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ÖZET 

ETĠK LĠDERLĠĞĠN ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNDE 

ÖRGÜTSEL ADALET ALGISININ ARACILIK ROLÜ: SERAMĠK SEKTÖRÜNDE 

BĠR ARAġTIRMA 

Bu araĢtırmanın temel amacı, etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel 

adalet algısının aracılık rolünü incelemektir. Ayrıca araĢtırmada, etik liderlik, örgütsel 

sessizlik ve örgütsel adalet algılarının çalıĢanların demografik özelliklerine göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığı da analiz edilmiĢtir. AraĢtırmanın örneklemini, EBK (EskiĢehir, Bilecik ve 

Kütahya) Seramik ĠĢ Kümesi‟nde faaliyet gösteren seramik fabrikalarında beyaz yaka olarak 

çalıĢan 323 kiĢi oluĢturmaktadır. Veriler anket yöntemiyle toplanmıĢ; analizlerde tanımlayıcı 

istatistikler ile korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanılmıĢtır. Elde edilen bulgular, 

etik liderlik ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı ve negatif bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Bu iliĢkinin örgütsel sessizliğin kabullenici ve savunmacı sessizlik alt 

boyutları için de geçerli olduğu, ancak örgüt yararına sessizlik boyutu için geçerli olmadığı 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütsel adalet algısı ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı iliĢkiler 

belirlenmiĢtir. Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının 

aracılık rolü analiz edilmiĢ ve örgütsel adalet algısının bu iliĢkide tam aracı rol üstlendiği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Örgütsel Sessizlik, Örgütsel Adalet 
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ABSTRACT 

THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION IN THE 

EFFECT OF ETHICAL LEADERSHIP ON ORGANIZATIONAL SILENCE: A 

STUDY IN THE CERAMIC INDUSTRY 

The primary aim of this study is to examine the mediating role of organizational justice 

perception in the relationship between ethical leadership and organizational silence. In 

addition, the study analyzes whether employees‟ perceptions of ethical leadership, 

organizational silence, and organizational justice differ according to their demographic 

characteristics. The sample of the research consists of 323 white-collar employees working in 

ceramic factories operating within the EBK (EskiĢehir, Bilecik, and Kütahya) Ceramic 

Industry Cluster. Data were collected through a survey method, and descriptive statistics, 

correlation analysis, and regression analysis were employed. The findings indicate a 

significant and negative relationship between ethical leadership and organizational silence. 

This relationship is also found to be valid for the acquiescent and defensive silence sub-

dimensions of organizational silence, whereas no significant relationship is observed for 

prosocial silence. Furthermore, significant relationships are identified between organizational 

justice perception and organizational silence. The mediating role of organizational justice 

perception in the relationship between ethical leadership and organizational silence is 

analyzed, and the results reveal that organizational justice perception plays a full mediating 

role in this relationship. 

Keywords: Ethical Leadership, Organizational Justice, Organizational Silence 
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1. GĠRĠġ 

Günümüz örgütlerinde artan rekabet, hızla değiĢen çevresel koĢullar ve yükselen kalite 

beklentileri, çalıĢanların yalnızca kendilerine verilen görevleri yerine getirmelerini değil; aynı 

zamanda karĢılaĢtıkları sorunları dile getirmelerini, öneriler sunmalarını ve örgütsel süreçlere 

aktif biçimde katılmalarını gerekli kılmaktadır (Li, 2018). Ancak birçok örgütte çalıĢanların 

görüĢ ve düĢüncelerini ifade etmekten kaçındıkları, sorunlara rağmen sessiz kalmayı tercih 

ettikleri görülmektedir. Bu durum literatürde örgütsel sessizlik olarak tanımlanmakta ve 

örgütsel öğrenme, yenilikçilik, karar kalitesi ve sürdürülebilir baĢarı açısından ciddi bir risk 

unsuru olarak değerlendirilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000; Dyne vd., 2003). 

Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında bireysel özelliklerin yanı sıra, örgütsel iklim, 

yönetim tarzı, güç iliĢkileri ve adalet algısı gibi yapısal faktörler belirleyici olmaktadır (Detert 

ve Burris, 2007; Vakola ve Bouradas, 2005). ÇalıĢanlar, fikirlerini dile getirdiklerinde 

dıĢlanma, cezalandırılma ya da olumsuz değerlendirilme riskiyle karĢılaĢacaklarını 

düĢündüklerinde sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler. Bu bağlamda, örgütlerde sessizliği 

azaltabilecek yönetim yaklaĢımlarının ve örgütsel koĢulların incelenmesi hem akademik hem 

de uygulamalı açıdan önem taĢımaktadır. 

Son yıllarda yaĢanan etik ihlaller, güvensiz çalıĢma ortamları ve adaletsiz 

uygulamalar, liderliğin etik boyutunu örgütsel davranıĢ alanında daha da önemli hale 

getirmiĢtir (Den Hartog, 2015). Etik liderlik, liderlerin dürüstlük, adalet, Ģeffaflık ve 

sorumluluk gibi ahlaki ilkelere uygun davranmaları ve bu davranıĢları örgüt içinde teĢvik 

etmeleri olarak ele alınmaktadır (Brown vd. 2005). Etik liderler, yalnızca bireysel 

davranıĢlarıyla değil; aynı zamanda karar alma süreçleri, ödüllendirme uygulamaları ve 

iletiĢim biçimleriyle de çalıĢanlar üzerinde güçlü bir etki yaratmaktadır (Piccolo vd. 2010). Bu 

yönüyle etik liderlik, örgüt içinde güvene dayalı bir iklim oluĢturma potansiyeline sahip 

önemli bir liderlik yaklaĢımı olarak değerlendirilmektedir.  

Etik liderliğin örgütsel süreçler üzerindeki etkilerinden biri, çalıĢanların örgütsel adalet 

algıları üzerinden ortaya çıkmaktadır. Örgütsel adalet, çalıĢanların örgütte alınan kararları, 

uygulanan süreçleri ve kiĢiler arası iliĢkileri ne derece adil olarak algıladıklarını ifade 

etmektedir. Dağıtımsal, prosedürel ve etkileĢimsel adalet boyutları aracılığıyla Ģekillenen bu 

algı; güven, bağlılık, motivasyon ve iĢ tatmini gibi birçok tutum ve davranıĢ üzerinde 

belirleyici rol oynamaktadır. Adalet algısının düĢük olduğu örgütlerde çalıĢanlar, örgütsel 

süreçlere katkı sağlamanın anlamsız ya da riskli olduğunu düĢünerek sessizlik davranıĢına 

yönelebilmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001). 
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AraĢtırmada etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik değiĢkenlerinin birlikte 

ele alınmasının temel gerekçesi, çalıