikleri engelleyen nedenleri belirleyerek ortadan 

kaldırmaya yönelik çalıĢmalara zemin oluĢturabilir. ÇalıĢan sesi ile takım ruhu, 

bağlılık duygusu, örgüt içi güven duygusu ve iĢ tatmini gibi örgütsel etkinliği artıran 

unsurlar arasında yakın bir iliĢki bulunmaktadır. Son yıllarda örgütlerde, çalıĢanların 

örgüt iĢleyiĢini yakından izleyerek tespit ettikleri sorunlar ile ilgili görüĢ ve çözüm 

önerilerini rahat bir Ģekilde yöneticileri ile paylaĢabilmelerine ve böylece 

güdülenmiĢlik düzeylerini artırabilmelerine yönelik çalıĢmalar hız kazanmıĢtır (Liu, 

Zhu ve Yang, 2010:189). 

Ses kavramının karĢıtı olan ve toplumumuzda “söz gümüĢse sükut altındır” 

gibi genellikle olumlu bir durum olarak algılanan sessizlik, örgütler açısından 

olumsuz bir durum olabilmektedir. Alan yazında çok sayıda çalıĢmaya konu olan 

sessizlik kavramının sözlük anlamı, sükût etme ve sessiz olmadır (Ayverdi, 

2011:1078). Bu kavramın temelinde birçok farklı unsur bulunmakta olup, sessizliğin 

ortaya çıkmasında bu unsurlar etkili olmaktadır. Hem olumlu hem de olumsuz 

anlamlara gelen tanımlar, sessizlik kavramının öznel ve belirsiz bir nitelik 

kazanmasına neden olmaktadır (Ülker ve Kanten, 2009:117).  

Örgütsel sessizlik kavramı, alan yazında genel olarak, çalıĢanları rahatsız 

eden durumları dıĢa vurmayarak sessiz kalma, olarak tanımlanmaktadır. Ayrıca 

çalıĢanların, kendilerini rahatsız eden durumları dıĢa vurmasını engelleyen sebeplere 

bağlı olarak farklı türlerde sessizlik tiplerinin ortaya çıkabileceği ifade edilmektedir 

(Yanık, 2012; Kahya, 2013, Özdemir ve Uğur, 2013; Kılıçlar ve Harbalıoğlu, 2014; 

Fettahlıoğlu ve Demir, 2014; Kulualp ve Çakmak, 2016).  

Sessizliği geleneksel bağlamda değerlendiren araĢtırmacılar, kavramı edilgin 

davranıĢlarla açıklamaya çalıĢırlar. Ancak, sessizlik kavramını yalnızca seslilik 

kavramının zıddı bir kavram olarak açıklamak yetersiz kalmakta ve sessizlik 

tiplerinin tümünü edilgin davranıĢlar bağlamında açıklamak mümkün olmamaktadır 

(Dyne vd., 2003:1365). 1990 yılında ilk kez Cohen tarafından yapılan çalıĢmada, 

sessizliğin örgütsel yapı içerisinde ortaya çıkan haksızlıkları ve olumsuz durumları 

kabullenme olarak nitelendirilemeyeceği; eksik bilgiden veya konuĢmanın tehlikeli 

ya da anlamsız olacağı düĢüncesinden dolayı ortaya çıkabileceği iddia edilmiĢtir 

(Cohen, 1990:45; De Maria, 2006:224). Sessizlik kavramının örgütlere yönelik 

etkisini detaylı biçimde inceleyen Morrison ve Milliken, örgütlerde sessizlik 
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ikliminin hakim olmasıyla birlikte çalıĢanların sessiz kalmalarının, örgütsel geliĢime 

ve değiĢime olumsuz yönde etki edebileceğini ifade etmiĢtir (Morrison ve Milliken, 

2003:706).  

GeliĢim ve değiĢimlere uyum sağlayarak rakipleriyle mücadele edebilmek, 

örgütlerin yaĢamını sürdürebilmesi açısından çok önemlidir ve burada en önemli 

unsur, çalıĢanlardır. Örgütsel sessizliğin söz konusu olduğu örgütlerde, çalıĢanlar 

ortaya çıkan fırsat ve sorunlar karĢısında sessiz kalırlar. Bu durum, örgütte yaratıcı 

fikirlerin engellenmesine, olumsuz bir ortamın oluĢmasına, geliĢim ve değiĢimlere 

uyum sağlanamayarak rekabet edebilme olanağının kaybedilmesine neden olur 

(Erigüç vd., 2014:66). Bu nedenle yöneticiler, çalıĢanların örgütsel yapıya ve iĢleyiĢe 

yönelik fikirlerini özgürce ifade edebilecekleri bir ortam yaratmalı, yönetim 

politikalarını bu yönde belirlemeli, çalıĢanların düĢüncelerini ve görüĢlerini dikkate 

alarak dinlemeli, örgütsel geliĢime ve değiĢime öncülük etmeli ve çalıĢanların bu 

yöndeki duygu, düĢünce ve görüĢlerini açıklamaları konusunda onları 

cesaretlendirmelidir. ÇalıĢanların sessizliğe bürünmeleri, örgütsel değiĢime ve 

geliĢime katkı sağlamalarını engellemelerinin yanı sıra, aynı zamanda bu yöndeki 

geliĢmeleri engelleyen önemli bir sorun haline dönüĢmesine neden olabilmektedir 

(Seymen ve Korkmaz, 2017:514).  

Özellikle örgütsel yapıda ve iĢleyiĢte ortaya çıkan sorunların çözüme 

ulaĢtırılmasında en etkili yöntemlerden biri, çalıĢanların düĢüncelerini ve görüĢlerini 

açıkça ifade edebilmeleridir (Piderit ve Ashford, 2003:1477). Liderin, çalıĢanlara 

yönelik tavırları ve liderlik tarzları, çalıĢanların düĢüncelerini ve görüĢlerini ifade 

edip etmemeleri üzerinde etkili olabilmektedir. Baskıcı ve otoriter liderlik tarzları, 

çalıĢanların genellikle sessizliğe bürünmelerine neden olmaktadır. ÇalıĢanların 

sessizliği, örgütsel sorunların ortaya çıkmadan ya da büyümeden öğrenilmesini 

engeller ve performanslarını olumsuz yönde etkileyerek verimliliğin düĢmesine 

neden olabilir. ÇalıĢanların sessizlik davranıĢları, uzun vadede iĢ tatmininin ve 

örgütsel bağlılığın azalarak, örgütten ayrılma düĢüncesinin artmasına neden 

olabilmektedir (Eroğlu vd., 2011:113). 

2.2.2. Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Örgütsel sessizlik kavramına iliĢkin çalıĢmaların geçmiĢi 1970’li yıllara kadar 

dayansa da, ancak 2000’li yıllarda kavrama iliĢkin çalıĢmaların sayısı artıĢ 
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göstermiĢtir. (Durak, 2014:90). Örgütsel sessizlik kavramını 2000 yılında alanyazına 

kazandıran Morrison ve Milliken tarafından kavram, “çalıĢanların örgütsel yapıya, 

iĢleyiĢe ya da sorunlara yönelik görüĢleri, düĢünceleri ve çözüm önerileri olduğu 

halde bunları bilinçli olarak saklaması ve konuĢmaktan kaçınmaları”, olarak 

tanımlanmaktadır (Morrison ve Milliken, 2000:707; Morrison, 2014:177). Diğer bir 

çalıĢmada ise, örgütsel sessizlik, çalıĢanların örgütsel değiĢimi sağlayabilecek ve 

sorunları çözebilecek makamlardan ya da kiĢilerden sahip oldukları düĢünce, bilgi ve 

görüĢlerini bilinçli bir Ģekilde saklamaları, olarak tanımlanmıĢ ve örgütsel 

adaletsizliğe yönelik bir tepki olarak nitelendirilmiĢtir (Pinder ve Harlos, 2001:334). 

Dyne, Ang ve Botero (2003:1361) ise, örgütsel sessizliği, çalıĢanların örgütlerinin 

geliĢimine ve değiĢimine katkı sağlayacak bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini kasıtlı olarak 

ifade etmemesi, olarak tanımlamıĢtır. Ayrıca, çalıĢmada örgüt çalıĢanlarının örgütsel 

değiĢime ve geliĢime katkı sağlayacak bilgi ve düĢüncelerinin olmaması durumunun, 

bu bağlamda değerlendirilemeyeceği belirtilmiĢ ve ancak çalıĢanların sahip oldukları 

bilgi ve düĢünceleri bilinçli bir Ģekilde isteyerek paylaĢmamasının bu kapsamda 

değerlendirileceği vurgulanmıĢtır (Dyne, Ang ve Botero, 2003:1361-1362). 

Alanyazın incelendiğinde örgütsel sessizliğin genel olarak “çalıĢanların örgütte 

yaĢanan sorunların ve bu sorunların çözümüne yönelik yapılması gerekenlerin 

farkında olmalarına rağmen, bu bilgileri durumu düzeltebilecek kiĢilerle 

paylaĢmayarak sessiz kalmaları durumu”, olarak tanımlandığı görülmektedir (Pinder 

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

Örgüt yöneticileri, çalıĢanların görüĢ ve düĢüncelerini ifade etmelerini ve 

örgütsel sorunlara duyarlı olmalarını istemelerine rağmen, çalıĢanlar zarar görme 

korkusuyla ya da kendilerini koruyabilmek amacıyla düĢünce ve görüĢlerini 

gizleyerek sessiz kalabilmektedirler (TaĢkıran, 2011:66). ÇalıĢanlar, örgütsel yapı ve 

iĢleyiĢe iliĢkin görüĢlerini, önerilerini ve farkında oldukları örgütsel sorunları 

yöneticilerle veya diğer çalıĢanlarla paylaĢabilir ya da çeĢitli nedenlerden dolayı 

ifade etmekten çekinerek sessiz kalabilir. Bir örgütte çalıĢanların görüĢlerini, 

örgütteki sorunları ve bu sorunlara yönelik çözüm önerilerini ifade etmekten çekinip 

çekinmediğinin yöneticiler tarafından belirlenmesi, örgütsel sessizliğin tespit 

edilebilmesi açısından çok önemlidir. Çünkü çalıĢanların örgütsel sorunlara iliĢkin 

fikir ve görüĢlerini ifade etmemeleri her zaman örgütsel sessizlik olarak 

nitelendirilemeyebilir (Morrison, 2014:177). Örneğin çalıĢanların örgütsel konulara 
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iliĢkin fikrinin ya da herhangi bir görüĢünün olmaması nedeniyle sessiz kalmaları 

örgütsel sessizlik kapsamında değerlendirilmez (Durak, 2014:90). Örgütsel 

sessizliğin olabilmesi için, çalıĢanların örgütsel yapıya, iĢleyiĢe ya da sorunlara 

yönelik görüĢleri, düĢünceleri ve çözüm önerileri olduğu halde bunu ifade etmekten 

kaçınıyor olmaları gerekir (Morrison, 2014:177). Örgütsel sessizlik, çalıĢanların 

konuya iliĢkin görüĢ, bilgi ya da düĢüncelerini kasıtlı olarak ifade etmemesidir.  

Rekabetin küresel boyutta yaĢandığı günümüzde örgütler, güçlü rakipleriyle 

mücadele edebilmek, varlıklarını devam ettirebilmek ve rakiplerine karĢı üstünlük 

sağlayabilmek amacıyla sahip oldukları maddi ve insan kaynaklarını etkili bir Ģekilde 

kullanmak zorundadırlar. Ġnsan kaynakları, örgütlerin varlıklarını sürdürebilmelerini 

ve amaçlarını gerçekleĢtirebilmelerini sağlayan en önemli kaynakların baĢında 

gelmektedir (Özdemir ve Sarıoğlu, 2013:259). ÇalıĢanların yaĢadıkları ve gördüğü 

diğer sorunları dile getirmeyerek sessiz kaldıkları örgütlerin, çalıĢanlarından tam 

anlamıyla verim elde etmesi pek mümkün değildir. 

Örgüt, çalıĢanlarının kendilerini ilgilendiren konular hakkında verilecek karar 

aĢamalarına aktif olarak katılımını sağlayarak (Koçel, 2010:141), örgütsel sorunlar 

hakkında düĢüncelerini dinleyerek ve bu sorunların çözümüne yönelik görüĢlerini 

alarak (Ünlü, 2015:16) onların güdülenmelerini ve verimliliklerini artırabilir. Ayrıca 

yöneticiler, çalıĢanlardan örgütteki sorunları dinleyerek, farkında olmadıkları 

sorunları tespit etme olanağı da elde edebilirler. Örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek 

amacıyla çaba gösteren çalıĢanların, örgütsel yapı ve iĢleyiĢe iliĢkin düĢüncelerini ve 

görüĢlerini ifade etmeleri, örgütün baĢarıya ulaĢabilmesi için tercih edilen bir 

durumdur (ÇavuĢoğlu ve Köse, 2016:129). 

Yöneticilerin, çalıĢanlara örgütsel yapı ve iĢleyiĢe yönelik bilgi vermesi, 

onların bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini alması, örgüt içinde etkili bir iletiĢim kanalının 

oluĢturulması ve bilgilerin etkili bir Ģekilde amacına uygun olarak paylaĢılmasının 

sağlanması, örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesinde ve baĢarıya ulaĢılmasında çok 

etkilidir (Acaray, 2014:68). ĠletiĢimin örgütsel yapı ve iĢleyiĢte hayati bir öneme 

sahip olmasına rağmen, çalıĢanlar bazı durumlarda görüĢlerini ve düĢüncelerini ifade 

etmekten kaçınabilirler. Örgütsel sessizlik, çalıĢanların fikir birliğine sahip 

olduklarını veya farklı düĢünmediklerini göstermemektedir. Yöneticiler, kendileri 

açısından riskli olan örgütsel sessizliği fark edebilmeli ve durumun bilincinde 
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olabilmelidirler (Koçel, 2010:143). Örgütsel sessizlik, yöneticilerin örgütsel yapı ve 

iĢleyiĢe yönelik bilgi eksikliği anlamına gelmektedir ve bu durum yöneticinin etkili 

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

ÇalıĢanların, örgütsel sorunlar hakkındaki görüĢlerini ve düĢüncelerini 

yöneticileriyle paylaĢmaktan çekinmeleri, örgüt ve çalıĢanlar açısından büyük 

sorunların yaĢanmasına neden olabilmektedir (Brinsfield, 2009:1). Örgütsel sessizliği 

ve çalıĢan sesini “Kral Çıplak” masalına benzeterek açıklayan Morrison ve Milliken 

(2000), çalıĢanların yöneticilerin olumsuz yönlerini ve örgütsel sorunları fark 

ettiklerini, ancak bu durumu ifade etmekten çekindiklerini ve yalnızca kendilerini 

güvende hissettikleri zaman kapalı kapılar ardında durumu kendi aralarında 

konuĢtuklarını ifade etmiĢtir. Günümüzde de birçok çalıĢan, üyesi bulunduğu 

örgütteki sorunları fark etmekte, ancak buna yönelik görüĢ, düĢünce ve çözüm 

önerilerini ifade etmekten çekinmekte ve sessizliğe bürünmektedir (Üçok ve Torun, 

2015:31). Milliken ve ark. (2003), araĢtırmalarında bir iĢletmede çalıĢan 40 kiĢiyle 

görüĢme yapmıĢlardır. AraĢtırma sonucunda katılımcıların yaklaĢık %85’inin 

iĢyerindeki sorunları bildikleri halde sessiz kalmayı tercih ettiklerini ifade etmiĢlerdir 

(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). ÇalıĢmadan elde edilen bu sonuç, örgütlerde 

sessizliğin yaygın olduğunu göstermektedir. Çakıcı (2008), üniversitelerde akademik 

personele yönelik çalıĢmasında, örgütsel sessizliğin yaygın olarak görüldüğünü 

belirlemiĢtir. AraĢtırma sonucunda, kurumlarında ortaya çıkan sorunlarla ilgili olarak 

akademik personelin %30’u doğrudan konuĢmayı tercih ettiklerini söylerken, %70’i 

de konuya iliĢkin fikirlerini ve görüĢlerini ifade etmekten çekindiklerini ve sessiz 

kaldıklarını söylemiĢtir. Aynı çalıĢmada, akademik personelin en çok yönetim, 

çalıĢma Ģartları, çalıĢanların performansları, etik ve kurumsal iyileĢtirmeye yönelik 

çalıĢmalar ile ilgili konularda sessiz kaldığı sonucuna ulaĢılmıĢtır (Çakıcı, 2008:130). 

Ancak bazı çalıĢmalar ise, çalıĢanların örgütsel sorunlar ve kendilerini ilgilendiren 

konular hakkında her zaman susmayı tercih etmediğini; sorunlara iliĢkin görüĢlerini, 

düĢüncelerini ve çözüm önerilerini paylaĢabildiğini göstermektedir. Üçok ve Alev 

(2015)’in, örgütsel sessizliğin ortaya çıkma nedenlerini araĢtırdıkları çalıĢmasında, 

çalıĢanlara örgütsel sessizlik yaĢayıp; yaĢamadıkları sorulmuĢ ve örgütsel sessizlik 

yaĢayan katılımcıların, sessiz kalma nedenlerine iliĢkin görüĢleri alınmıĢtır. 

AraĢtırmada katılımcıların büyük bir bölümünün örgütsel konulara iliĢkin görüĢ ve 

düĢüncelerini rahatlıkla ifade edebildikleri belirlenmiĢtir.  
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ÇalıĢanların sessizlik davranıĢlarının kolay tespit edilebilir bir durum 

olmaması nedeniyle konu, ilk dönemlerde araĢtırmacıların ilgisini çekmekte yetersiz 

kalmıĢ ve bu durum çalıĢma sayısının sınırlı olmasına neden olmuĢtur (Dedahanov 

vd., 2016:1252). Ancak, örgütlerde yaygın olarak görülen bu soruna iliĢkin 

çalıĢmaların son yıllarda arttığı görülmektedir (Durak, 2014:89). Örgütlerde 

çalıĢanların sessizliği, geçmiĢ dönemlerde çalıĢanların memnuniyet duyduğu, 

rahatsız edici bir durum ya da eylemle karĢılaĢmadığı ve örgüt içinde bir uyumun 

olduğu, Ģeklinde değerlendirilmiĢtir. Ancak sessizlik, bu tür değerlendirilmenin 

aksine, örgüt ve çalıĢanlar açısından olumsuz durumların olmadığı anlamına 

gelmemekte; hatta olumsuzlukların ortaya çıkmasına neden olabilmektedir (Yıldırım 

ve Çarıkçı, 2017:39). Ayrıca, örgütsel sessizlik geçmiĢ yıllarda çalıĢanların örgütsel 

bağlılığıyla da iliĢkilendirilerek, onların örgüt içindeki uyumlu davranıĢları olarak 

nitelendirilmiĢtir. Ancak ilerleyen dönemlerde örgütsel sessizlik, çalıĢanların örgütsel 

sorunlara yönelik düĢünce, görüĢ ve çözüm önerilerini kasıtlı olarak gizlemeleri 

olarak nitelendirilmiĢ ve olumsuz bir durum olarak kabul edilmiĢtir (Korkmaz ve 

Aydemir, 2015:141). Alan yazın örgütsel sessizlik kavramını geçmiĢ dönemlerde 

konuĢmama ve herhangi bir eylemde bulunmama hali olarak tanımlarken, ilerleyen 

dönemlerde sessizliği de bazen bir iletiĢim türü olarak tanımlayarak, sessizliğin 

birçok nedenden kaynaklandığını, farklı anlamlar taĢıdığını ve yöneticilerin örgütsel 

sessizlik konusuna yoğunlaĢması gerektiğini vurgulamıĢtır (Akar, 2017:3).  

Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında toplumsal yaklaĢım da etkili 

olmaktadır. Bunun nedeni, örgütlerde ortaya çıkan sessizlik kavramına yüklenen 

anlamların toplumlara ve kültürlere göre farklılaĢmasıdır. Batı kültüründe sessizlik 

kavramına yüklenen anlam ile Japon kültüründe yüklenen anlam birbirlerinden 

farklılık göstermektedir. Japon kültüründe sözsüz iletiĢimin önemli ve değerli bir yeri 

olduğundan dolayı, sessizlik kavramı Japon kültüründe olumsuz bir durum olarak 

nitelendirilmemektedir (Jones, 2011:17). Türk kültüründe de sessizliğe önem 

verildiği, kavrama iliĢkin “söz gümüĢse sükût altındır” gibi atasözleri ve deyimlerden 

anlaĢılabilmektedir. Sessizlik kavramı Türk kültüründe saygı ve olgunluk ifadesi 

olarak kiĢiyi yücelten bir unsur olarak değerlendirilse de (Akar, 2017:3; Kahya, 

2015:528) örgütsel sessizlik çalıĢanların örgütsel sorunlara ya da kendilerini 

ilgilendiren konulara iliĢkin bilgi, görüĢ ve önerilerini kasıtlı olarak gizlemesidir.  
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2.2.3. Örgütsel Sessizliğin Tarihsel GeliĢimi 

Tarihsel süreçte üç dalga halinde geliĢimini sürdüren ses ve sessizlik 

kavramlarına yönelik olarak, 1970’li yıllardan 1980’li yılların ortalarına kadar 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalar, “ilk dalga” çalıĢmalarını oluĢtururken, 1980’li yılların 

ortalarından 2000’li yılların baĢlarına kadar gerçekleĢtirilen çalıĢmalar; “ikinci 

dalga”yı oluĢturmaktadır ve bu çalıĢmalar konuĢma davranıĢı ile sınırlandırılmıĢtır. 

Ġkinci dalga çalıĢmalarından sonra, örgütsel sessizlik adıyla gerçekleĢtirilen son 

çalıĢmalar ise, “güncel dalga” çalıĢmalarını oluĢturmaktadır (Brindsfield, Edwards ve 

Greenberg, 2009:3; Acaray, 2014:96). AĢağıda her üç dalga, ayrıntılı olarak 

incelenmektedir.  

2.3.1.1. Ġlk Dalga 

Albert Hirschman (1970), yönetim bilimleri alanında “Exit, Voice and 

Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations and States” adlı çalıĢmasında, 

sessizlik kavramına ilk defa yer vermiĢtir (Akar, 2017:8). Hirschman (1970) 

çalıĢmasında, ses ve çıkıĢ kavramlarının yanı sıra aynı zamanda sadakat kavramına 

da üç farklı Ģekilde yer vermiĢtir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8). 

Sessizlik kavramı, ilk dönemlerde sadakat kavramıyla açıklanmıĢ ve çalıĢanların 

sessizlik davranıĢları, örgütlerine olan sadakatlerinin bir göstergesi, olarak kabul 

edilmiĢtir (Eren, 2013:16).   Sadakat kavramı ise; örgütsel konulara yönelik 

düĢünmeme olarak nitelendirilen “bilinçsiz sadakat”, örgütsel sorunların 

çözüleceğine olan inancı nedeniyle var olan olumsuzluklara katlanan ve kasıtlı olarak 

sessiz kalınan “pasif sadakat” ve örgütsel sorunlara itiraz eden ve çözüme 

kavuĢturulmasına yönelik ses çıkaran “bilinçli ve aktif sadakat”, olmak üzere üç 

farklı Ģekilde değerlendirilmiĢtir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:8).  

Rosen ve Tesser (1970), aynı dönemde sessizlik kavramına iliĢkin bir çalıĢma 

yapmıĢ ve çalıĢanların sessiz kalma nedenlerini mum etkisi (susma etkisi) ile 

kavramsallaĢtırmıĢtır (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003:1454). ÇalıĢanların, 

olumsuz içerikli ve rahatsız edici bilgileri, arkadaĢlarıyla ve yöneticilerle, aralarının 

bozulmasından ve kötü haber taĢıyan kiĢi olarak nitelendirilmekten çekinmeleri 

nedeniyle sessiz kalarak iletmemesi, “susma etkisi (mum etkisi)” olarak 

tanımlanmaktadır (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:10).  
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Sessizlik kavramına iliĢkin olarak, dönemin önemli çalıĢmalarından biri de 

Neumann (1974)’ın sessizlik sarmalı kuramıdır. Neuman’a göre çalıĢanlar, sahip 

oldukları bilgi, düĢünce ve görüĢleri çalıĢma arkadaĢlarının kendisine verdiği 

desteğin düzeyine bağlı olarak açıklama davranıĢında bulunurlar (Noelle-Neumann, 

1974:48). Kurama göre, çalıĢanlar, örgütsel sorunlara ya da kendilerini ilgilendiren 

konulara iliĢkin görüĢ, düĢünce ve bilgilerini açıklamadan önce örgütte baskın olan 

düĢünce, görüĢ ve bilgilerin analizini yaparlar. Kendi düĢünceleri ile örgütte baskın 

olan düĢüncelerin uyumluluk durumuna bağlı olarak ya düĢüncelerini açıklarlar ya da 

gruptan soyutlanmamak ve örgütte dikkat çekmemek amacıyla sessiz kalırlar. Bir 

baĢka deyiĢle çalıĢanlar, sahip oldukları düĢünce ve görüĢlerin, örgütte egemen olan 

düĢüncelerle uyumluluk durumuna göre düĢüncelerini açıklayabilirler ya da 

susabilirler (Acaray, 2014:92).  

2.3.2.2. Ġkinci Dalga 

Ses ve sessizlik kavramlarına yönelik olarak yapılan çalıĢmalar, 1980’li 

yılların ortalarından 2000’li yıllara kadar artmıĢ ve örgütsel adalet, ilkeli örgütsel 

muhalefet, sosyal dıĢlama, bilgi uçurma (whistleblowing), sağır kulak sendromu ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı gibi konuları da kapsayarak içeriği daha da 

geniĢletilmiĢtir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009:12). Bu geliĢme örgütsel 

sessizlik yazınında “ikinci dalga”yı ifade eder. 

Bilgi uçurma (whistleblowing) kavramı, örgütte ortaya çıkan, iĢlevsel ve 

yasal olmayan etik ilkelere aykırı davranıĢ ve uygulamaların, örgüt içi ya da örgüt 

dıĢı kiĢi, birim ya da kuruluĢlara (yöneticilere, devlet organlarına, medya 

kuruluĢlarına vs.) iletilmesidir (Knoll ve Van Dick, 2013:357). Lewis (1995:208) ise, 

bilgi uçurmayı “geçmiĢte çalıĢmıĢ ya da halen çalıĢmakta olan üyelerin, örgütteki 

ihmalleri, etik dıĢı davranıĢları ya da iĢlenilen suçları açığa çıkarması”, olarak 

tanımlamıĢtır. Etik dıĢı davranıĢları ifĢa eden kiĢiler ise, “whistle-blower (bilgi 

uçurucu)” olarak adlandırılır (Keil vd., 2010:789). 

 Bilgi uçurmada en önemli nokta, çalıĢanların örgütteki etik dıĢı davranıĢları, 

herhangi bir çıkar gözetmeksizin ve tamamen geniĢ kitlelerin yararını düĢünerek ifĢa 

edip etmedikleridir. Bilgi uçurmanın ne olduğu ve örgütler ve toplumlar üzerinde ne 

gibi etkiler oluĢturduğu konusunda, psikologlar, sosyologlar ve yönetim bilimciler 
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çeĢitli çalıĢmalar yürütmektedirler. Bu çalıĢmalar kavramın önemini son yıllarda 

daha da artırmıĢtır (Lewis, 2011:71). Öte yandan örgütsel sessizlik kavramının karĢıtı 

olan örgütsel ses kavramı ile bilgi uçurma aynı anlama gelmemektedir. ÇalıĢan sesi, 

örgütün olumlu yöndeki değiĢim ve geliĢimini destekleyecek yöndeki düĢüncelerin, 

duyguların ve görüĢlerin paylaĢılması iken; bilgi uçurma, etik dıĢı uygulamaların 

eleĢtirilerek ortadan kaldırılmasına yönelik çabalardır (Brinsfield, Edwards ve 

Greenberg, 2009:12).  

Ġlkeli örgütsel muhalefet de benzer bir kavramdır. Siyasal bilimlere özgü bir 

kavram olan “muhalefet” kavramına, yönetim bilimleri de dahil olmak üzere birçok 

alanda rastlanmaktadır. Muhalefet kavramı, çalıĢanların yöneticilerle ya da kendi 

aralarında yaĢadıkları görüĢ ayrılığı olarak tanımlanmaktadır (Kassing, 1997:315). 

BaĢka bir tanımla örgütsel muhalefet, genel olarak çalıĢanların iĢ yerlerinde 

karĢılaĢtıkları olay, olgu ya da durumu sorun olarak nitelendirerek duydukları 

rahatsızlığı ifade edebilmelerine dayandırılmaktadır (Sadykova ve Tutar, 2014:8). 

ÇalıĢanların örgütsel sorunlar ve kendilerini ilgilendiren konular hakkındaki düĢünce 

ve görüĢlerini paylaĢmayarak sessizliğe bürünmeleri de örgütte bir muhalefet ortamı 

oluĢturabilir. ÇalıĢanlar sessizlikle memnuniyetsizliklerini hissettirerek, örgütte bir 

baskı mekanizmasının oluĢmasını sağlayabilirler (Beheshtifar vd., 2012:277). İlkeli 

örgütsel muhalefet, çalıĢanların örgütteki sosyal ve yasal kuralların çiğnenmesine 

yönelik olarak verdikleri vicdanî tepki, olarak ifade edilebilir ve bu tür muhalefet, 

sessiz kalma, iĢten ayrılma ve dört farklı Ģekilde ses çıkarma olmak üzere aĢağıda 

açıklanan altı davranıĢ Ģekliyle ortaya çıkmaktadır (Brinsfield, Edwards ve 

Greenberg, 2009:13). 

Graham ilkeli örgütsel muhalefeti ortaya koyan altı farklı davranıĢ biçimini 

Ģöyle açıklamıĢtır (Graham, 1986:28):  

 ÇalıĢanların, örgütteki kuralların çiğnenmesi karĢısında sessizliklerini 

koruyarak görevine devam etmeleri, 

 ÇalıĢanların, mevcut durum karĢısında sessizliklerini koruyarak iĢten 

ayrılmaları, 
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 ÇalıĢanların, örgütteki kuralların çiğnenmesine yönelik tepkilerini, içsel 

kanalları kullanarak göstermeleri, 

 ÇalıĢanların, örgütten ayrılma nedenlerini açıklayarak örgütten 

ayrılmaları, 

 ÇalıĢanların, kamuoyu baskısı oluĢturarak, kuralların çiğnenmesini 

protesto etmeleri ve 

 ÇalıĢanların, kamuoyu baskısı oluĢturarak, mevcut durumu protesto etme 

ve örgütten ayrılmalarıdır.  

ÇalıĢanlar, örgütteki muhalif düĢüncelerinden dolayı 

cezalandırılabileceklerini düĢünebilmektedirler. Örgütlerde azınlıkta kalan muhalif 

düĢüncelere sahip çalıĢanların düĢünce yapılarını değiĢtirmemeleri, diğer çalıĢanlar 

tarafından dıĢlanmalarına ve reddedilmelerine neden olabilmektedir. Diğer yandan, 

çalıĢanların örgüt yönetimi ile muhalif düĢüncelere sahip olması, örgütte daha 

Ģiddetli çatıĢmaları ortaya çıkarabilir. Bu nedenlerden dolayı, çalıĢanlar muhalif 

düĢüncelerini açıklamanın faydasız ya da tehlikeli olabileceğini düĢünebilir ve 

sessizliğe bürünebilirler (Çakıcı, 2007:152).  

Ġkinci dalga döneminde ortaya çıkan önemli kavramlardan biri de sağır kulak 

sendromudur. ÇalıĢanların örgütteki rahatsız edici durumları örgüt yönetimine 

bildirmesine rağmen, örgüt yönetiminin çalıĢanları tatmin edici düzeyde çözümler 

üretememesi ve bu rahatsız edici durumlara yönelik ilgi düzeyinin düĢük kalması, 

sağır kulak sendromu, olarak tanımlanmaktadır (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 

2009:17). Bu sendrom, çalıĢanların örgütteki sorunlara ve örgütle alakalı konulara 

yönelik ilgisiz kalarak, sorunları açıkça konuĢmamalarına neden olur (Pinder ve 

Harlos, 2001:346). Örgüt yönetiminin, çalıĢanların kendilerine ilettiği sorunlara 

ilgisiz kalmalarının göstergesi olan sağır kulak sendromu, çalıĢanların bilgi, görüĢ ve 

düĢüncelerini paylaĢmalarının faydasız olacağını düĢünmelerine ve bu nedenle sessiz 

kalmalarına neden olmaktadır.  

Bunların yanı sıra, örgütlerde bazı çalıĢanların diğer çalıĢanlar tarafından 

ötekileĢtirilmesi, dıĢlanması ve yok sayılması nedeniyle sessiz kalmaları, sosyal 

dışlama olarak tanımlanmaktadır (Kılıç vd., 2013:25). ÇalıĢanların örgütte 
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konuĢmaktan kaçınma, çalıĢma arkadaĢlarına selam vermeme, kendilerine sorulan 

soruları ve elektronik postaları yanıtsız bırakma gibi sessizlik davranıĢları, sosyal 

dıĢlanma davranıĢlarına örnek gösterilebilir (Brisnfield, Edwards ve Greenberg, 

2009:16-17). Örgütlerde çalıĢanların görmezden gelinmesinin de bir sessizlik biçimi 

olduğu, duygusal istismar ve psikolojik Ģiddet konularının sosyal dıĢlanma ile iliĢkili 

olduğu söylenebilir (Akar, 2017:12).  

2.3.2.3. Güncel Dalga (Üçüncü Dalga) 

Örgütlerde ses ve sessizlik kavramlarına yönelik çalıĢmalar, 2000’li yıllardan 

sonra artmıĢ ve alanyazında “örgütsel sessizlik” olarak adlandırılmaya baĢlanmıĢtır 

(Khalid ve Ahmed, 2016:174). 2003 yılında “Journal of Management Studies” 

dergisinin sessizlik özel sayısı olarak çıkması, kavramın alanyazında daha da ilgi 

görmesini sağlamıĢtır. Örgütsel sessizlik kavramı, kollektif düzeyde (Morrison ve 

Milliken, 2000) ele alınan “örgütsel sessizlik” ve bireysel düzeyde (Pinder ve Harlos, 

2001) ele alınan “çalıĢan sessizliği” olmak üzere iki farklı Ģekilde ele alınmıĢ ve 

Güncel Dalga döneminde “korunmacı sessizlik” ve “korumacı sessizlik” olmak üzere 

iki boyutta incelenmiĢtir (Pinder ve Harlos, 2001). Dyne, Ang ve Botero (2003)’nun 

eklediği “örgüt yararına sessizlik (prososyal)” boyutu ile birlikte, sessizlik kavramı 

alan yazında üç farklı boyutta ele alınmıĢtır (Akar, 2017:15, 17; Brinsfield, Edwards 

ve Greenberg, 2009:18; Çakıcı, 2007:147).  

Sessizlik kavramını kolektif bir olgu olarak ele alan Morrison ve Millike 

(2000), örgütsel sessizlik kavramını, çalıĢanların örgütsel konulara iliĢkin bilgi, görüĢ 

ve düĢüncelerini bilinçli olarak gizlemesi, olarak tanımlamıĢtır. Örgütsel sessizlik 

kavramını alan yazına kazandıran Morrison ve Milliken, örgütsel sessizliğin örgütsel 

değiĢim ve geliĢimi engellediğini, ilerleyen dönemlerde çalıĢanların rahatsızlık 

düzeylerini artırdığını ve eĢgüdümlemeyi engelleyebileceğini ifade etmiĢlerdir 

(Morrison ve Milliken, 2000:707).  

Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında, çalıĢanların bilgi, görüĢ ve 

düĢüncelerini açıklamaktan kaçınmasının yanı sıra, yöneticilerin gösterdikleri tutum 

ve davranıĢlar da etkili olabilmektedir. Yöneticilerin, çalıĢanlardan olumsuz geri 

bildirim almaktan korkmaları, çalıĢanları bencil ve güvenilmez bireyler olarak 

görmeleri ve örgütsel konular ile ilgili olarak her zaman en iyiyi ve en doğruyu 
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kendilerinin bildiğine inanmaları, örgütte sessizliğin ortaya çıkmasına neden 

olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:708,710). ÇalıĢanların, düĢüncelerinin 

ve görüĢlerinin dikkate alınmadığını hissetmesi ve konuĢmalarının kendileri 

açısından tehlikeli olduğunu düĢünmeleri de örgütsel sessizliğin ortaya çıkıĢ 

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

Örgütsel sessizliğe yönelik olarak yapılan önemli çalıĢmalardan biri de 

sessizlik kavramını bireysel olarak ele alan Pinder ve Harlos’un (2001) çalıĢmasıdır. 

ÇalıĢan sessizliğinin örgütlerde yaygın bir Ģekilde görüldüğünü ifade eden iki yazar, 

örgütsel sessizliğin ortaya çıkma, sürdürülme, kıĢkırtılma ve kırılma Ģekillerine 

iliĢkin bir model oluĢturarak, sessizliği “kabullenici sessizlik” ve “korunmacı 

sessizlik” olmak üzere iki boyutta incelemiĢlerdir. AraĢtırmacılar kabullenici 

sessizliği, mevcut olumsuz durumların kabullenilmesinden kaynaklanan sessizlik 

olarak; korunmacı sessizliği ise, çalıĢanların kendini korumak için örgütteki 

sorunlara, adaletsizliğe ve etik dıĢı davranıĢlara karĢı sessiz kalarak içinde tutmaları, 

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

Dyne ve arkadaĢlarının çalıĢmasında ise, örgütsel sessizlik, çalıĢanların 

örgütsel konulara yönelik düĢünce, görüĢ ve önerilerini kasıtlı olarak gizlemesi, 

olarak tanımlanmıĢtır (Dyne, Ang ve Botero, 2003:1361). AraĢtırmacılar, sessizlik 

davranıĢında, çalıĢanların örgütsel konuya iliĢkin düĢünce, bilgi ve görüĢlerinin var 

olduğunu ancak, amaçlı ve kasıtlı bir Ģekilde bunları açıklamadıklarını (Dyne, Ang 

ve Botero (2003:1366) ve sessizliğin nedenlerine göre farklı türlerinin olduğunu 

açıklamıĢlardır. Pinder ve Harlos’un (2001), örgütsel sessizliğe yönelik olarak 

geliĢtirdiği korumacı ve korunmacı sessizlik boyutlarına, “prososyal sessizlik 

(örgütün yararına/diğerleri odaklı)” boyutunu ekleyen Dyne ve arkadaĢları, örgütsel 

sessizliğin üç boyutunu da kapsayan yeni bir ölçek geliĢtirmiĢlerdir (Dyne, Ang ve 

Botero, 2003:1386). ÇalıĢmada, prososyal sessizlik ile örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları iliĢkilendirilmiĢtir. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gereklerine 

uygun olan bu sessizlik davranıĢı, çalıĢanları ve örgütü ilgilendiren özel bilgilerin, 

örgütü zor duruma sokmamak için uygun olmayan kiĢi veya kurumlarla 

paylaĢılmayarak sessiz kalınmasıdır. Bu sessizlik türünde, çalıĢanlar örgüt dıĢında 

örgüt ile ilgili hiçbir olumsuz yorumda bulunmazlar; aksine, örgütü ve çalıĢma 

arkadaĢlarını öven bir tutum sergilerler. Bu tarz davranıĢlar, örgütsel vatandaĢlık 
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davranıĢının da bir unsuru olma özelliğini taĢımaktadır (Alparslan ve Kayalar, 

2012:142). 

Çakıcı (2006), “Örgütlerde sessiz kalma ve sesini çıkartma” adlı çalıĢmasıyla 

ülkemizde örgütsel sessizliğe yönelik ilk çalıĢmayı yapmıĢtır. 2010 yılından sonra 

ise, alana yönelik çalıĢmalar artmıĢtır. Ülkemizdeki alanyazınında örgütsel sessizlik 

kavramı genellikle örgütsel adalet, örgütsel bağlılık, liderlik tarzları, ögütsel 

vatandaĢlık ve çalıĢan performansı gibi konularla birlikte incelenmiĢtir (YeĢilaydın, 

2015: 109). Örgütsel sessizliğin konu edinildiği çalıĢmaların 10 yıllık bir geçmiĢe 

sahip olduğu ve uluslararası çalıĢmalar çerçevesinde gerçekleĢtirildiği söylenebilir 

(Akar, 2017:24). 

Örgütsel sessizlik kavramı, yukarıda açıklanan üç dönemde geliĢim sürecini 

sürdürmüĢ ve kavramın kuramsal temellere dayandırılması alanyazında kavrama 

iliĢkin ilginin artmasında önemli rol oynamıĢtır. 1970’li yıllarda ilk defa ortaya çıkan 

sessizlik kavramının geliĢim süreci boyunca iliĢkilendirildiği bazı sosyal psikoloji 

kuramları ise bir sonraki baĢlıkta açıklanmıĢtır. 

2.3.3. Örgütsel Sessizliğin Kuramsal Temelleri 

ÇalıĢanların, örgütte sessiz kalmayı tercih etmelerinin nedenlerini açıklayan 

bazı kuramlar bulunmaktadır. Bu kuramlar; fayda maliyet analizi kuramı, beklenti 

kuramı, kendini uyarlama kuramı ve sessizlik sarmalı kuramıdır. 

2.3.3.1. Fayda-Maliyet Analizi Kuramı 

Fayda-maliyet analizi kuramı, Dutton ve Ashford tarafından 1993 yılında 

geliĢtirilmĢtir. Örgütlerin ya da bireylerin yapacakları yatırımın kârlılık düzeyini 

belirleyebilmek amacıyla, yatırım için gereken maliyetler ile yatırım sonucunda 

sağlanacak yararı karĢılaĢtırmaları, fayda-maliyet analizi olarak tanımlanmaktadır. 

Bu kuramda temel amaç, en düĢük maliyetle en fazla yarar sağlayan yatırımı 

gerçekleĢtirebilmektir (Karakütük, 2012:51).  

Fayda-maliyet analizi, yalnızca ekonomik alanda değil aynı zamanda 

psikoloji ve davranıĢ bilimleri gibi sosyal alanlarda da geçerlidir. Bireyler, sosyal 

çevreleriyle olan iliĢkilerini belirlerken, kurdukları bu iliĢkilerin kendisine 

kazandırdıklarını ve kaybettirdiklerini karĢılaĢtırarak fayda-maliyet analizinden 
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yararlanabilirler (Alioğulları, 2012:31). Bu analiz, örgütsel sessizliği açıklamada da 

bize yardımcı olabilir. ÇalıĢanlar, örgütteki davranıĢlarını, olaylar karĢısındaki 

tutumlarının ve tepkilerinin nasıl olacağını önceden düĢünür, planlarlar ve bu 

planlamayı yaparken kiĢisel çıkarlarını göz önünde bulundururlar. Örgütte yaĢanan 

olaylar karĢısında sessiz kalmak, çalıĢanlara zarar da verebilir fayda da sağlayabilir. 

Bu durumda çalıĢanlar içsel anlamda bir fayda-maliyet analizi yaparlar. ÇalıĢanların 

zihninde gerçekleĢtirdiği bu analizde, tam olarak ne düĢündüklerini anlayabilmek ise 

oldukça zordur (Çakıcı, 2007:14; Kahveci, 2010:18). KonuĢma davranıĢının, çalıĢana 

doğrudan ya da dolaylı olarak maliyetleri vardır. ÇalıĢanın harcadığı zaman ve enerji, 

konuĢmanın doğrudan maliyetlerini oluĢtururken; örgüt içinde karĢıt fikirlere sahip 

grupların oluĢabilme ya da bu kiĢi ve gruplarca misilleme yapılması ihtimali, 

örgütteki imajının sarsılması ihtimali ve görüĢlerinin önemsenmemesi durumunun 

kiĢide oluĢturacağı olumsuz ruh hali de dolaylı maliyetlerini oluĢturmaktadır 

(Premeaux ve Bedeian, 2003:1546). ÇalıĢanlar, konuĢmaları durumunda kendilerine 

zarar gelebileceğini düĢünerek, sessiz kalıp risk almamayı tercih edebilirler. 

2.3.3.2. Beklenti Kuramı 

Beklenti Kuramı, ilk kez 1964 yılında Vroom tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Vroom, çalıĢanların davranıĢlarının birçoğunun, kendi kontrolü altında olduğunu ve 

bundan dolayı istenilen davranıĢları göstermeleri için güdülenmeleri gerektiğini ifade 

etmiĢtir. Bu kurama göre, kiĢisel özellikler, güdülenme ve rol algıları, örgütsel 

baĢarıyı meydana getiren temel unsurlardır (Vroom, 1964:17). Vroom, kiĢinin belirli 

davranıĢlarının onu belirli sonuçlara ulaĢtıracağı yönündeki inancı (beklenti) ile bu 

sonuçları isteme düzeyi (valens) arasındaki iliĢkinin, davranıĢlarının temel 

belirleyicisi olduğunu ifade etmiĢtir (Silah, 2005:99).  

Beklenti kuramının beklenti, valens ve araçsallık olmak üzere üç temel öğesi 

bulunmaktadır. ÇalıĢanların davranıĢları ile bu davranıĢlarının sonuçları arasındaki 

iliĢkilerin tümü, beklenti olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢanların, örgütteki çabalarının 

karĢılığında istedikleri sonuca (ödül) ulaĢabileceklerine olan inançları, daha fazla 

çaba göstermelerini sağlayabilmektedir. Bu bağlamda, çalıĢanların davranıĢların olası 

sonuçlarından etkilendiği söylenebilir (Çöp ve Öztürk, 2017:36). ÇalıĢanların, çaba 

sarf ederek elde edebilecekleri ödülü isteme düzeyleri, valens olarak 

tanımlanmaktadır. ÇalıĢanın çabaları sonucunda elde edebileceği ödülün kendisi 
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açısından önemi arttıkça, valens de aynı düzeyde artar (Gürdoğan ve Atak, 

2016:1109). Son olarak araçsallık unsuru ise, çalıĢanların çabaları sonucunda ödüle 

ulaĢacaklarına yönelik inançlarının davranıĢları etkilediğini ifade etmektedir. 

ÇalıĢanların, örgütte kendilerine verilen görevi yerine getirmeleri durumunda 

istedikleri ödüle ulaĢabileceklerine yönelik inançları davranıĢlarını da etkilemektedir 

(Kahveci ve DemirtaĢ, 2013: 58).  

ÇalıĢanların güdülenmiĢlik düzeyleri, onların örgütsel amaçlar 

doğrultusundaki çalıĢmalarını ve örgütle bütünleĢmelerini sağlayabilmesi açısından 

büyük önem taĢımaktadır. ÇalıĢanların, belli bir emek harcayarak istedikleri hedefe 

ulaĢıp ulaĢamayacağına yönelik inançları “beklenti” olarak adlandırılır. Bireysel 

güdülenmenin açıklanmasında, Beklenti Kuramı, yaygın olarak kullanılmaktadır 

(Ferris, 1977). ÇalıĢanlar, örgütteki faaliyetlerini planlarken, örgütsel beklentilerini 

göz önünde bulundurur. Örgütsel beklentiler, çalıĢanın örgütsel konular hakkında 

sessiz kalmayı ya da; konuĢmayı tercih etmesini belirler. ÇalıĢanlar, konuĢmaları 

sonucundaki beklentilerini göz önünde bulundurarak, konuĢmaya ya da sessiz 

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

Beklenti kuramına göre; çalıĢanların davranıĢ-ödül iliĢkisi bir döngü halinde 

gerçekleĢir. ÇalıĢanların ödül beklentileri, onların çabalarını ve çalıĢma isteklerini 

artırır ve onları baĢarıya ulaĢtırarak ödüle ulaĢmalarını sağlar. Ödül ise, çalıĢanların 

güdülenmiĢlik düzeyini artırarak çabalarını artırır. BaĢka bir anlatımla, örgütte 

çalıĢanların çaba ve gayretleri sonucunda ödüle ulaĢmaları ile güdülenme düzeyinin 

artırılması amaçlanmaktadır. ÇalıĢan, çabalarının sonucunda ödüle ulaĢacağını bilir 

ve çabaları sonucunda gerçekten değerli bir ödüle ulaĢırsa güdülenmiĢlik düzeyi 

artar; böylece daha değerli ödüllere ulaĢabilmek amacıyla çabalarını artırabilir 

(BaĢar, 2000: 31). Yöneticilerin çalıĢanlara verdiği olumlu geri bildirimler, onların 

örgütte kendilerine verilen iĢleri yapmak için daha çok çaba göstermesini 

sağlayabilmektedir (Zeynel ve Çarıkçı, 2015:223). Bu olumlu geribildirimler, 

çalıĢanların örgütsel konulara iliĢkin görüĢ, düĢünce ve önerilerini rahat bir Ģekilde 

ifade etmelerini sağlarken; olumsuz geribildirimler ise, onların örgütsel konulara 

duyarsız kalarak, bu konulara iliĢkin düĢünce, görüĢ ve önerlerini açıklamaktan 

kaçınarak sessiz kalmalarına neden olabilmektedir (Zeynel ve Çarıkçıç, 2015:226). 

Bu bağlamda çalıĢan, örgütsel konulara iliĢkin görüĢ, öneri ve düĢüncelerini 
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açıklamasının, kendisi açısından olumsuzluklara neden olabileceğine inanırsa, 

örgütsel sorunlara karĢı duyarsızlaĢır ve sessiz kalır (Premeaux, 2001: 10; 

Alioğulları, 2012: 28; TiktaĢ, 2012: 78). Örgütte etkili bir iletiĢim kanalının 

oluĢturulması, çalıĢanların yöneticileriyle karĢılıklı olarak sağlıklı bir iletiĢim 

kurmalarını sağlar. Bu tür iletiĢim de kaygı düzeylerinin azalmasını ve dolayısıyla 

örgütsel konulara iliĢkin görüĢ, düĢünce ve önerilerini rahatlıkla paylaĢmalarını 

sağlar; tersi durumda sessizlik tercih edilir (AktaĢ ve ġimĢek, 2015: 217).   

Bu bilgiler doğrultusunda; çalıĢanların örgütsel sorunlara yönelik 

düĢüncelerini gizlemelerinin, kiĢisel beklentilerine ya da çıkarlarına daha uygun 

olduğunu düĢünmeleri, onları sessiz kalmaya ittiği söylenebilir. Bu nedenle örgütsel 

sessizliğin önlenebilmesi için, çalıĢanların örgütsel sorunları ve bu sorunlara yönelik 

çözüm önerilerini paylaĢmaları teĢvik edilmelidir. ÇalıĢanlarda, sorunları dile 

getirdiğinde zarar görmeyeceğine; aksine bu paylaĢımların yararına olacağı 

beklentisi oluĢturulmalıdır.  

2.3.3.3. Sessizlik Sarmalı Kuramı 

Sessizlik sarmalı kuramı, 1970’li yılların baĢında Noelle ve Neumann 

tarafından geliĢtirilip alanyazına kazandırılmıĢtır. Buna göre bireyler, düĢüncelerine 

göre azınlık oldukları yerlerde konuĢmaktan ve düĢüncelerini açıklamaktan 

kaçınabilirler; söylediklerinin önemsenmeyeceğini ve söylediklerine 

inanılmayacağını düĢündüklerinden dolayı düĢüncelerini söylemekte isteksiz ve 

çekingen davranabilirler. BaĢka bir anlatımla bu bireyler toplumda yoğun olarak 

kabul gören düĢünce yapısına aykırı düĢüncelerinden dolayı diğer kiĢiler tarafından 

dıĢlanmamak için susmayı tercih edebilmektedirler (Noelle Neumann, 1974:43-51).  

Kurama göre çalıĢanlar örgütte baskın olan düĢünce yapısına aykırı 

düĢüncelerini, düĢüncelerinin örgütün diğer çalıĢanları tarafından 

önemsenmeyeceğini, hatta bu düĢünceleri yüzünden kınanacaklarını ve 

dıĢlanacaklarını düĢünerek konuĢmaktan çekinecek ve sessizliğe bürünecektirler 

(Eroğlu, Adıgüzel ve Öztürk, 2011:5). Asch’ın 1951 yılında yaptığı Asch adlı deney 

bu durumu doğrulamaktadır. Deneyde azınlıkta kalan çalıĢanların, çoğunlukla ters 

düĢmemek, onlar tarafından dıĢlanmamak ve örgütte soyutlanmamak için açıkça 
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gördüğü olumsuzlukları görmezden geldikleri ve doğru olarak bildiklerini sessiz 

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

ÇalıĢanlar örgütte kabul görmek, aidiyet duygusunu hissetmek veya sosyal bir 

kimliğe sahip olabilmek amacıyla sahip olduğu düĢünceleri değerlendirerek 

açıklayabilir veya ortaya çıkabilecek olumsuzluklardan korunabilmek ve diğerleri 

tarafından dıĢlanmamak amacıyla sessiz kalabilirler. Bu bağlamda çalıĢanlar 

kendilerini ve çevrelerini koruyabilmek ve Ģartları analiz ederek doğabilecek 

olumsuzlukları önleyebilmek amacıyla sessiz kalmayı tercih edebilirler (Seymen ve 

Korkmaz, 2017:511). Bu durum örgüt ortamında bir sessizlik sarmalının oluĢmasına 

neden olur. Örgütteki uyuma önem veren ve düĢüncelerinin bu uyumu bozabilecek 

bir etkiye sebep olabileceğine inanan çalıĢanlar, örgütteki bu sessizlik sarmalına 

dahil olurlar. DüĢüncelerinin, örgütteki uyumdan daha önemli olduğunu düĢünen 

çalıĢanlar ise, bu sarmalın içinde yer almak istemeyerek düĢüncelerini 

açıklayabilirler (Willnat, Lee ve Detenber, 2002:33). Bu durum, örgütte heterojen bir 

yapının oluĢmasına neden olur ve bu yapı, çalıĢanların iç grup üyeleri (ortak 

değerleri, yaĢam biçimini ve düĢünce yapısını paylaĢanlar) ve dıĢ grup üyeleri (karĢıt 

olanlar) olmak üzere iki farklı grupta algılanmalarına neden olabilmektedir. Örgüt 

üyelerinin düĢünsel yapılarındaki farklılığın daha belirgin olması durumu ise, benzer 

düĢüncelere sahip bireylerin farklı alt gruplar oluĢturmasına neden olabilir (Bowen 

ve Blockmon, 2003:1398).  

2.3.3.4. Kendini Uyarlama Kuramı 

Kendini uyarlama kuramı, ilk kez 1974 yılında Snyder tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Snyder, kuramında bireylerin, içinde bulundukları topluma ya da 

gruba uyum sağlayabilmek amacıyla, grubun ya da toplumun normlarına göre 

davranıĢlarını Ģekillendirebileceğini ifade etmektedir (Snyder, 1974:533). Bir baĢka 

deyiĢle çalıĢanlar, örgüt üyeleri tarafından kabul görmek ve çalıĢma arkadaĢlarının 

gözünde iyi bir izlenim bırakabilmek amacıyla davranıĢlarını örgütsel Ģartlara göre 

Ģekillendirebilir ya da değiĢtirebilirler (Greenberg ve Baron, 2003:90).  

ÇalıĢanlar, üyesi bulundukları örgütte baskın olan düĢünce yapısını yanlıĢ 

bulsalar dahi, farklı düĢüncelere sahip olmayarak, çoğunluk tarafından kabul gören 

düĢünce yapısını benimsemeye çalıĢabilirler. Bu durum iki nedenden 
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kaynaklanmaktadır: ÇalıĢanların, çoğunluk tarafından kabul gören düĢüncenin doğru 

olduğuna kendilerini inandırmaya çalıĢmaları, farklı düĢüncelere sahip olmaktan 

kaçınmalarının ilk nedeni iken; örgütte azınlık konumuna düĢmelerinin kendileri 

açısından olumsuzluklara neden olabileceğini ve kendileriyle alay edilebileceğini 

düĢünmeleri de ikinci nedeni oluĢturmaktadır. ÇalıĢanlar örgütten soyutlanmamak ve 

alay konusu olmamak amacıyla sessiz kalmayı ve sessizliği korumayı tercih 

edebilirler (Batmunkh, 2011:8).  

Kendini uyarlama kuramına göre çalıĢanlar, örgütsel ortamlar hakkında bilgi 

veren ipuçlarını kullanarak davranıĢlarını mevcut koĢullara göre 

uyarlayabilmektedirler. ÇalıĢanların davranıĢlarını uyarlayabilme becerileri, onların 

kiĢisel özelliklerine göre farklılık gösterebilmektedir. Kendini uyarlama becerisi 

yüksek olan çalıĢanlar, örgütteki ipuçlarını daha iyi fark edebilir ve çalıĢma 

arkadaĢları tarafından dıĢlanmamak için bilinçli olarak davranıĢlarını 

değiĢtirebilirler. Bu çalıĢanlar, örgütsel ortamda istenilen karakteristik özellikleri iyi 

bir Ģekilde analiz eder ve bu davranıĢları örnek alarak kendi davranıĢlarını 

Ģekillendirirler. Bu bağlamda, davranıĢlarını uyarlama düzeyi yüksek olan bireyler, 

kendi kiĢisel özelliklerinin farkında olmalarına rağmen, örgüt üyeleri tarafından 

kabul görmek amacıyla onların istediği kiĢilik özelliklerine bürünebilirler. Ancak 

davranıĢlarını uyarlama düzeyi düĢük olan bireyler, örgütlerde kendi özelliklerini 

yansıtmaya devam ederler. Kendini uyarlama düzeyi yüksek ya da düĢük olan 

çalıĢanların farklılıkları, konuĢma ve susma davranıĢlarının gösterilmesinde de açığa 

çıkabilmektedir. Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan çalıĢanlar, uyarlama düzeyi 

düĢük olan çalıĢanlara oranla örgütlerde sessiz kalmayı daha fazla 

becerebilmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003:1543). Örgütte çalıĢma arkadaĢları 

tarafından kınanma ve dıĢlanma korkuları yaĢayan çalıĢanın kendini uyarlama düzeyi 

yüksek ve kiĢilik özellikleri kendini değiĢtirmeye ya da sessiz kalmaya uygun ise, bu 

doğrultuda hareket etmeyi tercih edebilecektir. 

2.4. Örgütsel Sessizliğe ĠliĢkin Tutum Modelleri 

Bireylerin olay, olgu ve nesnelere iliĢkin duygu, düĢünce ve eylemlerini 

düzenli olarak Ģekillendiren eğilimi, “tutum” olarak tanımlanmaktadır (Can vd., 

2006:82-83).  Bir baĢka ifadeyle tutum, bireylerin düĢüncelere, kiĢilere, nesnelere, 

kurumlara, olaylara ve olgulara yönelik duygu, düĢünce ve davranıĢlarını organize 
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eden, kiĢiye özgü bir eğilimdir (Çetin, 2012:1). Bireylerin sahip olduğu tutumlar, 

olayları, olguları ve durumları algılamalarında ve yorumlamalarında etkili 

olmaktadır. Bu durum, tutumların, bireylerin kendilerini ifade etmelerinde etkili 

olmasını sağlamaktadır (Can vd., 2006:82-83).  

ÇalıĢanların üyesi bulundukları örgüte yönelik düĢünceleri, örgüte yönelik 

tutumlarını da önemli ölçüde etkilemektedir. Buradan hareketle örgütlerine yönelik 

olumsuz düĢünce ve tutumlar beslemesi, verimliliğin düĢmesine ve örgütsel 

amaçların gerçekleĢtirilememesine neden olmaktadır (Eren, 2008:180). Ayrıca 

çalıĢanların örgütlerine yönelik olumsuz düĢünce ve tutumlara sahip olması örgütsel 

sessizliğe de neden oluĢturabilmektedir. Bu durum ise, çalıĢanların ve yönetimin 

performansını ve motivasyonunu düĢürmektedir (Henrinksen ve Dayton, 2006:1539-

1540). Bu nedenle çalıĢanlarının olumsuz düĢünce ve tutumlara sahip olan örgütlerin, 

bu olumsuz imajı, olumlu yönde değiĢtirecek çalıĢmalarda bulunması, örgüt baĢarısı 

için kaçınılmazdır (Eren, 2008:180).  

Örgütsel sessizliğe iliĢkin tutum modelleri; davranıĢsal yoğunluk modeli, 

tutarlılık modeli ve uyumsuzluk modeli olmak üzere üç modelden oluĢmaktadır. Bu 

modeller aĢağıda açıklanmaktadır. 

2.4.1. DavranıĢsal Yoğunluk Modeli 

Erdoğan tarafından 1977 yılında geliĢtirilen bir model olan davranıĢsal 

yoğunluk modeline göre, bir olay, olgu ya da durum karĢısında gösterilen 

davranıĢlar, bir sonraki karĢılaĢmada gösterilecek olan davranıĢların belirlenmesinde 

etkili olmaktadır. Bireyin sahip olduğu değerler ve tutumlar, karĢılaĢtıkları olaylara 

vereceği tepkileri ve gösterebileceği davranıĢların yoğunluğunu belirlemektedir. 

Bireylerin karĢılaĢtıkları olay, olgu ya da durumu algılama biçimini belirleyen 

sınırlar ve sosyal baskı, “norm”lar olarak tanımlanmaktadır (Özdemir ve Uğur, 

2013:265). Ġnançlar, norm ve tutumları Ģekillendirmekte ve tutumlar ile normlar 

arasındaki uyumu sağlamaktadır. Tutumlar ile normlar arasında ortaya çıkabilecek 

uyumsuzluklar, bireyin kararlarını inançları doğrultusunda almasına neden 

olabilmektedir (Erdoğan, 1997:371-372).  

ÇalıĢanların sessiz kalmalarında etkili olan önemli nedenlerden biri de 

örgütsel normlar ile bireylerin tutumları arasında meydana gelen çatıĢmalardır. 
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Örgütsel normlar ile çalıĢanların tutumları arasında çatıĢmaların ortaya çıkması 

halinde çalıĢanlar, geçmiĢ dönemlerde ortaya koydukları davranıĢları tekrarlama 

eğilimine girebilmektedirler. Örgütsel sessizliğin hakim olduğu örgütlerde, sessizlik 

ile çalıĢanların tutumlarının çatıĢması halinde bile çalıĢanlar sessiz kalmayı tercih 

edeceklerdir (Alparslan, 2010:36). 

2.4.2. Tutarlılık Modeli 

Tutarlılık modeli 1977 yılında Erdoğan tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bireyler 

belli bir olay, olgu ya da durum karĢısında gösterecekleri davranıĢların, o olay, olgu 

ya da duruma yönelik tutumları ile uyumlu olmasını isterler. Bireyler, olaylar 

karĢısındaki davranıĢlarını, beğendikleri ve düĢüncelerini benimsedikleri kiĢilerin 

davranıĢlarını göz önünde bulundurarak belirler ve onların davranıĢlarıyla uyumlu 

davranıĢlar göstermeyi isterler. Bu durum bireylerin tutumlarının, yakınlık duyduğu 

kiĢilerin tutumlarına benzer Ģekilde ortaya çıkabileceğini göstermektedir. Bu nedenle 

tutarlılık modelinin, kiĢilerarası etkileĢimin açıklanmasında etkili olduğu 

söylenebilir. Modele göre, bireyler benimsediği ve beğendiği bireylerin, 

davranıĢlarını da benimseyerek uygulayacaktır (Erdoğan, 1997:373). ÇalıĢanlar 

arasında kurulan bu etkileĢim, örgütte çalıĢanlar tarafından ortak davranıĢların ortaya 

çıkmasını sağlayabilecektir (Yalçınsoy, 2017:14). 

Örgütlerde, çalıĢanlar tarafından beğenilen ve düĢünceleri benimsenen kiĢinin 

sessiz kalması durumunda, diğer çalıĢanlar da örgütsel konulara karĢı tepkisiz ve 

sessiz kalacaklardır. Bu durum ise, zaman içinde örgütte sessizlik ortamının 

oluĢmasına sebebiyet verebilecektir (Yalçınsoy, 2017:14). 

2.4.3. Uyumsuzluk Modeli 

Tutum ile davranıĢ arasındaki iliĢkiyi açıklayan modellerden biri olan 

uyumsuzluk modeli, 1977 yılında Erdoğan tarafından geliĢtirilmiĢtir. Uyumsuzluk 

modeline göre uyumsuzluk, birbiriyle çeliĢen olayların art arda gerçekleĢmesi 

sonucunda açığa çıkmaktadır (Erdoğan, 1997:374).  

Örgütte baskın olan düĢünce, inanç ve bilgi yapısı ile çalıĢanların davranıĢları 

arasındaki uyumsuzluk, zamanla çalıĢanlarda psikolojik bir rahatsızlığın ortaya 

çıkmasına neden olur. Bu durumda çalıĢanlar duydukları psikolojik rahatsızlığı daha 
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da artıracak davranıĢlardan uzak durmaya ve kendilerini rahatlatacak davranıĢlar 

göstermeye çalıĢırlar (Yüksel, 2006:113). ÇalıĢanların bu uzak durma çabası, 

zamanla, örgütsel konulara ilgisiz kalmalarına neden olacaktır. Bu nedenle çalıĢanlar, 

uyumsuzluğun ortaya çıkardığı rahatsızlıktan kurtulmak, rahatsızlığın düzeyini 

azaltmak ya da artmasını önleyebilmek amacıyla örgütsel konularda kendini geri 

çekecek ve örgütsel sorunlara zamanla duyarsızlaĢarak sessiz kalabileceklerdir 

(Kahya, 2015:534). 

2.5. Örgütsel Sessizliğe ĠliĢkin Tutumlar 

ÇalıĢanların örgütte sergiledikleri davranıĢların sonucuna göre, örgütsel 

konulara yönelik oluĢan tutumlarını inceleyen tutum modellerinden farklı olarak, 

örgütsel sessizliğe iliĢkin tutumlar, çalıĢanların örgütsel konulara iliĢkin sessiz kalma 

davranıĢları üzerinde etkili olan tutumları ele alarak değerlendirmektedir. 

Alanyazında, çalıĢanların örgütsel konularda neden sessiz kaldıklarını açıklamaya 

çalıĢan çeĢitli araĢtırmalar yer almaktadır. Bu araĢtırmalarda çalıĢanların aĢağıda ana 

hatlarıyla irdelenen bazı tutumlarının, örgütsel konularda sessiz kalmalarına neden 

olduğu belirlenmiĢtir (Miller ve Mcfarland, 1987; Harvey, 1988; Milliken vd., 2003; 

Noelle-Neumann, 1991; Brinsfield, 2009:31; Sözen vd., 2009).  

2.5.1. Çoğulcu Bilgisizlik 

ÇalıĢanların, örgütsel konulara iliĢkin görüĢ, düĢünce ve önerilerini 

açıklamaktan kaçınarak sessiz kalmayı tercih etme nedenlerinden biri olan çoğulcu 

bilgisizlik, onların örgütsel normları sorgulamaksızın kabul ederek uyum sağlaması, 

olarak tanımlanmaktadır (Miller ve Mcfarland, 1987:301). Örgütlerde, çalıĢanların 

gösterdikleri benzer davranıĢların nedenleri farklılık gösterebilmektedir. Çoğulcu 

bilgisizliğin görüldüğü örgütlerde çalıĢanlar, davranıĢlarının temel nedenlerini 

açıklamakta güçlük çekerler (Alper, 2018:72).  

ÇalıĢma arkadaĢlarının daha iyi olduğunu düĢünen bireyler, örgütsel konulara 

iliĢkin bilgi, görüĢ ve önerilerini açıklayarak, örgütte küçük düĢmek ve örgütteki 

çalıĢma arkadaĢları karĢısında yetersiz görünmek istemediğinden dolayı sessiz 

kalmayı tercih edebilmektedirler. ÇalıĢanlar, düĢüncelerini gizleyerek grup üyeleri 

tarafından kabul görmek ve çalıĢma arkadaĢları tarafından arzu edilen birey olmak 



80 

 

 

gibi amaçlara sahip olabilmekte ve diğerleri tarafından dıĢlanmamak amacıyla sessiz 

kalmayı tercih edebilmektedirler (Wenzel, 2005:864).  

2.5.2. Sorumluluğun Dağılımı 

ÇalıĢanların, örgütte ortaya çıkan olumsuz durumlar karĢısında sessiz 

kalmalarına neden olan önemli unsurlardan biri de sorumluluğun dağılımı olduğu, 

Latane ve Darley’in (1968) çalıĢmasında ifade edilmiĢtir. Yazarlar, çalıĢanların 

örgütte yaĢanan olumsuz olaylar karĢısında sessiz kalmayarak mücadele edebilmek 

için, yaĢanan olumsuz olaylardan kendilerini sorumlu hissetmeleri gerektiğini ifade 

etmiĢlerdir. ÇalıĢanların yaĢanan olumsuz olaylardan yalnızca kendilerini sorumlu 

hissetmemeleri halinde ise, örgütsel sorunlarla mücadele etme isteği azalabilir. Bu 

durumda çalıĢanlar sessiz kalma eğilimine girebilirler (Henrinksen ve Dayton, 2006: 

1551).  

ÇalıĢanlar, örgütte yalnızca kendilerini etkileyen ya da yalnızca kendilerinin 

bilgi sahibi olduğunu düĢündükleri konulara iliĢkin bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini 

açıklama; kendi sorumluluğunda olmayan konularda ise, sessiz kalma eğilimine 

girebilirler. Bu durum da örgütsel sessizliğe neden olan etmenlerden biri olarak kabul 

edilebilir. Örgütsel sessizlik ile ilgili çalıĢmalarda, sorumluluğun dağılımı konusuna 

çok fazla yer verilmemesine rağmen, çalıĢanların örgütsel konulara iliĢkin bilgi, 

görüĢ ve düĢüncelerini açıklamaktan kaçınmasında etkili bir unsur olduğu 

düĢünülmektedir (Brinsfield, 2009:31).  

2.5.3. Mum Etkisi 

 ÇalıĢanların örgütte olumsuz bilgileri ve haberleri aktarmada isteksiz 

davranmaları olarak tanımlanabilen mum etkisi, çeĢitli unsurların etkisiyle ortaya 

çıkabilmektedir. ÇalıĢanların örgüt yönetimi ve diğer çalıĢanlarla iliĢkilerinin 

bozulacağına inanmaları, yönetimin verebileceği tepkilerden kaçınmak istemeleri, 

örgüt çalıĢanları tarafından dıĢlanabileceğini düĢünmeleri, söz konusu olumsuz 

durum ya da bilgiden dolayı kendilerinin suçlanacağını düĢünmeleri gibi etkenler, 

mum etkisinin ortaya çıkmasında etkili olur. ÇalıĢanlar, örgütte ortaya çıkan 

olumsuzluklar, iĢ ve iĢleyiĢ hataları ve sorunlar ile ilgili olarak üstlerine rapor 

vermeleri gereken durumlarda psikolojik olarak rahatsızlık hissedebilirler (Rosen ve 

Tesser, 1970:254).  
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ÇalıĢanların, üstlerine rapor edecekleri olumsuzlukların bölüm yöneticileri ya 

da çalıĢma arkadaĢları hakkında olması, duydukları psikolojik rahatsızlık düzeyinin 

daha da artmasına neden olabilmektedir. Örgütsel sorunların raporlanmasına yönelik 

duyulan psikolojik rahatsızlık, yalnızca astlardan üstlere doğru değildir. Üst düzey 

yöneticiler de örgüt verimliliğinin düĢtüğü haberlerini almaktan kaçınmakta ve 

örgütsel olumsuzluklar ile ilgili bildirimlerin astlara iletilmesini ertelemeyi 

isteyebilmektedirler (Brinsfield, 2009:31).  

Katı bir hiyerarĢik yapıya sahip olan örgütlerde de çalıĢanların birbirleriyle ve 

örgüt yönetimiyle rahat ve etkili bir iletiĢim kurmaları zor olabildiği için mum etkisi 

yaĢanabilmektedir. Üstleri ile iliĢkileri ve iletiĢimleri rahat olmayan çalıĢanlar, 

örgütsel konulara iliĢkin olumsuzlukları ve performans düĢüklüklerini üstlerine 

bildirmemeyi ya da çeĢitli filtrelerden geçirerek daha iyimser bir Ģekilde bildirmeyi 

isteyebilirler. Bu durum çalıĢanların içgüdüsel olarak kendilerini koruma davranıĢı 

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

2.5.4. Sessizlik Sarmalı 

Sessizlik sarmalı, örgütte baskın olan düĢünce yapısına bağlı olarak 

çalıĢanların bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini açıklayabileceğini ya da sessiz kalmayı 

tercih edebileceğini savunmaktadır (Noelle-Neumann, 1991:5-8). Örgütlerde, 

çalıĢanların fikir ve düĢüncelerini açıklayabilmelerinde karakteristik özelliklerinin 

yanı sıra aynı zamanda sosyal çevrelerinde ve örgütlerinde baskın olan düĢünce 

yapısı da etkili olabilmektedir. ÇalıĢanlar bilgi, görüĢ ve düĢüncelerinin örgütte 

baskın olan düĢünce yapısına uygun olduğunu ve diğer çalıĢanlar tarafından kabul 

göreceğini bilmeleri halinde düĢüncelerini ifade etmeyi isterler. Ancak bilgi, düĢünce 

ve görüĢlerinin örgütte baskın olan düĢünce yapısıyla çeliĢeceğine inanmaları 

durumunda, düĢüncelerinin önemsenmeyeceğini ve dıĢlanacaklarını düĢünerek 

fikirlerini açıklamaktan kaçınabilirler (Bowen ve Blackmon, 2003:1396). 

Örgütte baskın olan düĢünce yapısından farklı düĢünen çalıĢanlar, diğer 

çalıĢanlar tarafından dıĢlanmamak için onların düĢünce yapısına uyum sağlamaya 

çalıĢacaktır. Bu durum ise, örgütte baskın olan düĢünce yapısının daha da 

güçlenmesini sağlayarak, farklı düĢüncelerin azalmasına ve zamanla ortadan 

kalkmasına neden olabilecektir (Bowen ve Blackmon, 2003:1397). Bu nedenle, 
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çalıĢanların örgütsel konulara yönelik fikir ve düĢüncelerinin, örgütte baskın olan 

düĢünce yapısına uygun olmadığına yönelik algıları, diğer çalıĢanlar tarafından 

dıĢlanacağını ve görüĢlerinin önemsenmeyeceğini düĢünmelerine neden 

olabilmektedir. ÇalıĢanlar, bu durumda örgüt çalıĢanları tarafından dıĢlanmamak 

amacıyla sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler.  

2.5.5. Abilene Paradoksu 

1974 yılında Jery B. Harvey tarafından geliĢtirilen Abilene Paradoksu, 

örgütlerde alınan kararlar karĢısında, çalıĢanların sessiz kalmasını açıklamaya çalıĢan 

bir yaklaĢımdır. YaklaĢım, ABD’nin Teksas Eyaleti’nde bulunan evlerinin 

verandasında oturan Harvey ve ailesinin, sıcak bir yaz gününde evlerinden 85 km 

uzaklıkta bulunan Abilene kasabasına yemek yemek amacıyla yaptıkları yolculuktan 

ötürü, Abilene Paradoksu olarak adlandırılmıĢtır (Harvy, 1974:17). Ailenin tüm 

üyeleri hallerinden memnun bir Ģekilde evlerinde otururken içlerinden biri 

Abilene’ye gitmeyi önerir. Ailenin diğer üyeleri, öneriyi benimsememelerine rağmen 

gerçek düĢüncelerini gizlemiĢ, oyunbozan konumuna düĢmemek için kabul etmiĢ ve 

gezi sonrasında kötü zaman geçirerek eve dönmüĢlerdir. Aile üyeleri eve 

döndüklerinde ise, Abilene’ye gitme fikrinin kötü olduğunu söylemiĢler ve 

birbirlerini suçlamıĢlardır. Bu durum, aile üyelerinin birbirleriyle tartıĢmalarına 

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

Harvey, örgütlerin amaçlarını göz ardı ederek gerçekleĢtirdikleri eylemlerin, 

ulaĢmaya çalıĢtıkları hedefleri ortadan kaldırdığını ifade etmiĢ ve bu durumu Abilene 

Paradoksu olarak tanımlamıĢtır (Harvey, 1974:19). Bu paradoksa göre, çalıĢanlar 

örgütsel kararlara iliĢkin bilgi, görüĢ ve düĢüncelerini, diğer çalıĢanlarla çeliĢmemek 

ve grupta ortam bozucu konumuna düĢmemek amacıyla açıklamaktan kaçınırlar ve 

örgütte baskın olan düĢünce etrafında birleĢerek hem fikir olurlar. ÇalıĢanlar, görüĢ 

ve düĢüncelerini gerekçeleriyle birlikte açıklamaktan kaçındığı için alınan karar, 

ortak akılla alınan bir karar gibi görünür. Ancak alınan karar, çalıĢanların gerçek fikir 

ve düĢünceleriyle örtüĢmemekte, aksine çeliĢmektedir. Alınan kararın hayal 

kırıklığına uğratması durumunda ise, çalıĢanlarda öfke duygusunu ortaya çıkarır ve 

birbirlerini suçlamalarına neden olur (McAvoy ve Butler, 2007:560).  
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Örgütte etkili ve verimli iletiĢim kanallarının oluĢturulamaması, Abilene 

Paradoksunun ortaya çıkmasında etkili olan unsurların baĢında yer almaktadır. 

ÇalıĢanların örgütsel sorunların çözümüne, iĢlerin etkili ve verimli yürütülmesine 

yönelik fikirlerinin olmasına ya da örgüt yönetiminin aldıkları kararların olumsuz 

sonuçlarını tahmin etmelerine rağmen, örgütte sağlıklı bir iletiĢim kanalı 

oluĢturulmadığından ötürü sessiz kalmaları söz konusu olabilmektedir. ÇalıĢanlar, 

örgütte iĢlerin olumsuz Ģekilde ilerlemesine rağmen, sessiz kalmayı tercih 

edebilmektedirler. Sessizlik sarmalı yaklaĢımında, çalıĢanların örgütte dıĢlanmamak 

ve azınlık konumuna düĢmemek için fikirlerini ifade etmekten kaçınarak sessiz 

kalmaları söz konusuyken; Abilene paradoksunda ise, örgütte baskın olan kiĢilerin 

herkesten önce ifade ettiği fikirlerine sürü psikolojisi ile katılma ve kendi fikrini 

ifade etmekten kaçınarak sessiz kalma durumu söz konusudur (Banarjee, 1992:799).  

2.5.6. Sadakat ve Ġlgisizlik 

Bir bireyin, herhangi bir örgüte, ortaklığa, bireye, nesneye vb. karĢı duyduğu 

güven ve sevginin boyutu, sadakat olarak tanımlanmaktadır.  ÇalıĢanlar, 

örgütlerinden duydukları rahatsızlığı ifade edebilmek amacıyla sadakat düzeyine 

bağlı olarak, ses, iĢten ayrılma ya da ilgisizlik davranıĢlarını gösterebilmektedirler. 

Sadakat düzeyi yüksek olan çalıĢanlar, örgütsel olumsuzluklara yönelik tepkilerini, 

ses çıkarma davranıĢı ile gösterirken; sadakat düzeyi düĢük olan çalıĢanlar ise, iĢten 

ayrılma davranıĢında bulunarak gösterebilmektedir. Ancak, sadakat düzeyi yüksek 

olan çalıĢanlar, örgütleri ile ilgili rahatsızlıklarını ifade edebilmek için, her zaman ses 

çıkarma davranıĢında bulunmayabilirler. Bu çalıĢanlar, örgütsel sorunlara iliĢkin 

duydukları rahatsızlığı ifade edebilmek için, örgütsel konulara ilgisiz kalma, örgütsel 

faaliyetlere önem vermeme, örgütsel çalıĢmalara pasif destek verme gibi 

davranıĢlarda da bulunabilirler. ÇalıĢanların, örgütsel sorunlara yönelik tepkilerini, 

sessiz kalarak ifade etme istekleri bu durumların ortaya çıkmasına neden olmaktadır 

(Brinsfield, 2009:31). 

ÇalıĢanların örgütsel sorunlara yönelik sessiz kalmayı tercih etmeleri, 

çalıĢanlarda ilgisizlik sorununu ortaya çıkarmaktadır. ÇalıĢanlar, örgütte yaĢadığı 

olumsuz durumlar sonucunda, örgütsel geliĢime katkı sağlama isteğini 

yitirebilmektedir. ÇalıĢanların yaĢadığı olumsuz durumlar ile ilgili görüĢ ve 
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düĢüncelerinin önemsenmeyeceğini düĢünmesi sonucunda umutsuzluğa kapılmaları 

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

ÇalıĢanlar ekonomik koĢullardan ötürü örgütten ayrılmayı göze alamadığında, 

örgütsel sorunlara yönelik tepkilerini, performanslarını düĢürerek ve sessiz kalarak 

ortaya koymaya çalıĢabilirler. Örgüt yönetiminin, çalıĢanların sessiz kalmasını 

olumlu bir durum olarak algılaması, örgüt açısından tehlikeli bir durumdur. 

ÇalıĢanlar, yalnızca örgütte kalmalarını sağlayabilecek kadar çalıĢırlarken, kiĢisel 

becerilerini ve kapasitelerini tam anlamıyla ortaya koymayarak örgütsel sorunlara 

ilgisiz kalabilirler. Bu durum, örgütsel performansın olumsuz yönde etkilenmesine 

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

2.5.7. Sağır Kulak Sendromu 

ÇalıĢanlar, örgütsel sorunları ve aksaklıkları, kiĢisel ve örgütsel açıdan zarar 

görmemek için görmemezlikten ve duymamazlıktan gelerek sessiz kalmayı tercih 

edebilmektedir. Sağır kulak sendromu olarak adlandırılan bu durum, yöneticilerin 

örgütte yaĢanan sorunları farkedememesine neden olabilmektedir. Sağır kulak 

sendromu aĢağıda sıralanan durumların etkisiyle ortaya çıkabilmektedir (Pierce vd., 

1998:48-49): 

 ÇalıĢanların yönetime yönelik tepki ve eleĢtirilerinin, yönetim tarafından 

kabul edilmeyerek, eleĢtirenlere ağır yaptırımların uygulanması 

durumunda, 

 Yönetime yakın çalıĢanların, yönetim tarafından korunması; yönetimi 

eleĢtirerek rahatsızlık oluĢturan çalıĢanların ise, dıĢlanması, görmezden 

gelinmesi ve suçlanması durumunda, 

 Örgüt yönetiminin çalıĢanlara yeterli geri bildirimde bulunmaması, 

örgütsel politikaların niteliksiz ve yetersiz olması durumunda. 

Sağır kulak sendromu, örgütlerde çalıĢanlar ile yönetim arasındaki etkileĢimin 

azalmasına neden olur. ÇalıĢanların, örgütsel sorunları yöneticileriyle kolay ve rahat 

bir biçimde paylaĢabilmesi, çalıĢanların görüĢ ve fikirlerinin önemsendiğini 

düĢünmelerini; yöneticilerin ise, örgütsel sorunlardan hızlı ve güvenilir bir biçimde 
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haberdar olmalarını ve gerekli tedbirleri almalarını sağlar. Yönetim ile çalıĢanlar 

arasında etkili bir iletiĢim ağının oluĢturulduğu örgütlerde, çalıĢanların hoĢnutsuzluk 

düzeyi, öfkeleri ve adaletsizlik algılarının ortaya çıkması önlenebilir (Harlos, 

2001:326-327).  

2.5.8. Prososyal DavranıĢlar 

Yönetim yazınında ilk kez 1983 yılında kullanılan “prososyal davranışlar” 

kavramı, zamanla önemli bir araĢtırma konusu haline gelmiĢtir. Prososyal davranıĢlar 

ile ilgili olarak yapılan çalıĢmalarda, kavram farklı açılardan ele alınarak geniĢ bir 

çerçevede yorumlanmıĢtır. Ġnsanların birbirlerinden uzaklaĢarak yabancılaĢmalarına 

neden olan anti sosyal davranıĢlar, toplumda hoĢ karĢılanmamaktadır. Anti sosyal 

davranıĢların aksine, toplum tarafından sevilen, insanların birbirlerine yakınlaĢmasını 

sağlayan ve herhangi bir çıkar ya da yarar sağlama amacı olmaksızın, tamamıyla 

yardım etme içgüdüsüyle gerçekleĢtirilen gönüllü eylemler ise, prososyal davranıĢlar, 

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

Ġnsanların toplumsal yaĢamda birbirlerine yakınlaĢmasını sağlayarak, 

aralarındaki uyumsuzluğu ortadan kaldıran prososyal davranıĢlar, toplumsal 

dayanıĢma ve geliĢmenin sağlanması için gereklidir. Prososyal davranıĢlar 

kapsamında yardımlaĢma, paylaĢma, fedakârlık ve iĢbirliği gibi davranıĢlar yer 

alırken; kiĢisel çıkarları gözetme ve uzun vadede çıkar sağlama beklentisi 

davranıĢları ise, prososyal davranıĢların karĢıtı olan davranıĢlar olup, “anti sosyal 

davranıĢlar” olarak da adlandırılmaktadır (SerttaĢ, 2019:7). 

Örgütsel bağlılığı yüksek çalıĢanlar, örgütü ve çalıĢma arkadaĢlarını koruma 

amacıyla prososyal davranıĢlar kapsamında örgütsel sorunları dile getirmeyerek 

sessiz kalabilirler (Podsakoff vd., 2000:517). Bu durumda, çalıĢanların sessiz 

kalmasında örgüt yönetiminin herhangi bir baskı ve zorlaması söz konusu değildir. 

ÇalıĢanlar örgüte ve diğer çalıĢanlara ait sorunları, tamamen özgür iradeleri ve iyi 

niyetleri ile dile getirmezler. Prososyal davranıĢlar sergileyen çalıĢanlar, örgütsel 

sorunlar karĢısında sızlanma ve Ģikâyet etme gibi davranıĢlarda bulunmadan, 

sorunlara katlanarak sessiz kalmayı tercih etmektedirler. Bu nedenle prososyal 

davranıĢların da örgütsel sessizliğin bir türü olduğunu söylemek mümkündür (Dyne 
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vd., 2003:1368). Prososyal sessizlik davranıĢında önemli olan nokta, çalıĢanın 

örgütün yararını düĢünerek ve hiçbir baskı olmadan kendi isteğiyle sessiz kalmasıdır. 

2.3. ÖRGÜTSEL ADALET 

2.3.1. Örgütsel Adalet Kavramı ve Önemi 

Adalet sözcüğü Türk Dil Kurumu Sözlüğü’nde “yasalarla sahip olunan 

hakların herkes tarafından kullanılmasının sağlanması – herkese kendi hakkı olanı 

verme, doğruluk”, olarak tanımlanmıĢtır (TDK sözlüğü, 2019). Toplumsal bir varlık 

olan insan, var olduğu günden beri sosyal adalet kavramı üzerinde durmuĢ ve 

kavrama iliĢkin birçok çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Ġlk dönemlerde adalet ile ilgili 

çalıĢmalar, özellikle, devlet yönetimi, insanların birbirlerine karĢı davranıĢlarının 

nasıl olması gerektiği ve sahip olunan kaynakların dağılımının nasıl 

gerçekleĢtirilmesi gerektiği konularına yönelik iken; 18. Yüzyılda Ġngiltere’de 

gerçekleĢen Sanayi Devrimi sonrasında, insanların örgütlerin çatısı altında bir araya 

çalıĢmaya baĢlaması ile birlikte örgüt içi adalet kavramı da önem kazanmaya 

baĢlamıĢtır (Altınkurt, 2010:278).  

Adams tarafından 1965 yılında geliĢtirilen eĢitlik kuramı, adalet kavramına 

yönelik yapılan çalıĢmaların temelini oluĢturmaktadır. EĢitlik kuramına göre, 

çalıĢanlar örgütteki çalıĢmalarının karĢılığında elde ettiği kazanımları, diğer 

çalıĢanların hizmetlerinin karĢılığında elde ettiği kazanımlarla kıyaslarlar (Demirel, 

2011:100). Bir baĢka deyiĢle çalıĢanlar, örgütte harcadıkları emek ve zaman 

karĢılığında elde ettiği ücret ve ödülleri, çalıĢma arkadaĢlarının harcadıkları emek ve 

zaman karĢılığında elde ettiği ücret ve ödüller ile karĢılaĢtırarak, örgütlerine yönelik 

adalet algılarını oluĢtururlar (Bakhshi, Kumar ve Rani, 2009:146). 

Adalet kavramı, hayatın diğer alanlarında olduğu gibi, insan yaĢamının çok 

önemli bir kısmının geçtiği çalıĢma hayatında da büyük önem taĢımaktadır. 

ÇalıĢanların birlikte uyum içerisinde çalıĢabilmesi için, örgütte adaletin sağlanması 

ve sürdürülebilmesi gerekmektedir. Adalet kavramı, sahip olunan örgütsel 

kaynakların çalıĢanlara eĢit bir Ģekilde dağılımının sağlanmasını ve bu sayede örgütte 

ortaya çıkabilecek sorunların önlenmesini sağlayan en önemli unsurlardan biri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Akgüney, 2014:8). Örgüt içi adaletin sağlanması, çalıĢanların 

iĢlerinden memnuniyet duyabilmeleri, örgütün yararına olacak davranıĢlarda 
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bulunmaları ve verimli bir Ģekilde çalıĢmaları açısından büyük önem taĢımaktadır 

(Baldwin, 2006:1). Bundan ötürü adalet konusuna yönelik olarak geniĢ bir alan yazın 

ortaya çıkmıĢ ve çalıĢma alanındaki adalet olgusunu tanımlayabilmek amacıyla 

“örgütsel adalet” kavramı ortaya konmuĢtur (Sonğur vd., 2017:449).   

Ġlk kez 1987 yılında Greenberg tarafından kullanılan örgütsel adalet kavramı, 

çalıĢanların örgüt içindeki görev ve sorumluluklarını yerine getirmesi ve içsel doyum 

sağlayabilmeleri açısından bir gereklilik olarak nitelendirilmiĢ ve örgütteki adaletsiz 

uygulamalar da örgütsel sorunlardan biri olarak nitelendirilmiĢtir (Önderoğlu, 

2010:11). Örgüt çalıĢanlarının birbirleri ile olan iliĢkilerinin düzenlenmesi ve 

örgütsel sorunların çözüme kavuĢturulabilmesi için, adaletli bir örgüt düzeninin 

sağlanması gerekmektedir (Altınkurt, 2013:277). Örgütsel adalet, çalıĢanların örgütte 

kendilerine yönelik davranıĢların adaletli olup olmadığına yönelik algı düzeyleri, 

olarak tanımlanabilir (Moorman, 1991:845).  

Örgütün sahip olduğu kaynakların dağılımına yönelik karar alma ve kararların 

uygulanması sürecinde, çalıĢanlar arasındaki iliĢkileri düzenleyen kurallar ve 

değerlerin örgüt üyeleri tarafından algılanma Ģekli örgütsel adalet olarak 

tanımlanmaktadır (Çelik, 2011:127). Örgütsel adalet çalıĢanların, örgütteki iĢ ve 

iĢleyiĢin ahlâki kurallara uygun olarak adil bir Ģekilde uygulanmasına ve adil 

uygulamaların teĢvik edilmesine yönelik algılarıdır. (Kazancı, 2010:27).   

ÇalıĢanların örgütlerine yönelik adalet algıları, onların performans ve 

verimlilik düzeylerini ve örgüte yönelik tutumlarını etkilemektedir. Örgütsel adalet 

algısı olumlu olan çalıĢanların örgütteki performans ve verimlilik düzeylerinin 

yüksek olduğu ve örgüt içerisinde olumlu davranıĢlar sergilediği görülürken; 

olumsuz algıya sahip çalıĢanların ise, performanslarının ve verimlilik düzeylerinin 

düĢük olduğu ve olumsuz davranıĢlar sergilediği görülür (Uğurcan GülĢen, 2010:8).  

ĠĢgörenlerde iĢe alım süreci ile baĢlayan örgütsel adalet algısı, örgüt içindeki 

performans değerlendirme, ödül-ceza uygulama, ücretlendirme, hizmet içi eğitim, 

görevlendirme, yetki sınırlarını belirleme, yükseltme, kariyer olanakları sunma, iĢe 

yönelik araç-gereç temini ve iĢe son verme gibi uygulamalara bağlı olarak 

değiĢkenlik gösterebilmektedir. ĠĢgörenlerin büyük bir bölümü, örgütün sahip olduğu 

kaynakların yeterlilik düzeyine bakmaksızın, bu kaynaklara sahip olmayı 
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isteyebilmektedir. Örgütün sahip olduğu kaynakların çalıĢanlara adil bir Ģekilde 

dağıtılmadığı durumlarda ise, çalıĢanlarda adaletsizlik algısı oluĢabilmektedir. Bu 

nedenle örgütsel kaynakların dağılımında kullanılan yöntemler ve kurallar da 

örgütsel adalet çerçevesinde değerlendirilir (Gürboyoğlu, 2009:22).  

ÇalıĢanlar örgütlerinde kendilerini nasıl bir örgüt ortamının ve yönetimin 

beklediğini bilmek açısından örgütsel adalete önem verirler. Örgüt içi uygulamaların 

adil bir Ģekilde gerçekleĢtirildiği örgütlerde, çalıĢanların ilerleyen dönemlerde 

karĢılaĢabilecekleri durumları tahmin etmeleri zor değildir. ÇalıĢanlar kendilerine 

adil davranılmayan örgütlerde kendilerini değersiz hissedebilirler. Bu nedenle 

örgütlerin çalıĢanlarına karĢı Ģeffaf ve adil olması gerekmektedir (Cropanzano vd., 

2007:36).  

Örgütlerde adalet algısının oluĢturabilmesi için dikkat edilmesi gereken bazı 

unsurlar Ģunlardır (Greenberg, 1990:403-404): 

 Örgüt yöneticilerinin, sahip oldukları yetkileri tarafsız bir Ģekilde 

kullanmaları, 

 ÇalıĢanların yüksek performans ve verimli çalıĢmalarını teĢvik etmek 

amacıyla kullanılan ödüllendirme sistemlerinin, belli koĢullar ve ilkeler 

doğrultusunda gerçekleĢtirilmesi, 

 Denetim ve değerlendirme yetkilerine sahip kiĢi ve makamların, 

yetkilerini keyfi kullanmalarını engelleyecek ölçülerin ve önlemlerin 

belirlenmesi, 

 Örgütsel konulara yönelik alınan kararların uygulanması, izlenmesi ve 

aksaklıkların belirlenerek çözüme ulaĢtırılması için gerekli 

mekanizmanın oluĢturulması. 

Örgütsel adalet kavramı, orantılılık, algı, eĢitlik, doğruluk, çok seslilik, 

tutarlılık, düzeltme, temsiliyet, etik, kiĢilerarası adalet, olmak üzere on temel ilkeye 

sahiptir. Bu ilkeler aĢağıdaki gibi açıklanmıĢtır (Hoy ve Tarter, 2004:252):  

 Rekabetçi adalet ilkesi; çalıĢanların örgütteki hizmetleri ve emekleri ile 

elde ettiği kazançların orantılı olmasıdır.  
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 Algı ilkesi; çalıĢanların adalet algılarına ters düĢmeyen davranıĢlar 

sergilenmesidir.   

 EĢitlik ilkesi; örgütsel konulara yönelik alınan kararların tarafsız olması 

ve tüm çalıĢanlara karĢı eĢit olunmasıdır.  

 Doğruluk ilkesi; örgütsel konular ile ilgili kararların doğru kaynaklara 

dayanılarak alınmasıdır.  

 Çok seslilik ilkesi; örgütsel konulara yönelik karar alma sürecine 

çalıĢanların dahil edilmesidir.  

 Tutarlılık ilkesi; yöneticilerin çalıĢanlara yönelik tutum ve 

davranıĢlarının tutarlı olmasıdır.  

 Düzeltme ilkesi; örgütsel konulara yönelik alınan yanlıĢ ya da uygun 

olmayan kararların düzeltilmesidir.  

 Temsiliyet ilkesi; örgütsel konular ile ilgili alınan kararların örgütün ve 

çalıĢanların menfaatlerini temsil etmesidir.  

 Etik ilkesi; çalıĢanların etik kurallara uygun davranmalarıdır.  

 KiĢilerarası adalet ilkesi; yöneticilerin ve çalıĢanların birbirlerinin 

haklarına saygı göstermeleri, hassas ve adil davranmalarıdır.   

Organizasyonlarda örgütsel adalete iliĢkin yukarıdaki ilkelerin gözetilmesi 

çalıĢanlarda örgütsel adalet algısının oluĢmasında etkili olmaktadır.  

2.3.2. Örgütsel Adalet Algısının Kuramsal Temelleri 

Greenberg, 1987 yılında örgütsel adalete iliĢkin kuramları, reaktif-proaktif ve 

süreç-içerik boyutları olmak üzere, iki farklı boyutta sınıflandırmıĢtır. Farklı 

kavramları bir araya getirerek oluĢturduğu sınıflandırmada Greenberg, farklı 

boyutlardaki kavramların farklı Ģekillerde sınıflandırılabileceğini ifade etmiĢtir. 

Greenberg, bu bağlamda örgütsel davranıĢ alanındaki farklı boyutların bir araya 

getirilerek kavramsallaĢtırılmasının, bu alanda önemli yararlar sağlayabileceğini 
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ifade etmiĢ ve reaktif-proaktif ile süreç-içerik boyutlarını farklı Ģekillerde 

sınıflandırarak dört farklı adalet kavramı oluĢturmuĢtur (Greenberg, 1987:9-10). 

Bireylerin adaletsiz uygulamalardan ve olaylardan kaçınması, reaktif 

(tepkisel) kuramları oluĢturmaktadır ve bireylerin adaletsizlik durumundaki 

tepkilerini incelemektedir. Örgütsel adaleti teĢvik edecek davranıĢlara odaklanan 

proaktif (önleyici) kuramlar ise, örgütte adaleti sağlayabilecek davranıĢları 

incelemektedir (Greenberg, 1987:9-10). Örgütsel adalete iliĢkin temel kuramlar 

Tablo 6’da gösterilmiĢtir.  

Tablo 6. Örgütsel Adalete ĠliĢkin Temel Kuramlar 

Reaktif-Proaktif Boyutu 
Ġçerik-Süreç Boyutu 

Ġçerik Süreç 

Reaktif Reaktif Ġçerik Kuramları Reaktif Süreç Kuramları 

Proaktif Proaktif Ġçreik Kuramları Proaktif Süreç Kuramları 

Kaynak: Greenberg, 1987:10 

2.3.2.1. Reaktif (Tepkisel) Ġçerik Kuramları 

Reaktif (tepkisel) içerik kuramları, çalıĢanların örgütte karĢılaĢtıkları adaletsiz 

uygulamalar karĢısındaki tepkilerini inceleyen, kavramsal adalet yaklaĢımlarıdır. 

Örgütsel adalete iliĢkin en fazla kabul gören kavramsallaĢtırmanın, rekatif içerik 

kuramlarına ait olduğu ifade edilmektedir. Adams’ın EĢitlik Kuramı (1965), 

Homans’ın Dağıtım Adaleti Kuramı (1961), Walster ve arkadaĢlarının EĢitlik 

Kuramı (1973) ve Crosby’nin Göreceli Yoksunluk Kuramı (1984) reaktif içerik 

kuramları kapsamında yer alan önemli kuramlardır. Reaktif içerik kuramlarının 

tümü, çalıĢanların örgütteki adaletsiz uygulamalar karĢısında olumsuz duygu ve 

davranıĢlar sergileyeceğini açıkça bildirmiĢ ve bu adaletsizliklerin giderilmesi 

konusunda önemli rol oynamıĢlardır (Greenberg, 1987:11-12). 

Adams’ın eşitlik kuramına göre, çalıĢanlar örgüte sağladığı girdiler ile 

çabaları sonucunda elde ettiği kazanımların oranını, diğer çalıĢanların girdileri ve 

çabaları sonucu elde ettikleri kazanımların oranı ile karĢılaĢtırırlar. ÇalıĢanların 

örgütte harcadıkları zaman, biliĢsel ve bedensel katkıları vb., girdileri oluĢtururken; 

bunların sonucunda elde ettikleri ücret, terfi, ödül ve takdir edilme vb. ise, 
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kazanımları oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların bu girdi/kazanım kıyaslamasının sonucu, 

onların örgütsel adalet algılarını oluĢturmaktadır (Cropanzano vd., 2001:167).  

Homans’ın dağıtım adaleti kuramı, çalıĢanların örgütten her bir beklentisi 

için, örgüte yatırımlar gerçekleĢtirdiğini ve bu yatırımları sonucunda ise, çeĢitli 

kazanımlar elde ettiğini ifade etmektedir. ÇalıĢanlar, kendilerinin yatırım/kazanım 

oranını, diğer çalıĢanların yatırım/kazanım oranları ile karĢılaĢtırırlar. Bu bağlamda, 

Homans’ın (1961) Dağıtım Adaleti Kuramı’nın, Adams’ın (1965) EĢitlik Kuramı’nın 

temelini oluĢturduğu söylenebilir. KarĢılaĢtırma sonucunda oranların eĢit olması 

durumunda, çalıĢanlarda örgütsel adalet algısı oluĢurken; eĢit olmaması durumunda 

ise, adaletsizlik algısı oluĢmaktadır (Beurge, 1998:2). Burada önemli olan nokta, 

kaynakların tüm çalıĢanlara eĢit dağıtılmasının, çalıĢanlarda adalet algısı 

oluĢturmamasıdır. Tersine; bu durum, adaletsizlik algısı oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢanlarda adalet algısının oluĢabilmesi için, yatırım/kazanım oranına göre 

(denklik sağlanarak) eĢit kaynak dağıtımı dağıtımı yapılmalıdır.  

Walster ve arkadaşlarının eşitlik kuramı, aĢağıda sıralanan dört görüĢten 

oluĢmaktadır (Ġçerli, 2010:72’den aktaran Bozkurt, 2015:9-10): 

 ÇalıĢanlar, örgütteki çabaları sonucunda elde ettikleri kazanımları en 

üst seviyeye çıkarmak isterler. 

 Örgütler, kaynaklarının çalıĢanları arasında eĢit bir Ģekilde 

paylaĢımını yapabilmek amacı ile kabul görmüĢ bir sistem geliĢtirip, 

ortak ödülü en üst seviyeye çekebilirler. Walster ve arkadaĢları, bu 

görüĢe ek olarak bir düĢünce daha geliĢtirmiĢlerdir: örgütteki diğer 

çalıĢanlara eĢit davranan çalıĢan ödüllendirilebilir, eĢit davranmayan 

çalıĢan ise, cezalandırılabilir. 

 Bir çalıĢan, eĢitsizliğin baskın olduğu ortamlarda stres yaĢamaya 

baĢlar. EĢitsizliğin seviyesi arttıkça, çalıĢanın yaĢadığı stresin seviyesi 

de artacaktır. 

 EĢitsizlik kaynaklı stres yaĢayan çalıĢanlar, eĢitsizlik durumunu 

ortadan kaldırarak, yaĢadıkları stresten kurtulmaya çalıĢacaklardır. 

 Crosby’nin göreceli yoksunluk kuramı, birey ya da grupların beklenti ve 

isteklerinin mutlak yoksunluğundansa; diğerlerine göre, göreceli yoksunluğu ifade 
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etmektedir. Kurama göre, çalıĢanlar örgütlerinde elde ettikleri kazanımlar ile referans 

grupların kazanımlarını karĢılaĢtırmakta; bu karĢılaĢtırma sonucunda, hak ettiklerini 

düĢündükleri ödüller ile elde ettikleri ödüllerin farklı olması durumunda ise, 

yoksunluk duygusu yaĢamaktadırlar. ÇalıĢanların kendilerini, örgütte kendilerinden 

daha üst pozisyonda bulunan çalıĢanlar ile kıyaslamaları, hem kızgın bir tutum 

sergilemelerine hem de geleceğe yönelik umutlu bir bekleyiĢ içerisinde olmalarına 

neden olabilir (Cowherd ve Levine, 1992: 303-304).  

2.3.2.2. Proaktif (Önleyici) Ġçerik Kuramları 

Reaktif içerik kuramları, çalıĢanların örgütteki adaletsiz uygulamalara yönelik 

tepkilerine odaklanırken; proaktif içerik kuramları ise, örgütsel adaleti sağlamaya 

odaklanmaktadır. Bir baĢka deyiĢle proaktif içerik kuramları, örgütsel kazanımların 

çalıĢanlar arasında adil bir Ģekilde dağıtılmasını hedeflemektedir (Greenberg, 

1987:12; Chan, 2000:73). Proaktif Ġçerik kuramları, Leventhal’in (1976) Adalet 

Yargı Kuramı ile Lerner’in (1977) Adalet Güdüsü Kuramı’ndan oluĢmaktadır 

(Greenberg, 1987:12-13).  

Leventhal’in (1976) Adalet Yargı Kuramı, çalıĢanların adaletsizlik algılarına 

odaklanmak yerine, adalet kurallarının örgütsel adaletsizliği ortaya çıkarabileceğini 

varsayarak adalet kurallarına odaklanmıĢtır. Kurama göre, örgütteki kazanımların 

dağıtım ve prosedürel kurallarının, çalıĢanların adalet algılarını etkilediği ifade 

edilmektedir. Dağıtım kuralları, ödül ve cezaların çalıĢanlar arasında dağıtım Ģekli 

ile ilgilidir. Prosedürel kurallar ise, bu ödül ve cezaların dağıtımına yönelik 

ölçütlerin belirlenmesi ile ilgilidir. Dağıtım ve prosedürel kuralların, çalıĢanlarda 

adalet algısı oluĢturabilecek Ģekilde belirlenmesi önemtaĢımaktadır (Leventhal, 

1976:4-5). 

Adalet yargı kuramına göre; önyargılı olmama, tutarlı olma, doğru olma, 

düzeltilebilme, etik olma ve temsilcilik olmak üzere çalıĢanların adalet algılarının 

oluĢumunda etkili olan altı kural bulunmaktadır. Önyargılı olmama, örgütün 

çalıĢanlara karĢı peĢin hükümlü olmaması kuralıdır; tutarlı olma, ödül ve cezaların 

dağıtımı ile ilgili alınacak kararların, kiĢiden kiĢiye ve zamana göre değiĢmemesi 

gerektiği kuralıdır; doğru olma, çalıĢanlara karĢı Ģeffaf olunması, bilgilerin tüm 

çalıĢanlara açık ve anlaĢılır Ģekilde paylaĢılması gerektiğini ifade eden kuraldır; 
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düzeltilebilme, çalıĢanları ilgilendiren kararlara, çalıĢanların itiraz edebilme hakkının 

olmasını ve itirazların haklı görülmesi halinde gerekli düzeltmelerin yapılması 

gerektiğini ifade eden kuraldır; etik olma, alınan her kararın etik değerlere uygun 

Ģekilde olması gerektiğini ifade eden kuraldır; temsilcilik ise, çalıĢanları ilgilendiren 

kararların alınacağı zamanlarda ve çalıĢanların tümünün karar alınma aĢamasına 

katılımının mümkün olmadığı durumlarda çalıĢanları temsil eden kiĢilerin seçilerek, 

kararların seçilen bu temsilciler ile birlikte alınması gerektiğini ifade eden kuraldır 

(Leventhal, 1976:25-33). Kurama göre, çalıĢanlarda adaletsizlik algısı oluĢumunu 

önlemek için, açıklanan bu altı kurala uyulması önem taĢımaktadır. 

Lerner (1977), insanların en önem verdiği konulardan birinin “adalet” 

olduğunu ifade etmiĢtir ve örgütlerde, adaletin örgütün kârını artırmak amacı ile 

sağlanmaya çalıĢılması durumunda, çalıĢanlarda adalet algısının oluĢmayacağını 

söylemiĢtir. Lerner’in Adalet Güdüsü Kuramı’na göre, çalıĢanların inançları, 

tutumları ve çevre ve insanlar ile etkileĢimleri, adalet algılarının oluĢumuna etki 

etmektedir. Kuram, örgütte aralarında etkileĢim olan çalıĢanların arasındaki iliĢkinin, 

çalıĢanlarda adalet algısını Ģekillendirdiğini ifade etmektedir. Yönetici ve çalıĢan 

arasındaki iliĢkinin durumuna göre verilen dağıtım kararları da çalıĢanların adalet 

algısını oluĢturmaktadır (Lerner, 1977:3-4). Lerner, örgütteki ödül, ceza ve 

kazanımların dağıtımlarının dört temel ilkeyle açıklanabileceğini ifade etmiĢtir. 

Bunlar (Greenberg, 1987:13): 

1. ÇalıĢanların örgütteki performanslarına bağlı dağıtım uygulamasını ifade 

eden; rekabet ilkesi, 

2. Tüm çalıĢanlara eĢit olarak yapılan dağıtım uygulamasını ifade eden; 

eşitlik ilkesi, 

3. ÇalıĢanların katkılarının göreceli olarak değerlendirilerek dağıtımının 

yapıldığı; eşit temelli dağıtım ilkesi, 

4. ÇalıĢanların ihtiyaçları doğrultusunda yapılan dağıtım uygulamasını ifade 

eden; Marksist adalet ilkesidir.  

Kuram, aralarında etkileĢim bulunan taraflar arasındaki iliĢkinin, yukarıdaki 

ilkelerin hangisinin izleneceğinde etkili olduğunu söylemektedir. Örneğin bir 
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yönetici, aynı zamanda çok yakın arkadaĢı olduğu bir astıyla ilgili dağıtım kararı 

alırken, büyük olasılıkla Marksist adalet ilkesine göre (yani arkadaĢı olan astının 

ihtiyaçlarına uygun); yönetici-çalıĢan iliĢkisi haricinde herhangi özel bir iliĢkisinin 

olmadığı bir baĢka ast ile ilgili dağıtım kararında ise, çalıĢanın yüksek performans 

göstermesi durumunda rekabet ilkesine göre kararlar verecektir (Ġçerli, 2009:56). 

2.3.2.3. Reaktif (Tepkisel) Süreç Kuramları 

Reaktif süreç kuramları, örgütlerde ödül, ceza ve kazanımların dağıtım 

süreçlerine iliĢkin kararların, adil olup olmamasına yönelik geliĢtirilen kuramlardır. 

Örgütlerde ödül ve kazanımların, çalıĢanlara dağıtım kararlarının sonuçlarına 

odaklanan içerik kuramlarından farklı olarak; süreç kuramları, kararların alınma 

süreçlerinin adillik düzeyine odaklanmaktadır. Hukuk kuralları ve entelektüel 

gelenekler, süreç kuramlarının temelini oluĢturmaktadır (Greenberg, 1987:13-14). 

Hukuk alanında yapılan araĢtırmalara göre, hukuki kararların alınmasında izlenen 

yöntemin adil olmasının, kararların toplum tarafından kabul görmesi üzerinde çok 

büyük etkisi vardır. Bu nedenle süreç kuramlarına göre, kararların sonuçlarınının 

olumlu ya da olumsuz olmasındansa; kararların alınma aĢamasında izlenen yöntemin 

adil olup olmaması daha önemlidir (Eker, 2006:10; Bozkurt, 2015:12). 

Thibaut ve Walker’ın 1975 yılında geliĢtirdiği Prosedürel Adalet Kuramı, 

reaktif süreç kuramları kapsamında ele alınmaktadır. Kuram, dağıtım kararlarının 

alınmasındaki süreçlere odaklanmaktadır ve alınan kararların üçüncü kiĢiler 

tarafından denetlenebilir olmasının çok önemli olduğunu vurgulamaktadır. Kuramda, 

birbiriyle çatıĢan iki farklı taraf ile bu çatıĢan taraflar arasındaki çatıĢmaya çözüm 

üretmeye çalıĢan aracı baĢka bir taraftan oluĢan, toplamda üç taraf söz konusudur 

(Greenberg, 1987:13-14).  

Prosedürel adalet kuramı, çatıĢma çözüm sürecinin aĢamalarını; süreç 

kontrolü ve karar kontrolü aĢamaları olmak üzere ikiye ayırmıĢtır (Greenberg, 

1990:402; Ġçerli, 2010:76). Süreç kontrolü aşaması, söz konusu çatıĢma ile ilgili 

delillerin belirlendiği, incelendiği ve geliĢmelerin izlendiği ilk aĢamadır. Karar 

kontrolü aşaması ise, delillerin değerlendirildiği ve çatıĢmanın çözümü için 

uygulanabilecek kararların belirlendiği ikinci aĢamadır. Örgütlerde ortaya 

çıkabilecek çatıĢmaları, yasal süreçler içinde ele alarak değerlendiren prosedürel 
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adalet kuramı, çatıĢmaları adalet ve doğruluk çerçevesinde çözmeyi amaçlamaktadır. 

Kuram, doğruluk ve adalet unsurlarının, örgütsel sorunların çözüm sürecinin önemli 

bir koĢulu olduğunu ifade etmektedir (Ġçerli, 2010:76). 

2.3.2.4. Proaktif (Önleyici) Süreç Kuramları 

Proaktif Süreç Kuramları’nın temel dayanağını Dağıtım Tercihi Kuramı 

oluĢturmaktadır. Leventhal, Karuza ve Fry tarafından 1980 yılında geliĢtirilen ve 

Leventhal’in Adalet Yargı Kuramı’nın temelleri üzerine kurulan Dağıtım Tercihi 

Kuramı, dağıtım kararlarındansa; süreç ile ilgili kararlara odaklanmıĢtır. Bu nedenle 

kuram, Proaktif Süreç Kuramları kapsamında ele alınmaktadır (Greenberg, 1987:14). 

Kuram, örgütsel kaynakların adil bir Ģekilde dağıtılmasını sağlayabilmek 

amacıyla kullanılabilecek yöntemleri belirlemeye çalıĢmaktadır. Kurama göre, 

hedeflere ulaĢımı kolaylaĢtırmayı amaçlayan adil dağıtım prosedürleri daha çok 

tercih edilebilmektedir. Bir baĢka deyiĢle kuram, insanların hedeflerine ulaĢmalarını 

sağlayacak, farklı yöntemler kullanan farklı prosedürlerin olduğunu ancak, insanların 

hedeflerine ulaĢmalarını en hızlı ve kolay Ģekilde sağlayabilecek prosedürleri daha 

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

Greenberg (1987), Dağıtım Tercihi Kuramı çerçevesinde, çalıĢanların örgütte 

karar alma yetkilerine sahip olabilecek kiĢileri seçme hakkına sahip olmalarının, 

güvenilir kaynaklara dayanan doğru bilgilere dayanarak karar alınmasının, karar 

alma mekanizmasının yetkilerinin ve sınırlarının belirlenmesinin, önyargıların ortaya 

çıkmasını engellemeye yönelik önlemlerin alınmasının, alınan kararlara iliĢkin 

itirazların değerlendirilmesinin ve değerlendirme sonuçlarının ilan edilmesinin, 

dağıtım ve süreç prosedürlerinde değiĢiklik yapılabilmesine fırsatlar sunulmasının ve 

prosedürlerin etik ve ahlâki standartlara dayanmasının çalıĢanların örgütsel adalet 

algısının oluĢmasını sağlamada etkili olacağını ifade etmiĢtir (Greenberg, 1987:14-

15).  

2.3.3. Örgütsel Adalet Boyutları 

Örgütsel adaletin dağıtımsal adalet, iĢlemsel adalet ve etkileĢimsel adalet 

olmak üzere üç boyutu bulunmaktadır (Beugre, 1998:44; Colquit vd., 2011:388; 
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Cohen-Carash ve Spector, 2001:278). Örgütsel adaletin daha iyi anlaĢılabilmesi için 

bu boyutlar aĢağıda açıklanmaktadır.  

2.3.3.1. Dağıtımsal Adalet 

Ġlk kez 1960’lı yıllarda Homans tarafından geliĢtirilen, örgütsel adaletin ilk 

boyutu olan dağıtımsal adalet, örgütün sahip olduğu kaynakların çalıĢanlara 

dağılımının hangi yöntemle yapıldığına iliĢkin olarak çalıĢanların algılarını 

içermektedir (Altınkurt ve Yılmaz, 2010:469). ÇalıĢanların örgütteki diğer 

çalıĢanlarla olan iliĢkilerinin kendilerine yarar sağlayacağına veya örgütsel 

kazanımların bir süre sonra çalıĢanlar arasında adil bir Ģekilde paylaĢımının 

sağlanacağına yönelik algıları dağıtımsal adalet olarak ifade edilir (Ġyigün, 2012:55). 

Ayrıca, örgütün sahip olduğu maddi kaynakların yanı sıra aynı zamanda takdir, ödül, 

terfi, roller ve fırsatların da adaletli bir Ģekilde dağıtılmasını kapsamaktadır 

(Altınkurt, 2010:277).  

Dağıtımsal adalet çalıĢanların örgütteki performans ve çabaları sonucunda 

elde ettiği kazanımların taraflar arasında dağıtımının adil bir Ģekilde yapılacağına 

yönelik algıları olarak tanımlanmaktadır (Eker, 2006:31). Yüksek performans 

gösteren bir çalıĢanın terfi ettirilerek ödüllendirilmesi, örgütsel adalet algısının 

yüksek düzeyde olmasını sağlayacaktır. Terfi eden çalıĢan, örgütteki üstün çabaları 

sonucunda terfi ettiğini düĢünür ve örgütsel kaynakların dağılımından hak ettiği 

kazanımı elde ettiğine inanır. Bu durum çalıĢanın örgütsel adalet algısının 

yükselmesini sağlar (Cropanzano vd., 2011:169). 

Dağıtımsal adalette en önemli nokta, kaynak dağılımının belirli kurallar 

çerçevesinde ve eĢitlik ilkesine bağlı kalınarak yapılması gerekliliğidir (Leventhall, 

1980:29; Colquitt, Lepine ve Wesson, 2011:227). Bireysel çalıĢmalarda kaynakların 

hangi çalıĢana ne ölçüde yapılacağı önceden belirlenen kurallar çerçevesinde 

gerçekleĢtirilmelidir. Ekip çalıĢmasının söz konusu olduğu durumlarda ise, 

kaynakların ekipteki her çalıĢana eĢit bir Ģekilde yapılması gerekmektedir. Bu durum, 

çalıĢanlarda örgütsel adalet algısının yüksek olmasını sağlayacaktır (Colquitt, Lepine 

ve Wesson, 2011:227).  

ÇalıĢanların, örgütlerindeki iĢlerine yönelik bilgi, beceri ve tecrübelerini 

artıracak eğitimler alması örgüte yönelik yatırımları olarak algılanmaktadır. 
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Örgütlerin, çalıĢanlarının yatırımları karĢılığında, onlara sunduğu maddî ve manevî 

kazanımlar, terfi, performanslarını tarafsız bir Ģekilde değerlendirme, kariyer 

planlaması ve etkili geribildirim vb. vermeleri ise, kazanım olarak 

değerlendirilmektedir ve bu kazanımlar dağıtımsal adalet çerçevesinde ele 

alınmaktadır (Lambert vd., 2005:416). Dağıtımsal adaletin sağlanabilmesi için, 

çalıĢanların örgütlerine yönelik yatırımları ile elde ettikleri kazanımların dengeli 

olması gerekmektedir (Karaeminoğlulları, 2006:25). 

Adams, Homans tarafından geliĢtirilen dağıtımsal adalet modelini geliĢtirerek 

kıyaslama temeline dayanan eĢitlik kuramını geliĢtirmiĢtir. EĢitlik kuramına göre, bir 

çalıĢanın örgütte kendisi ile aynı pozisyonda bulunan ve aynı çabayı gösteren diğer 

çalıĢanlar ile kazanımlarının eĢit olması gerekmektedir (ĠĢcan ve Naktiyok, 

2004:187). Kuram, çalıĢanların çabalarının takdir edilerek desteklenmesi durumunda, 

onların motivasyonunun artacağını söylemektedir. 

EĢitlik kuramı ile örgütsel adalet algısı iliĢkisi olumsuz durumda Ģöyle bir 

süreç iĢleyebilir (Akgüney, 2014:19): 

ÇalıĢanlar örgütteki emeklerinin karĢılığında en üst düzeyde kazanım elde 

etmeyi amaçlarlar. Örgütler, çalıĢanları arasında görevlerin, sorumlulukların, 

ücretlerin ve ödüllerin eĢit bir Ģekilde dağılımını sağlayabilecekleri bir sistem 

oluĢturarak, çalıĢanlarda örgütsel adalet algısını yükseltebilir. Örgütlerin 

çalıĢanlarına eĢit davranmaması sonucu çalıĢanlarda adaletsizlik algısının oluĢması, 

çalıĢanların huzurlarını kaçırır, motivasyon düzeylerini düĢürür ve iĢlerine 

odaklanamamalarına neden olur. Örgütte çalıĢanlara yönelik adaletsizlik düzeyi artıĢ 

gösterdikçe, çalıĢanların stres düzeyleri de orantılı olarak artıĢ gösterebilecektir. 

Örgütlerindeki kaynakların adil olarak dağılımının gerçekleĢtirilmediğini düĢünen 

çalıĢanlar, kendilerinin ve çalıĢma arkadaĢlarının stres seviyesini düĢürebilmek amacı 

ile kaynakların eĢit bir Ģekilde dağıtılmasını sağlamaya yönelik çabalarda 

bulunabilirler.  

Örgütsel adalet kavramına yönelik gerçekleĢtirilen ilk çalıĢmalarda genellikle 

kaynakların dağılımına odaklanılmıĢtır. ÇalıĢanlar, örgütlerini değerlendirirken 

öncelikle terfi olanakları, ücret, görev ve sorumluluk dağılımları gibi kiĢisel 

ihtiyaçlarını göz önünde bulundururlar. Bu nedenle örgütsel adalete iliĢkin 
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kuramların temelinde dağıtımsal adalet boyutunun yer aldığı söylenebilir 

(Cropanzano, 2007:37). Sonuç olarak, “örgütlerin benzer görev ve sorumluluklara 

sahip çalıĢanlarına eĢit düzeyde kazanımlar sunması; farklı düzeyde önem taĢıyan 

görev ve sorumlulukları yerine getiren çalıĢanlarına ise, yaptıkları iĢin önem 

düzeyiyle orantılı kazanımlar sunması, çalıĢanların örgütsel adalet algısını olumlu 

Ģekilde etkileyecektir”, kanısına varılabilir (Kılıç ve DemirtaĢ, 2015:49).  

2.3.3.2. ĠĢlemsel Adalet 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları üzerinde, örgütün sahip olduğu 

kaynakların yalnızca adil bir Ģekilde dağıtılması değil; aynı zamanda ödüllerin hangi 

ölçütlere göre gerçekleĢtirildiği de etkili olmaktadır (Yochi vd., 2001:299). Ġlk kez 

Walker ve Thibaut tarafından geliĢtirilen ve alanyazında süreç adaleti olarak da 

adlandırılan işlemsel adalet boyutu, örgütsel kaynakların dağılımında kullanılan 

yöntemlerin adil olup olmadığına iliĢkin değerlendirmeleri ifade etmektedir 

(Baldwin, 2006:2). 

ĠĢlemsel adaleti iki alt boyutla açıklayan Thibuat ve Walker, örgütsel 

konulara iliĢkin karar alma sürecine çalıĢanların dahil edilmesinin ve bu süreçte 

uygulanan yöntemlerin iĢlemsel adaletin ilk alt boyutunu; örgütsel konulara yönelik 

alınan kararların tarafsız bir Ģekilde uygulanmasının ise, ikinci alt boyutunu 

oluĢturduğunu ifade etmiĢlerdir (Thibaut ve Walker, 1975:17). Yöneticilerin örgütsel 

konulara yönelik karar alma sürecine çalıĢanları dahil etmeleri ve alınan kararların 

nedenlerini çalıĢanlara açıklamaları, çalıĢanlar ile örgüt yönetimi arasındaki 

iletiĢimin ve etkileĢimin artmasını sağlarken, aynı zamanda onları örgütsel adalet 

algılarının da artmasını sağlayabilecektir (ErdiĢ, 2013:22). 

Greenberg, çalıĢanlarda iĢlemsel adalet algısının beĢ farklı unsura bağlı olarak 

gerçekleĢtiğini ifade etmiĢtir. Bu unsurlar aĢağıda verilmiĢtir (Greenberg, 2011:69): 

 ÇalıĢanlara yönelik kararların alınması sürecine çalıĢanlar da dahil 

edilmelidir. 

 ÇalıĢanlara yönelik alınan kararlar, tarafsız bir Ģekilde ve belli bir grubun 

değil; tüm çalıĢanların yararına olmalıdır. 
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 Karar alınacak konular ile ilgili, doğru bilgiler elde edilerek, alınan 

kararların doğru ve tarafsız olması sağlanmalıdır.  

 Karar alma sürecinde ve alınan kararların uygulanmasında yaĢanan 

olumsuzluklar belirlenerek düzeltilmelidir. 

 Örgütlerde hatalı kararlar verilmesini engelleyecek mekanizmalar 

oluĢturularak, karar alma sürecinde ortaya çıkabilecek olası hatalar 

önlenmelidir.  

Örgütlerde karar alma süreçlerinde yukarıdaki unsurlara uyulmadığı 

durumlarda, çalıĢanların motivasyon ve iĢ doyumu düzeyleri azalıp, iĢlemsel adalet 

algıları düĢebilir (Demirbilek, 2018:19). ÇalıĢanlarda iĢlemsel adalet algısının 

sağlanması, özellikle üç durumdan ötürü önem taĢımaktadır (Cropanzano vd., 

2007:34). ÇalıĢanların örgütteki çalıĢmalar sonucunda ortaya çıkan sonuçların adil 

bir Ģekilde dağılımının sağlanmasına inanmaları, bu durumların ilkini 

oluĢturmaktadır. Örgütteki kazanımların adil bir Ģekilde dağıtıldığını düĢünen 

çalıĢanların, kendilerinin de gereken ölçütleri sağladığında, o kazanımları elde 

edeceğini düĢünmesi, ikinci durumu oluĢturmaktadır. Kazanımların adil bir Ģekilde 

dağılımının sağlandığı örgütlerde; çalıĢanların, haklarına saygı duyulduğunu 

düĢünmesi ise, üçüncü durumu oluĢturmaktadır (Baver ve Erdoğan, 2015: 107). 

Adaletli bir karar alma süreci sonucunda, alınan kararın sonuçlarının olumlu ya da 

olumsuz olması, çalıĢanlarda iĢlemsel adalet algısını azaltmaz. ĠĢlemsel adalette 

önemli olan kararların sonuçları değil, sürecin adil olmasıdır (Meydan vd., 

2011:179).  

Adalet kavramını, adalet tipi ve adalet kaynağı olmak üzere iki farklı boyutta 

ele alan Blader ve Tyler, örgütsel konulara iliĢkin kararların alınma Ģeklini, adalet 

tipi; çalıĢanların, örgütlerinde maruz kaldıkları davranıĢ ve tutumları da adalet 

kaynağı olarak tanımlamıĢlardır. Bu boyutların ise, biçimsel ve biçimsel olmayan 

Ģeklinde iki alt boyutu bulunmaktadır (Blader ve Tyler, 2003:114). Kararların 

yönetmelik, tüzük ve kurallar çerçevesinde alınması biçimsel alt boyutu 

oluĢtururken; yönetmelik, tüzük ve kuralların yetersiz olduğu durumlarda 

yöneticilerin deneyimleri doğrultusunda karar alması ise, biçimsel olmayan alt 

boyutu oluĢturur (Blader ve Tyler, 2003:114). Biçimsel boyutta alınan kararlar, 



100 

 

 

belirli yönetmelik ve yasalar kapsamında alındığından, çalıĢanların iĢlemsel adalet 

algısını olumsuz yönde etkilemezken; biçimsel olmayan boyutta alınan kararlar, 

yöneticilerin izleyeceği yöntemle alındığından, izlenilen yöntemde adil olunmaması 

durumunda çalıĢanların iĢlemsel adalet algısı olumsuz yönde etkilenecektir. 

ÇalıĢanlar, birçok unsuru göz önünde bulundurarak, iĢlemsel adalet sürecini 

değerlendirirler (Akyavuz Külekçi, 2017:814); emeklerinin karĢılığını belirleme ve 

kazanımların dağılımını yapmaya yönelik görüĢlerini ifade edebilmeleri gibi unsurlar 

da iĢlemsel adalet algısının düzeyini etkilemektedir (Suzanne vd., 2000:741). Ayrıca, 

çalıĢanlar genellikle örgütlerde yapılan iĢlerin kontrol edilmesini ve olumlu ya da 

olumsuz dahi olsa geri bildirimlerin verilmesini daha adaletli olarak algılarlar. 

Yapılan kontroller neticesinde olumsuz bir sonuçla karĢılaĢsalar bile, yapılan iĢlemin 

adil olduğunu ve sürecin adil olarak iĢlediğini düĢünürler (Çırak ve Atanur BaĢkan, 

2015:1096).  

Yukarıdaki bilgiler ıĢığında, örgütlerde iĢlemsel adaletin sağlanabilmesi için, 

“uygulamaların ve kuralların çalıĢanların tamamını kapsaması, örgütsel konulara 

iliĢkin alınan kararlara çalıĢanların dahil edilmesi, çalıĢanlara geri bildirimler 

verilmesi ve kaynakların dağılımında adil bir yöntemin izlenmesi gerekmektedir”, 

kanısına varılabilir. Ayrıca ön yargılardan uzak ve örgüt kültürü ile uyumlu bir 

yönetim yaklaĢımının benimsenmesi de çalıĢanların iĢlemsel adalet algını olumlu 

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

2.3.3.3. EtkileĢimsel Adalet 

Yöneticilerin, kaynakların dağılımına yönelik karar alma sürecinde, 

çalıĢanlara yönelik gösterdikleri saygı, dürüstlük ve kibarlık düzeyi olarak 

tanımlanan etkileşimsel adalet boyutu ilk kez Bies ve Moag tarafından geliĢtirilmiĢtir 

(Bies ve Moag, 1986:47). Dağıtımsal adalet ile iĢlemsel adalet arasında köprü görevi 

gören etkileĢimsel adalet, çalıĢanların birbirleri ve örgüt yöneticileri ile olan iletiĢim 

ve etkileĢimleri ile ilgilidir (Altınkurt, 2013:281).  

ÇalıĢanlar için, örgütteki emeklerinin karĢılığında elde edecekleri kazançların 

belirlenmesi ve bu kazançların dağıtılması sürecinin adil olması kadar, bu süreçte 

örgüt yöneticilerinin davranıĢları ve süreç hakkında kendilerini bilgilendirmeleri de 

önem taĢımaktadır. Bir baĢka deyiĢle çalıĢanların, örgüt içerisinde karĢılaĢtıkları 
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tutum ve davranıĢlar, adalet algılarının oluĢmasında etkili olmaktadır. ÇalıĢanların 

örgütteki iletiĢim ve etkileĢim düzeyine bağlı olarak oluĢturdukları adalet algısı, 

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

Greenberg (2006:61) etkileĢimsel adaleti, “çalıĢanların karĢılıklı iletiĢim ve 

etkileĢim sürecinde, birbirlerine nezaket ve saygı kuralları çerçevesinde yaklaĢmaları 

ve onur kırıcı söz ve eylemlerden kaçınmaları”, olarak tanımlamıĢtır. ÇalıĢanlar hata 

yaptıklarında ve/veya hatta örgüt içerisinde olumsuz davranıĢlarda bulunduklarında 

bile insan onuruna yakıĢır Ģekilde uyarılmak isterler. Yöneticiler ile çalıĢanlar 

arasında nezaket kurallarına ve insan onuruna yakıĢacak Ģekilde iletiĢim kurulması, 

etkileĢimsel adaletin sağlanmasının yanında, alınan kararların uygulamaya 

geçirilmesi aĢamasında, çalıĢanlardaki her türlü direnci azaltır ve yaĢanan stres 

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

EtkileĢimsel adaletin, bilgisel adalet ve kiĢilerarası adalet, olmak üzere iki alt 

boyutu bulunmaktadır. ÇalıĢanlara örgütsel konulara iliĢkin yeterli seviyede bilgi 

verilmesi, bilgisel adalet alt boyutunu oluĢtururken; yönetici-çalıĢan ve çalıĢan-

çalıĢan iletiĢiminde bireylerin birbirlerine saygı göstermeleri ve dürüst olmaları ise, 

kişilerarası adalet boyutunu oluĢturmaktadır. (MinibaĢ Poussard ve Erkmen, 

2008:113).  

KiĢilerarası adalet alt boyutuna göre; çalıĢanlar, yöneticilerinin ve diğer 

çalıĢanların kendileri ile nezaket, saygı ve hoĢgörü içerisinde iletiĢim ve etkileĢim 

kurmalarını beklerler (MinibaĢ Poussard ve Erkmen, 2008:113). Ancak, çalıĢanların 

etkileĢimsel adalet algılarının oluĢumunda, birbirleri ile olan iletiĢim ve 

etkileĢimlerindense; yöneticileri ile olan iletiĢim ve etkileĢimleri daha etkili 

olmaktadır (Çelik, 2011:126). ÇalıĢanların etkileĢimsel adalet algısında bazı unsurlar 

önem taĢımaktadır. Bunlar;  

 Doğru sözlü olmak: ÇalıĢanların birbirlerine karĢı dürüst olmaları 

gerekmektedir.  

 Saygılı olmak: Örgütte, çalıĢan-çalıĢan ve yönetici-çalıĢan iliĢkilerinin 

saygı çerçevesinde ve kibar davranıĢlarda bulunularak yürütülmesi 

gerekmektedir. 
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 Gerekli zamanlarda uygun Ģekilde soru sormak: Yöneticiler gereksiz, 

çalıĢanlarını eleĢtiren, aĢağılayan, ön yargı içeren ve uygunsuz sorular 

sormaktan kaçınmalıdır.  

 Açıklayıcı olmak: ÇalıĢanlar, örgütsel konular hakkında bilgi sahibi 

olmak isterler. Bu nedenle yöneticilerin, çalıĢanlar ile ilgili konular 

hakkında, çalıĢanlara yeterli seviyede bilgi vermeleri, onların etkileĢimsel 

adalet algılarının yükselmesi için gerekli bir unsurdur.  

Örgüt kaynaklarının dağılımının ve bu dağılım sürecinin adil olması, 

çalıĢanların tam anlamıyla örgütsel adalet algısına sahip olmalarında yeterli 

olamamaktadır. ÇalıĢanların birbirlerine yönelik davranıĢ, tutum ve tavırlarının da 

adil olması gerekmektedir (Bies, 2001:91). Bir diğer ifadeyle, çalıĢanlarda örgütsel 

adalet algısının tam anlamıyla sağlanabilmesi için, dağıtımsal, iĢlemsel ve 

etkileĢimsel adalet boyutlarının tamamının önemsenmesi gerektiği söylenebilir. 

2.3.4. Örgütsel Adalet Boyutları Arasındaki EtkileĢim 

Örgütsel adaletin alt boyutları olan; dağıtımsal adalet, iĢlemsel adalet ve 

etkileĢimsel adalet boyutlarının birbirleri üzerinde önemli ölçüde etkileri 

bulunmaktadır. Örgütsel adaletin alt boyutları genel olarak değerlendirildiğinde; 

dağıtımsal adalet, çalıĢanların örgüte olan katkıları sonucunda elde ettikleri 

kazanımlara odaklanırken; iĢlemsel adalet, çalıĢanların örgüte olan katkıları 

sonucunda elde edebilecekleri kazanımların ve örgüt kaynaklarının dağılımının 

belirlenmesinde kullanılan yöntemlere odaklanmaktadır. EtkileĢimsel adalet ise, 

örgüt içerisinde yönetici-çalıĢan ve çalıĢan-çalıĢan arasındaki iliĢki ve iletiĢim 

Ģekline odaklanmaktadır (Demirel, 2011:102). 

Örgütsel adaletin alt boyutları arasındaki etkileĢimin yöneticiler, örgütler ve 

çalıĢanlar açısından önemli etkileri bulunmaktadır. Örgüt çalıĢanlarının öz güveni 

yüksek ve kendi aralarında uyumlu bir biçimde çalıĢmaları çalıĢanların verimlilik ve 

performans düzeyleri açısından önem arz etmektedir. ÇalıĢanların kendilerini 

örgütün bir parçası olarak görmeleri ve örgütlerine güvenmeleri performans ve 

verimlilik düzeylerinin artmasını sağlayan önemli unsurların baĢında gelmektedir. 

ÇalıĢanların örgütsel bağlılıklarından iĢ tatmini düzeylerine kadar birçok konuda 
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etkili olan örgütsel adalet (Pelit ve Bozdoğan, 2014:37-38), örgütte güven ortamının 

sağlanması açısından hayati rol oynamaktadır.  

ÇalıĢanların örgütteki uzun vadeli yatırımlarını koruyan örgütsel adalet, soyut 

bir değer olmasıın yanı sıra aynı zamanda örgüt çalıĢanlarının itibarıı temsil eden 

önemli bir göstergedir. Örgütsel adalet algısının yüksek olduğu örgütlerde olumlu 

çalıĢan etkileĢiminin olduğu bir ortamın oluĢturulması mümkündür. Bu bağlamda 

örgütsel adaletin çalıĢanların örgütteki mevcut kazanımlarının yanı sıra aynı zamanda 

çalıĢanlara değer ve itibar kazandırması açısından da ele alınarak değerlendirilmesi 

gerekmektedir (Ġçerli, 2010:70). Örgütsel adalet ayrıca örgütte ortaya çıkabilecek 

çatıĢmaların önlenmesini de sağlayabilmektedir. ÇalıĢanlar, örgüt yöneticileriyle 

ilgili konuları birer engelleyici unsur olarak nitelendirerek onu bu durumu bir 

çatıĢma alanı olarak değerlendirebilir (Cihangiroğlu ve Yılmaz, 2010:199). Örgütsel 

adalet algısı yüksek olan örgütlerde, çalıĢanların iĢbirliği yapma düzeylerinin yüksek 

olmasını ve bu bağlamda örgütsel performansın artmasını sağlaması açısından büyük 

önem taĢımaktadır.  

Örgütlerde ortaya çıkan adaletsiz ve eĢit olmayan uygulamalara karĢı, 

çalıĢanlar olumsuz tepkiler (motivasyon düĢüklüğü, iĢe devamsızlık, iĢten ayrılma 

niyeti, iĢe ve örgüte olan bağlılığın azalması, iĢ doyumunun azalması vb.) 

gösterebilmektedirler. Bu nedenle çalıĢanlarda örgütsel adalet algısının 

oluĢturulması, örgütün baĢarısı açısından oldukça önem taĢımaktadır (ĠĢcan, 

2010:199).  

Cropanzano ve Wright (2003), yüksek örgütsel adalet algısına sahip olan 

çalıĢanların memnuniyet düzeyini artırdığı ve buna bağlı olarak çalıĢanlar arasında 

yardımsever davranıĢları artırarak, örgütsel çatıĢmaları asgari düzeye indirdiğini 

ifade etmiĢlerdir. St-Piere ve Holmes (2010), çalıĢanların örgütsel adalet alt 

boyutlarına iliĢkin algı düzeylerinin güven, saygınlık algısı, iĢ doyumu, performans, 

verimlilik, devamsızlık, iĢten ayrılma, örgütsel bağlılık ve stres düzeyleri üzerinde 

doğrudan etkili olduğunu ifade etmiĢlerdir.  

Örgütsel süreçlerin adil bir biçimde gerçekleĢmesi olarak ifade edilen 

iĢlemsel adalet sisteme yönelik iĢ doyumu üzerinde etkili olurken, örgütsel çıktıların 

ve kazanımların dağıtımının adil bir biçimde gerçekleĢmesi olarak ifade edilen 
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dağıtımsal adalet ise sonuçlara yönelik iĢ doyumu üzerinde etkili olmaktadır 

(Giderler Atalay, 2015:54).  

Buraya kadar açıklanan bilgiler ıĢığında, birbirleri ile iliĢkili olan örgütsel 

adaletin tek bir boyutunun dahi önemsenmemesi durumunda, çalıĢanlarda genel 

anlamda adalet algısının oluĢamayacağını söylemek mümkündür. Bu nedenle 

örgütlerin, örgütsel adaletin tüm boyutlarına gereken önemi vermesi, çalıĢanların 

örgütsel adalet algılarını olumlu yönde etkileyecektir (Cropanzano vd., 2007:39). 

2.4. KUġAK FARKLILIKLARI 

Doğdukları dönemin sosyal ve politik koĢullarından etkilenen, kendilerine 

özgü inanç, değer ve karakteristik özellikleri bulunan topluluk, kuĢak olarak ifade 

edilmektedir (Strauss ve Howe, 1991:2). KuĢak kavramı, Türk Dil Kurumu 

tarafından, benzer dönemlerde doğan, benzer Ģartlarda yaĢayan, benzer sorunlarla, 

görev ve sorumluluklarla karĢı karĢıya kalan bireylerin oluĢturdukları topluluk olarak 

tanımlanmıĢtır (TDK, 2019). Bir baĢka tanımda ise kuĢak kavramı, yaĢadığı 

dönemde aynı doğal, beĢeri, ekonomik ve kültürel koĢullar ile politik olayları 

yaĢayan insanların oluĢturdukları grup olarak ifade edilmiĢtir (Hansen ve Leuty, 

2012:35).  

Somut bir olgu olmayan kuĢak kavramı, benzer koĢullara ve olanaklara sahip 

bireyleri ifade etmektedir. Toplumda yakın yaĢ grubunda bulunan bireyler kuĢakları 

oluĢtururlar. Ortak zaman ve mekân paydasında bir araya gelen bireyler arasında 

kuĢak bağları oluĢur ve bu bireyler yaĢantılarında karĢılaĢtıkları olaylar karĢısında 

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

Bir kuĢağın içinde bulunduğu sosyal, ekonomik, kültürel, siyasi ve tarihi 

olaylar o kuĢaktaki bireylerin birbirlerine benzer; ancak, diğer kuĢaklardaki 

bireylerden farklı özellikler göstermesine neden olmaktadır. Sokrates, günümüzden 

yaklaĢık 1600 yıl önce yaĢadığı dönemdeki gençlerin gösteriĢ ve lüksü sevdiklerini, 

asi, saygısız ve çalıĢmayı sevmeyen kiĢiler olduklarını söylemiĢtir (Ağlargöz, 

2017:30). Sümerler döneminden kalan çivi yazılarında ise, gençlerden yakınıldığına 

yönelik ifadelere rastlanmıĢtır (Tombak ve Topdal, 2017:60). Bu durum, kuĢaklar 

arasındaki farklılıkların çok eski dönemlere kadar uzandığını göstermektedir.  



105 

 

 

Bireylerin tarihsel dönemlerdeki ortak konumları ve tarihsel dönemlerde 

ortaya çıkan olaylar ile yaĢantıları sonucu ortaya çıkan bilinç durumları kuĢak 

kavramının iki temel unsurunu oluĢturmaktadır. Tarihsel dönemlerde yaĢanan 

olayların ortaya çıkardığı bilinç, “kolektif hafıza” olarak birçok araĢtırmacı 

tarafından araĢtırılmıĢtır. Toplumlarda yerel ya da ulusal çapta meydana gelen 

olayların oluĢturduğu bilinç, toplumdaki ergen ya da genç yetiĢkin bireylerin düĢünce 

yapıları, eylemleri, tutumları ve tercihleri üzerinde etkili olmaktadır (Turner, 

1998:302; Parry ve Urwin, 2011:81). Kolektif hafızaya yönelik gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalarda, üç temel unsur üzerinde yoğunlaĢılmaktadır. GeçmiĢin, içerisinde 

yaĢanılan zaman ile arasında kuvvetli bir bağ kurduğu ve aynı zamanda geleceği de 

etkilemesi dikkat çekilen unsurların, ilkini oluĢturmaktadır. Bireylerin geçmiĢ 

dönemde edindikleri düĢünce yapılarını organize etmeleri ve eylemlere 

dönüĢtürmeleri, ikinci unsuru oluĢturmaktadır. Bireylerin geçmiĢ dönemdeki 

deneyimleri ve yaĢantılarının, yaĢanılan zaman açısından bir kültür oluĢturması ise, 

üçüncü unsuru oluĢturmaktadır (Griffin, 2004:544).  

Bellek, bireylerin geçmiĢ yaĢantılarından edindiği bilgiler olarak 

nitelendirilmektedir. Bireylerin gençlik dönemlerinde yaĢadıkları ulusal ve 

uluslararası olaylara yönelik algıları, benzer Ģekillerde oluĢmakta ve bu durum, 

bireylerin yaĢamlarının ilerleyen dönemlerindeki tutumlarını, davranıĢlarını ve 

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

KuĢak kavramını yaĢ-konum çerçevesinde ele alan Strauss ve Howe (1991), 

farklı yaĢ grubunda yer alan bireylerin, yaĢam süreçlerinde karĢılaĢtıkları olayların ve 

olguların, kiĢiliklerinin oluĢumu üzerindeki etkisini ve kiĢilik özelliklerinin 

hayatlarının ilerleyen dönemlerinde de nasıl aynı kaldığını incelemiĢlerdir. 

ÇalıĢmada aynı zaman diliminde ve benzer konumlarda yaĢayan bireylerin 

oluĢturduğu grup, kuĢak olarak tanımlanmıĢ ve kuĢakların 22 yıllık zaman 

dilimlerinden oluĢtuğu ifade edilmiĢtir. Tarihte tekrar eden benzer olayların, belli 

sınırları olan örüntülerin ortaya çıkmasına neden olduğu vurgulanmıĢtır. Bu 

örüntüler, toplumlara ve kültürel değerlere göre farklılaĢabilmektedir. AraĢtırmada, 

aynı yaĢ grubunda olan ve benzer konumlarda yaĢayan bireylerin, benzer kiĢilik 

özelliklerine sahip olduğu sonucuna ulaĢılırken; farklı konumlarda yaĢamaları 
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sonucu, farklı kültürel değerlere sahip olan bireylerin ise, çok farklı kiĢilik 

özelliklerine sahip olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Strauss ve Howe, 1991: 34).  

KuĢakların ortaya çıkmasının altı temel koĢulu olduğunu ifade eden Arsenault 

(2004) ise kuĢak kavramını; aynı zamanda ortak bir kültür, davranıĢ ve alıĢkanlıklara 

sahip bireylerin oluĢturduğu grup olarak tanımlamıĢtır. KuĢakların ortaya 

çıkabilmesinin altı temel koĢulunu ise, aĢağıdaki gibi açıklamıĢtır (Arsenault, 

2004:127-128): 

1. Toplum üzerinde önemli izler bırakan savaĢların ve siyasi liderlerin 

olması, 

2. Kaynakların dağılımı konusunda olağanüstü etkiler yaratan toplumsal 

olayların ve değiĢimlerin yaĢanması,  

3. Olumlu çıkıĢlara ya da olumsuz çöküĢlere neden olan özel dönemlerin 

yaĢanması (Örneğin; Büyük Buhran), 

4. Toplumda büyük kitleleri bir araya getirerek özel anlar oluĢturan ve 

kolektif hafızayı destekleyen olayların yaĢanması (Örneğin; Woodstock 

festivali), 

5. Toplumun büyük bir bölümünü etkileyen çalıĢmaların yapılması, 

6. GeniĢ kitleler tarafından tanınan ve sevilen kiĢilerin, toplum üzerinde 

istenen belli bir etkiyi oluĢturabilmek amacıyla çalıĢmalar yürütmesi 

sonucu insanların benzer düĢünce ve değer yargılarına sahip olması.  

Yukarıda açıklanan bilgiler ıĢığında, kuĢakların oluĢabilmesi için bireylerin 

birbirine yakın yıllarda dünyaya gelerek, dönemin ünlü ve sevilen kiĢilerinden, 

toplumsal olaylarından vb. etkilenmesi ve ekonomik, teknolojik ve sosyo- kültürel 

koĢulları paylaĢması gerektiği söylenebilir.   

2.4.1. KuĢakların Sınıflandırılması 

KuĢakların sınıflandırılması, kuĢaklar arası görüĢ farklılıklarını ve olaylara 

yaklaĢımlarını anlayabilmek açısından önem taĢımaktadır (Adıgüzel, Batur ve EkĢili, 

2014:170). KuĢakların sınıflandırılmasında, bireylerin yaĢlarının yanı sıra, kültürel 
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değerler, önemli tarihsel olaylar ve bu olayların yaĢandığı dönemde toplumun 

olaylara tepkileri gibi unsurlar da etkili olmaktadır (Zemke, Raines ve Filipczak, 

2013:4). Bu unsurlar, kuĢakların isimlendirilmesinde belirleyici olmaktadır 

(Arsenault, 2004:127). 

Ġnsanları kuĢaklara ayırma düĢüncesi ilk kez Amerika’da ortaya çıkmıĢtır 

(Pendergast, 2007:24). Küresel sorunların (iĢsizlik, nüfusun önemli ölçüde artması-

azalması, sağlıksız beslenme ve açlık, terör, salgın hastalıklar, çevre kirliliği vb.) 

ortaya çıkmasında en büyük pay sahibi ülkenin Amerika olması, kuĢak 

sınıflandırılmalarının ilk olarak Amerika’da ortaya çıkmasında etkili olmuĢtur 

(Zemke vd., 2013:1-2). AraĢtırmacılar kuĢak sınıflandırmasını yaparken, farklı 

dönemlerde Amerika’da yaĢayan insanların birbirleriyle olan iliĢkilerini ve dönemin 

önemli tarihsel olaylarını incelemiĢlerdir. Amerika’da yapılan kuĢak 

sınıflandırılmaları aĢağıda sırayla verilmektedir. 

 Lancester ve Stillman (2002) bireyleri yaĢ, din, etnik köken, cinsiyet, 

düĢünce yapısı, eğitim durumu, sosyo-ekonomik durum ve astrolojik faktörler gibi 

unsurlara bağlı olarak dört farklı kuĢağa ayırmıĢlardır. Bu kuĢaklar aĢağıdaki gibidir 

(Lancester ve Stillman, 2002:13): 

1. Gelenekselciler (1940-1945): Ġkinci Dünya SavaĢı’nın yaĢandığı yıllarda 

doğan gelenekselciler, otoriteye oldukça sadıktırlar ve komut beklemektedirler. Bu 

kuĢaktaki bireyler, disipline, istikrara ve güvene önem verirler. 

2. Bebek Patlaması (1946-1964): Ġkinci Dünya SavaĢı’ndan hemen sonra çok 

sayıda bebeğin dünyaya gelmesi sonucu yaklaĢık 80 milyon kiĢiden oluĢan 

sayılarıyla Amerika BirleĢik Devletleri’nde doğmuĢ en büyük kuĢaktır. Günümüz iĢ 

hayatındaki sayıları her geçen gün azalmakta olan bu kuĢaktaki bireyler, teknolojiden 

uzak büyüdükleri için iĢlerini kendileri yapmak durumunda kalmıĢ ve bunun 

sonucunda üretken olmuĢlardır. Yüz yüze iletiĢimi tercih etmektedirler. 

3. X KuĢağı (1965-1980): Kırk altı milyondan daha az kiĢiden oluĢan ancak 

oldukça etkili olan bir kuĢaktır. Bu kuĢak, bilgisayar sistemlerinin geliĢerek, 

kullanımının yaygınlaĢmasına tanıklık etmiĢtir. Kendilerini de bu değiĢimlere uyum 

sağlamaya çalıĢmıĢlardır. Otoriteye bağlı ve çalıĢkanlığa önem veren yapıları vardır. 
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4. Milenyum KuĢağı (1981-1999): Bir sonraki neslin demografik özelliklerini 

temsil eden kuĢak yaklaĢık yetmiĢ altı milyon kiĢiden oluĢmaktadır. Bu kuĢaktaki 

bireyler için bağımsızlık oldukça önemlidir ve bireyci özellikler gösterirler. Bu 

nedenle otoriteye bağlı olmayı sevmezler. Teknoloji ve bilgisayar hayatlarının 

merkezinde yer alır. 

Martin ve Tulgan (2002) Amerikan toplumunda kuĢak sınıflandırmasını ve 

çalıĢma hayatında kuĢaklara yönelik yönetim uygulamalarını inceleyen çalıĢmasında, 

kuĢakları dört farklı Ģekilde sınıflandırmıĢtır (Martin ve Tulgan, 2002:72-79): 

1. Schwarzkopf KuĢağı (1946 öncesi): ĠĢ etiğini gözeten, alanlarına ve 

örgütlerine yönelik bilgi düzeyleri yüksek, üstün yeteneklere sahip çalıĢanlardır. 

ÇalıĢmanın yapıldığı dönemde bu kuĢağın 2011 yılı itibariyle çalıĢma hayatında 

görülemeyeceği tahmin edilmiĢtir. 

2. Bebek Patlaması KuĢağı (1946-1964): Kendi içerisinde iki alt sınıfa ayrılan 

bu kuĢak, sayıca en kalabalık kuĢaktır. 1946-1953 yılları arasında doğan bireyler 

woodstockers kuĢağı olarak adlandırılırken; 1954-1964 yılları arasında doğan 

bireyler ise, young boomers kuĢağı olarak adlandırılmaktadır.  

3. X KuĢağı (1965-1977): Bu yıllarda ABD’de doğum kontrol haplarının 

kullanımı yoğun bir Ģekilde yaygınlaĢtığından ötürü, bu kuĢakta doğan kiĢi sayısı bir 

önceki kuĢak olan Bebek Patlaması kuĢağının yalnızca yarısından biraz fazlası kadar 

olmuĢtur. Ayrıca bu çalıĢmada, bu kuĢaktaki bireyler için “latchkey kid (kendi 

kendine yetebilen) ifadesi de kullanılmıĢtır. Çünkü bu kuĢaktaki çocukların 

ebeveynlerinin %40’ı boĢanan çiftlerden oluĢuyordu ve evlilik dıĢı doğum yapan 

kadın sayısı iki katına çıkmıĢtı. Bu nedenlerden ötürü, bu kuĢağın büyük bir bölümü 

ebeveynlerinin manevi desteklerini almadan büyümüĢtür. 

4. Y KuĢağı (1978-1989): Küresel vatandaĢlar olarak adlandırılan ilk kuĢak 

olan Y kuĢağı, bebek patlaması kuĢağında yer alan bireylerin çocuklarından 

oluĢmaktadır. ÇalıĢma hayatında her anlamda esneklik isterler ve teknolojiyi en iyi 

kullanan kuĢaktır.  DeğiĢime açıktırlar ve fark edilmek isterler. 

Tapscott 1998 yılında kuĢaklar ile ilgili yaptığı çalıĢmasında, kuĢakları üç 

farklı Ģekilde sınıflandırmıĢ ve son kuĢağın, önceki kuĢaklardan neden farklılık 
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gösterdiğini araĢtırmıĢtır. Tapscott araĢtırması sonucunda, son kuĢağı önceki 

kuĢaklardan farklılaĢtıran unsurun, teknoloji olduğunu ifade etmiĢtir. Bu nedenden 

dolayı bu kuĢağı, “net kuĢağı” olarak tanımlamıĢtır (Tapscott, 1998: 1-2). 

ÇalıĢmadaki sınıflandırmalar aĢağıdaki gibidir (Tapscott, 1997: 17-18; Tapscott, 

1998:19-23): 

1. Bebek Patlaması KuĢağı (1946-1964): Amerika, Avustralya ve Kanada gibi 

birçok ülkede görülen en büyük kuĢak olup, savaĢ sonrası kuĢağı olarak 

adlandırılmaktadırlar. Bu kuĢağı diğer kuĢaklardan ayıran özelliklerinden biri de 

televizyon ile tanıĢan ilk nesil olmalarıdır. 

2. The Baby Bust (1965-1976): Genellikle X kuĢağı olarak adlandırılan bu 

kuĢak, ismini azalan bebek doğum oranlarından almıĢtır. Yüksek eğitim düzeylerine 

sahip olmalarına rağmen, bu dönemde ortaya çıkan Büyük Buhran, çalıĢma hayatına 

katılım oranlarının düĢmesine neden olmuĢtur.  

3. Baby Boom Echo (1977-1997): 1977 yılında kadınların doğurganlık 

oranlarının artması sonucunda, bu dönemde doğan bebek sayısından yeniden bir artıĢ 

yaĢanmıĢtır. Bu kuĢakta, Bebek Patlaması KuĢağına benzer Ģekilde bir nüfus artıĢı 

yaĢandığı için “echo (yankı) olarak adlandırılmıĢtır. Bu dönemde teknolojide 

yaĢanan geliĢmeler ve teknolojinin hayatın birçok alanında kullanımının 

yaygınlaĢması gibi nedenler, bu kuĢağın net kuĢağı olarak da adlandırılmasına neden 

olmuĢtur.  

Zemkekilenn ve Raines (2013) ise, çalıĢmasında kuĢakları dört farklı Ģekilde 

sınıflandırmıĢtır (Zemkekilenn  ve Raines, 2013:3): 

1. Veteranlar (1922-1943): Dünyayı değiĢtiren olaylardan etkilenen bu kuĢak, 

II. Dünya SavaĢı’ndan önce doğan bireylerden oluĢmaktadır.  

2. Bebek Patlaması (1943-1960): II. Dünya SavaĢı’nın son bulması ile artan 

refah seviyesi ve fırsatlar içerisinde büyüyen neslin oluĢturduğu kuĢaktır.  

3. X KuĢağı (1960-1980): II. Dünya SavaĢı sonrasındaki bolluk, refah ve 

fırsatların yok olduğu dönemde büyüyen neslin oluĢturduğu kuĢaktır.  
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4. Sonrakiler (1980-2000): Bilim ve teknolojinin hızla geliĢtiği bir kuĢak 

olup, X kuĢağının ilk dönemlerindeki bireyler ile bebek patlaması kuĢağındaki 

bireylerin çocuklarıdır.  

KuĢak sınıflandırmaları ile ilgili çalıĢmalar incelendiğinde, bireylerin doğum 

tarihlerinin, hangi kuĢakta olmalarını belirleyen kesin bir ölçüt olmadığı sonucuna 

varılabilir. Bir bireyin hangi kuĢakta olduğunu tam olarak belirleyebilmek amacıyla 

daha karmaĢık (yaĢadığı ve tanık olduğu olaylar, kültürel değerler, yaĢadığı ülkenin 

sosyo-kültürel ve ekonomik geliĢmiĢlik seviyesi vb. gibi) ölçütler bulunmaktadır 

(Lancaster ve Stillman, 2002:15). Ancak, kuĢak sınıflandırmalarında kullanılan tarih 

aralıklarının, belirlenmesinin zor ve tutarsız olmasına rağmen, biliĢsel olarak daha 

kolay kodlanmasından ve hatırlanabilmesinden ötürü alanyazında kuĢakların 

genellikle tarih aralıklarına göre sınıflandırıldığı görülmektedir. Herhangi bir 

sınıflandırmaya dahil edilemeyen bireylerin olması durumunda ise, yeni bir alt sınıfın 

oluĢturulması; genellemenin tamamen değiĢtirilmesinden daha hızlı ve kolay 

olmaktadır (Costanza ve Finkelstein, 2015:312-313). Alanyazında en sık kullanılan 

sınıflandırmanın Sessiz Kuşak (1922-1943 yılları arasında doğanlar), Bebek 

Patlaması Kuşağı (1943-1965 yılları arasında doğanlar), X Kuşağı (1965-1980 

yılları arasında doğanlar), Y Kuşağı (1980-2000 yılları arasında doğanlar) ve Z 

Kuşağı (2000 yılı ve sonrası doğanlar) Ģeklinde olduğu görülmektedir. Bu 

kuĢakların, çalıĢma ve özel yaĢantılarındaki özellikleri 2.4.3 baĢlığı altında ayrıntılı 

olarak açıklanacaktır. 

2.4.2. KuĢakların ÇalıĢma Hayatındaki Önemi 

Örgütlerde farklı kuĢak gruplarından çalıĢanlar bir arada çalıĢmaktadır. Farklı 

kuĢaklarda olmalarından ötürü birbirinden çok farklı özelliklere, bakıĢ açılarına, 

hayat tarzlarına, değerlere, iletiĢim Ģekillerine, giyim tarzlarına ve davranıĢlara sahip 

olan çalıĢanlar arasında hemen hemen her örgütte çatıĢmalar yaĢanmakta ve bu 

durum aĢılması gereken bir sorun olarak karĢımıza çıkmaktadır (Lancaster ve 

Stillman, 2002: 15). 

Günümüzde olduğu gibi geçmiĢte de farklı kuĢaklar aynı örgütlerde 

çalıĢmıĢlardır. GeçmiĢ dönemlerde, örgütteki hiyerarĢik yapı ve iĢ tanımları, farklı 

kuĢakları birbirlerinden ayırmıĢtır. Modern yönetim anlayıĢının olmadığı 
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dönemlerde, orta yaĢ grubunda yer alan çalıĢanlar, genellikle yönetim kadrolarında 

yer alırken; genç yaĢ grubunda yer alan çalıĢanlar ise, genellikle hizmet ve üretim 

bölümlerinde çalıĢan bireyler olmuĢlardır. Bu durum, bireylerin çalıĢma 

ortamlarındaki sosyal çevrelerinin, kendileriyle aynı yaĢ grubu ve pozisyondaki 

çalıĢma arkadaĢları ile sınırlı olmasına neden olmuĢtur (Gürsoy vd., 2008:448-449). 

Modern yönetim anlayıĢının egemen olduğu günümüz örgütlerinde ise, aralarında 

oldukça fazla yaĢ farkı olan, Bebek Patlaması, X ve Y gibi farklı kuĢaklardaki 

bireyler, aynı bölümlerde çalıĢabilmektedirler (Gennamo ve Gardner, 2008:892; 

Gürbüz, 2015:40). Bu durumun sonucu olarak, kuĢak farklılıklarının çalıĢma 

hayatına etkisinin incelendiği çalıĢmalarda, çalıĢma hayatı, örgüt kültürü, iletiĢim 

Ģekilleri, giyim tarzları, hiyerarĢi gibi unsurlarda büyük değiĢimlerin yaĢanacağı 

ifade edilmektedir (Acılıoğlu, 2015:22).  

Yöneticiler, siyasi ve ekonomik liderler ile iĢ yeri sahipleri, örgütlerde kuĢak 

farklılıklarından ötürü ortaya çıkabilecek çatıĢmaları önleyebilmek amacı ile, bu 

alanda yapılan çalıĢmalara önem vermelidirler. Yöneticiler, farklı kuĢaklarda 

bulunan çalıĢanların değerlerinin, beklentilerinin, isteklerinin ve örgütsel konulara 

iliĢkin yaklaĢımlarının farklı olduğunu bilmelidirler. Ġnsanlar, çoğu zaman çevresinde 

bulunan kiĢilerle arasındaki kuĢak farklılıklarını fark edemeyerek, onları da kendileri 

gibi görebilmektedirler. Özellikle, çalıĢma hayatında yöneticilerin, çalıĢma 

arkadaĢları ile aralarında kuĢaksal farklılıklar bulunabileceğini anlamaları ve bu 

farklılıklara saygı duymaları oldukça önemlidir (Kupperschmidt, 2000:65). Bu 

noktada, yöneticilerin “farklılıkların yönetimi” konusunda duyarlı olmaları 

gerekmektedir. Farklılıkların yönetimi; örgütlerde, kültürel, eğitsel, sosyal, kuĢaksal 

vb. farklılıkların öneminin farkında olabilmeyi, farklılıkları olumsuz bir durum 

olarak değil de; bir zenginlik olarak görebilmeyi, değiĢim ve geliĢim için olumlu bir 

unsur olarak düĢünmeyi gerektirir (Memduhoğlu, 2017:297). Farlılıkların yönetimine 

gerekli hassasiyetin gösterilmesi, örgütte gergin bir çalıĢma ortamının oluĢmasını 

engelleyebilmekte, çalıĢanların performanslarını, iĢ doyumlarını, güdülenmelerini ve 

bunların sonucunda, verimlilik düzeylerini artırabilmektedir. Sonuç olarak, çalıĢma 

hayatında yöneticilerin ve çalıĢanların kuĢak farklılıklarını anlamaları ve bu 

farklılıklara uyum sağlayabilmeleri, hem örgüt hem de çalıĢanlar açısından olumlu 

sonuçlar doğurabilmektedir (Kupperschmidt, 2000:65).  
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2.4.3. KuĢakların ÇalıĢma ve Özel YaĢantılarındaki Özellikleri 

2.4.3.1. Sessiz KuĢak 

Alanyazında veteran kuĢağı, olgunlar kuĢağı ve mükemmel kuĢak olarak da 

adlandırılan sessiz kuşak, 1922-1943 yılları arasında doğan bireylerden oluĢmaktadır. 

Bu kuĢakta yer alan bireylerin, çalıĢma hayatında yer alan bireylerin çok küçük bir 

bölümünü oluĢturduğu, büyük bir bölümünün emekli olduğu ve her geçen gün 

sayılarının hızlı bir Ģekilde daha da azaldığı söylenebilir (Tolbize, 2008:2; Zemke ve 

arkadaĢları, 2013:31). 

Sessiz kuĢakta yer alan bireyler, II. Dünya SavaĢı öncesinde dünyaya 

gelmiĢtir ve 80 milyondan fazla kiĢinin hayatını kaybettiği bu büyük savaĢın neden 

olduğu büyük yıkımları (salgın hastalıklar, ekonomik krizler, ülkelerin sınırlarının 

değiĢmesi vb.) yaĢamıĢtır (Zemke vd., 2013:3). Bebek patlaması kuĢağının 

ebeveynlerinden oluĢan sessiz kuĢakta yer alan bireyler, yaĢadıkları dönemin oldukça 

zor koĢullarına rağmen, boğmaca, tetanoz, polio, tüberküloz gibi hastalıklarla 

mücadele için aĢılar geliĢtirerek ve uzay programları geliĢtirmeye yönelik çalıĢmalar 

yapıp, Ay’a ilk kez astronot göndererek (Tolbize, 2008:2; Zemke vd., 2013: 29-30); 

günümüzde sağlık ve teknoloji alanındaki geliĢimlerin öncüsü olmuĢlardır (Lola vd., 

2008:238). 

Sessiz kuĢakta yer alan bireyler, 1929 yılında Amerika BirleĢik 

Devletleri’nde geliĢen Büyük Buhran’dan (Dünya Ekonomik Bunalımı) önemli 

ölçüde etkilenmiĢtir. Büyük Buhran, borsanın dibe vurmasına, binlerce iĢletmenin ve 

bankanın batmasına ve bunun sonucunda milyonlarca insanın iĢsiz kalmasına neden 

olmuĢtur. Çocuklukları böylesine ağır bir ekonomik çöküĢ döneminde geçtiğinden 

ötürü sessiz kuĢak bireyleri, fedakâr, cefakâr ve tutumlu olmayı öğrenmiĢlerdir. 

Ahlâki değerleri geliĢmiĢtir ve vatanseverdirler. Tanrı korkusu yaĢayan ve 

yardımsever yapıları vardır (Hill, 2004:33; Lancaster ve Stillman, 2002:48, Tolbize, 

2008:2). 

Ataerkil aile yapısına sahip olan sessiz kuĢak neslinin, genellikle anneleri ev 

hanımı, babaları ise evlerinin geçimini sağlayan baba rolünü üstlenmektedir (Hill, 
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2004: 33). Annenin çalıĢma hayatına katılması durumunda ise, annenin evdeki 

görevlerini, ailenin kız çocuğu yerine getirmektedir. Sosyal çevrenin baskılarına itaat 

eden ve kanaatkâr bir yapıya sahip olan ebeveynler, çocuklarını da kendilerine 

benzer Ģekilde yetiĢtirmiĢlerdir (Kupperscmidt, 2000: 65).  

Sessiz kuĢakta yer alan bireyler, genellikle resmi ve disiplinli liderleri 

severler. Otoriteye itaat ederler. Bu nedenle, yöneticilerin çalıĢanların görüĢlerini 

sormadan, yalnız baĢına aldığı kararlara uyarlar (Kupperscmidt, 2000:65). 

Liderlerinin deneyimlerine güvenmeleri, motivasyonlarını ve örgütlerine olan 

bağlılıklarını artırmaktadır (Anantatmula vd., 2012:11). Sessiz kuĢak çalıĢanlarının 

kararları, mantık ve deneyimleri doğrultusunda Ģekillenmektedir. Örgütlerinin sahip 

olduğu değerleri içselleĢtirerek, kiĢisel değerleri ile uyumlu olmasını sağlarlar. Bu 

nedenle, araĢtırmalarda sessiz kuĢak çalıĢanlarının, örgütlerine ve yöneticilerine 

bağlı, yüksek performans gösteren ve örgüt kaynaklarını tutumlu bir Ģekilde kullanan 

çalıĢanlar olduğu gözlenmiĢtir (Kupperscmidt, 2000:65). Bu kuĢakta yer alan 

çalıĢanların en öne çıkan özelliğinin, örgütlerine ve yöneticilerine bağlı olmaları 

olduğu söylenebilir (Anantatmula ve Shirivastav, 2012:11; Tolbize, 2008:2).  

ĠĢyeri düzenine, iĢ güvenliğine ve resmiyete önem veren sessiz kuĢak 

çalıĢanlarının, örgütteki iletiĢim biçimleri ve kıyafetleri resmidir. ÇalıĢkan 

olmalarına rağmen, geleneklere bağlı ve risk almayı sevmeyen yapılarından ötürü, 

değiĢim ve yeniliklere direnç gösterirler. Bu tutumları aile içinde de benzerdir. Aile 

yapılarının ve yaĢantı tarzlarının değiĢmesini istemezler (Nicholas, 2009:47). Bu 

nedenle, modern yönetim anlayıĢı ve örgüt yapılarını da geleneksel dönemin 

değerleriyle uyumlu olmaması nedeniyle eleĢtirerek, toplumsal ve örgütsel değerlerin 

geleneksel yapıya uygun olmasını isterler (Zemke vd., 2013:31). 

2.4.3.2. Bebek Patlaması KuĢağı 

Alanyazında yer alan çalıĢmalarda, genellikle 1943-1965 yılları arasında 

doğan bireylerden oluĢan kuĢak, bebek patlaması kuşağı olarak adlandırmıĢlardır 

(Zemke vd., 2013:3; Shuler vd., 2016:32; Tolbize, 2008:2; Kupperschmidt, 2000:66). 

Bebek patlaması kuĢağı, yüksek tüketim harcamaları nedeniyle, “piton içindeki 

domuz, çiçek çocuklar ve ben kuĢağı” olarak da adlandırılmıĢlardır (Tolbize, 2008:2; 

Palase vd., 2006:174). II. Dünya SavaĢı ve Büyük Buhran sonrasında, Amerikan 
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toplumu ekonomik yönden toparlanmaya baĢlamıĢ ve doğum oranlarında çok ciddi 

oranda bir artıĢ görülmüĢtür. Amerika’da bu dönemde doğan bebek sayısının, bir 

önceki dönemde doğan bebek sayısından yaklaĢık 12 milyon fazla olduğu 

görülmektedir (Hansen ve Leuty, 2012:35; Tolbize, 2008:2). Bebek sayısındaki bu 

artıĢ, bu kuĢağın, bebek patlaması kuĢağı olarak adlandırılmasına neden olmuĢtur. 

Bebek patlaması kuĢağında yer alan birey sayısının fazla olması, onları toplumun 

sayıca en fazla bireyden oluĢan kuĢak olmasına neden olmuĢtur (Smola ve Sutton, 

2002:364).  

Ekonomide ve eğitimde geliĢmelerin ve geniĢlemenin yaĢandığı bir dönemde 

büyüyen bebek patlaması kuĢağı, donanımlı eğitimciler ve okullarda eğitim görerek, 

birçok fırsata ve optimum (en iyi) olanaklara sahip olmuĢlardır. Bebek patlaması 

kuĢağının yaĢam olanaklarının optimum düzeyde olması, bu kuĢak için “optimistik 

(iyimser)” kavramının kullanılmasına neden olmuĢtur (Lancester ve Stillman, 

2002:51).  

Bu dönemde, sessiz kuĢaktaki ataerkil yapı değiĢmeye baĢlamıĢtır. Örgütlerde 

çalıĢan kadın sayısında önemli oranda artıĢlar meydana gelerek, cinsiyet rolleri 

yeniden ĢekillenmiĢtir. Bu durum, bu kuĢaktaki çocukların ebeveynlerinden bağımsız 

olarak daha fazla vakit geçirmesine neden olmuĢtur. Ayrıca, kadınların ekonomik 

bağımsızlıklarını sağlamaları ve daha eğitimli olmalarının da etkisi ile bu dönemde 

boĢanma oranlarında artıĢlar yaĢanmıĢtır (Kupperschmidt, 2000:68). 

Televizyonun icadı, bebek patlaması kuĢağı döneminde ortaya çıkan en 

önemli buluĢ olarak ifade edilmektedir. Televizyonun yaygınlaĢtığı bu dönemde 

ortaya çıkan televizyon kahramanları, Ģovlar, ürünler, reklamlar ve haberler; bebek 

patlaması kuĢağının bilinçlenmesini ve bilgi sahibi olmasını sağlamıĢtır. Televizyon, 

sessiz kuĢağın yaĢadığı OPEC petrol ambargosu, Vietnam savaĢı ve Watargate gibi 

olaylardan bebek patlaması kuĢağının da haberdar olmasını sağlamıĢtır (Lancaster ve 

Stillman, 2002:50). Televizyon aracılığı ile küresel çapta etki yaratan olayların, 

nedenlerini ve sonuçlarını öğrenen ilk kuĢak olan bebek patlaması kuĢağı, değiĢim ve 

yeniliklere karĢı da daha esnek olmuĢtur (Anantatmula, 2012:11).  

ĠĢ, dini ve politik alanlarda etkili olan otorite sahiplerinin etkisinde yetiĢen 

bebek patlaması kuĢağı, sosyal kuruluĢlara ve otoriteye olan inançlarını ve saygılarını 
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yitirmiĢ ve otuz yaĢından büyük kiĢilere güvenilmemesi gerektiğine inanmıĢlardır 

(Tolbize, 2008:4). GeçmiĢ nesillerden farklı olarak, politik liderleri ve savaĢ 

kahramanlarını örnek almayan bebek patlaması kuĢağının, rol modelleri genellikle 

statükoya karĢı direnen ve baĢkaldıran kiĢiler olmuĢtur (Smola ve Sutton, 2002:364; 

Palase vd, 2006: 174).  

ÇalıĢma hayatına baĢladıkları dönemlerde, örgütlerdeki en kalabalık kuĢak 

olan bebek patlaması kuĢağı (Wong vd., 2008:879), yaptıkları iĢin en çok maddi 

getirilerine odaklanarak, çok çalıĢmanın gerekliliğine inanmıĢlardır (Tolbize, 2008: 

3). Bu kuĢağın, öne çıkan önemli özelliklerinden biri de rekabetçi olmalarıdır. 

Rekabetçi yapıları ve çok çalıĢmaları gerektiğini düĢünmeleri, akran sayılarının 

oldukça fazla olmasından kaynaklanmaktadır (Lancaster ve Stillman, 2002:51). 

Bebek patlaması kuĢağı, rekabetçi özelliklerinin yanı sıra iĢbirliği yapmayı ve 

ortak kararlar almayı da önemli görmekte ve çalıĢanların örgütlerine ve iĢlerine sadık 

olmaları gerektiğini düĢünmektedirler. Bu kuĢaktaki çalıĢanlar, iĢlerine yönelik 

aldıkları geri bildirimleri önemserler, azimlidirler ve yüksek özgüvene sahiptirler. 

ÇalıĢma hayatında hem süreç hem de sonuç odaklı olan bebek patlaması kuĢağı, 

fiziki sağlıklarının yanı sıra kiĢisel geliĢimlerine de önem vermektedirler (Tolbize, 

2008:3). ÇalıĢma hayatında elde ettikleri ünvan, ofis ve terfi gibi ödüller, bu kuĢak 

için fazlasıyla değerlidir. Bu ödülleri elde edebilmek için kiĢisel geliĢimlerine 

yönelik para harcamaktan da çekinmezler. Onlar, çalıĢmak için yaĢamaya inanan bir 

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

2.4.3.3. X KuĢağı 

Alanyazında doğum aralıkları farklı Ģekillerde belirtilen X kuĢağının, 

genellikle 1965-1980 yılları arasında doğdukları ifade edilmektedir (Palase vd., 

2006: 174; Yiğit ve Aksay, 2015:107; Kaifi vd., 2012: 89; Zemke vd., 2013: 23; 

Tolbize, 2008:3). X kuĢağı kavramı, Douglas Coupland’ın reĢit olan bireylerin 

kuĢağına iliĢkin, 20. yüzyılın sonlarında yazdığı kitapla birlikte ortaya çıkmıĢtır 

(Shuler vd., 2016:33). Bebek patlaması kuĢağı sonrasında doğum oranlarının düĢtüğü 

dönemi ifade eden X kuĢağı, sayıca en küçük kuĢak olma özelliğini taĢımaktadır 

(Gentry vd., 2011:39). Bu durum X kuĢağının “baby bust (doğum oranındaki hızlı 

düĢüĢ)” olarak da adlandırılmasına neden olmuĢtur (Tolbize, 2008: 3).  
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Bebek patlaması kuĢağının çocukları olan X kuĢağı, genellikle toplumda, 

ailede ve örgütlerde ortaya çıkan güvensizliğin hakim olduğu bir ortamda 

büyümüĢlerdir. Bebek patlaması kuĢağında yaĢanan artan boĢanma oranları, X 

kuĢağındaki birçok çocuğun yalnız büyümesine neden olmuĢtur. Sosyal becerileri 

(empati, iletiĢim, düĢünme, yorumlama vb.) ve özgüveni artırmaya yönelik 

geliĢtirilen eğitim uygulamaları, televizyon Ģovları, sinema, artan milli borç, çocuk 

karĢıtı bir toplum ve küreselleĢme X kuĢağının yaĢadığı önemli Ģeylerdir 

(Kupperschmidt, 2000:69). KiĢisel bilgisayarlarla büyüyen ilk nesil olma özelliği 

taĢıyan X kuĢağı, Ģüpheci ve alaycı bireyler olarak nitelendirilmektedir. X kuĢağı, 

geliĢme döneminde AIDS virüsünün yayılması, Körfez SavaĢı, boĢanma ve suç 

oranlarında artıĢ gibi birçok olumsuz olayı yaĢamıĢtır (Hansen ve Leuty, 2012: 35).  

X kuĢağı, önceki kuĢaklara oranla popüler kültüre ve medya tarafından 

oluĢturulan algılara daha fazla maruz kalmıĢ, ebeveynlerinin çalıĢması nedeniyle 

kendi kendilerine yetebilmeyi öğrenmiĢlerdir (Hansen ve Leuty, 2012: 35). Bu 

bağlamda X kuĢağının, içerisinde bulunduğu sosyal çevreye uyum sağlama, 

psikolojik direnç becerileri ve özgürlük duygusu kazanmalarında kendi baĢlarının 

çarelerine bakmak zorunda kalmalarının etkili olduğu söylenebilir (Hansen ve Leuty, 

2012: 36). 

Yetenek ve yüksek enerjiye sahip olan X kuĢağı, baĢarıyı önemsemektedir. 

Örgütlerine olan bağlılık düzeyleri, ebeveynlerine olan bağlılık düzeylerinden daha 

yüksektir. Ancak örgütlerine olan bu bağlılık iĢ veya iĢyeri değiĢtirmeme seviyesinde 

değildir. Bu nedenle, sıklıkla iĢ veya iĢyeri değiĢtirebilmektedirler (Hansen ve Leuty, 

2012:36). Ebeveynleri olan sessiz kuĢak bireylerinin “çalıĢmak için yaĢamak” 

anlayıĢı yerine; “yaĢamak için çalıĢmak” anlayıĢına sahiptirler (Sirias vd., 2007:751; 

Sullivan vd., 2009:288). Özel yaĢantılarına daha fazla zaman ayırabilmek amacıyla, 

mesai saatleri dıĢında çalıĢmaya olumlu bakmamaktadırlar. Temel felsefeleri iĢi özel 

yaĢantıya taĢımamak ve iĢi iĢ yerinde bırakmaktadır (Gürsoy vd., 2008:452). 

Bebek patlaması kuĢağı döneminde ortaya çıkan ekonomik daralma, X 

kuĢağının finansal güvensizlikten etkilenmesine neden olmaktadır. 1980 ve 1990’lı 

yılların baĢında ortaya çıkan gerileme dönemleri, ABD, Kanada ve Batı Avrupa 

ülkelerinde uzun dönem genç iĢsizliğinin ortaya çıkmasına, örgütlerin küçülmeye 

gitmesine, endüstriyel alanlarda yeniden yapılanmalara gidilmesine, geçici ve yarı 
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zamanlı çalıĢma Ģeklinin oluĢmasına neden olmuĢtur. Bu ekonomik olumsuzluklar, X 

kuĢağının okuldan sonra, bebek patlaması kuĢağına oranla daha zor ve karmaĢık bir 

süreç sonunda iĢe baĢlayabilmelerine, bazılarının ise iĢsiz kalmasına neden olmuĢtur. 

ĠĢe girebilmenin zorlaĢması nedeniyle, X kuĢağının yükseköğretime katılma oranı, 

önceki kuĢaklara göre yüksektir. Ayrıca, bu zorlu süreç, bu kuĢaktakilerin “hayâl 

kırıklığına uğramıĢ, yaralı ve kayıp” bireyler olarak ifade edilmesine neden olmuĢtur 

(Krahn ve Galambos, 2013:94).   

ÇalıĢma hayatında bebek patlaması kuĢağına benzer olarak; ödüllendirilmeyi 

önemserler, bebek patlaması kuĢağından farklı olarak ise; örgütlerine bağlılık 

seviyeleri düĢüktür ve bencil, dikkatsiz ve kibirli olabilirler. Örgütlerine olan 

bağlılıklarının düĢük olmasında, kendilerini kolayca ve haksızca iĢten çıkarabilen 

iĢverenlere hizmet ettiklerini ve örgütlerinin yeterli fırsat ve olanaklar sunmayarak, 

beklentilerini karĢılamadığını düĢünmeleri etkili olmaktadır (Krahn ve Galambos, 

2013:94; Shuler vd., 2016:33). Ayrıca, bu durum X kuĢağı bireylerinin iĢ 

doyumlarının düĢük olmasına ve içsel ödüllere oranla, dıĢsal ödüllere daha fazla 

değer vermesine neden olmaktadır. Ancak, bu olumsuz durumların yanı sıra, 

belirledikleri büyük hedefleri gerçekleĢtirme isteğine de sahiptirler (Krahn ve 

Galambos, 2013:94). ÇalıĢmalarına yönelik verilen geri bildirimler, rekabet, mesleki 

geliĢim ve kariyer olanakları X kuĢağı bireylerinin güdülenme düzeyini artırmaktadır 

(Hansen ve Leuty, 2012:36). 

 Bebek patlaması kuĢağına oranla, X kuĢağı bireylerinin örgütsel bağlılığının 

daha düĢük olmasına (Krahn ve Galambos, 2013:94) etki eden bir diğer unsurun, 

bireyci özellikler taĢımaları olduğu söylenebilir (Sirias vd., 2007:755). Bireycilik, 

bireyin yararlarını, örgütün yararlarından daha üstün görmesine neden olur. Bireyci 

özellikler taĢıyan bireyler, özgür olmayı, kendi kendini yönlendirmeyi ve kendi 

kendine yetebilmeyi isterler. Bu durum, X kuĢağının bireysel görevlerdeki baĢarı 

oranlarının yükselmesinde etkili olmaktadır (Ansoorian vd., 2003:35). Ancak, bireyci 

özellikler taĢımalarına rağmen, takım çalıĢmalarında bebek patlaması kuĢağına 

oranla daha baĢarılıdırlar (Tolbize, 2008:4). 

Öğrenmeye ve becerilerini geliĢtirmeye önem veren X kuĢağı bireyleri, eĢ 

zamanlı olarak birden fazla faaliyeti aynı anda yapabilmekte ve birden fazla görevi 

sürdürebilmektedirler. Sonuç odaklıdırlar ve baĢladıkları iĢi tamamlamaya önem 
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verirler. GiriĢimcilik düzeyleri yüksek ve çalıĢma hayatında sorumluluk ve risk 

almaktan kaçınmayan bireyler olarak tanımlanmaktadırlar. Otoriteye boyun eğmeyen 

yapıya sahiptirler ve otoritenin uygulamalarını sorgulayabilmektedirler. Temel 

güdülenme kaynakları para olmamasına rağmen, maddi olanakların kısıtlı olması 

motivasyon düzeylerini düĢürebilmektedir. DeğiĢime açık olan X kuĢağı bireyleri, 

esnek çalıĢma saatlerine sahip olmaktan hoĢlanırlar. ÇalıĢma hayatından haz 

duydukları ve örgütleri temel beklentilerine karĢılık verdiği sürece, örgütte ortaya 

çıkan birtakım olumsuzlukları görmezden gelebilirler (Gibson vd., 2009:2). Bebek 

patlaması kuĢağına oranla daha sabırsız ve onurlandırılmayı seven bir yapıya sahip 

olan X kuĢağı, örgütteki baĢarılarının ve olumlu davranıĢlarının, övgü, terfi, unvan, 

prim, ücret artıĢı gibi çeĢitli ödüllerle desteklenmesini beklerler (Gürsoy vd., 2008 

:452). 

2.4.3.4. Y KuĢağı 

Alanyazında 1980-2000 yılları arasında doğan bireyler, Y kuĢağı olarak 

adlandırılmaktadır (Yiğit ve Aksay, 2015:107; Zemke vd., 2013:97; Smola vd., 2002: 

365). Alanyazında Y kuĢağı, sonrakiler anlamına gelen nexters, 80’liler, echo 

boomers (doğum oranlarının az olması), www kuĢağı, ağ/Ģebeke jenerasyonu, 

millenias ve dijital jenerasyon olarak da adlandırılmıĢlardır (Tolbize, 2008: 4; Zemke 

vd., 2013:99).  

Y kuĢağı bireyleri, 1970’li yıllarda endüstriyel geliĢmelerle birlikte yaĢam 

kaliteleri artan ve yüksek yaĢam standartlarına sahip olan X kuĢağının çocuklarıdır 

(Yiğit ve Aksay, 2015:107). Dijital çağda büyüyen Y kuĢağı bireyleri, cep 

telefonları, televizyon programları, internet, sosyal medya ve dijital oyunlardan 

etkilenmiĢlerdir (Kaifi vd., 2012:89). Bu kuĢak, bilgisayar programlarını, sosyal 

medya araçlarını ve diğer çevrimiçi iletiĢim ağlarını önceki nesillere oranla çok daha 

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

AIDS salgını, savaĢlar, uyuĢturucu maddeler, sosyal çevrelerinde bulunan 

istismarcı bireyler, terörizm gibi olumsuzluklar, Y kuĢağının karĢı karĢıya kaldığı 

önemli sorunlardır. KuĢakların yaĢadıkları olaylara karĢı tepkilerinin, eylemsel 

boyutta olduğu varsayıldığında, Y kuĢağı bireylerinin saldırgan ve korkutucu bireyler 

olduğu söylenebilir. Ancak, bu olumsuz yönlerinin yanı sıra bu kuĢaktaki bireyler, 
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sosyal iliĢkileri güçlü, özgüveni yüksek, önceki kuĢaklara göre geleceğe daha iyimser 

bakan ve kendini geliĢtirebilmek için çalıĢan bireylerdir (Duchscher ve Cowin, 

2004:497).  

KuĢaklara bağlı olarak değiĢkenlik gösteren ebeveyn sorunları, bir önceki 

kuĢağa oranla, Y kuĢağında daha düĢük düzeyde görülmektedir. Y kuĢağı bireylerin 

ebeveynleri, genellikle çocuklarının yer aldığı etkinliklere katılım sağlayabilmek için 

programlarını düzenlemektedirler ve ebeveynlerin ikisinin de çalıĢması durumunda, 

çocuklarını kreĢler, anaokulları ve gündüz bakımevi gibi kuruluĢlara 

göndermektedirler (Yelkılan, 2010:14). 

Önceki nesillere oranla dijital teknolojilerle ve medya araçlarıyla daha fazla 

ilgilenen Y kuĢağı, teknolojiyi yaĢamının vazgeçilmez bir parçası haline 

dönüĢtürmüĢtür. Ebeveynlerine oranla teknolojiyi daha iyi kullanan Y kuĢağı 

bireylerinin büyük bir bölümü, çok erken yaĢlarda bilgisayarla tanıĢmıĢlardır. 

Nörolojik geliĢim dönemlerinde, birden fazla uyarıya maruz kalmaları, çoklu 

görevlere yatkın olmalarında etkili olmuĢtur (Yelkılan, 2010:14). Ancak, yaptıkları 

iĢten çok çabuk sıkılabilen ve sabırsız bir yapıları da vardır (Adıgüzel vd., 2014:173). 

KiĢisel geliĢimlerine ve eğitime büyük önem veren Y kuĢağı, yeteneklerini 

geliĢtirmek ve güçlü bir kariyere sahip olabilmek amacıyla, deneyim kazanmanın ve 

bilgilerini güncellemenin önemli olduğunun farkındadır. Ancak, düĢük pozisyonlarda 

çalıĢmaktan ve terfi sürelerinin uzun olmasından hoĢnut değillerdir (Hannay ve 

Fretwell, 2011:4).  

Y kuĢağı çalıĢanları, örgütteki çalıĢmaları ile ilgili olarak, geri bildirim 

almayı ve göstermiĢ oldukları baĢarılarının yöneticileri tarafından takdir edilerek 

ödüllendirilmesini, adaletli olunmasını beklerler. Uğradığı adaletsizlikler karĢısında, 

otoriteye meydan okuyan yapıları vardır (Soto ve Lugo, 2013:66). ÇalıĢma 

hayatında, yaĢlarının henüz genç olmasından ötürü, kendilerine yetiĢkin gibi 

davranılmadığına ve saygı gösterilmediğine yönelik inançları, bu kuĢağın en büyük 

sorunlarından biridir. Örgütteki çabalarının, çalıĢma arkadaĢları ve yöneticileri 

tarafından yeterince desteklenmediğini ve takdir edilmediğini düĢünmektedirler 

(Gürsoy vd, 2008:458). 
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Alanyazında, Y kuĢağı bireylerinin çalıĢma hayatında baĢarılı olabilmek ve 

alanlarına iliĢkin deneyim kazanabilmek için, rol modellerin büyük önem taĢıdığı 

ifade edilmektedir (Özer vd., 2013:128; Doğan ve Özer, 2013:7). Bilim ve 

teknolojide yaĢanan geliĢmeler ile birlikte küreselleĢmenin en fazla hissedildiği 

dönemde yaĢayan Y kuĢağı, eğitim düzeylerinin yüksek olması, yeniliklere uyum 

sağlayabilmesi ve teknolojiyi ileri düzeyde kullanabilmeleri gibi becerileri, X 

kuĢağına kıyasla çok geliĢmiĢtir (Türk, 2013:27).  

2.4.3.5. Z KuĢağı 

Henüz çalıĢma hayatına tam olarak dahil olmayan Z kuĢağı, 2000-2020 yılları 

arasında doğan ya da doğacak olan bireylerin oluĢturduğu kuĢaktır. YaĢları henüz 

çok küçük olduğundan ve iĢ hayatına baĢlamadıklarından ötürü, bu kuĢak ile ilgili 

çok fazla bilgiye sahip olunamamıĢtır. Ancak, önceki kuĢaklara oranla teknoloji ile 

daha erken yaĢlarda tanıĢan Z kuĢağı bireylerinin, ilerleyen dönemlerde farklı 

çalıĢma biçimleri ve yeni buluĢlar keĢfedecekleri düĢünülmektedir (Mengi, 2009:18).   

Z kuĢağının, teknolojik geliĢmeler ile birlikte sosyal iliĢkilerini her geçen gün 

daha da fazla sanal ortamlarda kurarak, gerçek ortamlardaki iliĢkilerinin bitme 

noktasına yaklaĢabileceği düĢünülmektedir. Hızlı eriĢim ve iletiĢim olanaklarına 

sahip olan Z kuĢağı, aynı zamanda internet kuĢağı olarak da adlandırılmaktadır. 

Ġnternet teknolojisi sayesinde, birçok sanal oluĢumun ve ağların üyesi olabilen Z 

kuĢağı üyelerinin, aynı anda birden fazla konuya odaklanabilecekleri söylenebilir 

(Mengi, 2009:18). 

 Z kuĢağı bireyleri dijital metinleri okumayı, geleneksel metinleri okumaya 

tercih etmekte, sosyal iliĢkileri baĢta olmak üzere alıĢveriĢ, bilgiye eriĢme gibi 

günlük hayatlarındaki birçok faaliyetlerini çevrimiçi ortamlarda 

gerçekleĢtirmektedirler. Bu bireyler için teknoloji hayatlarının ayrılmaz bir parçası 

haline gelmiĢtir ve telefon, bilgisayar gibi teknolojilerin yer almadığı bir hayatı 

yaĢamaya tahammül edemezler (Latif ve Serbest 2014:131). 

Z kuĢağı bireyleri yüksek eğitim olanaklarına sahip olduklarından kendilerini 

birçok alanda geliĢtirme Ģansına sahiptir. Bu durum, bu kuĢaktaki bireylerin ileride iĢ 

hayatında yönetici konumunda yer aldıklarında, örgütü baĢarıya götürecek kararlar 

alabilmelerini sağlayabilir. Ancak, bağlılık duygularının az olması ise, uzun süre aynı 
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örgüt bünyesinde kalmalarını engelleyebilir. Ayrıca bu kuĢak, takım çalıĢmaları 

yerine, daha çok bireysel çalıĢmaları tercih etmekte ve kendilerini ifade 

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

Z kuĢağı bireylerinin, çalıĢma hayatında maddi kazanç elde edebilmenin yanı 

sıra, iĢ tatmini sağlamayı da önemseyeceği düĢünülmektedir. DeğiĢime hızlı bir 

Ģekilde uyum sağlayabilen bu bireyler, öğrenirken ve çalıĢırken aynı zamanda 

eğlenmeyi, yeteneklerini geliĢtirmeyi ve kariyer olanaklarına sahip olmayı 

istemektedirler. Bu durumda, örgütlerin Z kuĢağı çalıĢanlarına, geleneksel yönetim 

anlayıĢından farklı olarak, yetenek yönetimi anlayıĢı ile yaklaĢarak ve geniĢ kariyer 

olanakları sunarak bu bireyleri bünyelerinde tutmaya çalıĢması gerekecektir 

(Mitchell, 2008:669). 

ÇalıĢma hayatına henüz dahil olmayan Z kuĢağına iliĢkin bilgiler, 

varsayımlara dayanmaktadır (Demirkaya vd., 2015:192; Adıgüzel vd., 2014:174). Z 

kuĢağına iliĢkin bilgiler, dönemin tamamlanması ile birlikte değiĢiklik 

gösterebilecektir. 

2.5. Ġlgili AraĢtırmalar 

Bu bölümde, araĢtırmaya konu olan değiĢkenler -dönüĢümcü ve etkileĢimci 

liderlik tarzları, örgütsel sessizlik, örgütsel adalet ve kuĢak farklılıkları- arasındaki 

iliĢkiler kuramsal ve görgül çalıĢmalar ıĢığında incelenerek hipotezler geliĢtirilmiĢtir.  

2.5.1. DönüĢümcü ve EtkileĢimci Liderlik Tarzları ile Örgütsel Sessizlik 

ĠliĢkisi 

Örgütsel sorunların, karĢılaĢılan aksaklıkların ve örgütün etkinlik ve 

verimliliğini olumsuz yönde etkileyen tüm etmenlerin yalnızca üst yönetim 

tarafından saptanması her zaman mümkün olamayabilir. Bu nedenle günümüz 

modern örgütlerinin birçoğu, önceki dönemlerden farklı olarak; çalıĢanlarından, 

farkına vardıkları sorunları, eksiklikleri ve bunların çözümüne yönelik görüĢ ve 

düĢüncelerini açıkça ifade etmelerini beklemektedir. ÇalıĢanların, bu konuda çeĢitli 

nedenlerden kaynaklanarak çekinceli davranıp ses çıkarmamaları, örgütsel sessizliği 

getirmektedir. Bu nedenler arasında, lider ve çalıĢanlar arasında kurulan iliĢkilerin 
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niteliği ile liderin çalıĢanlara yönelik olarak geliĢtirdiği davranıĢ tarzı gösterilebilir 

(TaĢkıran, 2011:131). 

Liderlik tarzları ile ilgili çalıĢmalar, genellikle liderin gösterdiği çeĢitli 

davranıĢları ve altında yatan nedenleri açıklayan kuramları iĢaret eder (Barutçugil, 

2004: 265-266; Dalgın ve Taslak, 2016:364). Buradan hareketle, dönüĢümcü liderlik 

ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢki Tolman’ın (1930) 

bekleyiĢ kuramına dayandırılabilir. Tolman’a göre, bireylerin davranıĢları bilinçli 

beklentiler tarafından yönlendirilir. Bu beklentiler, ilgili davranıĢın, bireyi istediği 

hedeflere ulaĢtırıp ulaĢtıramayacağına iliĢkin beklentilerdir (Luthans, 2011:21; Bolat 

vd., 2014:239). Bireyler Ģu andaki ve gelecekteki davranıĢları ile ilgili olarak bilinçli 

seçimler yaparlar. Güdülenme düzeyleri ise, içinde yaĢadıkları çevreye bağlıdır ve bu 

çevre onların ihtiyaçları, hedefleri ve beklentileri ile uyum içinde ise, 

güdülenebileceklerdir (ġimĢek vd., 2011:194).  

 DönüĢümcü liderlerin, örgütteki mevcut düzende yeniliğe/değiĢime gitmek 

istemesi, astlarını bu yönde teĢvik etmesi ve onların da değiĢime destek olmalarını 

beklemesi (Bass vd., 2003: 211); baĢka bir deyiĢle çalıĢanları güçlendirme, 

cesaretlendirme, elde edilen sonuçların sorumluluğuna ortak olmaya davet etme 

yönündeki davranıĢları, çalıĢanların sessiz kalmayıp açıkça konuĢmaların ve 

değiĢimci/yenilikçi görüĢlerini sunmalarını sağlayabilir (TaĢkıran, 2011: 132). Bunun 

aksine etkileĢimci liderler, istek ve talimatlarını astlarına bildirirler ve onlardan 

bunları çoğunlukla fazla sorgulamaksızın yerine getirmesini beklerler (Northouse, 

2013:195). Bunun altında yatan temel neden, iĢlerin aksamadan bir an önce 

tamamlanması ve hiçbir soruna /aksamaya ya da gecikmeye neden olunmamasıdır 

(Bass vd., 2003: 211). Bu durumda ise, çalıĢanlar yaĢanan sorunlar karĢısında sessiz 

kalma eğilimine girebilirler.  

Detert ve Burris (2007)’e göre, örgütsel sorunlar ve karĢılaĢtıkları adaletsizlik 

karĢısında ses çıkarmaları durumunda, liderin kendilerine zarar vereceğini 

düĢünmeleri durumunda, çalıĢanlar sessiz kalabilmektedir (Detert ve Burris, 

2007:881). Örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan araĢtırmalar, çalıĢanların örgütteki 

sorunlar karĢısında açıkça konuĢma konusundaki isteksiz olmalarının temel 

nedeninin, yönetimi karĢılarına almamak, örgütte çok dikkat çekip dıĢlanmamak ve 

zarar görmeyi istememek olduğunu göstermektedir (Detert ve Burris, 2007:881). 
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Ayrıca çalıĢanlar, liderleri ile sorunlar hakkında açıkça konuĢmanın hiçbir Ģeyi 

değiĢtiremeyeceğine inandıklarında, hiyerarĢinin baskın olduğu ortamlarda ya da 

lidere iletmek istedikleri mesajların yanlıĢ anlaĢılabileceği, saptırılabileceği ve kendi 

konumlarını güçleĢtirebileceğini düĢünmeleri durumunda da sessiz kalmayı tercih 

etmektedirler (Çakıcı, 2010: 78).  

Yukarıdaki bilgiler doğrultusunda, dönüĢümcü liderlik tarzının, örgütsel 

sessizliği azaltacağı; etkileĢimci liderlik tarzının ise, artıracağı söylenebilir. Bu 

konuda yapılan görgül çalıĢmalar da bu düĢünceyi destekler niteliktedir. DönüĢümcü 

liderlik ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırmalar da genellikle 

bunu destekler niteliktedir: Bildik’in 2009 yılında sağlık, bankacılık, finans, eğitim 

ve imalat sektörlerinde 1051 çalıĢan ile yaptığı araĢtırmada ( = -0.42, p < 0.01); 

Batmunkh’un 2011 yılında 112 akademisyen ile yaptığı araĢtırmada (r = -0.62, p < 

0.01); Kılıç vd. 2014 yılında kamu, sigorta ve otomotiv sektörlerinde çalıĢan 242 kiĢi 

ile yaptığı araĢtırmada ( = -0.46, p < 0.001); ErsançmıĢ’ın 2015 yılında 177 banka 

çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmada (r = -0.35, p < 0.01); Arcasoy’un 2017 yılında 211 

özel hastane çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmada (r = -0.44, p = 0.001), dönüĢümcü 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı ve negatif iliĢkiler tespit edilmiĢtir. Öte 

yandan, Batmunkh’un 2011 yılında 112 akademisyen ile yaptığı çalıĢmada (r = 0.42, 

p = 0.01); Ünlüönen ve Çatır’ın 2016 yılında Antalya ilinde bazı 4 ve 5 yıldızlı 

otellerin 168 çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmada ( = 0.91, p < 0.001); Atar’ın 2018 

yılında Antalya ili ile Ġtalya’nın Amalfi Coast bölgesinde bulunan 4 ve 5 yıldızlı 

otellerin 1075 çalıĢanı ile yapılan araĢtırmada ( = 0.33, p < 0.01); Bezirci’nin 2019 

yılında 372 müĢteri hizmetleri çalıĢanı ile yaptığı çalıĢmada (r = 0.13, p = 0.05) 

etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı ve pozitif iliĢkiler tespit 

edilmiĢtir. 

Bu bilgiler doğrultusunda aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 1: Liderlik tarzlarının örgütsel sessizlik algısı üzerinde istatistiksel 

olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 1a: DönüĢümcü liderlik tarzının örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve negatif bir etkisi vardır. 
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Hipotez 1b: EtkileĢimci liderlik tarzının örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır. 

2.5.2. DönüĢümcü ve EtkileĢimci Liderlik Tarzları ile Örgütsel Adalet 

ĠliĢkisi 

Liderlerin, çalıĢanlarda örgütsel adaletin sağlandığına yönelik bir algı 

oluĢturabilmesi, örgütlerin baĢarısı açısından büyük önem taĢımaktadır (YoldaĢ, 

2018:22). Pillai ve arkadaĢları, çalıĢanlarda örgütsel adalet algısının oluĢabilmesinde, 

liderlerin davranıĢlarının çok belirleyici olduğunu; bu nedenle, liderlik ve örgütsel 

adalet arasında önemli bir iliĢkinin varlığını öne sürmüĢlerdir (Aykanat ve Yıldırım, 

2012:264). DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tarzları ile örgütsel adalet arasındaki 

iliĢki, Adams’ın 1965 yılında geliĢtirdiği EĢitlik Kuramına dayandırılabilir. EĢitlik 

Kuramına göre, çalıĢanlar örgütteki çalıĢmalarının karĢılığında elde ettiği 

kazanımları, diğer çalıĢanların hizmetlerinin karĢılığında elde ettiği kazanımlarla 

kıyaslarlar (Demirel, 2011:100). Bir baĢka deyiĢle çalıĢanlar, örgütte harcadıkları 

emek ve zaman karĢılığında elde ettiği ücret ve ödülleri, çalıĢma arkadaĢlarının 

harcadıkları emek ve zaman karĢılığında elde ettikleri ücret ve ödüller ile 

karĢılaĢtırarak, örgütlerine yönelik bir adalet algısı oluĢtururlar (Cropanzano vd., 

2001:167; Bakhshi, Kumar ve Rani, 2009:146). Bu karĢılaĢtırma sonucunda, 

oranların eĢit olması durumunda, çalıĢanlarda örgütsel adalet algısı oluĢurken; eĢit 

olmaması durumunda ise, adaletsizlik algısı oluĢmaktadır (Beurge, 1998:2). 

Örgütsel adaletin anlatıldığı bölümde detaylıca yer verildiği üzere, örgütsel 

adalet; dağıtımsal adalet, iĢlemsel adalet ve etkileĢimsel adalet, olmak üzere üç 

boyuttan oluĢmaktadır. Dağıtımsal adalet boyutu, örgütün sahip olduğu kaynakların 

çalıĢanlara dağılımının hangi yöntemle yapıldığına iliĢkin olarak çalıĢanların 

algılarını içermektedir (Altınkurt ve Yılmaz, 2010:469). İşlemsel adalet boyutu, 

örgütsel kaynakların dağılımında kullanılan yöntemlerin adil olup olmadığına iliĢkin 

değerlendirmeleri ifade etmektedir (Baldwin, 2006:2). Etkileşimsel adalet boyutu ise, 

liderlerin, kaynakların dağılımına yönelik karar alma sürecinde, çalıĢanlara yönelik 

gösterdikleri saygı, dürüstlük ve kibarlık düzeyi olarak tanımlanmaktadır (Bies ve 

Moag, 1986:47). 
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DönüĢümcü liderlik, örgütsel adalet algısının, özellikle iĢlemsel ve 

etkileĢimsel boyutları ile iliĢkilidir. Çünkü dönüĢümcü liderler, çalıĢanların karar 

alma süreçlerindeki katkısına ve bu süreçte her çalıĢanın görüĢ ve önerilerine saygı 

duyarlar. Alınan kararların iĢ ile ilgili ölçütler çerçevesinde alınmasına özen 

gösterirler ve çalıĢanlara zamanında geri bildirimlerde bulunurlar. Bu durumun 

çalıĢanlarda iĢlemsel adalet algılarının artmasını sağladığı söylenebilir. Ayrıca, 

dönüĢümcü liderler tüm çalıĢanların, örgütsel hedef ve amaçların ötesinde 

performans göstermeleri için ilham kaynağı olmakta ve potansiyellerini görmelerinde 

onlara yardımcı olurlar. Astların her birine özgün ve farklı ihtiyaç ve beklentilere 

sahip bireyler olarak yaklaĢtığından astların kendilerini ifade edebilmelerine olanak 

tanımakta ve onların düĢüncelerini önemsemektedir. Bu durumun ise, çalıĢanlarda 

etkileĢimsel adalet algılarının artmasını sağladığı söylenebilir (Folgar ve 

Cropanzano, 1998:93).  

EtkileĢimci liderlik ise, örgütsel adaletin özellikle dağıtımsal ve iĢlemsel 

boyutları ile iliĢkilidir. Çünkü etkileĢimci liderler, astlardan beklentilerini onlara net 

bir Ģekilde bildirirler. Astların lidere itaat etmeleri ve kendilerinden beklenen görev 

ve sorumlulukları yerine getirmeleri durumunda, hangi ödülleri elde edecekleri; tersi 

durumda ise, hangi cezalarla karĢılaĢacakları çok açık bir Ģekilde ortaya konur 

(Bolat, 2008:49). Astların, hangi davranıĢları gösterdiklerinde nasıl bir durumla 

karĢılaĢacaklarını açık bir biçimde bilmesi, onların dağıtımsal ve iĢlemsel adalet 

algılarını artırabilecektir.  

           Yukarıdaki bilgiler doğrultusunda, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik 

tarzlarının örgütsel adalet algısı üzerinde pozitif bir etkisinin olacağı söylenebilir. Bu 

konuda yapılan görgül çalıĢmalar da bu düĢünceyi destekler niteliktedir:   

 Pillai ve arkadaĢlarının (1999) yaptığı araĢtırmada; ABD’de dönüĢümcü 

liderlik ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.25, p < 0.01) ve dönüĢümcü liderlik 

ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.62, p < 0.01); Avustralya’da dönüĢümcü 

liderlik ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.35, p < 0.01) ve dönüĢümcü liderlik 

ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.58, p < 0.01); Hindistan’da dönüĢümcü 

liderlik ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.30, p < 0.01) ve dönüĢümcü liderlik 

ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.54, p < 0.01); Kolombiya’da dönüĢümcü 

liderlik ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.47, p < 0.01) ve dönüĢümcü liderlik 
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ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.62, p < 0.01) anlamlı ve pozitif bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Aynı araĢtırmada, Ortadoğu’da dönüĢümcü liderlik ile dağıtım 

adaleti arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢken (r = 0.05, p > 0.05), 

dönüĢümcü liderlik ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.25, p < 0.01) anlamlı ve 

pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur.  

 Carter’in (2009) 251 özel Ģirket çalıĢanı ile yaptığı çalıĢmada, dönüĢümcü 

liderlik ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.68, p < 0.01), dönüĢümcü liderlik 

ile iĢlemsel adalet arasında (r = 0.70, p < 0.01) ve dönüĢümcü liderlik ile 

etkileĢimsel adalet arasında (r = 0.65, p < 0.01) anlamlı ve pozitif bir iliĢki 

saptanmıĢtır. 

 Oğuz’un (2011), ilköğretim okullarında görev yapan 200 öğretmen ile yaptığı 

çalıĢmasında, örgütsel adalet ile dönüĢümcü liderlik (r = 0.70, p < 0.01) ve 

dönüĢümcü liderlik ile etkileĢimci liderlik (r = 0.27, p < 0.01) arasında 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki tespit edilmiĢtir.  

 Dalgın ve Taslak’ın (2016) 339 otel çalıĢanı ile yaptığı çalıĢmada, etkileĢimci 

liderlik tarzı ile dağıtım adaleti arasında (r = 0.25, p < 0.05), etkileĢimci 

liderlik ile iĢlemsel adalet (r = 0.18, p < 0.05) ve etkileĢimci liderlik ile 

etkileĢim adaleti arasında (r = 0.31, p < 0.05) anlamlı ve pozitif iliĢkiler 

belirlenmiĢtir. 

Bu bilgiler doğrultusunda aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 2: Liderlik tarzlarının örgütsel adalet algısı üzerinde istatistiksel 

olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

Hipotez 2a: DönüĢümcü liderlik tarzının örgütsel adalet algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır. 

Hipotez 2b: EtkileĢimci liderlik tarzının örgütsel adalet algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır. 

2.5.3. Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisi 

Örgütlerde çalıĢanların sessiz kalmalarına neden olabilecek ve tutumlarını 

etkileyebilecek önemli faktörlerden biri, örgütsel adalet algısı kavramıdır. Adalet ile 

sessizlik kavramının birlikte incelemesi, sessizlik kavramının ilk olarak 1980’li 
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yıllarda, adalet kuramı çerçevesinde ele alınmasıyla baĢlanmıĢtır. Bu dönemde, 

çalıĢanların örgütteki sorunlar ile ilgili konular hakkında konuĢmasına ya da 

konuĢmayarak sessiz kalmasına yönelik çalıĢmalar örgütsel adalet algısı 

çerçevesinde ele alınmıĢtır (Bagheri vd., 2012:48). Bu dönemde birçok araĢtırmacı, 

yukarı yönlü bilgi akıĢının örgütün sürekliliği için oldukça önemli olduğunu ifade 

etmiĢtir (Morrison ve Milliken, 2000:707). 2000’li yıllara gelindiğinde ise, Pinder ve 

Harlos’un (2001:33-369) çalıĢan sessizliği ile örgütteki adalet algısı arasındaki 

iliĢkiyi incelemesiyle, konu yazına girmiĢtir (Ünlü vd., 2015:141). Örgütsel sessizlik 

ile örgütsel adalet arasındaki iliĢkinin açıklanmasında da daha önce açıklanmıĢ olan 

eĢitlik kuramından yararlanabilmek olasıdır.  Whiteside ve Barclay’a (2013) göre, 

örgütlerin çalıĢanlarına eĢit davranmaları, onlarda örgütsel adalet algısının olumlu 

yönde oluĢmasını sağlamakta ve bu durum onların sessizlik davranıĢı gösterip 

göstermemelerinde önemli bir etken olmaktadır. Örgütsel adalet algısı yüksek olan 

çalıĢanlarda, sorunlar hakkında konuĢmaları durumunda adaletsizliğe 

uğramayacakları ve sorunları ortadan kaldırabilecekleri düĢüncesi geliĢmekte ve bu 

durumun sonucunda örgütsel sessizlik azalabilmektedir (Meydan vd., 2015:144). 

Örgütsel adalet algısının düĢük olduğu durumlarda ise, çalıĢanların huzursuzluk 

duymakta, motivasyon düzeyleri düĢmekte, iĢlerine odaklanamamakta, örgütsel 

sorunlara karĢı kayıtsız kalmakta ve sonuçta da örgütsel sessizlik ortaya çıkmaktadır 

(Cropanzano, 2007:37).  

ÇalıĢanların, örgütteki kazanımların dağıtımında kullanılan yöntem ve 

süreçlere iliĢkin ilgili uygulamaların adil olduğuna dair algılamaları, onları 

güdüleyerek fikir ve görüĢlerini açıkça ifade edebilmelerini sağlamaktadır. BaĢka bir 

ifadeyle, yönetimin sergilediği adil davranıĢlar, çalıĢanların olumsuzlukla karĢılaĢma 

konusundaki korkularını azaltacak ve iĢle ilgili sorunlar hakkında konuĢabilmeleri 

için onları teĢvik edecektir. Aksi bir durum söz konusu olduğunda ise, yani çalıĢanlar 

örgütte adil olmayan davranıĢlarla karĢılaĢtıklarında, kendilerinin örgüt için önemsiz 

olduklarını hissedebilir ve sessiz kalma yönündeki eğilimleri de artabilir (Karacaoğlu 

ve Cingöz, 2009:701). Pinder ve Harlos’a (2001) göre, örgütte çalıĢanların birinin ya 

da bir kısmının kayırılması (ücret dağılımındaki adaletsizlik, haksız yükseltme 

kararları vb.) sonucu; çalıĢanlar adaletsizliğe olan tepkilerini, örgütün yararına 

olabilecek konularda sessiz kalarak verebilir ve böylece örgütsel adaletsizliği 

azaltmayı amaçlarlar (Pinder ve Harlos, 2001:359).  
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Yapılan açıklamalardan hareketle, örgütsel adaletin, örgütsel sessizlik ile 

doğrudan iliĢkili olduğu söylenebilir. Yazındaki bazı görgül araĢtırmalar da bunu 

destekler niteliktedir: 

 Örgütsel adalet algısı ve sessizlik iliĢkisinin araĢtırıldığı, Zahed’in (2015) 

Ġran’da 56 vergi dairesi çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmada ( = -0.71, p < 0.001); 

Kurudirek vd. (2016) 116 öğretmen ile yapılan araĢtırmada (r = -0.60, p < 

0.01); Köseoğlu’nun (2016) UĢak Üniversitesi 275 akademik ve idari 

personeli ile yaptığı araĢtırmada (r = -0.64, p < 0.01); Mirkamali vd. (2017) 

Tahran Üniversitesi’nde görev yapan 302 akademik ve idari personel ile 

yaptığı araĢtırmada (r = -0.51, p < 0.01) anlamlı ve negatif bir iliĢki 

belirlenmiĢtir.  

 Örgütsel sessizliğin ve örgütsel adalet algısının boyutları arasında yapılan 

yazınsal araĢtırmalar incelendiğinde; Deniz’in (2018) hizmet sektöründe 

faaliyette bulunan bir iĢletmenin 396 çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmada, dağıtım 

adaleti ve kabul edilmiĢ sessizlik arasında (r = -0.14, p < 0.05) anlamlı ve 

negatif bir iliĢki; dağıtım adaleti ve örgüt yararına sessizlik arasında (r = -

0.70, p < 0.05) anlamlı ve pozitif bir iliĢki; süreç adaleti ve örgüt yararına 

seslilik arasında (r = 0.50, p < 0.05) anlamlı ve pozitif bir iliĢki; süreç adaleti 

ve örgüt yararına sessizlik arasında (r = 0.61, p < 0.05) anlamlı ve pozitif bir 

iliĢki; etkileĢim adaleti ve örgüt yararına seslilik arasında (r = 0.67, p < 0.05) 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki; etkileĢim adaleti ve örgüt yararına sessizlik 

arasında ise (r = 0.65, p < 0.05) anlamlı ve pozitif bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Efe’nin (2018)  Ġstanbul Sanayi Odası verilerine göre Türkiye’de en büyük 

500 firma sıralamasına giren ve Ġzmir’de faaliyet gösteren özel firmaların 344 

beyaz yaka çalıĢanı ile yaptığı araĢtırmaya göre, dağıtım adaleti ve 

kabullenici sessizlik arasında (r = -0.44, p < 0.01); dağıtım adaleti ve 

savunmacı sessizlik arasında (r = -0.26, p < 0.01); süreç adaleti ve kabullenici 

sessizlik arasında (r = -0.53, p < 0.01); süreç adaleti ve savunmacı sessizlik 

arasında (r = -0.41, p < 0.01); etkileĢim adaleti ve kabullenici sessizlik 

arasında (r = -0.45, p < 0.01);  etkileĢim adaleti ve savunmacı sessizlik 

arasında (r = -0.48, p < 0.01) anlamlı ve negatif iliĢkiler belirlenmiĢtir. Son 

olarak, Gökyıldırım GüneĢ’in (2019) Ġstanbul’un Pendik ilçesinde görev 

yapan 6983 öğretmen ile yapılan araĢtırmada, örgütsel adalet ve örgütsel 
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sessizlik arasında (r = -0.54, p < 0.01) anlamlı ve negatif bir iliĢki 

saptanmıĢtır.  

Bu bilgiler doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir;  

Hipotez 5: Örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve negatif bir etkisi vardır. 

2.5.4. Liderlik Tarzları ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde Örgütsel Adalet 

Algısının Aracılık Etkisi 

Bu bölümde, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkide örgütsel adalet algısının aracılık etkisine değinilecektir. Liderlik 

tarzları, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisi ile ilgili yapılan önceki 

açıklamalar ve geliĢtirilen hipotezler birlikte incelendiğinde; liderlik tarzlarının 

örgütsel adalet algısı üzerinde ve örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik algısı 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olacağı belirtilmiĢtir. Buradan 

hareketle örgütsel adalet algısının liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik algısı 

iliĢkisinde aracılık etkisinin olacağı ifade edilebilir. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 4: Liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel adalet 

algısının aracılık etkisi vardır. 

2.5.4.1. DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde Örgütsel 

Adalet Algısının Aracılık Etkisi  

DönüĢümcü liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisi ile ilgili daha 

önceki açıklamalar ve geliĢtirilen hipotezler bir arada ele alındığında; dönüĢümcü 

liderliğin örgütsel adalet algısı üzerinde pozitif, örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

negatif; örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik algısı üzerinde ise negatif bir 

etkisinin olacağı belirtilmiĢtir. Buradan hareketle örgütsel adalet algısının 

dönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik algısı iliĢkisinde aracılık etkisinin olacağı 

söylenebilir. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 
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Hipotez 4a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel 

adalet algısının aracılık etkisi vardır. 

2.5.4.2. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde Örgütsel 

Adalet Algısının Aracılık Etkisi 

EtkileĢimci liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisi ile ilgili daha 

önceki açıklamalar ve geliĢtirilen hipotezler bir arada ele alındığında; etkileĢimci 

liderliğin örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik algıları üzerinde pozitif; örgütsel adalet 

algısının örgütsel sessizlik algısı üzerinde ise negatif bir etkisinin olacağı 

belirtilmiĢtir. Buradan hareketle, örgütsel adalet algısının dönüĢümcü liderlik ve 

örgütsel sessizlik algısı iliĢkisinde aracılık etkisinin olacağı söylenebilir. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 4b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel 

adalet algısının aracılık etkisi vardır. 

2.5.5. Liderlik Tarzları ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

KuĢak farklılıkların anlatıldığı bölümde de ayrıntılı Ģekilde yer verildiği gibi, 

her kuĢağın kendine özgü özellikleri vardır. Örgütlerde, farklı kuĢaklardan gelen 

bireyler birlikte çalıĢtığı için, kuĢak farklılıklarından kaynaklanan çatıĢmalar 

yaĢanabilmektedir. Bu durumu açıklayan Çoklu KuĢak kuramına göre, birbirinden 

farklı dönemlerde büyüyen ve büyüdükleri devirde yaĢanan önemli tarihi, ekonomik, 

sosyal, kültürel vb. olaylardan etkilenen kuĢaklar, farklı değer, tutum, davranıĢ ve 

beklentilere sahip olacaktır ve bu farklılıklar çalıĢma hayatına da yansıyacaktır 

(Mannheim, 1952; Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass, 2007; Gürbüz, 2015). 

Buna kuĢakların liderlik tarzlarının ve liderden beklentilerinin farklılaĢması ile 

örgütsel adalet algıları da dahil edilebilir (Costanza vd., 2012:388). 

Astından farklı bir kuĢakta bulunan ve bulunduğu kuĢağın özelliklerini 

taĢıyan bir lider, kuĢaksal farklılıklardan ötürü, astıyla çeĢitli sorunlar yaĢayabilir. 

Örneğin, verdiği emirlerin sorgulanmadan yerine getirilmesini bekleyen bir X kuĢağı 

lideri, Y kuĢağında yer alan bir astı ile uyum sağlayamayabilir ve onun örgütsel 
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adalet algısını azaltabilir. Bunun nedeni, X kuĢağı liderinin, verdiği emirlerin 

astlarınca sorgulanmaksızın yerine getirilmesini bekleyen; Y kuĢağı astının ise, 

özgürlükçü, otoriteye boyun eğmeyen ve sorgulayıcı yapısıdır (Costanza vd., 

2012:388).  

Y kuĢağı astı, sürekli emir almaktan ve görüĢlerine değer verilmemesinden 

rahatsızlık duyabilir. Bu tarzdan farklı olarak, demokratik ve yenilikçi özelliklere 

sahip bir lider ile Y kuĢağı çalıĢanlarının rahatlıkla anlaĢabileceğini söylemek 

mümkündür (Costanza vd., 2012:388). Y kuĢağı çalıĢanları, liderlerinden insan 

odaklı, samimi, güdüleyici, destekleyici ve cesaretlendirici olmalarını beklerler 

(Ceylan, 2014:52). Hızlı yükselme beklentisi içinde olan ve hareketli çalıĢma 

ortamlarından hoĢlanan bu kuĢak, geleneksel çalıĢma kurallarını ve hiyerarĢiyi 

sevmez (Schawbel, 2012:8). 

Y kuĢağı çalıĢanları, liderlerinden düĢüncelerine değer verilmesini ve 

sorumlulukları paylaĢmasını isterler. Sürekli emir ve direktifler veren liderlerden 

hoĢlanmazlar (Chester, 2003; Costanza vd., 2012:388). Örgütteki çalıĢmaları ile ilgili 

olarak, geri bildirim almayı, göstermiĢ oldukları baĢarılarının yöneticileri tarafından 

takdir edilerek ödüllendirilmesini ve adaletli olunmasını beklerler; bu kiĢilerin, 

uğradıkları adaletsizlikler karĢısında, otoriteye meydan okuyan bir yapıları vardır 

(Soto ve Lugo, 2013:66). 

X kuĢağı, ekonomik zorlukların ve olanaksızlıkların çok fazla olduğu bir 

dönemde ve baskı altında büyüdüklerinden, azla yetinmeyi bilen, otoriteye bağlı, 

oldukça itaatkâr ve çalıĢkan bir nesil olmuĢtur (Zemkekilenn ve Raines, 2013:3; 

Lancester ve Stillman, 2002:13). Bu nedenle, bu kuĢaktaki çalıĢanlar, liderlerinin 

verdiği emirleri genellikle sorgulamadan yerine getirirler (Ceylan, 2014:51). 

ĠĢyerinde düzeni ve resmiyeti seven X kuĢağı çalıĢanlarının, iletiĢim tarzı ve kıyafet 

seçimi resmidir; geleneklere bağlı oluĢlarından ve risk almayı sevmeyen yapılarından 

dolayı, yeniliklere ve değiĢimlere direnç gösterirler (Nicholas, 2009:47). ÇalıĢma 

hayatından haz duydukları ve örgütleri temel beklentilerine karĢılık verdiği sürece, 

örgütte ortaya çıkan birtakım olumsuzlukları görmezden gelebilirler (Gibson vd., 

2009:2).  

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 
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Hipotez 5: Liderlik tarzları ve örgütsel adalet iliĢkisinde kuĢak farklılıklarının 

düzenleyici etkisi vardır. 

AĢağıda, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tarzları ile örgütsel adalet 

arasındaki iliĢkide kuĢak farklılıklarının düzenleyici etkisine değinilecektir. 

2.5.5.1. DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

ÇalıĢanlarda örgütsel adalet algısını oluĢturan boyutlardan biri, etkileĢim 

adaletidir. Daha önce de açıklandığı gibi; etkileĢim adaleti, çalıĢanların birbirleri ve 

liderleri ile olan iletiĢim ve etkileĢimleri ile ilgilidir. ÇalıĢanların örgütte 

karĢılaĢtıkları tutum ve davranıĢlar, adalet algılarının oluĢumunda etkili olmaktadır 

(Bies, 2001:91). DönüĢümcü liderlerin, tüm çalıĢanlarının beklentilerini, değerlerini, 

düĢüncelerini ve yeteneklerini dikkate alması, empatik düĢünmesi ve onlara bireysel 

ilgi göstermesi, yenilikçi ve insan odaklı bir liderlik anlayıĢına sahip olması (Bass, 

1990:22) vb. özelliklerinin, Y kuĢağının bir önceki baĢlık altında sayılan özellikleri 

ile daha fazla örtüĢtüğü görülmektedir. Bu bağlamda, dönüĢümcü liderlerin Y kuĢağı 

ile uyumlu bir etkileĢime sahip olabilecekleri ve onlarda örgütsel adalet algısını 

artırabilecekleri söylenebilir. Bu açıklamalardan hareketle, dönüĢümcü liderlik ve 

örgütsel adalet iliĢkisinde X ve Y kuĢağının düzenleyici bir etkiye sahip olduğunu 

ifade edebiliriz. 

Alan yazın incelendiğinde dönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde 

kuĢak farklılıkların düzenleyici etkisini inceleyen bir çalıĢmaya ulaĢılamamıĢtır. 

Ancak, Yücebalkan ve Aksu (2013)’nun, Y kuĢağının dönüĢümcü liderler ile 

çalıĢabilirliğine yönelik bir araĢtırması olup; Kocaeli Üniversitesi Kandıra Meslek 

Yüksekokulu’nda eğitim gören 388 Y kuĢağı üyesi öğrenci ile yapılmıĢtır. 

AraĢtırmada, Y kuĢağı için dönüĢümcü liderliğin onay bulan bir liderlik tarzı olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır (Yücebalkan ve Aksu, 2013:29). 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 5a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 
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2.5.5.2. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

ÇalıĢanlarda örgütsel adalet algısını oluĢturan boyutlardan bir diğeri, iĢlemsel 

adalettir. ĠĢlemsel adalet boyutu, ödüllerin hangi ölçütlere göre gerçekleĢtirildiği 

(Yochi vd., 2001:299) ve örgütsel kaynakların dağılımında kullanılan yöntemlerin 

adil olup olmaması ile ilgilidir (Baldwin, 2006:2). EtkileĢimci liderlerin mevcut 

düzeni sorunsuz bir Ģekilde devam ettirmek isteyen gelenekselci, otoriter yapıya 

sahip olması (Bass vd., 2003:211), kurallara sıkı bir Ģekilde bağlı olması, astlarından 

beklentilerini net bir Ģekilde belirtmesi ve astların kendilerine itaat ederek 

sorumlulukları ile kendilerinden beklenilen davranıĢları yerine getirmeleri 

durumunda hangi ödülleri elde edeceklerini; tersi durumda, hangi cezalar ile 

karĢılaĢacaklarını çok açık bir Ģekilde ortaya koyması (Bolat, 2008:49) vb. 

özelliklerinin, X kuĢağının özellikleri ile örtüĢtüğü ifade edilebilir. Bu bağlamda, 

etkileĢimci liderliğin X kuĢağı çalıĢanlarında iĢlemsel adalet algısını artırabileceği 

söylenebilir. Bu açıklamalardan hareketle, etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet 

iliĢkisinde X ve Y kuĢağının düzenleyici bir etkiye sahip olduğunu ifade edebiliriz. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 5b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde, kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

2.5.6. Liderlik Tarzları ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

Daha önce yapılan açıklamalar doğrultusunda, X ve Y kuĢaklarının liderlik 

tanımları ile liderden beklentilerinin farklılaĢtığı söylenebilir. Ayrıca, liderin 

dönüĢümcü ya da etkileĢimci yapıda olması ile çalıĢanların kuĢaksal özelliklerinin 

örgütsel sessizliği etkileyebileceğini de söylemek mümkündür. Bu durum, 

“birbirinden farklı dönemlerde büyüyen ve büyüdükleri devirde yaĢanan önemli 

tarihi, ekonomik, sosyal, kültürel vb. olaylardan etkilenen kuĢakların, farklı değer, 

tutum, davranıĢ ve beklentilere sahip olacağını ve bu farklılıkların çalıĢma hayatına 

da yansıyacağını” (Mannheim, 1952; Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass, 

2007; Gürbüz, 2015) ifade eden çoklu kuĢak kuramı ile açıklanabilir. 
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Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 6: Liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

AĢağıda, dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik 

iliĢkilerinde kuĢak farklılıklarının düzenleyici etkisine değinilecektir. 

2.5.6.1. DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

Çoklu kuĢak kuramına göre, bireyler arasındaki bazı ortak davranıĢsal, 

düĢünsel ve algısal özelliklerin oluĢmasında, yetiĢtikleri dönemim özellikleri, 

koĢulları ve yaĢanmıĢlıkları etkili olmaktadır. Bu durum ise, kuĢakların birbirinden 

farklı değer, davranıĢ ve tutumlara sahip olmasına neden olmaktadır (Costanza vd., 

2012:388). Buna, kuĢakların liderlik tarzlarının ve liderden beklentilerinin 

farklılaĢması ile sessizlik durumları da eklenebilir. DönüĢümcü liderlerin, bireysel 

ilgi boyutu çerçevesinde, astlarının sorunlarını dinlemesi ve sorumluluklarını onlarla 

paylaĢması; ilham kaynağı olma boyutu çerçevesinde, astların da katılımıyla ortak 

vizyon belirlemesi ve onların yaratıcı ve yenilikçi fikirleri desteklemesi; entelektüel 

uyarım boyutu çerçevesinde, astlardan sorunlara yönelik geliĢtirilen çözüm 

önerilerinin tartıĢılabileceği ortamlar oluĢturması gibi özelliklerinin; Y kuĢağı 

çalıĢanlarının sorunlar karĢısında konuĢmak istemesi, özgürlükçü, sorgulayıcı olması 

ve otoriteye boyun eğmek istememesi gibi özellikleri ile uyuĢmaktadır. Bu 

bağlamda, dönüĢümcü liderlerin Y kuĢağı çalıĢanlarının örgütsel sessizlik 

eğilimlerini azaltabilecekleri söylenebilir. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 6a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 
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2.5.6.2. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

EtkileĢimci liderler, örgütte iĢ yapma prosedürlerinin değiĢtirilmesini 

istemeyip; mevcut düzenin devam ettirilmesi yönünde çaba harcarlar (Bass vd., 

2003:211); karar alım süreçlerine çalıĢanların katılmasını genellikle tercih etmeyip, 

daha ziyade onlardan alınan kararlara uymalarını beklerler. Kararlara uymaları 

durumunda çalıĢanları ödüllendirir; uymamaları durumunda ise, cezalandırırlar 

(Ravazadeh ve Ravazadeh, 2013:166; Kareem, 2016:10). Bu liderlik tarzında, 

astların sorumlulukları, liderin onlardan beklentileri, astların gerçekleĢtirmeleri 

gereken iĢler, lidere itaat ve yapılan iĢleri yerine getirmeleri karĢılığında elde 

edecekleri ödüller açık bir biçimde ortaya konur (Bolat, 2008:49) ve bu sorumluluk, 

beklentiler ve iĢler önceden lider tarafından belirlenir (Bass, 1985:12). EtkileĢimci 

liderlerin en büyük öncelikleri, astların belirlenen hedeflere ulaĢabilmeleridir (Jung 

ve Avolio, 2000:950); onların diğer ihtiyaç ve beklentileri bu hedeflerin önüne 

geçemez. Dolayısıyla, örgütün mevcut düzenini, astlar rahatsızlık duysa dahi devam 

ettirme eğilimindedirler (Bass vd., 2003:211); dönüĢümcü liderler gibi astlarının 

gereksinim, düĢünce ve itirazları ile ilgilenmezler. Ġsteklerini astlarına bildirirler ve 

astlardan bu isteklerini sorgulamadan yerine getirmelerini beklerler ve astlarını 

yalnızca iĢlerinde gösterdikleri performansa göre ödüllendirir ya da cezalandırırlar 

(Northouse, 2013:195). Daha önceki bölümlerde de yapılan açıklamalar 

doğrultusunda, X kuĢağı çalıĢanlarının gelenekselci, otoriteye boyun eğen, resmi, 

verilen emirleri sorgulamadan yapan, değiĢimleri sevmeyen; Y kuĢağı çalıĢanlarının 

ise, otoriteyi sorgulayan, emir almaktan fazla hoĢlanmayan ve yenilikçi yapıları 

vardır. X kuĢağının sayılan bu özellikleri dikkate alındığında, etkileĢimci liderlik 

tarzına sahip liderler ile uyum içinde çalıĢabilecekleri öngörülebilir.  

ÇalıĢanlarda sessizliğe neden olan boyutlardan biri olan, kabullenici sessizlik 

boyutu, çalıĢanların sorunlar karĢısında oluĢan olumsuz durumlara rıza göstermesi ve 

herhangi bir düĢünce ve öneride bulunmayarak sessiz kalmasını açıklar. Bir diğer 

boyut olan korunmacı sessizlik boyutu ise, çalıĢanların sorunlar karĢısında 

konuĢmaları durumunda karĢılaĢabilecekleri olumsuz tepkilerden korktukları için 

sessiz kalmalarıdır. Daha önce açıklanan çoklu kuĢak kuramı çerçevesinde, X kuĢağı 

çalıĢanlarının otoriteye boyun eğen, sorunlar karĢısında sessiz kalabilen, cefakâr, 
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elde ettiklerini kaybetmekten ve dıĢlanmaktan korkan özelliklerinin, etkileĢimci 

liderlerin yukarıda açıklanan özellikleri ile uyuĢtuğu söylenebilir. Bu bağlamda, 

etkileĢimci liderlerin, sorunlar olsa da mevcut düzeni sürdürmek istemeleri ve 

sorunların çözümünde ya da değiĢim yönünde ses çıkaracak olanları cezalandırma 

eğiliminde olmaları gibi durumlar, X kuĢağının sessiz kalma eğilimini artırabilir. Bu 

açıklamalardan hareketle, etkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde X ve Y 

kuĢağının düzenleyici bir etkiye sahip olduğunu ifade edebiliriz. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 6b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

2.5.7. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde KuĢak 

Farklılıklarının Düzenleyici Etkisi 

 Farklı zamanlarda dünyaya gelen ve büyüdükleri dönemin önemli kültürel, 

sosyal, ekonomik, tarihi vb. olaylarının etkisinde kalan kuĢakların, farklı tutum, 

değer, beklenti ve davranıĢlar göstereceğini ve sahip oldukları bu farklılıkların 

çalıĢma hayatlarına da yansıyacağını belirten çoklu kuĢak kuramı (Mannheim, 1952; 

Inglehart, 1997; McMullin vd., 2007; Glass, 2007; Gürbüz, 2015), kuĢakların 

örgütsel adalet algılarına bağlı olarak örgütsel sessizlik konusunda nasıl bir tutum 

sergileyeceklerini açıklayabilmektedir. X kuĢağı çalıĢanları, zorlu ekonomik 

koĢulların ve olanaksızlıkların çok fazla yaĢandığı bir dönemde yetiĢen, oldukça 

itaatkâr ve cefakâr bir nesildir (Lancester ve Stillman, 2002:13; Zemkekilenn ve 

Raines, 2013:13). Bu özelliklerinden ötürü, çalıĢtıkları örgüt temel ihtiyaçlarını 

karĢıladığı sürece, örgütsel adalet algıları düĢük olsa dahi elde ettiklerini kaybetme, 

cezalandırılma ve iĢsiz kalma korkuları, onların sessiz kalmasına neden olabilecektir. 

Y kuĢağı çalıĢanlarının ise, X kuĢağının aksine, uğradığı adaletsizlikler karĢısında 

otoriteye meydan okuyan bir yapıları vardır (Soto ve Lugo, 2013:66); örgütte 

kendilerine adaletli davranılmadığını düĢündüklerinde, yetiĢtirilme tarzlarından, X 

kuĢağına göre çok daha iyi koĢullarda büyüdüklerinden ve arkalarında ebeveyn 

desteğini daha güçlü hissettiklerinden ötürü, adaletsizlikler karĢısında sessiz 

kalmayacakları ve hatta agresif bir tutum içine girebilecekleri söylenebilir 

(Duchscher ve Cowin, 2004:497). Bu açıklamalardan hareketle, örgütsel adalet ve 
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örgütsel sessizlik iliĢkisinde X ve Y kuĢağının düzenleyici bir etkiye sahip olduğunu 

ifade edebiliriz. 

Yukarıdaki açıklamalar doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir; 

Hipotez 7: Örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 
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3 YÖNTEM 

 

 

Bu bölümde araĢtırmanın modeli, evreni ve örneklem seçimi, seçilen 

örneklem üzerine uygulanan veri toplama araçları ve teknikleri ile araĢtırmadan elde 

edilen verilerin analizine yönelik bilgilere yer verilmektedir. 

3.1. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezler 

ÇalıĢmanın modeli aĢağıdaki gibi ĢekillendirilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

3.2. Evren ve Örneklem 

Bu tez çalıĢmasının evrenini, Balıkesir, Manisa, Ġzmir, Ġstanbul, 

KahramanmaraĢ, Elazığ ve Denizli’de faaliyet gösteren 7 devlet hastanesinin sağlık 

çalıĢanları oluĢturmaktadır. Bu 7 devlet hastanesinde toplam 2.961 sağlık çalıĢanı 

bulunmaktadır. Örneklem büyüklüğünün belirlenmesinde, evreni bilinen örneklem 

hesaplama formülünden yararlanılmıĢtır (BaĢ, 2001:43-44’ten aktaran Bolat, 

2017:133). %50 görülme sıklığı, %5 hata payı ve %95 güven aralığı ölçütleri dikkate 

ġekil 6. AraĢtırmanın Modeli 

Örgütsel Adalet 

Liderlik Tarzı Örgütsel Sessizlik 

KuĢak Farklılıkları 
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alındığında, örneklem büyüklüğü 340 kiĢi olarak hesaplanmıĢtır. Toplam örneklem 

büyüklüğü 475 kiĢidir. AraĢtırma, tanımlayıcı türde tasarlanmıĢ olup, anketlerin 

uygulanmasında kolayda örnekleme ve online yöntemi kullanılmıĢır. 15 Haziran – 28 

Haziran 2020 tarihleri arasında uygulanan anketleri doldurmak, gönüllülük esasına 

dayanmaktadır. Bu kapsamda 650 adet anket sağlık çalıĢanlarına uygulanmıĢtır. 

Gönüllülük esasına göre yapılan çalıĢmada 475 adet anket doldurulmuĢtur. 

Anketlerin geri dönüĢ oranı %79.2’dir. Elde edilen 475 anketten eksik verilerin 

olduğu belirlenen 22 adet anket formu çıkarıldıktan sonra 453 adet anket formu 

analizlere alınmıĢtır. ÇalıĢmanın örneklemini oluĢturan sağlık çalıĢanları, doktorlar, 

hemĢireler, ebeler ve sağlık teknisyenlerinden oluĢmaktadır. Anket uygulaması, 

www.corexm.com internet sitesine bağlı Web tabanlı Survey Platformu olan Persty 

Survey iQ üzerinden Anket Gizlilik Politikası ve Anket Aydınlatma Metininde yer 

alan kural ve taahhütler çerçevesinde yürütülmüĢtür. Anketteki ifadeler, likert 

tarzında hazırlanan (1 = Kesinlikle katılmıyorum, 2 = Katılmıyorum, 3 = Kısmen 

Katılıyorum, 4 = Katılıyorum, 5 = Kesinlikle Katılıyorum ve 6 = Fikrim Yok) 

ölçeklerle ölçümlenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın örneklemini oluĢturan 453 katılımcının, 177’sini doktorlar 

(%39.1), 196’sını hemĢireler (%43.2), 34’ünü ebeler (%7.5) ve 46’sını ise sağlık 

teknisyenleri (%10.2) oluĢturmaktadır. 21-40 yaĢ arası kiĢilerin sayısı 398 (%87.9), 

41-55 yaĢ arası kiĢilerin sayısı ise 55 (%12.1) dir. ÇalıĢmaya katılanların 220’si 

(%48.6) kadın, 233’ü (%51.4) ise erkektir. Eğitim seviyeleri incelendiğinde, lise 

mezunu 29 kiĢinin (%6.4), önlisans mezunu 23 kiĢinin (%5.1), lisans mezunu 171 

kiĢinin (%37.8), yüksek lisans mezunu 44 kiĢinin (%9.7), doktora mezunu 186 

kiĢinin (%41.1) çalıĢmaya katıldığı görülmektedir. Evli katılımcı sayısı 272 (%60), 

bekar katılımcı sayısı ise 181 (%40) dir. 

3.3. Veri Toplama Araçları ve Teknikleri 

 Liderlik Tarzı Ölçeği: ÇalıĢmada kullanılan liderlik tarzı ölçeği tarafımızca 

geliĢtirilmiĢtir. Ölçek için 6’lı likert formatı (1=Hiçbir Zaman, 2=Nadiren, 3=Ara 

Sıra, 4=Genellikle, 5=Her Zaman, 6=Fikrim Yok) belirlenmiĢtir ve bu formata uygun 

dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tarzlarını ölçebileceği düĢünülen madde havuzu 

oluĢturulmuĢtur. Maddeler oluĢturulurken, maddelerin sade, anlaĢılır ve birden fazla 

yargı ve düĢünceye sahip olmamasına özen gösterilmiĢtir. Daha sonra, oluĢturulan 
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madde havuzu için uzman yorumuna baĢvurulmuĢtur. Uzmanlar ile birlikte soruların 

gerekliliğinin, anlaĢılırlığının ve özgünlüğünün değerlendirilmesi yapılmıĢtır. 

Yapılan bu değerlendirme sonucunda, söz konusu liderlik tarzlarının her bir boyutu 

için 5 madde belirlenmiĢtir. DönüĢümcü liderlik tarzı, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen, 

idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ, telkinle güdüleme, entelektüel uyarım ve bireysel ilgi 

olmak üzere beĢ boyuttan; etkileĢimci liderlik tarzı ise, koĢullu ödül, istisnalarla 

yönetim-aktif ve istisnalarla yönetim-pasif olmak üzere üç boyuttan oluĢmaktadır. 

Böylece, ölçek toplamda 40 maddeden oluĢturulmuĢtur. Ölçeğin ilk 25 maddesi 

dönüĢümcü liderlik ile ilgili, sonraki 15 maddesi ise, etkileĢimci liderlik ile ilgilidir. 

DönüĢümcü liderliğin, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen boyutuna örnek ifade “kiĢisel 

çıkarlarını, grubun amaçlarına feda edebilir”, idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ boyutuna 

örnek ifade “sık sık önem verdiği kiĢisel değerlerinden bahseder”, telkinle güdüleme 

boyutuna örnek ifade “hedeflere ulaĢacağımız konusunda kendimize güvenmemizi 

sağlar”, entelektüel uyarım boyutuna örnek ifade “mevcut sorunları, daha önce 

denenmemiĢ yöntemlerle çözmenin öneminden bahseder”, bireysel ilgi boyutuna ise 

örnek ifade “ihtiyaçlarımızla ilgilenir”dir. EtkileĢimci liderliğin, koĢullu ödül 

boyutuna örnek ifade “baĢarılı olduğumuzda bizi ödüllendirir”, istisnalarla yönetim-

aktif boyutuna örnek ifade “genellikle bardağın boĢ tarafı ile ilgilenir”, istisnalarla 

yönetim-pasif boyutuna ise örnek ifade “büyük bir engel yaratmadıkça, sorunlarla 

ilgilinmez”dir. Ölçek önecelikle pilot uygulama olarak, tez çalıĢmasının da 

örneklemini oluĢturan sağlık çalıĢanlarına uygulanmıĢtır. 107 sağlık çalıĢanı ile 

yapılan pilot uygulama sonucunda, geliĢtirilen ölçeğin güvenilirlik katsayısı 

(Cronbach’s Alpha değeri) 0.83 olarak tespit edilmiĢtir. ÇalıĢma tamamlandıktan 

sonraki güvenilirlik katsayısı (Cronbach’s Alpha değeri) ise 0.89 olarak bulunmuĢtur. 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği: ÇalıĢmada katılımcıların örgütsel sessizlik 

algılarını ölçmek amacı ile 2003 yılında Van Dyne vd. tarafından oluĢturulan, 2011 

yılında Erdoğan tarafından Türkçe’ye uyarlanan örgütsel sessizlik ölçeğinden 

yararlanılmıĢtır. Toplamda on beĢ ifadeden oluĢan ölçek, örgütsel sessizliğin 

kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik boyutlarını 

ölçmektedir. Her bir boyut beĢ ifadeden oluĢmaktadır. Kabullenici sessizlik boyutuna 

örnek ifade “benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında 

konuĢmakta isteksizimdir”, savunmacı sessizlik boyutuna örnek ifade “yöneticimin 

tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem 
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ve konuĢmam”, örgüt yararına sessizlik boyutuna örnek ifade ise “bu iĢletme ve iĢ 

arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım”dır. Ölçeğin güvenilirlik katsayısı (Cronbach’s Alpha değeri), Tayfun ve 

Çatır tarafından 2013 yılında yapılan çalıĢmada, 0.81; Kahya tarafından 2015 yılında 

yapılan çalıĢmada, 0.84; ÇavuĢ vd. tarafından 2015 yılında yapılan çalıĢmada, 0.92; 

Ballı ve Çakıcı tarafından 2016 yılında yapılan çalıĢmada, 0.72 olarak tespit 

edilmiĢtir. Tarafımızca yapılan analizde ise, ölçeğin Cronbach’s Alpha değeri 0.80 

olarak saptanmıĢtır. 

Örgütsel Adalet Ölçeği: ÇalıĢmada katılımcıların örgütsel adalet algılarını 

ölçmek amacı ile Niehoff ve Moorman tarafından 1993 yılında geliĢtirilen, Yıldırım 

tarafından 2007 yılında Türkçe’ye uyarlanan örgütsel adalet ölçeğinden 

yararlanılmıĢtır. Ölçek, toplamda yirmi ifadeden oluĢmaktadır. Ġlk beĢ ifade örgütsel 

adaletin, dağıtım adaleti boyutunu, sonraki altı ifade prosedür adaleti boyutunu, son 

dokuz ifade ise, etkileĢimsel adalet boyutunu ölçmektedir. Dağıtım adaleti boyutuna 

örnek ifade “ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum”, prosedür adaleti boyutuna 

örnek ifade “yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce bütün çalıĢanların 

görüĢlerini alırlar”, etkileĢimsel adalet boyutuna örnek ifade ise “iĢimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim bana anlamlı gelen açıklamaları yapar”dır. Ölçeğin 

güvenilirlik katsayısı (Cronbach’s Alpha değeri), Polat ve Ceep tarafından 2008 

yılında yapılan çalıĢmada, 0.96; Ünlü vd. tarafından 2015 yılında yapılan çalıĢmada, 

0.95; KöybaĢı vd. tarafından yapılan çalıĢmada 0.85; Baltacı tarafından 2019 yılında 

yapılan çalıĢmada 0.87 olarak tespit edilmiĢtir. Tarafımızca yapılan analizde ise 

ölçeğin Cronbach’s Alpha değeri 0.96’dır. 

3.4. Verilerin Analizi 

Bu bölümde, verilerin analizine geçilmeden önce verilerin normal dağılıp 

dağılmadığını belirlemek amacıyla normal dağılımile ilgili testler yapılmıĢtır. 

Sonrasında doğrulayıcı faktör analizi, tanımlayıcı istatistikler, korelasyon analizi ve 

son olarak ise regresyon analizleri yapılmıĢtır. Normallik testi için “basıklık 

(kurtosis) ve çarpıklık (skewness)” değerleri (Field, 2009:139) incelenmiĢtir. 

DeğiĢkenlerin basıklık ve çarpıklık değerlerinin -1 ve +1 arasında olması durumunda 

verilerin normal dağıldığı kabul edilebilir (Can, 2014:62). Bu çerçevede dönüĢümcü 

liderlik (basıklık -0.97, çarpıklık değeri -0.12). EtkileĢimci liderlik (basıklık 0.10; 
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çarpıklık -0.02), örgütsel sessizlik (basıklık 0.16; çarpıklık 0.35), örgütsel adalet 

(basıklık-0.27, çarpıklık 0.11) değerlerine ait basıklık ve çarpıklık değerlerinin 

normal aralıklarda olduğu görülmüĢtür. 

3.4.1. Doğrulayıcı Faktör Analizi 

Doğrulayıcı faktör analizi, gizil değiĢkenler ile ilgili kuramların test 

edilmesine yönelik ve ileri düzey araĢtırmalarda kullanılan oldukça geliĢmiĢ bir 

analiz yöntemidir. Doğrulayıcı faktör analizi ile daha önceden tanımlanmıĢ ve 

sınırlandırılmıĢ bir yapının, bir model olarak doğrulanıp doğrulanmadığı test edilir 

(Çokluk vd., 2012:275). Bu kapsamda, on dört faktörden oluĢan ölçme modeli 

(ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen, ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ, Telkinle Güdüleme, 

Entelektüel Uyarım, Bireysel Ġlgi, KoĢullu Ödül, Ġstisnalarla Yönetim-Aktif, 

Ġstisnalarla Yönetim-Pasif, Kabullenici Sessizlik, korunmacı sessizlik, örgüt yararına 

sessizlik, Dağıtımsal Adalet, ĠĢlemsel Adalet, EtkileĢimsel Adalet) en yüksek 

olabilirlik kestirim (maksimum likehood) yöntemi ile birinci düzey doğrulayıcı 

faktör analizine sokulmuĢtur. 

Tablo 7. Kullanılan Ölçeklerin Uyum Ġyiliği Değerleri 

N = 453 ** p < 0.01 

Doğrulayıcı faktör analizi kapsamında, standartlaĢtırılmıĢ yüklerin, 1,00’in 

üzerinde ve 0,50’nin altında olmaması; t değerlerinin (-/+ 1,96) anlamlı olduğu; 

 X
2
 df X

2
/df RMSEA CFI NFI AGFI 

 

DönüĢümcü Liderlik 

(ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen, 
ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ, 

Telkinle Güdüleme,Entelektüel 
Uyarım, Bireysel Ġlgi) 

 

 

707.62** 

 

 

170 

 

 

4.16 

 

 

0.08 

 

 

0.98 

 

 

0.98 

 

 

0.83 

 

 
EtkileĢimci Liderlik 

(KoĢullu Ödül, Ġstisnalarla 

Yönetim-Aktif, Ġstisnalarla 
Yönetim-Pasif) 

 

 

 

10.62** 

 

 

5 

 

 

2.12 

 

 

0.05 

 

 

1 

 

 

0.99 

 

 

0.97 

 
Örgütsel Sessizlik  

(Kabullenici Sessizlik, 

korunmacı sessizlik, örgüt 
yararına sessizlik) 

 

141.14** 

 

35 

 

4.03 

 

0.08 

 

0.98 

 

0.97 

 

0.91 

 

Örgütsel Adalet 
(Dağıtımsal Adalet, ĠĢlemsel 

Adalet, EtkileĢimsel Adalet) 

 
 

 

675.41** 

 

170 

 

3.97 

 

0.08 

 

0.98 

 

0.98 

 

0.84 
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uyum iyiliği değerlerinin de (Tablo 8) istenilen seviyede olması ölçütleri dikkate 

alınmıĢtır (Çokluk vd., 2012:304; Bolat, 2017:139). 

Ölçme modelinin uyum iyiliği değerleri Ģu Ģekildedir:  

                                             X2
/df  = (707.62/170) 4.16; 

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

                                               X2
/df  = (10.62/5) 2.12; p < 

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

                                             X2
/df  = (141.14/35) 4.03; p < 

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

                                          X2
/df  = (675.41/170) 3.97; p < 

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

On dört faktörlü ölçme modelinin iyi uyum değerlerine sahip olduğu görülmektedir. 

Tablo 8. Ölçme Modeline ĠliĢkin Uyum Ġyiliği Değerleri 

Not:  X
2
/df : Kikare Serbestlik Derecesi Oranı; RMSEA: Kök Ortalama Kare YaklaĢımı Hatası; NFI: 

NormlanmıĢ Uyum Ġndeksi; CFI: KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi. 

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

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

DönüĢümcü liderlik ölçeği maddelerinin standartlaĢtırılmıĢ faktör yükleri 

incelendiğinde; faktör yüklerinin İdealleştirilmiş Etki-Atfedilen boyutunda, 0.78-0.85 

arasında; İdealleştirilmiş Etki-Davranış boyutunda, 0.52-0.82 arasında; Telkinle 

Güdüleme boyutunda, 0.61-0.86 arasında, Entelektüel Uyarım boyutunda,0.65-0.82 

arasında ve Bireysel İlgi boyutunda 0.82-0.85 arasında değerler aldığı ve bu 

değerlerin 0.50’den yüksek olduğu görülmektedir (Hair vd., 2010:686’dan aktaran 

Uyum 

Ġyiliği 

Ġyi Uyum 

Değerleri 

Kabul Edilebilir Uyum 

Değerleri 

Ölçme Modeli 

   DönüĢümcü 

Liderlik 

EtkileĢimci 

Liderlik 

Örgütsel 

Sessizlik 

Örgütsel 

Adalet 
 

  X
2
/df 

 

≤ 3 

 

≤ 5 

 

 

4.16 

 

2.12 

 

4.03 

 

3.97 

RMSE

A 

≤ 0.05 0.05 < RMSEA ≤ 0.08 0.08 0.05 0.08 0.08 

  NFI 
 

≥ 0.95 0.90 ≤ NFI < 0.95 0.98 0.99 0.97 0.98 

  CFI ≥ 0.95 0.90 ≤ CFI < 0.95 0.98 1 0.98 0.98 
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Bolat, 2012: 145). Ayrıca t değerlerinin tamamının anlamlı olduğu (t > -/+1.96) 

tespit edilmiĢtir (Tablo 9). 

Tablo 9. DönüĢümcü Liderlik Ölçeği Maddelerine Yönelik Standartlaştırılmış 

Yük, R
2
, t ve SE Değerleri 

  Not:   ĠDEA-2, ĠDEA-3, ĠDED-1 ve ĠDED-2 çıkarılmıĢtır 

 

EtkileĢimci liderlik ölçeği maddelerinin standartlaĢtırılmıĢ faktör yükleri 

incelendiğinde; faktör yüklerinin Koşullu Ödül boyutunda, 0.64-0.88 arasında; 

İstisnalarla Yönetim-Aktif boyutunda, 0.59-0.83 arasında ve İstisnalarla Yönetim-

Pasif boyutunda, 0.55-0.74 arasında değerler elde edildiği ve elde edilen bu 

değerlerin ise 0.50’den yüksek değerler olduğu görülmektedir (Hair vd., 
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Ġd
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 E
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A
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(Ġ
D

E
A

) 

ĠDEA-1 

ĠDEA-4 

ĠDEA-5 

0.78 

0.79 

0.85 

0.61 

0.62 

0.72 

19.41 

19.88 

21.97 

0.39 

0.38 

0.15 

Ġd
ea

ll
eĢ

ti
ri

l

m
iĢ

 E
tk

i-

D
av

ra
n
ıĢ

 

(Ġ
D

E
D

) 

    ĠDED-3 

ĠDED-4 

ĠDED-5 

   0.52 

0.72 

0.82 

0.27 

0.52 

0.67 

10.96 

16.40 

19.50 

0.48 

0.28 

0.18 

T
el

k
in

le
 

G
ü
d
ü
le

m
e 

(T
E

L
G

) 

TELG-1 

TELG-2 

TELG-3 

TELG-4 

TELG-5 

0.71 

0.79 

0.80 

0.86 

0.61 

0.50 

0.62 

0.64 

0.74 

0.37 

17.15 

19.79 

20.35 

22.55 

14.14 

0.29 

0.21 

0.20 

0.14 

0.39 

  

E
n
te

le
k
tü

el
 

U
y
ar

ım
 

(E
N

T
) 

ENT-1 

ENT-2 

ENT-3 

ENT-4 

ENT-5 

0.66 

0.65 

0.82 

0.70 

0.78 

0.44 

0.42 

0.67 

0.49 

0.61 

15.45 

15.16 

20.97 

16.79 

19.38 

0.34 

0.35 

0.18 

0.30 

0.22 

B
ir

ey
se

l 

Ġl
g
i 

(B
ĠR

) 

BĠR-1 

BĠR-2 

BĠR-3 

BĠR-4 

BĠR-5 

0.83 

0.83 

0.84 

0.82 

0.85 

0.69 

0.69 

0.71 

0.67 

0.72 

21.57 

21.30 

21.86 

21.03 

22.49 

0.17 

0.17 

0.16 

0.18 

0.15 
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2010:686’dan aktaran Bolat, 2012: 145). Ayrıca t değerlerinin tamamının anlamlı 

olduğu (t > -/+1.96) saptanmıĢtır (Tablo 10). 

Tablo 10. EtkileĢimci Liderlik Ölçeği Maddelerine Yönelik Standartlaştırılmış 

Yük, R
2
, t ve SE Değerleri 

     

Örgütsel sessizlik ölçeği maddelerinin standartlaĢtırılmıĢ faktör yükleri 

incelendiğinde; faktör yüklerinin Kabullenici Sessizlik boyutunda, 0.61-0.71 

arasında; Korunmacı Sessizlik boyutunda, 0.52-0.77 arasında ve Örgüt Yararına 

Sessizlik boyutunda, 0.51-0.56 arasında değerler elde edildiği ve elde edilen bu 

değerlerin ise 0.50’den yüksek değerler olduğu görülmektedir (Hair vd., 

2010:686’dan aktaran Bolat, 2012: 145). Ayrıca t değerlerinin tamamının anlamlı 

olduğu (t > -/+1.96) belirlenmiĢtir (Tablo 11). 
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) 

KOS-1 

KOS-2 

KOS-3 

KOS-4 

KOS-5 

0.88 

0.64 

0.70 

0.65 

0.66 

0.77 

0.41 

0.49 

0.42 

0.44 

22.45 

14.50 

16.25 

14.60 

15.07 

0.12 

0.36 

0.30 

0.35 

0.34 

Ġs
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Y
ö
n
et

im
-

A
k
ti

f 

(Ġ
Y

A
) 

ĠYA-1 

ĠYA-2 

ĠYA-3 

ĠYA-4 

ĠYA-5 

0.67 

0.69 

0.83 

0.77 

0.59 

0.45 

0.48 

0.69 

0.59 

0.35 

15.41 

16.00 

20.37 

18.40 

13.02 

0.33 

0.31 

0.17 

0.23 

0.41 
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Y
ö
n
et

im
-

P
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(Ġ
Y

P
) 

ĠYP-1 

ĠYP-2 

ĠYP-3 

ĠYP-4 

ĠYP-5 

0.74 

0.68 

0.73 

0.69 

0.55 

0.55 

0.46 

0.53 

0.48 

0.30 

17.01 

15.26 

16.56 

15.51 

11.78 

0.26 

0.32 

0.27 

0.31 

0.45 
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Tablo 11. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Maddelerine Yönelik Standartlaştırılmış Yük, 

R
2
, t ve SE Değerleri 

    Not: OYS-2 ve OYS-5 çıkarılmıĢtır. 
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(K
A

B
S

) 

KABS-1 

KABS-2 

KABS-3 

KABS-4 

KABS-5 

0.64 

0.61 

0.66 

0.70 

0.71 

0.41 

0.37 

0.44 

0.49 

0.50 

14.07 

13.48 

14.69 

16.04 

16.33 

0.59 

0.63 

0.56 

0.51 
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    KORS-1 
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KORS-4 
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   0.77 

0.76 

0.52 

0.69 

0.73 

0.59 

0.58 

0.27 

0.48 

0.53 

18.46 

17.91 

11.27 

15.75 

17.11 

0.41 

0.42 

0.73 

0.52 

0.47 
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S
) 

ÖYS-1 

ÖYS-3 

ÖYS-4 

     

 

0.56 

0.51 

0.52 

0,31 

0.26 

0.27 

7.75 

6.74 

6.77 

0.69 

0.74 

0.73 
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Örgütsel adalet ölçeği maddelerinin standartlaĢtırılmıĢ faktör yükleri 

incelendiğinde; faktör yüklerinin Dağıtımsal Adalet boyutunda, 0.58-0.75 arasında; 

İşlemsel Adalet boyutunda, 0.52-0.76 arasında ve Etkileşimsel Adalet boyutunda, 

0.69-0.81 arasında değerler elde edildiği ve elde edilen bu değerlerin ise 0.50’den 

yüksek değerler olduğu görülmektedir (Hair vd., 2010:686’dan aktaran Bolat, 2012: 

145). Ayrıca t değerlerinin tamamının anlamlı olduğu (t > -/+1.96) saptanmıĢtır 

(Tablo 12). 

 

Tablo 12. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Maddelerine Yönelik Standartlaştırılmış Yük, 

R
2
, t ve SE Değerleri 

 

3.4.2. Tanımlayıcı Ġstatistikler ve Korelasyon Analizi 

Korelasyon analizine geçmeden önce çoklu bağlantı probleminin olup 

olmadığını test etmekte fayda vardır. Bu bağlamda yapılan analizler sonucunda 

dönüĢümcü liderlik (VIF=1.78, CI=21.23), etkileĢimci liderlik (VIF=1.08, CI=6.62) 
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DA-1 

DA-2 

DA-3 

DA-4 

DA-5 

0.70 

0.58 

0.75 

0.64 

0.75 

0.49 

0.34 

0.56 

0.41 

0.56 

16.93 

13.49 

18.62 

15.32 

18.63 

0.51 

0.66 

0.44 

0.59 

0.44 
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) 

ĠA-1 

ĠA-2 

ĠA-3 

ĠA-4 

ĠA-5 

ĠA-6 

0.65 

0.71 

0.76 

0.63 

0.70 

0.52 

0.42 

0.50 

0.58 

0.40 

0.49 

0.27 

15.37 

17.13 

18.71 

14.83 

16.85 

11.65 

0.58 

0.50 

0.42 
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0.51 
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0.69 

0.76 

0.80 

0.79 

0.81 

0.77 

0.69 

0.79 

0.77 

0.48 

0.58 

0.64 

0.62 

0.66 

0.59 

0.48 

0.62 

0.59 

16.76 

19.07 

20.48 

20.14 

20.66 

19.49 

16.59 

20.07 

19.29 

0.52 

0.42 

0.36 

0.38 

0.34 

0.41 

0.52 

0.38 

0.41 
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ile örgütsel adalet (VIF=1.80, CI=13.74) arasındaki iliĢkide VIF ve CI değerlerinin 

uygun aralıklarda olduğu görülmektedir. Bu çerçevede çoklu bağlantı probleminin 

olmadığı söylenebilir. DönüĢümcü liderlik ile etkileĢimci liderlik arasında (r = -0.97, 

p < 0.05) anlamlı ve negatif yönde bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Aradaki iliĢkinin 

yüksek çıkması çalıĢmanın örnekleminden kaynaklanıyor olabilir. 

Tablo 13’te dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkiler ile bu değiĢkenlere yönelik ortalamalar, 

güvenilirlik değerleri ve standart sapmalar gösterilmektedir. Tablo 13’te de 

görüldüğü gibi istatistiksel olarak dönüĢümcü liderlik ile etkileĢimci liderlik (r = -

0.97, p < 0.05) arasında anlamlı ve negatif yönde, örgütsel adalet arasında ise (r = 

0.66, p < 0.001) anlamlı ve pozitif yönde bir iliĢki tespit edilmiĢtir. EtkileĢimci 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasında (r = 0.25, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönde, 

örgütsel adalet arasında ise (r = -0.13, p < 0,01) anlamlı ve negatif yönde bir iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Elde edilen bu bulgulara göre, hipotez 1b ve hipotez 2a kabul 

edilirken; hipotez 1a, hipotez 2b ve hipotez 3 reddedilmiĢtir.   Bu duruma bağlı 

olarak, hipotez 1 ve hipotez 2 ise kısmen kabul edilmiĢtir.
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Tablo 13. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Ortalamalar, Standart Sapma Değerleri, Güvenirlik Katsayıları ve Korelasyon Katsayıları 

DeğiĢkenler Ort. SS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

1.Dön.Liderlik 3.11 0.93 (0.90)                  

2.Etk.Liderlik 3.12 0.52 -0.97** (0.88)                 

3.Örg.Sessizlik 2.89 0.59 -0.39 0.25** (0.80)                

4.Örg.Adalet 2.82 0.92 0.66** -0.13** -0.17 (0.96)               

5.Kabul.Sessz. 2.47 0.85 -0.48 0.22 0.83 -0.10 (0.78)              

6.Korun.Sessz. 2.41 0.89 -0.09 0.24 0.87** -0.08 0.71** (0.81)             

7.Örg.Yar.Sessz. 3.78 0.68 0.07 0.04 0.41** 0.07 -0.02 0.08 (0.79)            

8.Dağıtım.Adalet 2.75 0.94 0.62** -0.12** 0.01 0.94** -0.01 -0.04 0.07 (0.94)           

9.ĠĢlem.Adalet 2.85 0.93 0.62** -0.11* -0.01 0.94** -0.01 -0.08 0.09* 0.84** (0.95)          

10.EtkileĢ.Adalet 2.84 0.98 0.65** -0.15** -0.03 0.98** -0.01 -0.09 0.04 0.91** 0.88** (0.97)         

11.Ġdeal.Etk.Atf. 3.30 0.88 0.84** -0.03 0.02 0.53** 0.01 -0.01 0.05 0.50** 0.49** 0.52** (0.82)        

12.Ġdeal.Etk.Dav. 3.35 0.91 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.Güdü. 2.90 1.15 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.Uyarım 2.98 1.12 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 Ġlgi 3.03 1.18 0.91** -0.24** -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.KoĢullu Ödül 3.01 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.Ġst.Yönt.Aktif 3.06 1.07 -0.54** 0.70** 0.21** -0.46** 0.17** 0.25** 0.01 -0.43** -0.42** -0.45** -0.46** -0.26** -0.48** -0.51** -0.64** -0.52** (0.92)  

18.Ġst.Yönt.Pasif 3.28 1.03 -0.46** 0.75** 0.19** -0.35** 0.18** 0.21** -0.01 -0.32** -0.32** -0.36** -0.31** -0.25** -0.45** -0.42** -0.54** -0.43** 0.56** (0.91) 

N = 453,* p < 0.05, ** p < 0.01, Cronbach’s Alpha değerleri parantez içinde verilmiĢtir.
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3.4.3. Regresyon Analizi 

Tablo 14’de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik 

arasında (β = -0.03, p > 0.05) anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. EtkileĢimci 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasında ise (β = 0.25, p < 0.01) anlamlı ve pozitif 

yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 14. Liderlik Tarzları ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinin Regresyon Analizi 

Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, Standart beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Liderlik Tarzları 

Örgütsel Sessizlik 

β β 

Regresyon Sabiti 2.968 1.999 

1. DönüĢümcü Liderlik -0.03  

2. EtkileĢimci Liderlik  0.25** 

F 0.693 30.477 

R 0.039 0.252 

R
2
 0.002 0.063 
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Tablo 15’de görüldüğü üzere, kabullenici sessizlik ile dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.011, p > 0.05), idealleĢtirilmiĢ 

etki-davranıĢ (β = 0.002, p > 0.05), telkinle güdüleme (β = -0.17, p > 0.05), 

entelektüel uyarım (β = -0.053, p > 0.05) ve bireysel ilgi (β = -0.081, p > 0.05) 

arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Tablo 15. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik Boyutları 

Kabullenici Sessizlik 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 2.433 2.463 2.521 2.627 2.716 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

0.011     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 0.002    

3. Telkinle Güdüleme   -0.17   

4. Entelektüel Uyarım    -0.053  

5. Bireysel Ġlgi     -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
2
 0.001 0.001 0.001 0.005 0.013 
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Tablo 16’da görüldüğü üzere, korunmacı sessizlik ile dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = -0.015, p > 0.05), idealleĢtirilmiĢ 

etki-davranıĢ (β = -0.011, p > 0.05), telkinle güdüleme (β = -0.051, p > 0.05), 

entelektüel uyarım (β = -0.079, p > 0.05) arasında istatistiki olarak anlamlı bir iliĢki 

saptanamamıĢtır; bireysel ilgi (β = -0.135, p < 0.01) arasında ise, istatistiki olarak 

anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Tablo 16. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik Boyutları 

Korunmacı Sessizlik 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 2.465 2.453 2.565 2.652 2.825 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

-0.015     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 -0.011    

3. Telkinle Güdüleme   -0.051   

4. Entelektüel Uyarım    -0.079  

5. Bireysel Ġlgi     -0.135** 

F 0.096 0.058 1.993 4.487 14.999 

R 0.015 0.011 0.066 0.099 0.179 

R
2
 0.001 0.001 0.004 0.010 0.032 
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Tablo 17’de görüldüğü üzere, örgüt yararına sessizlik ile dönüĢümcü 

liderliğin boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.045, p > 0.05), 

idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.056, p > 0.05), telkinle güdüleme (β = 0.028, p 

> 0.05), entelektüel uyarım (β = 0.054, p > 0.05) ve bireysel ilgi (β = 0.043, p > 

0.05) arasında istatistiki olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Tablo 17. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik Boyutları 

Örgüt Yararına Sessizlik 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 3.637 3.597 3.703 3.624 3.654 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

0.045     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 0.056    

3. Telkinle Güdüleme   0.028   

4. Entelektüel Uyarım    0.054  

5. Bireysel Ġlgi     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
2
 0.003 0.006 0.002 0.008 0.006 
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Tablo 18’de görüldüğü üzere, kabullenici sessizlik ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = -0.22, p > 0.05) arasında istatistiki olarak anlamlı 

bir iliĢki tespit edilememiĢtir; istisnalarla yönetim-aktif (β = 0.142, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = 0.155, p < 0.01)  boyutlarında ise istatistiki olarak 

anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki belirlenmiĢtir. 

Tablo 18. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

Kabullenici Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 2.537 2.033 1.959 

1. KoĢullu Ödül -0.22   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  0.142**  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   0.155** 

F 0.339 14.776 16.453 

R 0.027 0.178 0.188 

R
2
 0.001 0.032 0.035 
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Tablo 19’da görüldüğü üzere, korunmacı sessizlik ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = -0.86, p > 0.05) arasında istatistiki olarak anlamlı 

bir iliĢki tespit edilememiĢtir; istisnalarla yönetim-aktif (β = 0.209, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = 0.189, p < 0.01)  boyutlarında ise istatistiki olarak 

anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 19. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

Korunmacı Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 2.675 1.774 1.795 

1. KoĢullu Ödül -0.86   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  0.209**  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   0.189** 

F 4.695 30.425 22.793 

R 0.102 0.251 0.219 

R
2
 0.010 0.063 0.048 
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Tablo 20’de görüldüğü üzere, örgüt yararına sessizlik ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = 0.048, p > 0.05), istisnalarla yönetim-aktif (β = 

0.005, p > 0.05) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.10, p > 0.05)  boyutları 

arasında istatistiki olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

Tablo 20. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

Örgüt Yararına Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 3.641 3.770 3.819 

1. KoĢullu Ödül 0.048   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  0.005  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   -0.10 

F 2.458 0.026 0.111 

R 0.074 0.008 0.016 

R
2
 0.005 0.001 0.001 
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Tablo 21’de görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin örgütsel adalet üzerinde (β 

= 0.66, p < 0.01) anlamlı ve pozitif bir etkiye sahip olduğu; etkileĢimci liderliğin 

örgütsel adalet üzerinde ise (β = -0.14, p < 0.01) anlamlı ve negatif bir etkiye sahip 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

Tablo 21. Liderlik Tarzları ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinin Regresyon Analizi 

Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, Standart beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Liderlik Tarzları 

Örgütsel Adalet 

β β 

Regresyon Sabiti 0.776 3.586 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.66**  

2. EtkileĢimci Liderlik  -0.14** 

F 351.980 8.751 

R 0.662 0.138 

R
2
 0.438 0.019 
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Tablo 22’de görüldüğü üzere, dağıtımsal adalet ile dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.546, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ 

etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), telkinle güdüleme (β = 0.484, p < 0.01), 

entelektüel uyarım (β = 0.494, p < 0.01) ve bireysel ilgi (β = 0.511, p < 0.01) 

arasında istatistiki olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 22. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik 

Boyutları 

Dağıtımsal Adalet 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 0.954 1.332 1.350 1.283 1.209 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

0.546**     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 0.425**    

3. Telkinle Güdüleme   0.484**   

4. Entelektüel Uyarım    0.494**  

5. Bireysel Ġlgi     0.511** 

F 158.098 91.811 242.079 234.222 314.159 

R 0.509 0.411 0.591 0.585 0.641 

R
2
 0.260 0.169 0.349 0.342 0.411 
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Tablo 23’te görüldüğü üzere, iĢlemsel adalet ile dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.521, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ 

etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), telkinle güdüleme (β = 0.470, p < 0.01), 

entelektüel uyarım (β = 0.484, p < 0.01) ve bireysel ilgi (β = 0.492, p < 0.01) 

arasında istatistiki olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 23. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik 

Boyutları 

ĠĢlemsel Adalet 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 1.133 1.431 1.489 1.409 1.363 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

0.521**     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 0.425**    

3. Telkinle Güdüleme   0.470**   

4. Entelektüel Uyarım    0.484**  

5. Bireysel Ġlgi     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
2
 0.244 0.174 0.339 0.338 0.393 
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Tablo 24’te gösterildiği üzere, etkileĢimsel adalet ile dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarından, idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.588, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ 

etki-davranıĢ (β = 0.455, p < 0.01), telkinle güdüleme (β = 0.518, p < 0.01), 

entelektüel uyarım (β = 0.521, p < 0.01) ve bireysel ilgi (β = 0.561, p < 0.01) 

arasında istatistiki olarak anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Tablo 24. DönüĢümcü Liderlik Boyutları ile EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik 

Boyutları 

EtkileĢimsel Adalet 

β β β β β 

Regresyon Sabiti 0.896 1.317 1.337 1.284 1.141 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

0.588**     

2. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

DavranıĢ 

 0.455**    

3. Telkinle Güdüleme   0.518**   

4. Entelektüel Uyarım    0.521**  

5. Bireysel Ġlgi     0.561** 

F 175.007 98.492 264.223 245.930 381.991 

R 0.529 0.423 0.608 0.594 0.677 

R
2
 0.280 0.179 0.369 0.353 0.459 
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Tablo 25’te görüldüğü üzere, dağıtımsal adalet ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = 0.528, p < 0.01) arasında istatistiksel olarak anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -0.387, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.299, p < 0.01)  boyutları arasında ise, istatistiki 

olarak anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 25. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

Dağıtımsal Adalet 

β β β 

Regresyon Sabiti 1.167 3.947 3.470 

1. KoĢullu Ödül 0.528**   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  -0.387**  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   -0.299** 

F 238.834 107.877 53.981 

R 0.588 0.439 0.327 

R
2
 0.346 0.193 0.107 
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Tablo 26’da görüldüğü üzere, iĢlemsel adalet ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = 0.519, p < 0.01) arasında istatistiksel olarak anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -0.373, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.295, p < 0.01)  boyutları arasında ise, istatistiki 

olarak anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. 

Tablo 26. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

ĠĢlemsel Adalet 

β β β 

Regresyon Sabiti 1.293 4.001 3.825 

1. KoĢullu Ödül 0.519**   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  -0.373**  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   -0.295** 

F 236.333 101.926 54.129 

R 0.586 0.429 0.327 

R
2
 0.344 0.184 0.107 
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Tablo 27’de görüldüğü üzere, etkileĢimsel adalet ile etkileĢimci liderliğin 

boyutlarından, koĢullu ödül (β = 0.560, p < 0.01) arasında istatistiksel olarak anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -0.419, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.345, p < 0.01)  boyutları arasında ise, istatistiki 

olarak anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Tablo 27. EtkileĢimci Liderlik Boyutları ile EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

Tablo 28’de görüldüğü üzere, örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik (β = -0.01, 

p > 0.05) arasında anlamlı bir iliĢki saptanmamıĢtır. 

Tablo 28. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinin Regresyon Analizi 

Sonuçları 

N = 453, Standart beta değeri kullanılmıĢtır. 

EtkileĢimci Liderlik Boyutları 

EtkileĢimsel Adalet 

β β β 

Regresyon Sabiti 1.154 4.128 3.977 

1. KoĢullu Ödül 0.560**   

2. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif  -0.419**  

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif   -0.345** 

F 254.797 119.544 68.828 

R 0.601 0.458 0.364 

R
2
 0.361 0.210 0.132 

 

Örgütsel Adalet 

Örgütsel Sessizlik 

β 

Regresyon Sabiti 2.921 

1. Örgütsel Adalet -0.01 

F 0.132 

R 0.017 

R
2
 0.001 
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Tablo 29’da gösterildiği üzere, kabullenici sessizlik ile örgütsel adaletin 

boyutlarından, dağıtımsal adalet (β = -0.006, p > 0.05) arasında, iĢlemsel adalet (β = 

-0.016, p > 0.05) arasında ve etkileĢimsel adalet (β = -0.005, p > 0.05) arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

Tablo 29. Örgütsel Adalet Boyutları ile Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Örgütsel Adalet Boyutları 

Kabullenici Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 2.488 2.515 2.486 

1. Dağıtımsal Adalet -0.006   

2. ĠĢlemsel Adalet  -0.016  

3. EtkileĢimsel Adalet   -0.005 

F 0.023 0.129 0.017 

R 0.007 0.017 0.006 

R
2
 0.001 0.001 0.001 
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Tablo 30’da gösterildiği üzere, korunmacı sessizlik ile örgütsel adaletin 

boyutlarından, dağıtımsal adalet (β = -0.44, p > 0.05) arasında, iĢlemsel adalet (β = -

0.77, p > 0.05) arasında ve etkileĢimsel adalet (β = -0.082, p > 0.05) arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki saptanamamıĢtır. 

Tablo 30. Örgütsel Adalet Boyutları ile Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Örgütsel Adalet Boyutları 

Korunmacı Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 2.537 2.635 2.649 

1. Dağıtımsal Adalet -0.44   

2. ĠĢlemsel Adalet  -0.77  

3. EtkileĢimsel Adalet   -0.082 

F 0.975 2.906 3.719 

R 0.046 0.080 0.090 

R
2
 0.002 0.006 0.008 
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Tablo 31’de görüldüğü üzere, örgüt yararına sessizlik ile örgütsel adaletin 

boyutlarından, dağıtımsal adalet (β = 0.053, p > 0.05) arasında, iĢlemsel adalet (β = 

0.072, p > 0.05) arasında ve etkileĢimsel adalet (β = 0.034, p > 0.05) arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Tablo 31. Örgütsel Adalet Boyutları ile Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

N = 453, ** p < 0.01, StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır. 

3.4.3. Aracı ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi 

Örgütsel adaletin, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkide 

olan aracılık etkisini tespit etmek için Baron ve Kenny (1986:1177) tarafından 

önerilen üç aşamalı regresyon analizi yapılmıĢtır. Bu kapsamda, birinci aĢamada 

bağımsız değiĢken (dönüĢümcü liderlik) ile aracılık etkisi olup olmadığı belirlenecek 

olan değiĢken (örgütsel adalet) arasında bir regresyon analizinin yapılarak anlamlı bir 

iliĢkinin olup olmadığının tespit edilmesi gerekmektedir. DeğiĢkenler arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢkinin tespit edilmesi durumunda ikinci aĢamaya 

geçilmektedir. Ġkinci aĢamada, bağımsız değiĢken (dönüĢümcü liderlik) ile bağımlı 

değiĢken (örgütsel sessizlik) arasındaki sebep sonuç iliĢkisi incelenmelidir. Son 

aĢama olan üçüncü aĢamada ise, bağımlı değiĢken (örgütsel sessizlik) ile aracı 

değiĢken (örgütsel adalet) arasında bağımsız değiĢkenin (dönüĢümcü liderlik) kontrol 

edildiği bir regresyon analizinin yapılması gerekmektedir. Yapılan bu analizlerin 

sonucunda, bir aracılık etkisinin olup olmadığını belirlemeye yönelik ikinci aĢamada 

Örgütsel Adalet Boyutları 

Örgüt Yararına Sessizlik 

β β β 

Regresyon Sabiti 3.638 3.581 3.689 

1. Dağıtımsal Adalet 0.053   

2. ĠĢlemsel Adalet  0.072  

3. EtkileĢimsel Adalet   0.034 

F 2.485 4.359 1.079 

R 0.074 0.098 0.049 

R
2
 0.005 0.010 0.002 
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bağımsız değiĢkenin (dönüĢümcü liderlik) bağımlı değiĢken (örgütsel sessizlik) 

üzerindeki etkisinin tam olarak ortadan kalkıp kalkmadığını belirlemek gerekir. Etki 

tamamen kayboluyorsa tam aracılık etkisinin, iliĢki anlamlılığını koruyarak etkide 

bir azalma olmuĢ ise, kısmi aracılık etkisinin olduğunu söyleyebiliriz (Baron ve 

Kenny, 1986:1177; Bolat, 2011:262). 

Tablo 32’de görüldüğü üzere, ilk olarak dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, dönüĢüm liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin 

0.662’sini (p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, dönüĢümcü liderliğin 

bağımsız değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin bağımlı değiĢken olduğu bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Yapılan bu modelde, dönüĢümcü liderlik 

değiĢkeni ile örgütsel sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır (β = -0.039, p > 0.05). Baron ve Kenny (1986)’nin hiyerarĢik 

regresyon analizi aĢamalarına göre, iki değiĢken arasında istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunamadığından analize devam edilmemiĢtir. Bu bulgulara göre, hipotez 

4a reddedilmiĢtir. 

Tablo 32. Örgütsel Adaletin, DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkide Aracılık Etkisini Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon 

Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Örgütsel Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.DönüĢümcü Liderlik                  0.662**  

F                351.980  

R
2 

 0.438  

Düzeltilmiş R
2
  0.437  

   

Model 2   

1.DönüĢümcü Liderlik                  -0.039 

F                   0.693 

R
2 

 0.002 

Düzeltişmiş R
2
  -0.001 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 33’de görüldüğü üzere, ilk olarak etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 
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regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, etkileĢimci liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin -

0.138’sini (p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, etkileĢimci liderliğin 

bağımsız değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin bağımlı değiĢken olduğu bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Bu modelde, etkileĢimci liderlik değiĢkeni, 

örgütsel sessizlik değiĢkenindeki değiĢikliğin 0.252’sini (p < 0.01) açıklamaktadır. 

Son olarak üçüncü modelde ise, örgütsel adalet ve etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olduğu; örgütsel sessizliğin ise bağımlı değiĢken olduğu bir regresyon 

analizi yapılmıĢtır. (Model 3). Modelde, örgütsel adalet değiĢkeni ile örgütsel 

sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. 

Aracı değiken (örgütsel adalet) ile bağımlı değiĢken (örgütsel sessizlik) arasındaki 

iliĢki istatistiksel olarak anlamsıza dönüĢtüğü için etkileĢimci liderlik ile örgütsel 

sessizlik arasındaki iliĢkide örgütsel adaletin aracılık etkisinin olmadığı söylenebilir. 

Bu bulgular doğrultusunda hipotez 4b reddedilmiĢtir. Hipotez 4a ve hipotez 4b’nin 

reddedilmesi sonucunda ise hipotez 4’te reddedilmiĢtir. 

Tablo 33. Örgütsel Adaletin, EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkide Aracılık Etkisini Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon 

Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Örgütsel Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.EtkileĢimci Liderlik                  -0.138**  

F                  8.751  

R
2 

 0.019  

Düzeltilmiş R
2
  0.017  

   

Model 2   

1.EtkileĢimci Liderlik                  0.252** 

F                30.477 

R
2 

 0.063 

Düzeltilmiş R
2
  0.061 

   

Model 3   

1.EtkileĢimci Liderlik                   0.254** 

2.Örgütsel Adalet                   0.018 

F                 15.286 

R
2 

   0.064 

Düzeltilmiş R
2
    0.059 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Liderlik tarzları, örgütsel adalet ve örgütsel sessizliğin boyutları açısından 

hiyerarĢik regresyon analizi yapılmıĢtır. Yapılan analizin sonuçları aĢağıda Tablo 34, 

Tablo 35, Tablo 36, Tablo 37, Tablo 38 ve Tablo 39 da gösterilmektedir. 

Tablo 34’te gösterildiği üzere, ilk olarak dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, dönüĢüm liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin 0.660’ını 

(p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutunun bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Yapılan bu modelde, 

dönüĢümcü liderlik değiĢkeni ile kabullenici sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki saptanamamıĢtır (β = -0.05, p > 0.05). Baron ve Kenny 

(1986)’nin hiyerarĢik regresyon analizi aĢamalarına göre, iki değiĢken arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilemediğinden analize devam 

edilmemiĢtir. 

Tablo 34. DönüĢümcü Liderlik, Örgütsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Kabullenici Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.DönüĢümcü Liderlik                  0.660**  

F                  351.980  

R
2 

 0.438  

Düzeltilmiş R
2
  0.437  

   

Model 2   

1.DönüĢümcü Liderlik                  -0.050 

F  1.057 

R
2 

 0.002 

Düzeltilmiş R
2
  0.001 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 35’te görüldüğü üzere, ilk olarak dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, dönüĢüm liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin 0.660’ını 

(p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, dönüĢümcü liderliğin bağımsız 
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değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutunun bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Yapılan bu modelde, 

dönüĢümcü liderlik değiĢkeni ile korunmacı sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır (β = -0.09, p > 0.05). Baron ve Kenny 

(1986)’nin hiyerarĢik regresyon analizi aĢamalarına göre, iki değiĢken arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamadığından analize devam edilmemiĢtir. 

Tablo 35. DönüĢümcü Liderlik, Örgütsel Adalet ve Korunmacı Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Korunmacı Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.DönüĢümcü Liderlik                    

F 0.660**  

R
2 

351.980  

Düzeltilmiş R
2
 0.438  

   

Model 2   

1.DönüĢümcü Liderlik                  -0.090 

F  3.787 

R
2 

 0.008 

Düzeltilmiş R
2
  0.006 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 36’da görüldüğü gibi, ilk olarak dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, dönüĢüm liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin 0.660’ını 

(p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, dönüĢümcü liderliğin bağımsız 

değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutunun bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Yapılan bu modelde, 

dönüĢümcü liderlik değiĢkeni ile örgüt yararına sessizlik değiĢkeni arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir (β = -0.05, p > 0.05). Baron 

ve Kenny (1986)’nin hiyerarĢik regresyon analizi aĢamalarına göre, iki değiĢken 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki saptanamadığından analize devam 

edilmemiĢtir. 
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Tablo 36. DönüĢümcü Liderlik, Örgütsel Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Örgüt Yararına 

Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.DönüĢümcü Liderlik                    

F 0.660**  

R
2 

351.980  

Düzeltilmiş R
2
 0.438  

   

Model 2   

1.DönüĢümcü Liderlik                  -0.080 

F  2.777 

R
2 

 0.006 

Düzeltilmiş R
2
  0.004 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 37’de görüldüğü üzere, ilk olarak etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, etkileĢimci liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin -

0.140’ünü (p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, etkileĢimci liderliğin 

bağımsız değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutunun 

bağımlı değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Bu modelde, 

etkileĢimci liderlik değiĢkeni, kabullenici sessizlik değiĢkenindeki değiĢikliğin 

0.230’ünü (p < 0.01) açıklamaktadır. Son olarak üçüncü modelde ise, örgütsel adalet 

ve etkileĢimci liderliğin bağımsız değiĢken olduğu; kabullenici sessizliğin ise bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır. (Model 3). Modelde, örgütsel 

adalet değiĢkeni ile kabullenici sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. Aracı değiken (örgütsel adalet) ile bağımlı 

değiĢken (kabullenici sessizlik) arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamsıza 

dönüĢtüğü için etkileĢimci liderlik ile kabullenici sessizlik arasındaki iliĢkide 

örgütsel adaletin aracılık etkisinin olmadığı söylenebilir.  
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Tablo 37. EtkileĢimci Liderlik, Örgütsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Kabullenici Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.EtkileĢimci Liderlik                  -0.140**  

F                  8.751  

R
2 

 0.019  

Düzeltilmiş R
2
  0.017  

   

Model 2   

1.EtkileĢimci Liderlik                  0.230** 

F                24.604 

R
2 

 0.052 

Düzeltilmiş R
2
  0.050 

   

Model 3   

1.EtkileĢimci Liderlik                   0.230** 

2.Örgütsel Adalet                   0.020 

F                 12.392 

R
2 

   0.052 

Düzeltilmiş R
2
    0.048 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 38’de gösterildiği gibi, ilk olarak etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, etkileĢimci liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin -

0.140’ünü (p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, etkileĢimci liderliğin 

bağımsız değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutunun 

bağımlı değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Bu modelde, 

etkileĢimci liderlik değiĢkeni, korunmacı sessizlik değiĢkenindeki değiĢikliğin 

0.250’ini (p < 0.01) açıklamaktadır. Son olarak üçüncü modelde ise, örgütsel adalet 

ve etkileĢimci liderliğin bağımsız değiĢken olduğu; korunmacı sessizliğin ise bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır. (Model 3). Modelde, örgütsel 

adalet değiĢkeni ile korunmacı sessizlik değiĢkeni arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Aracı değiken (örgütsel adalet) ile bağımlı 

değiĢken (korunmacı sessizlik) arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamsıza 

dönüĢtüğü için etkileĢimci liderlik ile korunmacı sessizlik arasındaki iliĢkide örgütsel 

adaletin aracılık etkisinin olmadığını ifade edebiliriz.  
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Tablo 38. EtkileĢimci Liderlik, Örgütsel Adalet ve Korunmacı Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Korunmacı Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.EtkileĢimci Liderlik                  -0.140**  

F                  8.751  

R
2 

 0.019  

Düzeltilmiş R
2
  0.017  

   

Model 2   

1.EtkileĢimci Liderlik                  0.250** 

F                29.745 

R
2 

 0.062 

Düzeltilmiş R
2
  0.060 

   

Model 3   

1.EtkileĢimci Liderlik                   0.240** 

2.Örgütsel Adalet  -0.070 

F                 15.374 

R
2 

   0.064 

Düzeltilmiş R
2
    0.060 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 39’da görüldüğü üzere, ilk olarak etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olarak, örgütsel adaletin ise bağımlı değiĢken olarak belirlendiği bir 

regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 1). Bu modelde, etkileĢimci liderlik değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel adalet değiĢkenindeki değiĢikliğin -0.140’ını 

(p < 0.01) açıklamaktadır. Ġkinci modelde ise, etkileĢimci liderliğin bağımsız 

değiĢken olduğu ve örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutunun bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 2). Yapılan bu modelde, 

etkileĢimci liderlik değiĢkeni ile örgüt yararına sessizlik değiĢkeni arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki saptanamamıĢtır (β = 0.040, p > 0.05). Baron ve 

Kenny (1986)’nin hiyerarĢik regresyon analizi aĢamalarına göre, iki değiĢken 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki saptanamadığından analize devam 

edilmemiĢtir. 

 

 



174 

 

 

Tablo 39. EtkileĢimci Liderlik, Örgütsel Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemeye Yönelik HiyerarĢik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Örgütsel Adalet Örgüt Yararına 

Sessizlik 

DeğiĢkenler β β 

Model 1   

1.EtkileĢimci Liderlik                  -0.140**  

F                  8.751  

R
2 

 0.019  

Düzeltilmiş R
2
  0.017  

   

Model 2   

1.EtkileĢimci Liderlik                  0.040 

F  0.890 

R
2 

 0.002 

Düzeltilmiş R
2
  0.001 

Not: ** p < 0.01, standart beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 40’ta görüldüğü üzere, DönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkide (β = -0.090, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

saptanamamıĢtır. Bu bulgulara göre, hipotez 6a reddedilmiĢtir.  

Tablo 40. DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgütsel Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.775 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.060 

2. X-Y KuĢakları 0.210 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları -0.090 

F 0.781 

R 0.072 

R
2
 0.005 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

DönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizliğin boyutları arasındaki iliĢkilerde X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik regresyon analizleri 

yapılarak sonuçları aĢağıdaki Tablo 41, Tablo 42 ve Tablo 43’te gösterilmiĢtir. Tablo 
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41’de görüldüğü üzere, DönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizliğin kabullenici 

sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.300, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Grafik 1, kabullenici sessizlik, X ve Y 

kuĢakları ve dönüĢümcü liderlik arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir 

(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, dönüĢümcü 

liderliğin kabullenici sessizlik üzerindeki etkisi, X kuĢağı çalıĢanlarında, Y kuĢağı 

çalıĢanlarına göre daha fazladır. Yani bu durum, dönüĢümcü liderlik tarzının, X 

kuĢağındaki çalıĢanların kabullenici sessizlik düzeylerini, Y kuĢağındaki 

çalıĢanlarınkinden daha fazla azalttığı anlamına gelmektedir. 

Tablo 41. DönüĢümcü Liderlik ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.840 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.220 

2. X-Y KuĢakları 0.870 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları -0.300** 

F 2.022 

R 0.110 

R
2
 0.010 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Grafik 1. DönüĢümcü Liderlik Üzerindeki Kabullenici Sessizlik ve KuĢak 

Farklılıkları EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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Tablo 42’de görüldüğü üzere, DönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizliğin 

korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.070, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 42. DönüĢümcü Liderlik ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.639 

1. DönüĢümcü Liderlik -0.010 

2. X-Y KuĢakları 0.030 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları -0.070 

F 2.146 

R 0.118 

R
2
 0.014 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 43’te görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizliğin örgüt 

yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.090, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 43. DönüĢümcü Liderlik ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.847 

1. DönüĢümcü Liderlik -0.020 

2. X-Y KuĢakları -0.270 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları -0.090 

F 1.188 

R 0.080 

R
2
 0.007 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel sessizliğin boyutları arasındaki 

iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik regresyon 

analizleri yapılarak sonuçları aĢağıda Tablo 44 – Tablo 58 arasında gösterilmiĢtir. 

Tablo 44’te görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.170, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

saptanmamıĢtır. 

Tablo 44. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.971 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen 0.160 

2. X-Y KuĢakları 0.530 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

-0.170 

F 0.572 

R 0.061 

R
2
 0.003 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 45’te görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen boyutu ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = -0.070, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit 

edilmemiĢtir. 

Tablo 45. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.837 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen -0.070 

2. X-Y KuĢakları -0.440 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

-0.070 

F 1.022 

R 0.082 

R
2
 0.007 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 46’da görüldüğü Ģekilde, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen boyutu ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = 0.110, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

belirlenmemiĢtir. 

Tablo 46. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde 

X ve Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.919 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen -0.050 

2. X-Y KuĢakları 0.320 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

0.110 

F 0.839 

R 0.074 

R
2
 0.006 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 47’de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = -0.270, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 47. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.685 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.240 

2. X-Y KuĢakları 0.870 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

-0.270 

F 1.236 

R 0.090 

R
2
 0.008 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 48’de görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = -0.230, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 48. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.954 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.190 

2. X-Y KuĢakları 0.540 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

-0.230 

F 1.746 

R 0.107 

R
2
 0.011 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 49’da görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = -0.120, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

saptanmamıĢtır. 

Tablo 49. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde 

X ve Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.235 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.160 

2. X-Y KuĢakları 0.400 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

-0.120 

F 1.235 

R 0.090 

R
2
 0.008 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 50’de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme boyutu 

ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.270, p 

< 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Grafik 

2, kabullenici sessizlik, X ve Y kuĢakları ve telkinle güdüleme arasındaki iliĢkileri 

grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte 

görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme boyutunun kabullenici 

sessizlik üzerindeki etkisi, X kuĢağı çalıĢanlarında, Y kuĢağı çalıĢanlarına göre daha 

fazladır. Yani bu durum, dönüĢümcü liderlerin telkinle güdüleme kapsamına giren 

davranıĢ ve özelliklerinin, X kuĢağındaki çalıĢanların kabullenici sessizlik 

düzeylerini, Y kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden daha fazla azalttığı anlamına 

gelmektedir. 
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Tablo 50. Telkinle Güdüleme ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.891 

1. Telkinle Güdüleme 0.220** 

2. X-Y KuĢakları 0.710** 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları -0.270** 

F 2.147 

R 0.118 

R
2
 0.014 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

 

Grafik 2. Telkinle Güdüleme, Kabullenici Sessizlik ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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Tablo 51’de görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme boyutu 

ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.090, p 

> 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu saptanmamıĢtır. 

Tablo 51. Telkinle Güdüleme ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.512 

1. Telkinle Güdüleme 0.030 

2. X-Y KuĢakları 0.040 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları -0.090 

F 1.689 

R 0.105 

R
2
 0.011 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 52’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme 

boyutu ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.060, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 52. Telkinle Güdüleme ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.826 

1. Telkinle Güdüleme -0.020 

2. X-Y KuĢakları -0.140 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları 0.060 

F 0.483 

R 0.050 

R
2
 0.003 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 53’te gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.260, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. 

Grafik 3, kabullenici sessizlik, X ve Y kuĢakları ve entelektüel uyarım arasındaki 

iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). 

Grafikte görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım boyutunun 

kabullenici sessizlik üzerindeki etkisi, X kuĢağı çalıĢanlarında, Y kuĢağı çalıĢanlarına 

göre daha fazladır. Yani bu durum, dönüĢümcü liderlerin entelektüel uyarım 

kapsamına giren davranıĢ ve özelliklerinin, X kuĢağındaki çalıĢanların kabullenici 

sessizlik düzeylerini, Y kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden daha fazla azalttığı anlamına 

gelmektedir. 

Tablo 53. Entelektüel Uyarım ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.016 

1. Entelektüel Uyarım 0.170 

2. X-Y KuĢakları 0.700** 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları -0.260** 

F 2.614 

R 0.131 

R
2
 0.017 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Grafik 3. Entelektüel Uyarım, Kabullenici Sessizlik ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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Tablo 54’te görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım boyutu 

ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.120, p 

> 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 54. Entelektüel Uyarım ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.520 

1. Entelektüel Uyarım 0.030 

2. X-Y KuĢakları 0.130 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları -0.120 

F 2.552 

R 0.129 

R
2
 0.016 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 55’te görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım boyutu 

ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.130, 

p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 55. Entelektüel Uyarım ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.936 

1. Entelektüel Uyarım -0.060 

2. X-Y KuĢakları 0.360 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları 0.130 

F 1.961 

R 0.113 

R
2
 0.012 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 56’da gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.170, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 56. Bireysel Ġlgi ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.289 

1. Bireysel Ġlgi 0.070 

2. X-Y KuĢakları 0.490 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları -0.170 

F 2.847 

R 0.136 

R
2
 0.018 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 57’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.020, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 57. Bireysel Ġlgi ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.040 

1. Bireysel Ġlgi -0.150 

2. X-Y KuĢakları -0.250 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları 0.020 

F 5.737 

R 0.192 

R
2
 0.036 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 58’de görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.110, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 58. Bireysel Ġlgi ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.939 

1. Bireysel Ġlgi -0.060 

2. X-Y KuĢakları -0.320 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları 0.110 

F 1.536 

R 0.100 

R
2
 0.010 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 59’da da görüldüğü gibi, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik 

iliĢkisinde (β = -0.150, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

belirlenememiĢtir. Bu bulgulara göre, hipotez 6b reddedilmiĢtir. Hipotez 6a ve 

hipotez 6b’nin reddedilmesi sonucunda hipotez 6’da reddedilmiĢtir. 

Tablo 59. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgütsel Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.612 

1. EtkileĢimci Liderlik 0.430** 

2. X-Y KuĢakları 0.420 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları -0.150 

F 10.690 

R 0.258 

R
2
 0.066 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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EtkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizliğin boyutları arasındaki iliĢkilerde X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik regresyon analizleri 

yapılarak sonuçları aĢağıdaki Tablo 60, Tablo 61 ve Tablo 62’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 60’ta da görüldüğü üzere, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizliğin 

kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.038, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 60. EtkileĢimci Liderlik ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.434 

1. EtkileĢimci Liderlik 0.340 

2. X-Y KuĢakları -0.140 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları 0.038 

F 8.189 

R 0.227 

R
2
 0.051 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 61’de de gösterildiği üzere, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizliğin 

korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.419, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 61. EtkileĢimci Liderlik ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.090 

1. EtkileĢimci Liderlik 0.800 

2. X-Y KuĢakları 1.080 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları -0.419 

F 11.833 

R 0.270 

R
2
 0.073 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 62’de de görüldüğü üzere, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizliğin 

örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.098, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 62. EtkileĢimci Liderlik ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.310 

1. EtkileĢimci Liderlik 0.146 

2. X-Y KuĢakları 0.320 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları -0.098 

F 0.380 

R 0.050 

R
2
 0.002 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgütsel sessizlik boyutları arasındaki 

iliĢkide X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini tespit etmeye yönelik regresyon 

analizleri yapılarak sonuçları aĢağıda Tablo 63 – Tablo 71 arasında gösterilmiĢtir. 

Tablo 63’te gösterildiği üzere, etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile örgütsel 

sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.180, p > 0.05) X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 63. KoĢullu Ödül ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.105 

1. KoĢullu Ödül 0.130 

2. X-Y KuĢakları 0.490 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları -0.180 

F 0.862 

R 0.075 

R
2
 0.005 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 64’te görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile 

örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.090, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 64. KoĢullu Ödül ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.597 

1. KoĢullu Ödül 0.010 

2. X-Y KuĢakları 0.070 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları -0.090 

F 2.489 

R 0.127 

R
2
 0.016 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 65’te görüldüğü üzere, etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile 

örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.150, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 65. KoĢullu Ödül ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.015 

1. KoĢullu Ödül -0.080 

2. X-Y KuĢakları -0.420 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları 0.150 

F 1.681 

R 0.105 

R
2
 0.011 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 66’da gösterildiği üzere, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.200, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi görülmemiĢtir. 

Tablo 66. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.613 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif -0.030 

2. X-Y KuĢakları -0.650 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

0.200 

F 5.948 

R 0.195 

R
2
 0.038 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 67’de görüldüğü Ģekilde, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-

aktif boyutu ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β 

= 0.090, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

saptanmamıĢtır. 

Tablo 67. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.695 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif 0.290** 

2. X-Y KuĢakları 0.080 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

0.090 

F 11.380 

R 0.265 

R
2
 0.700 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 68’de görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

-0.150, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 68. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X 

ve Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.320 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif 0.140 

2. X-Y KuĢakları 0.500 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

-0.150 

F 0.937 

R 0.078 

R
2
 0.006 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 69’da görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.030, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 69. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.038 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif 0.120 

2. X-Y KuĢakları -0.080 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

0.030 

F 5.485 

R 0.188 

R
2
 0.035 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 70’de gösterildiği gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutu ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.040, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit 

edilmemiĢtir. 

Tablo 70. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.812 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif 0.225 

2. X-Y KuĢakları -0.010 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

-0.040 

F 8.209 

R 0.228 

R
2
 0.052 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 71’de görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutu ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.050, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu 

gözlenmemiĢtir. 

Tablo 71. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X 

ve Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.636 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif 0.030 

2. X-Y KuĢakları 0.200 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

0.050 

F 0.132 

R 0.029 

R
2
 0.001 

Not: StandartlaĢtırılmamıĢ beta değerleri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 72’de de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet 

arasındaki iliĢkide (β = 0.002, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

belirlenememiĢtir. Bu bulgulara göre, hipotez 5a reddedilmiĢtir. 

Tablo 72. DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgütsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.753 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.650** 

2. X-Y KuĢakları 0.020 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları 0.002 

F 116.874 

R 0.662 

R
2
 0.438 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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DönüĢümcü liderlik ile örgütsel adaletinboyutları arasındaki iliĢkide X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkisini saptamaya yönelik regresyon analizleri yapılarak 

sonuçları aĢağıda Tablo 73 – Tablo 74 – Tablo 75’te gösterilmiĢtir. Tablo 73’te de 

görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu 

arasındaki iliĢkide (β = 0.012, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit 

edilmemiĢtir. 

Tablo 73. DönüĢümcü Liderlik ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.786 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.630 

2. X-Y KuĢakları -0.030 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları 0.012 

F 98.223 

R 0.629 

R
2
 0.396 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 74’te gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adaletin 

iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.004, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu gözlenmemiĢtir. 

Tablo 74. DönüĢümcü Liderlik ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.886 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.618** 

2. X-Y KuĢakları 0.034 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları 0.004 

F 94.037 

R 0.621 

R
2
 0.385 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 75’te de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adaletin 

etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.005, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 75. DönüĢümcü Liderlik ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.647 

1. DönüĢümcü Liderlik 0.692** 

2. X-Y KuĢakları 0.056 

3. DönüĢümcü Liderlik * X-Y KuĢakları -0.005 

F 110.309 

R 0.651 

R
2
 0.424 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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DönüĢümcü liderlik boyutları ile örgütsel adalet boyutları arasındaki iliĢkide 

X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik regresyon analizleri 

yapılarak sonuçları aĢağıda Tablo 76 – Tablo 90 arasında gösterilmiĢtir. Tablo 76’da 

görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen boyutu ile 

örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.070, p > 0.05) 

X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 76. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.674 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen 0.600** 

2. X-Y KuĢakları 0.320 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

-0.070 

F 52.876 

R 0.510 

R
2
 0.261 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 77’de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.060, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 77. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.863 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen 0.570** 

2. X-Y KuĢakları 0.310 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

-0.060 

F 48.837 

R 0.496 

R
2
 0.246 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



207 

 

 

Tablo 78’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β 

= -0.100, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit 

edilmemiĢtir. 

Tablo 78. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.489 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen 0.670** 

2. X-Y KuĢakları 0.470 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-Atfedilen * X-Y 

KuĢakları 

-0.100 

F 58.925 

R 0.531 

R
2
 0.282 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 79’da görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.020, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi görülmemiĢtir. 

Tablo 79. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.309 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.400** 

2. X-Y KuĢakları 0.030 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

0.020 

F 30.713 

R 0.412 

R
2
 0.170 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 80’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.020, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 80. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.257 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.440** 

2. X-Y KuĢakları 0.200 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

-0.020 

F 31.986 

R 0.419 

R
2
 0.176 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 81’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

davranıĢ boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β 

= 0.090, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi görülmemiĢtir. 

Tablo 81. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve 

Y KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi 

Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.456 

1. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ 0.370** 

2. X-Y KuĢakları 0.140 

3. ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-DavranıĢ * X-Y 

KuĢakları 

0.090 

F 33.287 

R 0.426 

R
2
 0.181 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 82’de gösterildiği gibi, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme boyutu 

ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.003, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 82. Telkinle Güdüleme ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.334 

1. Telkinle Güdüleme 0.480** 

2. X-Y KuĢakları 0.020 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları -0.003 

F 80.339 

R 0.591 

R
2
 0.349 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 83’te gösterildiği Ģekilde, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme 

boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.050, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 83. Telkinle Güdüleme ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.568 

1. Telkinle Güdüleme 0.420** 

2. X-Y KuĢakları -0.090 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları 0.050 

F 76.908 

R 0.582 

R
2
 0.339 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 84’te gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme 

boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.010, 

p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit saptanmamıĢtır. 

Tablo 84. Telkinle Güdüleme ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.327 

1. Telkinle Güdüleme 0.500** 

2. X-Y KuĢakları 0.010 

3. Telkinle Güdüleme * X-Y KuĢakları 0.010 

F 87.774 

R 0.608 

R
2
 0.369 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 85’te gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım 

boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.120, p 

> 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 85. Entelektüel Uyarım ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.606 

1. Entelektüel Uyarım 0.380** 

2. X-Y KuĢakları -0.370 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları 0.120 

F 78.596 

R 0.586 

R
2
 0.344 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 86’da gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım 

boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.110, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 86. Entelektüel Uyarım ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.679 

1. Entelektüel Uyarım 0.380** 

2. X-Y KuĢakları -0.310 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları 0.110 

F 77.191 

R 0.583 

R
2
 0.340 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 87’de görüldüğü üzere, dönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım 

boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.090, 

p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit gözlenmemiĢtir. 

Tablo 87. Entelektüel Uyarım ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.510 

1. Entelektüel Uyarım 0.430** 

2. X-Y KuĢakları -0.260 

3. Entelektüel Uyarım * X-Y KuĢakları 0.090 

F 82.046 

R 0.590 

R
2
 0.350 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 88’de gösterildiği üzere, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.010, p > 0.05) X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 88. Bireysel Ġlgi ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.200 

1. Bireysel Ġlgi 0.500** 

2. X-Y KuĢakları 0.010 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları 0.010 

F 104.333 

R 0.640 

R
2
 0.410 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 89’da görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.040, p > 0.05) X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 89. Bireysel Ġlgi ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.184 

1. Bireysel Ġlgi 0.530** 

2. X-Y KuĢakları 0.200 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları -0.040 

F 97.207 

R 0.627 

R
2
 0.393 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 90’da görüldüğü gibi, dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi boyutu ile 

örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.040, p > 0.05) 

X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi görülmemiĢtir. 

Tablo 90. Bireysel Ġlgi ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 0.977 

1. Bireysel Ġlgi 0.590** 

2. X-Y KuĢakları 0.190 

3. Bireysel Ġlgi * X-Y KuĢakları -0.040 

F 127.192 

R 0.677 

R
2
 0.459 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 91’de görüldüğü üzere, etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet 

arasındaki iliĢkide (β = 0.740, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye 

sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Grafik 1, örgütsel adalet, X ve Y kuĢakları ve 

etkileĢimci liderlik arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 

2013’den aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin 

örgütsel adalet üzerindeki etkisi, X kuĢağı çalıĢanlarında, Y kuĢağı çalıĢanlarına göre 

fazladır. Yani bu durum, X kuĢağı çalıĢanlarının, etkileĢimci tarza sahip liderleri 

adaletli algılama düzeylerinin, Y kuĢağı çalıĢanlarına göre daha fazla olduğu 

anlamına gelmektedir.  Bu bulgulara göre, hipotez 5b kabul edilmiĢtir. Hipotez 

5a’nın reddedilmesi ve hipotez 5b’nin kabul edilmesi sonucunda ise hipotez 5 kısmen 

kabul edilmiĢtir. 

Tablo 91. EtkileĢimci Liderlik ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgütsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 5.543 

1. EtkileĢimci Liderlik -0.92** 

2. X-Y KuĢakları -0.150 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları 0.740** 

F 5.942 

R 0.195 

R
2
 0.038 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Grafik 4. EtkileĢimci Liderlik, Örgütsel Adalet ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 

 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin boyutları arasındaki iliĢkilerde X ve 

Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olup olmadığını belirlemeye yönelik 

regresyon analizleri yapılarak aĢağıdaki Tablo 92 – Tablo 93 ve Tablo 94’te 

gösterilmiĢtir. Tablo 92’de gösterildiği üzere, etkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin 

dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide de (β = 0.738, p < 0.01) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. Grafik 5, dağıtımsal 

adalet, X ve Y kuĢakları ve etkileĢimci liderlik arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak 

göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, 

etkileĢimci liderliğin dağıtımsal adalet üzerindeki etkisi, birbirine çok yakın olmakla 

birlikte Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı çalıĢanlarına göre daha fazladır. Yani bu 

durum, etkileĢimci liderlerin, Y kuĢağındaki çalıĢanların dağıtımsal adalet algı 

düzeylerini, X kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden biraz daha fazla artırdığı anlamına 

gelmektedir. 
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Tablo 92. EtkileĢimci Liderlik ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 5.402 

1. EtkileĢimci Liderlik -0.889** 

2. X-Y KuĢakları -2.150** 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları 0.738** 

F 4.832 

R 0.176 

R
2
 0.031 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Grafik 5. EtkileĢimci Liderlik, Dağıtımsal Adalet ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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Tablo 93’te görüldüğü üzere, etkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin iĢlemsel 

adalet boyutu arasındaki iliĢkide de (β = 0.613, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu belirlenmiĢtir. Grafik 6, iĢlemsel adalet, X ve Y 

kuĢakları ve etkileĢimci liderlik arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir 

(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, etkileĢimci 

liderliğin iĢlemsel adalet üzerindeki etkisi, X ve Y kuĢağı çalıĢanları üzerinde hemen 

hemen aynı seviyededir.  

Tablo 93. EtkileĢimci Liderlik ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 5.075 

1. EtkileĢimci Liderlik -0.760** 

2. X-Y KuĢakları -1.720 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları 0.613** 

F 4.242 

R 0.166 

R
2
 0.027 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Grafik 6. EtkileĢimci Liderlik, ĠĢlemsel Adalet ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 

 

Tablo 94’te görüldüğü Ģekilde, etkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin etkileĢimsel 

adalet boyutu arasındaki iliĢkide de (β = 0.842, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu gözlenmiĢtir. Grafik 7, etkileĢimsel adalet, X ve Y 

kuĢakları ve etkileĢimci liderlik arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir 

(Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, etkileĢimci 

liderliğin etkileĢimsel adalet üzerindeki etkisi, Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı 

çalıĢanlarına göre daha fazladır. Yani bu durum, etkileĢimci liderlerin, Y kuĢağındaki 

çalıĢanların etkileĢimsel adalet algı düzeylerini, X kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden 

daha fazla azalttığı anlamına gelmektedir. 
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Tablo 94. EtkileĢimci Liderlik ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 5.934 

1. EtkileĢimci Liderlik -1.040** 

2. X-Y KuĢakları -2.434** 

3. EtkileĢimci Liderlik * X-Y KuĢakları 0.842** 

F 6.793 

R 0.208 

R
2
 0.043 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Grafik 7. EtkileĢimci Liderlik, EtkileĢimsel Adalet ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin boyutları arasındaki 

iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olup olmadığını tespit 

etmeye yönelik regresyon analizleri yapılarak, sonuçlar aĢağıda Tablo 95 – Tablo 

103 arasında gösterilmiĢtir. Tablo 95’te gösterildiği üzere, etkileĢimci liderliğin 

koĢullu ödül boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide 

(β = -0.030, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 95. KoĢullu Ödül ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.080 

1. KoĢullu Ödül 0.560** 

2. X-Y KuĢakları 0.090 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları -0.030 

F 79.316 

R 0.588 

R
2
 0.346 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

 

 

 

 

 

 

 



223 

 

 

Tablo 96’da görüldüğü Ģekilde, etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile 

örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.010, p > 0.05) X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 96. KoĢullu Ödül ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.269 

1. KoĢullu Ödül 0.510** 

2. X-Y KuĢakları 0.030 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları 0.010 

F 78.484 

R 0.586 

R
2
 0.344 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 97’de gösterildiği gibi, etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu ile 

örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.010, p > 0.05) 

X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 97. KoĢullu Ödül ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y KuĢaklarının 

Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 1.129 

1. KoĢullu Ödül 0.550** 

2. X-Y KuĢakları 0.030 

3. KoĢullu Ödül * X-Y KuĢakları 0.010 

F 84.595 

R 0.600 

R
2
 0.361 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 98’de görüldüğü üzere, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.190, p 

> 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi saptanmamıĢtır. 

Tablo 98. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.349 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif -0.550** 

2. X-Y KuĢakları -0.450 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

0.190 

F 37.467 

R 0.447 

R
2
 0.200 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 99’da görüldüğü üzere, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.130, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 99. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.206 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif -0.490** 

2. X-Y KuĢakları -0.230 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

0.130 

F 35.272 

R 0.436 

R
2
 0.190 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 100’de görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.240, 

p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 100. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.625 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif -0.630** 

2. X-Y KuĢakları -0.550 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Aktif * X-Y 

KuĢakları 

0.240 

F 42.296 

R 0.469 

R
2
 0.220 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 101’de gösterildiği üzere, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-

pasif boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.360, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit 

edilmiĢtir. Grafik 8, istisnalarla yönetim-pasif, X ve Y kuĢakları ve dağıtımsal adalet 

arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 

2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutunun dağıtımsal adalet üzerindeki etkisi, Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı 

çalıĢanlarına göre daha fazladır. Yani bu durum, etkileĢimci liderlerin istisnalarla 

yönetim-pasif kapsamına giren davranıĢ ve özelliklerinin, Y kuĢağındaki çalıĢanların 

dağıtımsal adalet algı düzeylerini, X kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden daha fazla 

azalttığı anlamına gelmektedir. 

Tablo 101. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve Dağıtımsal Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Dağıtımsal Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.840 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif -0.620** 

2. X-Y KuĢakları -1.210** 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

0.360** 

F 20.789 

R 0.349 

R
2
 0.122 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Grafik 8. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif, Dağıtımsal Adalet ve KuĢak 

Farklılıkları EtkileĢiminin Eğim Grafiği 

 

Tablo 102’de görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutu ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.300, p < 

0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. Grafik 9, 

istisnalarla yönetim-pasif, X ve Y kuĢakları ve iĢlemsel adalet arasındaki iliĢkileri 

grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 2017:169). Grafikte 

görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif boyutunun iĢlemsel 

adalet üzerindeki etkisi, Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı çalıĢanlarına göre daha 

fazladır. Yani bu durum, etkileĢimci liderlerin istisnalarla yönetim-pasif kapsamına 

giren davranıĢ ve özelliklerinin, Y kuĢağındaki çalıĢanların iĢlemsel adalet algı 

düzeylerini, X kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden daha fazla azalttığı anlamına 

gelmektedir. 
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Tablo 102. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve ĠĢlemsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler ĠĢlemsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.685 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif -0.560** 

2. X-Y KuĢakları -0.950* 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

0.300** 

F 20.169 

R 0.344 

R
2
 0.118 

Not: * p < 0.05 ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Grafik 9. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif, ĠĢlemsel Adalet ve KuĢak Farklılıkları 

EtkileĢiminin Eğim Grafiği 
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Tablo 103’te gösterildiği üzere, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-

pasif boyutu ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.340, p < 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu belirlenmiĢtir. 

Grafik 10, istisnalarla yönetim-pasif, X ve Y kuĢakları ve etkileĢimsel adalet 

arasındaki iliĢkileri grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013’ten aktaran Bolat, 

2017:169). Grafikte görüldüğü gibi, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutunun etkileĢimsel adalet üzerindeki etkisi, Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı 

çalıĢanlarına göre daha fazladır. Yani bu durum, etkileĢimci liderlerin istisnalarla 

yönetim-pasif kapsamına giren davranıĢ ve özelliklerinin, Y kuĢağındaki çalıĢanların 

etkileĢimsel adalet algı düzeylerini, X kuĢağındaki çalıĢanlarınkinden daha fazla 

azalttığı anlamına gelmektedir. 

Tablo 103. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif ve EtkileĢimsel Adalet ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler EtkileĢimsel Adalet 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.957 

1. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif -0.640** 

2. X-Y KuĢakları -1.080* 

3. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif * X-Y 

KuĢakları 

0.340* 

F 25.386 

R 0.380 

R
2
 0.145 

Not: * p < 0.05, ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

 

 

 

 



231 

 

 

Grafik 10. Ġstisnalarla Yönetim-Pasif, EtkileĢimsel Adalet ve KuĢak 

Farlılıkları EtkileĢimin Eğim Grafiği 
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Tablo 104’te gösterildiği üzere, örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkide (β = 0.050, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi 

saptanamamıĢtır. Bu bulgulara göre, hipotez 7 reddedilmiĢtir. 

Tablo 104. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgütsel Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.109 

1. Örgütsel Adalet -0.050 

2. X-Y KuĢakları -0.210 

3. Örgütsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.050 

F 0.383 

R 0.050 

R
2
 0.002 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Örgütsel adalet ile örgütsel sessizliğin boyutları arasındaki iliĢkilerde X ve 

YkuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olup olmadığını belirlemeye yönelik 

regresyon analizleri yapılarak sonuçları aĢağıda Tablo 105 – Tablo 106 ve Tablo 

107’de gösterilmiĢtir. Tablo 105’te gösterildiği üzere, örgütsel adalet ile örgütsel 

sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.078, p > 0.05) X 

ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 105. Örgütsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.329 

1. Örgütsel Adalet 0.060 

2. X-Y KuĢakları 0.188 

3. Örgütsel Adalet * X-Y KuĢakları -0.078 

F 0.133 

R 0.029 

R
2
 0.001 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 106’da gösterildiği gibi, örgütsel adalet ile örgütsel sessizliğin 

korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.087, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmemiĢtir. 

Tablo 106. Örgütsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.001 

1. Örgütsel Adalet -0.149 

2. X-Y KuĢakları -0.435 

3. Örgütsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.087 

F 1.900 

R 0.112 

R
2
 0.012 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 107’de de gösterildiği gibi, örgütsel adalet ile örgütsel sessizliğin örgüt 

yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.156, p > 0.05) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 107. Örgütsel Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.995 

1. Örgütsel Adalet -0.085 

2. X-Y KuĢakları -0.410 

3. Örgütsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.156 

F 1.482 

R 0.099 

R
2
 0.009 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Örgütsel adaletin boyutları ile örgütsel sessizliğin boyutları arasındaki 

iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olup olmadığını tespit 

etmeye yönelik regresyon analizleri yapılarak, sonuçları aĢağıda Tablo 108 – Tablo 

116 arasında gösterilmiĢtir. Tablo 108’de de görüldüğü üzere, örgütsel adaletin 

dağıtımsal adalet boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu 

arasındaki iliĢkide (β = -0.140, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye 

sahip olmadığı gözlenmiĢtir. 

Tablo 108. Dağıtımsal Adalet ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.171 

1. Dağıtımsal Adalet 0.120 

2. X-Y KuĢakları 0.350 

3. Dağıtımsal Adalet * X-Y KuĢakları -0.140 

F 0.401 

R 0.051 

R
2
 0.002 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 109’da da gösterildiği gibi, örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu 

ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.010, p 

> 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı gözlenmiĢtir. 

Tablo 109. Dağıtımsal Adalet ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.681 

1. Dağıtımsal Adalet -0.030 

2. X-Y KuĢakları -0.170 

3. Dağıtımsal Adalet * X-Y KuĢakları -0.010 

F 1.197 

R 0.090 

R
2
 0.008 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 110’da da gösterildiği gibi, örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu 

ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.100, 

p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Tablo 110. Dağıtımsal Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.865 

1. Dağıtımsal Adalet -0.040 

2. X-Y KuĢakları -0.250 

3. Dağıtımsal Adalet* X-Y KuĢakları 0.100 

F 1.140 

R 0.086 

R
2
 0.007 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 111’de de görüldüğü gibi, örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu ile 

örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.090, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı saptanmıĢtır. 

Tablo 111. ĠĢlemsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.316 

1. ĠĢlemsel Adalet 0.060 

2. X-Y KuĢakları 0.220 

3. ĠĢlemsel Adalet * X-Y KuĢakları -0.090 

F 0.197 

R 0.036 

R
2
 0.001 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 112’de de gösterildiği üzere, örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu 

ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 0.110, p > 

0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisi bulunmamıĢtır. 

Tablo 112. ĠĢlemsel Adalet ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.075 

1. ĠĢlemsel Adalet -0.170 

2. X-Y KuĢakları -0.510 

3. ĠĢlemsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.110 

F 2.009 

R 0.115 

R
2
 0.013 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 113’te de gösterildiği üzere, örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu ile 

örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.110, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı saptanmıĢtır. 

Tablo 113. ĠĢlemsel Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.857 

1. ĠĢlemsel Adalet -0.030 

2. X-Y KuĢakları -0.310 

3. ĠĢlemsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.110 

F 1.855 

R 0.110 

R
2
 0.012 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

Tablo 114’te de gösterildiği üzere, örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -

0.020, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı bulunmuĢtur. 

Tablo 114. EtkileĢimsel Adalet ve Kabullenici Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Kabullenici Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 2.444 

1. EtkileĢimsel Adalet 0.010 

2. X-Y KuĢakları 0.040 

3. EtkileĢimsel Adalet * X-Y KuĢakları -0.020 

F 0.030 

R 0.014 

R
2
 0.001 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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Tablo 115’te de gösterildiği üzere, örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet 

boyutu ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = 

0.100, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı tespit 

edilmiĢtir. 

Tablo 115. EtkileĢimsel Adalet ve Korunmacı Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Korunmacı Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 3.059 

1. EtkileĢimsel Adalet -0.170 

2. X-Y KuĢakları -0.480 

3. EtkileĢimsel Adalet * X-Y KuĢakları 0.100 

F 2.253 

R 0.121 

R
2
 0.014 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



241 

 

 

Tablo 116’da da görüldüğü üzere, örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu 

ile örgütsel sessizliğin örgüt yararına sessizlik sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β 

= 0.180, p > 0.05) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olmadığı 

saptanmıĢtır. 

Tablo 116. EtkileĢimsel Adalet ve Örgüt Yararına Sessizlik ĠliĢkisinde X ve Y 

KuĢaklarının Farklılıklarını Belirlemeye Yönelik Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler Örgüt Yararına Sessizlik 

β 

Model  

Regresyon Sabiti 4.102 

1. EtkileĢimsel Adalet -0.120 

2. X-Y KuĢakları -0.470 

3. EtkileĢimsel Adalet* X-Y KuĢakları 0.180 

F 1.428 

R 0.097 

R
2
 0.009 

Not: ** p < 0.01, standartlaĢtırılmamıĢ beta değeri kullanılmıĢtır, n = 453 
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3.4.4. Varyans Analizi 

Varyans analizi temel olarak karĢılaĢtırılan iki ortalamanın birbirinden 

istatistiki anlamda farklı olup olmadığının ölçülmesidir (KurtuluĢ, 2010:184). Bu 

kapsamda, dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel sessizlik ve örgütsel 

adalet değiĢkenlerine X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından farklılık olup 

olmadığını belirlemek amacıyla bağımsız örneklem T testi yapılmıĢtır. Sonuçlar 

tablolaĢtırılarak aĢağıda Tablo 117’de gösterilmiĢtir. 

DeğiĢkenler ile ilgili bağımsız örneklem T testine ait sonuçların gösterildiği 

Tablo 117 incelendiğinde, dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel sessizlik 

ve örgütsel adalet X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından değerlendirildiğinde 

anlamlı bir fark saptanamamıĢtır. 

Tablo 117. Liderlik Tarzları Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Adalet 

DeğiĢkenlerinin X ve Y KuĢaklarına Yönelik Bağımsız Örneklem T Testi 

Sonuçları 

Liderlik Tarzları 

Örgütsel Sessizlik 

Örgütsel Adalet 

KuĢaklar Ort. SS F P 

 

DönüĢümcü Liderlik 

X KuĢağı 2.92 0.91 0.07 0.10 

Y KuĢağı 3.14 0.92 

 

EtkileĢimci Liderlik 

X KuĢağı 3.11 0.46 1      0.92 

Y KuĢağı 3.12 0.53 

 

Örgütsel Sessizlik 

X KuĢağı 2.95 0.65 1.21 0.39 

Y KuĢağı 2.88 0.58 

 

Örgütsel Adalet 

X KuĢağı 2.67 0.90 0.03 0.18 

Y KuĢağı 2.84 0.92 

*p < 0.05, n= 453 (X kuĢağı 50 kiĢi, Y kuĢağı 403 kiĢi) 
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DönüĢümcü liderlik boyutları ile X ve Y kuĢaklarına yönelik bağımsız 

örneklem T testine ait sonuçların gösterildiği Tablo 118 incelendiğinde, dönüĢümcü 

liderliğin entelektüel uyarım boyutu X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından 

değerlendirildiğinde anlamlı bir fark saptanmıĢtır. Y kuĢağının entelektüel uyarım 

düzeyinin X kuĢağından daha yüksek olduğu görülmektedir. Diğer boyutlar ile 

anlamlı bir fark tespit edilmemiĢtir. 

Tablo 118. DönüĢümcü Liderlik Boyutlarının X ve Y KuĢaklarına Yönelik 

Bağımsız Örneklem T Testi Sonuçları 

DönüĢümcü Liderlik 

Boyutları 

KuĢaklar Ort. SS F P 

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki-

Atfedilen 

X KuĢağı 3.22 0.13 0.16 0.44 

Y KuĢağı 3.31 0.04   

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki- 

DavranıĢ 

X KuĢağı 3.25 0.12 1.24 0.40 

Y KuĢağı 3.37 0.05   

 

Telkinle Güdüleme 

X KuĢağı 2.67 0.15 0.11 0.10 

Y KuĢağı 2.94 0.59   

 

Entelektüel Uyarım 

X KuĢağı 2.65 0.15 0.08 0.02 

Y KuĢağı 3.03 0.06   

 

Bireysel Ġlgi 

X KuĢağı 2.85 0.16 0.01 0.22 

Y KuĢağı 3.06 0.06   

*p < 0.05, n= 453 (X kuĢağı 50 kiĢi, Y kuĢağı 403 kiĢi) 
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EtkileĢimci liderlik boyutları ile X ve Y kuĢaklarına yönelik olarak yapılan 

bağımsız örneklem T testine ait sonuçların gösterildiği Tablo 119 incelendiğinde, 

etkileĢimci liderlik boyutları X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından 

değerlendirildiğinde anlamlı bir fark saptanamamıĢtır. 

Tablo 119. EtkileĢimci Liderlik Boyutlarının X ve Y KuĢaklarına Yönelik 

Bağımsız Örneklem T Testi Sonuçları 

EtkileĢimci Liderlik 

Boyutları 

KuĢaklar Ort. SS F P 

 

KoĢullu Ödül 

X KuĢağı 2.77 0.14 1.02 0.07 

Y KuĢağı 3.05 0.05   

Ġstisnalarla Yönetim-

Aktif 

X KuĢağı 3.07 0.14 0.86 0.99 

Y KuĢağı 3.07 0.05   

Ġstisnalarla Yönetim-

Pasif 

X KuĢağı 3.51 0.13 1.50 0.08 

Y KuĢağı 3.25 0.05   

*p < 0.05, n= 453 (X kuĢağı 50 kiĢi, Y kuĢağı 403 kiĢi) 

Örgütsel sessizlik boyutları ile X ve Y kuĢaklarına yönelik olarak yapılan 

bağımsız örneklem T testine ait sonuçların gösterildiği Tablo 120 incelendiğinde, 

örgütsel sessizlik boyutları X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından 

değerlendirildiğinde anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

Tablo 120. Örgütsel Sessizlik Boyutlarının X ve Y KuĢaklarına Yönelik 

Bağımsız Örneklem T Testi Sonuçları 

Örgütsel Sessizlik 

Boyutları 

KuĢaklar Ort. SS F P 

 

Kabullenici Sessizlik 

X KuĢağı 2.49 0.11 0.63 0.85 

Y KuĢağı 2.47 0.04   

 

Korunmacı Sessizlik 

X KuĢağı 2.60 0.13 1.08 0.10 

Y KuĢağı 2.39 0.44   

 

Örgüt Yararına Sessizlik 

X KuĢağı 3.77 0.11 6.21 0.84 

Y KuĢağı 3.79 0.03   

*p < 0.05, n= 453 (X kuĢağı 50 kiĢi, Y kuĢağı 403 kiĢi) 
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Örgütsel adalet boyutları ile X ve Y kuĢaklarına yönelik olarak yapılan 

bağımsız örneklem T testine ait sonuçların gösterildiği Tablo 121 incelendiğinde, 

örgütsel adalet boyutları X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından 

değerlendirildiğinde anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

Tablo 121. Örgütsel Adalet Boyutlarının X ve Y KuĢaklarına Yönelik Bağımsız 

Örneklem T Testi Sonuçları 

Örgütsel Adalet 

Boyutları 

KuĢaklar Ort. SS F P 

 

Dağıtımsal Adalet 

X KuĢağı 2.63 0.13 0.01 0.29 

Y KuĢağı 2.78 0.05   

 

ĠĢlemsel Adalet 

X KuĢağı 2.68 0.13 0.02 0.30 

Y KuĢağı 2.82 0.05   

 

EtkileĢimsel Adalet 

X KuĢağı 2.68 0.13 0.13 0.18 

Y KuĢağı 2.86 0.05   

*p < 0.05, n= 453 (X kuĢağı 50 kiĢi, Y kuĢağı 403 kiĢi) 
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4 SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

 

Sonuç ve öneriler bölümü; hipotez sonuçları, tartıĢma, yazın ve uygulamaya 

yönelik katkılar, sınırlılıklar ve öneriler baĢlıkları altında ele alınmıĢtır. 

Hipotez Sonuçları 

Alanyazın incelendiğinde, liderlerin tarzlarını ve davranıĢlarını, çalıĢanların 

sessiz kalmasına ve adalet algılarının oluĢumuna neden olan unsurları inceleyen çok 

sayıda kuramsal ve görgül çalıĢmanın yapıldığı görülmektedir. Bu kapsamda, 

dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢki 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Ayrıca, bu iliĢkide örgütsel adaletin aracılık etkisi ve X ve 

Y kuĢakları açısından söz konusu iliĢkilerin değiĢip değiĢmeyeceği; yani çalıĢanın 

bulunduğu kuĢağa göre, sessizlik tutumu ve adalet algısının farklılaĢıp 

farklılaĢmayacağı tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu noktada, bu çalıĢmanın beĢ temel 

amacının olduğunu söyleyebiliriz. Bu amaçlar: 

1. Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik) ile 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkileri saptamak, 

2. Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik) ile 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkileri saptamak, 

3. Örgütsel sessizlik ile örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi saptamak, 

4. Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik) ile 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkilerde örgütsel adaletin aracılık 

etkisini saptamak, 

5. Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik) – örgütsel 

sessizlik, liderlik tarzları – örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik – 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici 

etkiye sahip olup olmadığını saptamaktır. 

Yukarıda sıralanan amaçlar doğrultusunda gerekli alanyazın araĢtırmaları 

yapılarak çalıĢmanın kuramsal temelleri oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢmaya konu olan 

değiĢkenler arasındaki iliĢkiler çeĢitli kuramlara dayandırılmaktadır. ÇalıĢmada 

dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiler 
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bekleyiĢ kuramı, örgütsel adalet ile dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik ve 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiler eĢitlik kuramı ve kuĢaklar ile diğer değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiler ise çoklu kuĢak kuramına dayandırılarak açıklanmaktadır. Bu 

kuramsal temeller çerçevesinde araĢtırma, Balıkesir, Manisa, Ġzmir, Ġstanbul, 

KahramanmaraĢ, Elazığ ve Denizli’de faaliyet gösteren 7 devlet hastanesinin 453 

sağlık çalıĢanı ile yapılmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların demografik verilerine göre; araĢtırmaya 

katılan kiĢilerin %87.9 (398 kiĢi)’unu Y kuĢağındakiler, %12.1 (55 kiĢi)’ini ise, X 

kuĢağındakiler oluĢturmaktadır. Oranlar incelendiğinde; katılımcıların büyük bir 

bölümünü Y kuĢağı çalıĢanlarının oluĢturduğu görülmektedir. 

AraĢtırmada kullanılan ölçeklere yönelik yapılan güvenilirlik analizi sonucu; 

Cronbach’s Alpha değerleri, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik ölçeği için 0.89; 

örgütsel sessizlik ölçeği için 0.80; örgütsel adalet ölçeği için ise 0.96 olarak tespit 

edilmiĢtir. Bu değerler, araĢtırmada kullanılan ölçeklerin yüksek güvenilirlik 

oranlarına sahip olduğunu göstermektedir. 

Yukarıda sıralanan beĢ temel amaç çerçevesinde, araĢtırmadan elde edilen 

sonuçlara bakacak olursak, 

1.        Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik) ile 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkileri saptamak amacıyla yapılan 

analizlere göre; dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik arasında 

anlamlı bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. Bu sonuca bağlı olarak, hipotez 

1a reddedilmiĢtir. Ancak, dönüĢümcü liderlik boyutları ile örgütsel 

sessizlik boyutları arasındaki iliĢkileri tespit etmek amacı ile yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre; dönüĢümcü liderliğin bireysel ilgi 

boyutu ile korunmacı sessizlik boyutu arasında (β = -0.135, p < 0.01) 

beklediğimiz gibi, anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki belirlenmiĢtir. 

Bireysel ilgi boyutu, dönüĢümcü liderliğin anlatıldığı bölümde de 

detaylıca açıklandığı gibi; liderin çalıĢanlarının her birinin beklenti ve 

istekleri ile özel olarak ilgilenmesi ve önerilerde bulunarak kendilerini 

değerli hissetmesini sağlaması anlamına gelen boyuttur. Korunmacı 

sessizlik ise, çalıĢanların kendilerini dıĢarıdan gelebilecek tehlike ve 
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tepkilerden korkması sonucu zarar görmemek için sessiz kalması 

anlamına gelen boyuttur. Bireysel ilgi boyutu ile korunmacı sessizlik 

arasında anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki saptanması, dönüĢümcü 

liderlerin çalıĢanlarına bireysel ilgi göstermesinin, çalıĢanlarda 

korunmacı sessizliği azalttığı anlamına gelmektedir. Diğer boyutlar 

arasında anlamlı iliĢkiler tespit edilememiĢtir. 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

belirlemeye yönelik korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. 

Korelasyon analizi (r = 0.252, p < 0.001) ve regresyon analizi (β = 

0.250, p < 0.01) sonuçlarına göre; söz konusu iki değiĢken arasında 

beklenildiği gibi anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. Bu 

sonuca bağlı olarak, hipotez 1b kabul edilmiĢtir. Hipotez 1a’nın 

reddedilmesi ve hipotez 1b’nin kabul edilmesi sonucunda ise hipotez 1 

kısmen kabul edilmiĢtir. Ayrıca, etkileĢimci liderlik boyutları ile 

örgütsel sessizlik boyutları arasındaki iliĢkileri tespit etmeye yönelik 

de analizler yapılmıĢtır. EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgütsel 

sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya 

yönelik yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre; kabullenici 

sessizlik ile etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif (β = 0.142, 

p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = 0.155, p < 0.01) boyutları 

arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkiler tespit edilmiĢtir. 

EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgütsel sessizliğin korunmacı 

sessizlik boyutu arasındaki iliĢkiyi tespit etmeye yönelik yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre; etkileĢimci liderliğin istisnalarla 

yönetim-aktif (β = 0.209, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = 

0.189, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkiler 

saptanmıĢtır. EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgüt yararına sessizlik 

arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

2. DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki 

iliĢkiyi belirlemeye yönelik olarak korelasyon ve regresyon analizleri 

yapılmıĢtır. Korelasyon analizi (r = 0.662, p < 0.001) ve regresyon 

analizi (β = 0.660, p < 0.01) sonuçlarına göre; dönüĢümcü liderlik ve 
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örgütsel adalet arasında beklenildiği gibi, anlamlı ve pozitif yönlü bir 

iliĢki saptanmıĢtır. ÇalıĢmamızın bu sonuçlarına göre, hipotez 2a 

kabul edilmiĢtir. Ayrıca, dönüĢümcü liderlik boyutları ile örgütsel 

adalet boyutları arasındaki iliĢkiyi tespit etmeye yönelik de regresyon 

analizleri yapılmıĢtır. DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel 

adaletin dağıtımsal adalet boyutu arasındaki iliĢkileri belirlemeye 

yönelik olarak yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre; dağıtımsal 

adalet ile dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 

0.546, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), 

telkinle güdüleme (β = 0.484, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 

0.494, p < 0.01) ve bireysel ilgi (β = 0.511, p < 0.01) boyutları 

arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkiler bulunmuĢtur. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin iĢlemsel 

adalet boyutu arasındaki iliĢkileri tespit etmeye yönelik olarak yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre; iĢlemsel adalet ile dönüĢümcü 

liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.521, p < 0.01), 

idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), telkinle güdüleme 

(β = 0.470, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 0.484, p < 0.01) ve 

bireysel ilgi (β = 0.492, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif 

yönlü iliĢkiler bulunmuĢtur. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin 

etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkileri saptamaya yönelik 

olarak yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre; etkileĢimsel adalet 

ile dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 0.588, p < 

0.01), idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.455, p < 0.01), telkinle 

güdüleme (β = 0.518, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 0.521, p < 

0.01) ve bireysel ilgi (β = 0.561, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı 

ve pozitif yönlü iliĢkiler bulunmuĢtur. 

EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi 

saptamaya yönelik korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. 

Korelasyon analizi (r = -0.138, p < 0.001) ve regresyon analizi (β = -

0.140, p < 0.01) sonuçlarına göre; etkileĢimci liderlik ile örgütsel 
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adalet arasında anlamlı ve negatif yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Söz 

konusu iki değiĢken arasında beklenen anlamlı ve pozitif etkinin, 

anlamlı ve negatif tespit edilmesi ve bu sonuca bağlı olarak hipotez 2b 

reddedilmiĢtir. Hipotez 2a’nın kabul edilmesi ve hipotez 2b’nin 

reddedilmesi sonucunda ise hipotez 2 kısmen kabul edilmiĢtir. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin dağıtımsal 

adalet boyutu arasındaki iliĢkileri belirlemeye dönük olarak yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre; dağıtımsal adalet ile etkileĢimci 

liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 0.528, p < 0.01) anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -0.387, p < 

0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.299, p < 0.01) boyutları 

arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkiler saptanmıĢtır. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin iĢlemsel 

adalet boyutu arasındaki iliĢkiyi belirleyebilmek amacıyla yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre; iĢlemsel adalet ile etkileĢimci 

liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 0.519, p < 0.01) anlamlı 

ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -0.373, p < 

0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.295, p < 0.01) boyutları 

arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkiler tespit edilmiĢtir. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin 

etkileĢimsel adalet boyutu arasındaki iliĢkiyi saptayabilmek amacıyla 

yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre; etkileĢimsel adalet ile 

etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 0.560, p < 

0.01) anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = 

-0.419, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.345, p < 0.01) 

boyutları arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkiler bulunmuĢtur. 

3.        Örgütsel sessizlik ile örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi 

belirlemeye yönelik korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. 

Analiz sonuçlarına göre, söz konusu iki değiĢken arasında anlamlı bir 

iliĢki tespit edilememiĢtir. Bu durumun sonucunda, hipotez 3 

reddedilmiĢtir. Ayrıca, örgütsel sessizlik boyutları ile örgütsel adalet 
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boyutları arasındaki iliĢkileri saptamaya yönelik olarak da regresyon 

analizleri yapılmıĢtır. Boyutlar arasında da anlamlı bir iliĢki tespit 

edilememiĢtir. 

4.        Liderlik tarzları (dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci 

liderlik) ile örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel adaletin aracılık 

etkisini belirlemeye yönelik olarak yapılan analiz sonuçlarına göre; 

dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel adaletin 

beklenilen aracılık etkisine sahip olmadığı saptanmıĢtır. Benzer 

Ģekilde, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik iliĢkisinde de örgütsel 

adaletin beklenilen aracılık etkisi belirlenememiĢtir. Elde edilen bu 

sonuçlar, hipotez 4, hipotez 4a ve hipotez 4b’nin reddedilmesine 

neden olmuĢtur. 

5.      DönüĢümcü liderliğin boyutları ile etkileĢimci liderliğin 

boyutları arasındaki iliĢkilerde, X ve Y kuĢaklarının düzenleyici 

etkisini belirlemeye yönelik olarak regresyon analizleri yapılmıĢtır. 

Analiz sonuçlarına göre, dönüĢümcü liderliğin telkinle güdüleme 

boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki 

iliĢkide (β = -0.270, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye 

sahip olduğu saptanmıĢtır. 

DönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım boyutu ile örgütsel 

sessizliğin kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.260, 

p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde X ve Y kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik yapılan 

regresyon analizi sonuçlarına göre, etkileĢimci liderlik ve örgütsel 

adalet arasındaki iliĢkide (β = 0.740, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel adalet boyutları arasındaki 

iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye 
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yönelik de regresyon analizleri yapılmıĢtır. Analiz sonuçlarına göre, 

etkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet (β = 0.738, p 

< 0.01), iĢlemsel adalet (β = 0.613, p < 0.01) ve etkileĢimsel adalet (β 

= 0.842, p < 0.01) boyutları arasındaki iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ve örgütsel adaletin boyutları 

arasındaki iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini 

belirlemeye yönelik olarak da regresyon analizleri yapılmıĢtır. Analiz 

sonuçlarına göre, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif 

boyutu ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet (β = 0.360, p < 0.01), 

iĢlemsel adalet (β = 0.300, p < 0.01) ve etkileĢimsel adalet (β = 0.340, 

p < 0.01) boyutları arasındaki iliĢkilerde, X ve Y kuĢaklarının 

düzenleyici etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir. 

ÇalıĢmamızda dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel adalet değiĢkenlerine X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından farklılık 

olup olmadığını belirlemeye yönelik olarak bağımsız örneklem T testi yapılmıĢtır. 

Test sonucunda, anlamlı bir fark saptanamamıĢtır. Ayrıca, değiĢkenlerin boyutlarına 

X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından farklılık olup olmadığını belirlemeye 

yönelik olarak da bağımsız örneklem T testi yapılmıĢtır. DönüĢümcü liderliğin 

entelektüel uyarım boyutu X ve Y kuĢaklarının ortalamaları açısından 

değerlendirildiğinde anlamlı bir fark saptanmıĢtır.  

Yukarıdaki bilgiler doğrultusunda çalıĢmanın hipotezlerinin ve sonuçlarının 

tablo Ģeklinde gösterilmesinde yarar vardır. Toplam 17 hipotez geliĢtirilmiĢtir. 

GeliĢtirilen hipotezlerin 3’ü kabul; 3’ü kısmen kabul edilirken; 11’i reddedilmiĢtir. 

Hipotezler ve sonuçları Tablo 122’de gösterilmektedir. 
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Tablo 122. ÇalıĢmanın Hipotezleri ve Sonuçları 

Hipotez 1: Liderlik tarzlarının örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

Kısmen 

kabul 

Hipotez 1a: DönüĢümcü liderlik tarzının örgütsel sessizlik algısı 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve negatif bir etkisi vardır. 

 

Red 

Hipotez 1b: EtkileĢimci liderlik tarzının örgütsel sessizlik algısı 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır. 

Kabul 

Hipotez 2: Liderlik tarzlarının örgütsel adalet algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi vardır. 

Kısmen 

kabul 

Hipotez 2a: DönüĢümcü liderlik tarzının örgütsel adalet algısı 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır.  

Kabul 

Hipotez 2b: EtkileĢimci liderlik tarzının örgütsel adalet algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 3: Örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik algısı üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı ve negatif bir etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 4: Liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde örgütsel 

adalet algısının aracılık etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 4a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde 

örgütsel adalet algısının aracılık etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 4b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde 

örgütsel adalet algısının aracılık etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 5: Liderlik tarzları ve örgütsel adalet iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Kısmen 

kabul 

Hipotez 5a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 5b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde, kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Kabul 

Hipotez 6: Liderlik tarzları ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 6a: DönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 
Red 

Hipotez 6b: EtkileĢimci liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Red 

Hipotez 7: Örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik iliĢkisinde kuĢak 

farklılıklarının düzenleyici etkisi vardır. 

Red 

 

TartıĢma 

 

Hipotez sonuçları bölümünde de açıklandığı üzere, dönüĢümcü liderlik ile 

örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilmemiĢtir. Alanyazın 

incelendiğinde, Bildik (2009), Batmunkh (2011), Kılıç vd. (2014), ErsançmıĢ (2015) 

ve Arcasoy (2017)’un dönüĢümcü liderlik ve örgütsel sessizlik arasında anlamlı ve 



254 

 

 

negatif yönlü iliĢkiler saptadıkları görülmektedir. ÇalıĢmamızda da yukarıda 

bahsedilen diğer araĢtırmacıların elde ettiği sonuçlar gibi beklenen anlamlı ve negatif 

yönlü bir iliĢkinin bulunamaması ve bu duruma bağlı olarak hipotez 1a’nın 

reddedilmesine, örneklemin ağırlıklı olarak Y kuĢağından (%87.9) oluĢması neden 

olmuĢ olabilir. Y kuĢağındaki bireylerin kiĢilik özellikleri ve alanyazında dönüĢümcü 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi inceleyen çalıĢmalardaki 

örneklemlerin demografik özellikleri bu düĢüncemizi destekler niteliktedir. Bu 

duruma araĢtırmanın yapıldığı sektör ve meslek grubu ile katılımcıların eğitim 

seviyesi, cinsiyet vb. gibi diğer demografik özelliklerinin neden olabileceğini de 

söyleyebiliriz.  

AraĢtırma sonuçlarına göre, etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasında 

anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. Alanyazın incelendiğinde, etkileĢimci 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkinin bulguları, Batmunkh (2011), 

Ünlüönen ve Çatır (2016), Atar (2018) ve Bezirci (2019) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda da benzerdir. Bu sonuçlar, etkileĢimci liderlik tarzının örgütsel sessizlik 

ile pozitif bir iliĢkisi olduğunu ve etkileĢimci liderlik tarzına yönelik atılan her bir 

adımın örgütsel sessizliği artıracağı anlamına gelmektedir.  

EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik 

boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; kabullenici sessizlik ile etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif (β = 

0.142, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = 0.155, p < 0.01) boyutları 

arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkilerin tespit edildiği de belirtilmiĢti. EtkileĢimci 

liderliğin anlatıldığı bölümde detaylıca açıklandığı gibi, istisnalarla yönetim-aktif 

boyutu, liderin kuralları hataların önüne geçmek için uyguladığını ve hataların 

kayıtlarını tutarak standartlardan sapmaların nedenleri üzerinde yoğunlaĢtığını 

açıklayan boyuttur. Ġstisnalarla yönetim-pasif boyutu ise liderin örgütte yaĢanan 

sorunlar içinden çıkılamaz hale gelmedikçe, herhangi bir müdahalede bulunmamasını 

ifade etmektedir. Kabullenici sessizlik, çalıĢanların örgütte gözlemledikleri ya da 

yaĢadıkları sorunları açıkça söyleseler bile, sorunların çözüme ulaĢtırılmayacağına 

inanmaları durumunda sessiz kalmalarını ifade eden örgütsel sessizlik boyutudur. 

Kabullenici sessizlik ile istisnalarla yönetim-aktif ve istisnalarla yönetim-pasif 

boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢkinin tespit edilmesi, çalıĢanların 
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etkileĢimci tarza sahip liderine sorunlarını açıkça ifade etseler de liderin özelliğinden 

ötürü soruna çözüm üretmeyeceğine inanmalarından ötürü sessiz kalmaları anlamına 

gelmektedir. Bu durumda, istisnalarla yönetim tarzının çalıĢanlarda kabullenici 

sessizliği artıracağını söyleyebiliriz. 

EtkileĢimci liderlik boyutları ile örgütsel sessizliğin korunmacı sessizlik 

boyutu arasındaki iliĢkiyi tespit etmeye yönelik yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-aktif (β = 0.209, p < 0.01) ve 

istisnalarla yönetim-pasif (β = 0.189, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif 

yönlü iliĢkilerin saptandığı belirtilmiĢti. Bu sonuç, istisnalarla yönetim tarzının 

çalıĢanlarda korunmacı sessizliği artıracağı anlamını taĢımaktadır. 

DönüĢümcü liderlik ve örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi belirlemeye yönelik 

olarak korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. Korelasyon analizi (r = 0.662, 

p < 0.001) ve regresyon analizi (β = 0.660, p < 0.01) sonuçlarına göre; dönüĢümcü 

liderlik ve örgütsel adalet arasında beklenildiği gibi, anlamlı ve pozitif yönlü bir 

iliĢkinin saptandığı vurgulanmıĢtı. Alanyazın incelendiğinde, dönüĢümcü liderlik ile 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkinin bulguları, Pillai vd. (1999), Carter (2009), Oğuz 

(2011) ve Dalgın ve Taslak (2016) tarafından yapılan çalıĢmalarda da benzerdir. Bu 

durum, dönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet arasında pozitif bir iliĢkinin olduğunu 

ve dönüĢümcü liderliğe yönelik atılan her bir adımın çalıĢanlarda örgütsel adalet 

algısını artıracağını ifade etmektedir. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu 

arasındaki iliĢkileri belirlemeye yönelik olarak yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; dağıtımsal adalet ile dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen (β = 

0.546, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), telkinle 

güdüleme (β = 0.484, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 0.494, p < 0.01) ve bireysel 

ilgi (β = 0.511, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkiler tespit 

edildiği belirtilmiĢti. Örgütsel adaletin anlatıldığı bölümde de detaylıca açıklandığı 

gibi; dağıtımsal adalet, örgütsel kaynakların çalıĢanlar arasında adil bir Ģekilde 

paylaĢımı ile ilgili olan boyuttur. DönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-atfedilen 

boyutu, liderin çalıĢanların kendisi ile çalıĢıyor olmaktan gurur duymalarını 

sağlaması, kendi çıkarlarını örgütün çıkarlarının gerisinde tutması, saygı duyulan biri 

olduğunun izlenimini uyandırması vb. gibi lidere atfedilen unsurları içeren boyuttur. 
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ĠdealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ boyutu, liderin içselleĢtirdiği inanç ve değerlerden 

bahsederek, bu inanç ve değerlerin çalıĢanlarca da içselleĢtirilmesini sağlaması ve 

alınan kararların ahlâkî sonuçlarını açıklaması gibi davranıĢlarını içeren boyuttur. 

Telkinle güdüleme, liderin çalıĢanlara hedef ve amaçlara ulaĢılabileceği konusunda 

güven vermesi, olumlu tutumlar sergilemesi ve onları güdüleyebilmesi ile ilgili 

boyuttur. Entelektüel uyarım, liderin eski tarz uygulamaları, inanıĢları ve gelenekleri 

eleĢtirerek yenilikçi fikirler ve uygulamalar geliĢtirip çalıĢanlarını da bu yenilikler 

doğrultusunda güdüleyebilmesidir. DönüĢümcü liderlik boyutları ile dağıtımsal 

adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkilerin saptanması, dönüĢümcü liderlik 

tarzına yönelik olarak atılan her bir adımın, çalıĢanlarda dağıtımsal adalet algısını 

artıracağı anlamına gelmektedir. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu 

arasındaki iliĢkileri tespit etmeye yönelik olarak yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre; iĢlemsel adalet ile dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen (β = 0.521, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.425, p < 0.01), 

telkinle güdüleme (β = 0.470, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 0.484, p < 0.01) ve 

bireysel ilgi (β = 0.492, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü 

iliĢkilerin bulunduğu belirtilmiĢti. Örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu, örgütsel 

adalet konusunun anlatıldığı bölümde de detaylıca açıklandığı gibi, örgütsel 

kaynakların dağıtım yöntemlerinin adil olup olmaması ile ilgili olan boyuttur. 

DönüĢümcü liderlik boyutları ile iĢlemsel adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü 

iliĢkilerin saptanması, dönüĢücü liderlik ile iĢlemsel adalet arasında pozitif bir iliĢki 

olduğunun ve dönüĢümcü liderliğe yönelik olarak atılan her bir adımın, çalıĢanlarda 

iĢlemsel adalet algısını artıracağı anlamını taĢımaktadır. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet 

boyutu arasındaki iliĢkileri saptamaya yönelik olarak yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre; etkileĢimsel adalet ile dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki-

atfedilen (β = 0.588, p < 0.01), idealleĢtirilmiĢ etki-davranıĢ (β = 0.455, p < 0.01), 

telkinle güdüleme (β = 0.518, p < 0.01), entelektüel uyarım (β = 0.521, p < 0.01) ve 

bireysel ilgi (β = 0.561, p < 0.01) boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkiler 

bulunduğu vurgulanmıĢtı. Örgütsel adaletin anlatıldığı bölümde de detaylıca yer 

verildiği gibi; etkileĢimsel adalet, liderin karar alım sürecinde, çalıĢanlarına karĢı 
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gösterdiği dürüstlük, saygı ve kibarlık düzeyi ile ilgili olan boyuttur. EtkileĢimsel 

adalet ile dönüĢümcü liderlik boyutları arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢkinin 

olması, dönüĢümcü liderlik ile ilgili atılacak her bir adımın, çalıĢanlarda etkileĢimsel 

adalet algısının artmasını sağlayacağı anlamını taĢımaktadır. 

EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik 

korelasyon (r = -0.138, p < 0.001) ve regresyon (β = -0.140, p < 0.01) analizleri 

yapıldığı ve analiz sonuçlarına göre, iki değiĢken arasında anlamlı ve negatif yönlü 

iliĢkilerin tespit edildiği belirtilmiĢti. Sonucun anlamlı ve negatif çıkmasına, 

örneklemin ağırlıklı olarak Y kuĢağından oluĢması ve bu kuĢağın özellikleri gereği 

genellikle düĢük güç mesafesine sahip olmasının neden olabileceği söylenebilir. Güç 

mesafesi düĢük olan çalıĢanların, karar alımlarında kendilerine danıĢılmasını 

beklemeleri, daha az otoriter değerlere sahip olmaları gibi özellikleri ile etkileĢimci 

liderlerin özellikleri düĢünüldüğünde, güç mesafesi ile etkileĢimci liderlik arasında 

pozitif bir iliĢkinin olacağı beklenmektedir. 2016 yılında tarafımızca yapılan yüksek 

lisans tez çalıĢmasında, güç mesafesi ile etkileĢimci liderlik arasındaki iliĢkiye 

yönelik olarak yapılan analiz sonuçları da (r = 0.189, p < 0.01) bu durumu 

desteklemektedir (Kinter, 2016:94). ÇalıĢanların güç mesafesi düĢtükçe, etkileĢimci 

liderlik tarzını benimseme oranları da düĢecektir ve bu durumun sonucunda, 

etkileĢimci liderleri adaletsiz olarak algılayabileceklerdir. Alanyazın incelendiğinde, 

Pillai vd. (1999), Baltacı vd. (2014) ve Dalgın ve Taslak (2016) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda, etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü 

iliĢkiler bulunmuĢtur. Ancak bu çalıĢmaların örneklemlerinin demografik özellikleri 

incelendiğinde, katılımcıların çoğunlukla X kuĢağı çalıĢanlarından oluĢtuğu 

görülmektedir. EtkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif bir iliĢkinin 

olması, etkileĢimci liderlik tarzına yönelik olarak atılan her bir adımın, çalıĢanlarda 

adalet algısını azaltacağı anlamına gelmektedir. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet boyutu 

arasındaki iliĢkileri belirlemeye dönük olarak yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; dağıtımsal adalet ile etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 

0.528, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -

0.387, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.299, p < 0.01) boyutları 

arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkilerin saptandığı belirtilmiĢti. EtkileĢimci 
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liderliğin anlatıldığı bölümde de detaylıca açıklandığı gibi; koĢullu ödül, liderin 

çalıĢanlara ulaĢacakları hedefleri ve bu hedeflere ulaĢmaları durumunda elde 

edecekleri ödülleri bildirmesi ile ilgili olan boyuttur. KoĢullu ödül boyutu ile 

dağıtımsal adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢkinin olması, koĢullu ödül 

boyutu ile ilgili davranıĢların, çalıĢanlarda dağıtımsal adalet algısını artıracağı 

anlamına gelmektedir. Ġstisnalarla yönetim ile dağıtımsal adalet arasında anlamlı ve 

nagatif yönlü bir iliĢkinin olması ise, istisnalarla yönetim anlayıĢının, çalıĢanlarda 

dağıtımsal adalet algısını azaltacağı anlamını taĢımaktadır. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin iĢlemsel adalet boyutu 

arasındaki iliĢkiyi belirleyebilmek amacıyla yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; iĢlemsel adalet ile etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 

0.519, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -

0.373, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.295, p < 0.01) boyutları 

arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkilerin bulunduğu belirtilmiĢti. KoĢullu ödül 

boyutu ile iĢlemsel adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢkinin olması, 

koĢullu ödül boyutu ile ilgili davranıĢların, çalıĢanlarda iĢlemsel adalet algısını 

artıracağı anlamını taĢımaktadır. Ġstisnalarla yönetim ile iĢlemsel adalet arasında 

anlamlı ve nagatif yönlü bir iliĢkinin olması ise, istisnalarla yönetim anlayıĢının, 

çalıĢanlarda iĢlemsel adalet algısını azaltacağı anlamına gelmektedir. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ile örgütsel adaletin etkileĢimsel adalet boyutu 

arasındaki iliĢkiyi saptayabilmek amacıyla yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre; etkileĢimsel adalet ile etkileĢimci liderliğin koĢullu ödül boyutu arasında (β = 

0.560, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki; istisnalarla yönetim-aktif (β = -

0.419, p < 0.01) ve istisnalarla yönetim-pasif (β = -0.345, p < 0.01) boyutları 

arasında ise anlamlı ve negatif yönlü iliĢkilerin bulunduğu ifade edilmiĢti. KoĢullu 

ödül boyutu ile etkileĢimsel adalet arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢkinin 

bulunması, koĢullu ödül boyutu ile ilgili davranıĢların, çalıĢanlarda etkileĢimsel 

adalet algısını artıracağı anlamını ifade etmektedir. Ġstisnalarla yönetim ile 

etkileĢimsel adalet arasında anlamlı ve nagatif yönlü bir iliĢkinin olması ise, 

istisnalarla yönetim anlayıĢının, çalıĢanlarda etkileĢimsel adalet algısını azaltacağı 

anlamına geldiği ifade edilebilir. 
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Alanyazın incelendiğinde, Zahed (2015), Kurudirek vd. (2016), Mirkamali 

vd. (2017), Deniz (2018), Efe (2018), Ġstanbul Sanayi Odası (2018) ve Gökyıldırım 

ve GüneĢ (2018)’in örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet arasında anlamlı ve negatif 

yönlü iliĢkiler tespit ettikleri görülmüĢtür. Ancak, tarafımızca yapılan regresyon ve 

korelasyon analizlerinde örgütsel sessizlik ile örgütsel adalet ve söz konusu 

değiĢkenlerin boyutları arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

DönüĢümcü liderliğin boyutları ile etkileĢimci liderliğin boyutları arasındaki 

iliĢkilerde, X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik olarak 

regresyon analizleri yapıldığı ve yapılan analizlerin sonuçlarına göre, dönüĢümcü 

liderliğin telkinle güdüleme boyutu ile örgütsel sessizliğin kabullenici sessizlik 

boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.270, p < 0.01) X ve Y kuĢaklarının düzenleyici 

etkiye sahip olduğunun saptandığı belirtilmiĢti. Elde edilen bu sonuç, dönüĢümcü 

liderlerin telkinle güdülemeye yönelik davranıĢlarının çalıĢanların sorunlar karĢısında 

sessiz kalıp kalmamasında, kuĢaksal özelliklerinin etkili olabileceğini 

göstermektedir. Telkinle güdülemeye yönelik davranıĢların, çalıĢanların sorunlar 

karĢısında ses çıkarmasını sağlamasında, Y kuĢağı çalıĢanlarında, X kuĢağı 

çalıĢanlarına oranla daha fazla etkili olduğunu söyleyebiliriz. 

DönüĢümcü liderliğin entelektüel uyarım boyutu ile örgütsel sessizliğin 

kabullenici sessizlik boyutu arasındaki iliĢkide (β = -0.260, p < 0.01) X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğunun tespit edildiği belirtilmiĢti. Bu 

durum, dönüĢümcü liderlerin entelektüel uyarım kapsamındaki davranıĢlarının, 

çalıĢanların sorunlar karĢısında ses çıkarıp çıkarmamasında, kuĢaksal özelliklerinin 

etkili olabileceğini göstermektedir. Entelektüel uyarıma yönelik davranıĢların, 

çalıĢanların sorunlar karĢısında ses çıkarmasını sağlamasında, Y kuĢağı 

çalıĢanlarında, X kuĢağı çalıĢanlarına oranla daha fazla etkili olduğunu 

söyleyebiliriz. 

EtkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet iliĢkisinde X ve Y kuĢak farklılıklarının 

düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre, 

etkileĢimci liderlik ve örgütsel adalet arasındaki iliĢkide (β = 0.740, p < 0.01) X ve 

Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğunun tespit edildiği belirtilmiĢti. Bu 

durum, etkileĢimci tarza sahip bir liderin, çalıĢanlar tarafından adil bulunup 

bulunmamasında, çalıĢanların kuĢaksal özelliklerinin de etkili olduğunu 
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göstermektedir. EtkileĢimci tarza sahip bir lider, X kuĢağında bulunan çalıĢanlarca 

adil olarak algılanırken; Y kuĢağında bulunan çalıĢanlarca adaletsiz olarak 

algılanabilecektir. 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel adalet boyutları arasındaki iliĢkilerde X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik de regresyon analizleri 

yapılmıĢtır. Analiz sonuçlarına göre, etkileĢimci liderlik ile örgütsel adaletin 

dağıtımsal adalet (β = 0.738, p < 0.01), iĢlemsel adalet (β = 0.613, p < 0.01) ve 

etkileĢimsel adalet (β = 0.842, p < 0.01) boyutları arasındaki iliĢkilerde X ve Y 

kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Bu sonuç, etkileĢimci 

liderlerin, çalıĢanlarının dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet algılarının olumlu 

ya da olumsuz bir Ģekilde oluĢmasında, çalıĢanların kuĢaksal özelliklerinin de etkili 

olacağını ifade etmektedir. EtkileĢimci liderin, X kuĢağında bulunan astlarında 

dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet algıları yüksek olurken; Y kuĢağında 

bulunan astlarında düĢük olabilmektedir. 

EtkileĢimci liderliğin boyutları ve örgütsel adaletin boyutları arasındaki 

iliĢkilerde X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkisini belirlemeye yönelik olarak da 

regresyon analizleri yapılarak, etkileĢimci liderliğin istisnalarla yönetim-pasif boyutu 

ile örgütsel adaletin dağıtımsal adalet (β = 0.360, p < 0.01), iĢlemsel adalet (β = 

0.300, p < 0.01) ve etkileĢimsel adalet (β = 0.340, p < 0.01) boyutları arasındaki 

iliĢkilerde, X ve Y kuĢaklarının düzenleyici etkiye sahip olduğu belirtilmiĢti. 

EtkileĢimci liderin istisnalarla yönetim-pasif boyutu kapsamındaki davranıĢ ve 

özellikleri, X kuĢağında bulunan astlarda dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet 

algılarını artırırken, Y kuĢağında bulunan astlarda, bu algıları düĢürebilecektir. 

 Yazın ve Uygulamaya Yönelik Katkılar 

ÇalıĢmamızın konusunun güncel ve önemli kavramlardan oluĢmasından, bu 

kavramlar arasındaki iliĢkilerin alanyazında incelenmeye devam ediliyor olmasından 

ve çalıĢmaya konu olan kavramların tümünü birden ele alan baĢka bir araĢtırmaya 

tarafımızca rastlanılmamıĢ olmasından ötürü çalıĢmamızın alanyazına önemli bir 

katkı sağladığı kanaatindeyiz. KuĢakların yapısal özellikleri gün geçtikçe değiĢim 

göstermektedir. Örneğin, Z kuĢağının kendinden önceki kuĢaklara göre, esnek 

çalıĢma, kararlara katılım gibi beklentileri daha fazladır. Bu kapsamda örgütlerin bu 
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istekleri karĢılamak ile ilgili hazırlıklarda bulunmaları gerekmektedir. Ayrıca, 

çalıĢmanın sonuçlarından da anlaĢılacağı üzere, dönüĢümcü liderlik tarzının örgütsel 

sessizliği azaltacağı ve çalıĢanlarda adalet algısını artıracağı görülmektedir. 

Uygulayıcıların da yönetim yapılanmasını oluĢtururken bu sonuçlar doğrultusunda 

hareket etmelerinde fayda olacaktır. 

 Sınırlılıklar ve Öneriler 

Günümüzde iĢletmelerin faaliyette bulundukları pazarların sınırları, 

küreselleĢmenin etkisi ile kaybolmuĢ ve adeta tek bir pazar yapısına bürünmüĢtür. Bu 

durum ise, iĢletmelerin rakip sayısının çok artmasına ve iĢletmelerin yoğun bir 

rekabetle karĢı karĢıya kalmasına neden olmuĢtur. Böylesine yoğun bir rekabet 

ortamında, rakiplerine oranla teknolojik ve finansal olanaklar gibi maddi unsurlar 

açısından üstünlüklere sahip olmasına rağmen, rakipleri karĢısında baĢarısız olan pek 

çok iĢletme örneği vardır. Bu baĢarısızlıkların en büyük nedeninin, iĢletmelerin 

yönetim hataları olduğu söylenebilir. Sahip olduğu insan kaynağından verim 

alamayan iĢletmeler, diğer tüm kaynaklar bakımından üstün durumda olsalar da 

baĢarılı olamayacaklardır.  

Lider ve liderin tarzı, iĢletmelerin sahip olduğu en değerli kaynak olan insan 

kaynağının yönetiminde ve iĢletmenin karĢılaĢabileceği olumsuz durumlardan 

kaçınılmasında çok büyük bir öneme sahiptir. Liderin, iĢletmenin içinde bulunduğu 

koĢullara göre davranabilmesi ve çalıĢanların kendisinden beklentilerine yanıt 

verebilmesi gerekmektedir. Ayrıca, örgütte verimlilik ve etkinliği olumsuz Ģekilde 

etkileyen aksaklıkların, sorunların vb. tamamı üst yönetim tarafından her zaman fark 

edilmeyebilir. Bundan ötürü, çağdaĢ örgütler, çalıĢanlarından örgütte gözlemledikleri 

aksaklık ve sorunları açıkça dile getirmesini beklerler. ÇalıĢanların, örgütte 

karĢılaĢtıkları ya da gözlemledikleri sorunlar hakkında, çeĢitli nedenlerden ötürü 

sessiz kalmaları, örgütsel sessizliğe neden olmaktadır. Buna neden olan etmenlerden 

birinin, lider ile çalıĢanlar arasındaki iletiĢimin Ģekli ve liderin davranıĢ tarzı olduğu 

düĢünülmektedir. Örgütsel sessizlik, örgütlerde yaĢanan sorunların çözüme 

ulaĢtırılamamasına, çalıĢanların etkinlik ve verimlilik düzeylerinin düĢmesine ve 

rakipler karĢısında baĢarısızlığa uğramasına neden olan önemli bir sorun olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu nedenle liderlerin çalıĢanları, gözlemledikleri örgütsel 

sorunlar ve karĢılaĢtıkları adaletsizlikler karĢısında sessiz kalmamaları yönünde 
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cesaretlendirmesi önerilmektedir. ÇalıĢanlar, örgütsel sorunları dile getirmeleri 

durumunda, onların çözüme kavuĢturulacağına inanmazlarsa ya da bireysel olarak 

zarar göreceklerini düĢünürlerse sessiz kalma eğilimine girebileceklerdir. Bu nedenle 

lider, dile getirilen sorunlar üzerinde titizlikle durmalı ve örgütsel sessizliği 

önlemeye çalıĢmalıdır.  Elde edilen sonuçlardan da görüldüğü gibi, etkileĢimci 

liderlerin ise genellikle, verdiği emirlerin çalıĢanlarca sorgulanmaksızın yerine 

getirilmesini beklemesi, değiĢimden hoĢlanmayan, sorunlar olsa bile mevcut düzenin 

sürdürülmesini bekleyen yapısı vb. özelliklerinin örgütsel sessizliği artıracağı 

söylenilebilir. Örgütsel sessizliğin önlenebilmesi için, örgütlerin yönetici seçiminde 

bu noktaya dikkat etmesi önerilmektedir. 

Diğer yandan, çalıĢanların örgütlerine ve yöneticilerine yönelik adalet 

algısının olumsuz olması, örgütlerin baĢarısı karĢısında büyük bir engel olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Örgütlerin baĢarısı için en önemli koĢullardan, çalıĢanlarda 

olumlu bir adalet algısı oluĢturabilmektir. ÇalıĢanlarda, örgütlerine yönelik olumlu 

bir adalet algısının oluĢmasında, liderlerin tutum ve davranıĢlarının önemli bir 

belirleyici olduğu ifade edilebilir. ÇalıĢanlar, örgüte olan katkılarının sonucunda elde 

ettikleri kazanımları, diğer çalıĢanların katkıları sonucu elde ettikleri kazanımlar ile 

kıyaslayarak, örgüt ve yöneticilerine yönelik olarak adalet algılarını oluĢtururlar. Bu 

kıyaslama sonucunda, örgütünün ve yöneticilerinin adaletsiz olduğunu düĢünen 

çalıĢanlar, daha verimsiz çalıĢabilirler. Hatta iĢgücü devir ve devamsızlık oranlarında 

artıĢlar, örgüte yönelik imaj kayıpları ve bu durumun sonucunda, kalifiye çalıĢanları 

elde tutmada ve örgüte çekmede zorluklar yaĢanabilir. Bu nedenle örgütsel adalet 

konusuna, örgütlerin önem vermesi gerekmektedir. 

DönüĢümcü liderler, karar alımlarında katılımcı bir yaklaĢım izleyerek, 

çalıĢanların kararlara katılımını ve sorunlar karĢısında sessiz kalmamalarını sağlarlar. 

ÇalıĢanlarına, her birinin farklı istek, ihtiyaç ve beklentilere sahip bir birey 

olduğunun farkındalığı ile yaklaĢırlar. DönüĢümcü liderlerin bu özellikleri, 

çalıĢanlarda adalet algısının yüksek olmasını sağlayabilir. EtkileĢimci liderler ise, 

karar alımlarında çalıĢanların düĢüncelerini almazlar ve verdikleri emirlerin 

sorgulanmadan yerine getirilmesini beklerler. Bu bilgiler ve analiz sonuçlarımıza 

dayanarak, çalıĢanlarda yüksek bir adalet algısı oluĢturabilmek için, etkileĢimci 

liderlik tarzındansa; dönüĢümcü liderlik tarzı önerilmektedir. 



263 

 

 

Birbirinden farklı düĢünce, davranıĢ ve beklentilere sahip olan X ve Y kuĢağı 

çalıĢanları aynı örgütte çalıĢtıklarında, kuĢaksal farklılıklardan kaynaklanan sorunlar 

ortaya çıkabilir. Bu sorunlara, kuĢakların liderlerinden beklentilerinin farklılaĢması 

ile örgütsel adalet algıları da dahil edilebilir. Bu noktada liderin, çalıĢanlarını 

anlayabilmesi çok önemlidir. X kuĢağı çalıĢanları, resmiyet, geleneksellik, güçlü bir 

otorite ve yenilikler yerine, süreklilik beklentisindedirler; Otoriteye boyun eğer ve 

verilen emirleri sorgulamadan yerine getirirler. Y kuĢağında bulunan çalıĢanlar ise, 

kendilerini ilgilendiren kararlar alınırken, fikirlerinin alınmasını, demokratik 

olunmasını, düĢüncelerine önem verilmesini, yeniliklere açık ve özgürlükçü 

olunmasını beklerler. X ve Y kuĢağının bu özellikleri ile dönüĢümcü liderlerin ve 

etkileĢimci liderlerin daha önce açıklanan özellikleri dikkate alındığında; dönüĢümcü 

liderlerin Y kuĢağı çalıĢanları ile etkileĢimci liderlerin ise, X kuĢağı çalıĢanları ile 

daha uyumlu çalıĢacağı ifade edilebilir. Ayrıca, liderin etkileĢimci tarza sahip olması 

ile çalıĢanların kuĢaksal özelliklerinin örgütsel sessizliği etkileyeceği de 

çalıĢmamızın analizleri sonucu elde edilmiĢtir. Örgütlerin, bu noktalara dikkat etmesi 

önerilmektedir. 

Yukarıda açıklanan sonuçlardan da anlaĢılacağı üzere, liderlik tarzlarının, 

çalıĢanların örgütte yaĢanan sorunlara sessiz kalıp kalmamasında etkili olabileceğini 

söyleyebiliriz. Benzer Ģekilde liderin tarzının, çalıĢanların örgütsel adalet algılarının 

oluĢumunda etkili olduğunu da ifade edebiliriz. Ayrıca, bu algının oluĢumunda, 

çalıĢanların kuĢaksal özelliklerinin de belirleyici olduğu görülmektedir. Bu noktada, 

örgütlerin baĢarısı önünde büyük bir engel oluĢturan örgütsel sessizliği önlemek ve 

çalıĢanlarda olumlu bir adalet algısı oluĢturabilmek için, örgütlerin çalıĢanların 

kuĢaksal özelliklerini de dikkate alarak içinde bulunduğu koĢullara uygun kiĢileri 

yönetici olarak konumlandırması gerekmektedir. Ayrıca, çalıĢanların sorunlar 

karĢısında ses çıkarması ya da tersine sessiz kalması durumu, çalıĢanların kiĢilik 

özelliklerinden de kaynaklanabilir. Örneğin, çalıĢanın içe dönük olması sessiz 

kalmasına neden olabilecekken; dıĢa dönük olması ise ses çıkarmasını 

sağlayabilecektir. Bu nedenle, sonraki çalıĢmalarda örgütsel sessizlik ile kiĢilik 

arasındaki iliĢkileri konu edinen nitel ve nicel çalıĢmaların yapılması önerilmektedir. 

ÇalıĢmamızda, sosyal beğenirlik ilkesi, göz ardı edilmiĢtir. Sosyal beğenirlik, 

bir bireyin kendi tutum, düĢünce ve fikirleri hakkında yanıtlarda bulunurken; kendini 
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maskeleyerek, toplum tarafından kabul görüp, beğenileceğini düĢündüğü tutum, 

düĢünce ve fikirlere sahipmiĢ gibi yanıtlar vermesi olarak açıklanabilir (Pauls ve 

Stemmler, 2003:269). Bundan sonra yapılacak olan çalıĢmalarda, özellikle örgütsel 

sessizlik ve örgütsel adalet algıları ölçülürken, sosyal beğenirlik ilkesine uyulup 

uyulmadığını tespit etmek amacıyla testler yapılması, araĢtırmacıların daha doğru 

sonuçlar elde edebilmesini sağlayacaktır. Ayrıca, çalıĢmamızda kendi kendini 

değerlendirme ve tek yöntem kullanılmıĢtır. ÇalıĢmamızda, özellikle örgütsel adalet 

algısının ölçümünde, kendi kendini değerlendirme yöntemi, araĢtırma sonuçlarını 

etkileyebilir. Örneğin, katılımcının yakın zamanda yöneticileri ve iĢ arkadaĢları ile 

yaĢadığı olumsuz bir durum, liderini ve arkadaĢlarını olumsuz değerlendirmesine; 

tersi bir durumda ise olumlu değerlendirmesine neden olabilir. Bundan ötürü, 

verilerin tek bir zamanda toplanması yerine belirli aralıklarla toplanması daha doğru 

sonuçlar elde edilmesini sağlayacaktır. AraĢtırmamız bireysel kaynaklardan elde 

edilen verilerle yapılmıĢtır. Ancak, performans değerlendirmede de kullanılan ve 360 

derecelik dönüt olarak da bilinen “çoklu değerlendirme”, daha doğru sonuçlara 

ulaĢılmasını sağlayabilir. 

AraĢtırmada korelasyon analizine geçmeden önce çoklu bağlantı probleminin 

olup olmadığını test etmek amacıyla VIF analizleri yapılmıĢtır. Yapılan analizler 

sonucunda, dönüĢümcü liderlik (VIF=1.78, CI=21.23), etkileĢimci liderlik 

(VIF=1.08, CI=6.62) ile örgütsel adalet (VIF=1.80, CI=13.74) arasındaki iliĢkide 

VIF ve CI değerlerinin uygun aralıklarda olduğu görülmektedir. Bu çerçevede çoklu 

bağlantı probleminin olmadığı söylenebilir. DönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci 

liderlik boyutları arasındaki iliĢkileri belirleyebilmek amacıyla yapılan korelasyon 

analizlerinde iliĢkilerin normal değerlerde olduğu görülmüĢtür. Ancak, dönüĢümcü 

liderlik ile etkileĢimci liderlik arasında (r = -0.97, p < 0.05) anlamlı ve negatif yönde 

ve yüksek bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Aradaki iliĢkinin yüksek çıkması çalıĢmanın 

örnekleminden kaynaklanıyor olabilir. Bu nedenle, geliĢtirilen liderlik ölçeklerinin 

sonraki çalıĢmalarda farklı sektör ve örneklem gruplarına da yapılması 

önerilmektedir. 

KuĢak, doğdukları dönemin sosyal ve politik koĢullarından etkilenen, 

kendilerine özgü inanç, değer ve karakteristik özellikleri bulunan topluluk olarak 

tanımlanmaktadır (Strauss ve Howe, 1991:2). Ancak, burada bir genelleme söz 
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konusudur. Bir bireyin kiĢilik yapısı, bulunduğu kuĢağın özelliklerini taĢımamasına 

neden olabilir. Bu nedenle, araĢtırmalarda katılımcıların kiĢilik özelliklerinin de 

dikkate alınması daha doğru sonuçlara ulaĢılabilmesi açısından önemlidir. 

Etik yaklaĢım, araĢtırılan konu ya da kavrama yönelik olarak evrensel bir 

geçerliliğin olacağını varsaymakta; sonuçların bütün kültürlerde ya da toplumlarda 

farklı düzeylerde de olsa geçerli olacağını iddia eden bir yaklaĢımdır. Emik yaklaĢım 

ise, evrenselciliği dıĢlayarak araĢtırılan konu ya da kavramın sonuçlarının, 

araĢtırmanın yapıldığı bölge ile sınırlı kalacağını savunur. KuĢaklar daha önce de 

ifade edildiği üzere doğdukları dönemin ekonomik, sosyal, kültürel vb. koĢulları 

altında yetiĢtiklerinden, benzer özellikler gösterirler. Ancak, aynı yıllarda ülkeden 

ülkeye söz konusu bu koĢullar birbirinden çok farklı olabilmektedir. Örneğin, 1960-

1980 yılları arasında Almanya çok güçlü bir ekonomiye ve sosyal olanaklara sahip 

olmasına rağmen, Türkiye’de aynı koĢullara sahip bir ülke konumunda değildi. 

Dolayısıyla Almanya’daki X kuĢağı bireyleri ile Türkiye’deki X kuĢağı bireylerinin 

çok benzer özellikler gösterdiğini iddia etmek çok gerçekçi olmayacaktır. Bu mantık 

çerçevesinde düĢünüldüğünde, çalıĢmamızın emik yaklaĢım kapsamında 

değerlendirilebileceğini ifade edebiliriz. 

Maliyet ve süre kısıtlılıklarından ötürü, çalıĢmanın konusu liderliğin yalnızca 

dönüĢümcü ve etkileĢimci tarzları ile örneklem ise 453 kiĢi ile sınırlı kalmıĢtır. 

Ayrıca Z kuĢağının çok büyük bir bölümünün henüz eğitimini tamamlayarak iĢ 

hayatına geçmemiĢ olmasından ötürü, analizlere alınan kuĢaklar X ve Y kuĢakları ile 

sınırlı kalmıĢtır. Bu noktada, sonraki çalıĢmalara diğer liderlik tarzlarının da dahil 

edilmesi, genellenebilirliğin artması için örneklemin artırılması ve Z kuĢağının iĢ 

hayatına baĢlaması ile birlikte araĢtırmalara Z kuĢağının da dahil edilmesi 

önerilmektedir. AraĢtırmamız, yine süre ve maliyet kısıtlılıklarından ötürü Balıkesir, 

Manisa, Ġzmir, Ġstanbul, KahramanmaraĢ, Elazığ ve Denizli’de faaliyet gösteren 7 

devlet hastanesinin sağlık çalıĢanları ile sınırlı kalmıĢtır. Bu nedenle, tarafımızca 

geliĢtirilen liderlik ölçeğinin ve sonuçların güvenilirliğini artırmak amacıyla 

gelecekte yapılacak araĢtırmalarda baĢka melek grupları ve sektörleri ele alan 

çalıĢmaların yapılması da faydalı olacaktır. 
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EKLER 

 

 

Değerli Katılımcı, 

Bu çalıĢmada iĢletmelerdeki liderlik tarzları, örgütsel sessizlik, örgütsel adalet 

ve kuĢaklar arasındaki iliĢkiler araĢtırılmaktadır. Bu ankette tek tek kiĢilerin 

yanıtlarından ziyade tüm çalıĢanların benzer yanıtları bir araya getirileceği için, 

kiĢisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadır. Bu nedenle, anket 

formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katkılarınızdan 

dolayı Ģimdiden teĢekkür ederim.       

Arş. Gör. Oğuzhan KİNTER-Balıkesir Üniversitesi 

 

(1) Hiçbir Zaman    (2) Nadiren    (3) Ara Sıra    (4) Genellikle    (5) Her Zaman    (6) Fikrim Yok 

 

GörüĢlerinizi her ifadenin karĢısındaki ilgili kutucuğa (X) iĢareti koyarak belirtiniz. 

 

I) AĢağıdaki maddeler liderlik tarzları ile ifadelerden oluĢmaktadır. 

1. Kendisi ile çalıĢmaktan gurur duymamızı sağlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

2. ĠĢletme amaçlarını herĢeyin üstünde tutar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

3. KiĢisel çıkarlarını, grubun amaçlarına feda edebilir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

4. Ġnsanların saygısını kazanmayı bilir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

5. Ġnsanlar üzerinde güven duygusu yaratır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

6. Kendisine göre "Doğru ve YanlıĢ"ın ne olduğunu bize vurgular.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

7. Sık sık önem verdiği kiĢisel değerlerinden bahseder.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

8. DavranıĢlarımızın ahlâki ve vicdani sonuçlarını bize sıklıkla hatırlatır. ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

9. Güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın öneminden söz eder.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

10. Ortak bir amaç etrafında toplanmanın önemini vurgular.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

11. Sık sık iĢletmenin geleceği konusunda bizi heyecanlandıracak konuĢmalar yapar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

12. ĠĢletme amaçlarına ulaĢma konusunda bizde istek ve heyecan uyandırır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

13. Ortaya koyduğu amaçlarla bizde heyecan yaratır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

14. Hedeflere ulaĢacağımız konusunda kendimize güvenmemizi sağlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

15. Sık sık iĢletmenin önündeki yeni fırsatlardan söz eder.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

16. Olaylara her zaman farklı açılardan bakmamızı ister.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

17. Mevcut sorunları, daha önce denenmemiĢ yöntemlerle çözmenin öneminden 
bahseder.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

18. Bize, yeni yol ve yöntemler bulma konusunda güvendiğini hissettirir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

19. Yaptığımız hataları birer öğrenme fırsatı olarak görmemizi sağlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

20. Farklı görüĢlerimizi paylaĢmamız konusunda bizi cesaretlendirir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

21. Beklentilerimize her zaman yanıt vermeye çalıĢır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

22. Ġhtiyaçlarımızla ilgilenir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

23. Bizi önemsediğini hissettirir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

24. Hepimizle ayrı ayrı ilgilenir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

25. Sorunlarımızla mutlaka ilgileneceğini biliriz.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

26. BaĢarılarımızı takdir eder.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

27. Bizden neyi baĢarmamızı istediğini açık bir Ģekilde ortaya koyar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

28. BaĢarılı olduğumuzda bizi ödüllendirir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

29. Bizden ne istediğini ve karĢılığında nasıl bir ödül alacağımızı biliriz.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

30. Performansımızla ilgili bizi bilgilendirir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

31. KonuĢmalarında daha çok yaptığımız hatalar üzerinde durur.   ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

32. Genellikle bardağın boĢ tarafı ile ilgilenir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

33. BaĢarılarımızdan çok, hatalarımızdan söz eder.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

34. Yaptığımız iĢlerde sürekli hata bulmaya çalıĢır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

35. Hataları düzeltmekten ziyade, sorumlularını bulmakla uğraĢır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

36. Ancak sorunlar iyice büyüdüğünde harekete geçer.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 
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1. Cinsiyetiniz:  Erkek (   )          Kadın (   ) 

2. YaĢınız:  20 yaĢ ve altı (   )          21-40 arası (   )          41-55 arası (   )          56 yaĢ ve üstü (   )                                                                                    

3. Medeni haliniz:  Evli (   )          Bekar (   ) 

5. Eğitim seviyeniz:  Ġlkokul (   )      Lise (   )      Önlisans (   )      Lisans (   )      Yükseklisans (   )      Doktora (   ) 

6. Ünvanınız:   Doktor (   )          HemĢire (   )          Ebe (   )          Sağlık Teknisyeni (   ) 

37. Sorunlar, ancak önüne geldikçe ilgilenir.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

38. Ġçinden çıkılmaz hale gelmedikçe sorunlara müdahale etmez.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

39. Büyük bir engel yaratmadıkça, sorunlarla ilgilenmez.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

40. Bir sorunun varlığını hissetse bile, harekete geçmek için önce ortaya çıkmasını 

bekler. 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

II)  AĢağıdaki maddeler örgütsel sessizlik ile ilgili ifadelerden oluĢmaktadır  

41. Ben mle  lg l  olmadığı  ç n değ Ģ me yönel k yapılan öner ler hakkında konuĢmakta 
isteksizimdir.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

42. Alınacak kararlara rıza gösteren b r  olduğumdan düĢünceler m  kend me saklarım.   ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

43. Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢler m  kend me saklarım.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

44. Leh me b r değ Ģ kl k yaratacağına  nanmadığım  ç n, kend m  gel Ģt rmeye yönel k 

fikirlerimi ifade etmekten çekinirim.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

45. Ben  alakadar etmed ğ n  düĢündüğüm  ç n, buradak   Ģler n nasıl daha  y  

yapılab leceğ  konusundak  görüĢler m   fade etmekten kaçınırım.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

46. Yönet c m n tepk s nden korktuğum veya çek nd ğ m  ç n değ Ģ me  l Ģk n f k rler m  
 ler  sürmem ve konuĢmam.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

47. Yönet c m n tepk s nden korktuğum veya çek nd ğ m  ç n  Ģ  le  lg l  b lg ler m  

kendime saklarım.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

48. Bu  Ģletmede çalıĢmaya devam edeb lmek  ç n  Ģ  le  lg l  olumsuz durumları 

görmezden gelirim.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

49. ĠĢletmedek  devamlılığımı korumak amacıyla eks k hususları düzeltmeye yönel k var 

olan görüĢler m  açıklamaktan sakınırım.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

50. Yönet c m n tepk s nden korktuğum veya çek nd ğ m  ç n ortaya çıkan problemlere 

yönel k çözümler m  gel Ģt rmekten çek n r m.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

51. Bu  Ģletme ve  Ģ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, g zl  kalması gereken 
bilgileri kendime saklarım.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

52. Bu  Ģletmeye ve  Ģ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel b lg ler  kend me 

saklarım.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

53. Bu  Ģletme  le  lg l  b lg ler  açıklamam konusunda baĢkalarından gelen baskılara 

direnirim.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

54. Bu  Ģletmeye ve  Ģ arkadaĢlarıma zarar vereb lecek b lg ler  açıklamayı reddeder m. ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

55. Bu  Ģletme ve  Ģ arkadaĢlarımla  lg l  g zl  kalması gereken b lg ler  en uygun Ģek lde 

muhafaza ederim.  
( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

III)  AĢağıdaki maddeler örgütsel adalet ile ilgili ifadelerden oluĢmaktadır  

56. ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir Ģekilde alınmaktadır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

57. Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

58. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m k Ģ sel  ht yaçlarıma karĢı duyarlıdır.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

59. Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, iĢyerimden elde ettiğim kazanımların adil 

olduğunu düĢünüyorum.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

60. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m bana naz k ve  lg l  davranırlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

61. Yönet c ler, alınan kararları açıklar ve çalıĢanlar talep ederse ek b lg  ver rler.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

62. Yönet c ler,  Ģle  lg l  kararlar alınmadan önce bütün çalıĢanların görüĢler n  alırlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

63. Yönet c ler,  Ģle  lg l  kararları vermeden önce doğru ve eks ks z b lg  toplarlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

64. ÇalıĢma programım ad ld r.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

65. ĠĢle  lg l  bütün kararlar, bunlardan etk lenen tüm çalıĢanlara ayrım gözetmeks z n 
uygulanır.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

66. ÇalıĢanlar, yönet c ler n  Ģle  lg l  kararlarına karĢı çıkab l rler ya da bu kararların üst 

makamlarca yen den görüĢülmes n   steyeb l rler.  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

67. ĠĢ sorumluluklarımın ad l olduğu kanısındayım.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

68. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m bana saygılı davranır ve önem ver rler. ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

69. Yönet c ler m,  Ģ m hakkında ver len kararlar konusunda yeterl  gerekçe sunarlar. ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

70. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m bana karĢı dürüst ve sam m d rler.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

71. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m b r çalıĢan olarak haklarımı gözet rler.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

72. Yönet c ler m,  Ģ mle  lg l  kararların doğuracağı sonuçları ben mle paylaĢırlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

73. ĠĢ yükümün ad l olduğu kanısındayım.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

74. ĠĢ mle  lg l  kararlar alınırken yönet c ler m bana anlamlı gelen açıklamalar yapar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

75. Yönet c ler m,  Ģ mle  lg l  alınan her kararı bana net olarak açıklarlar.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 




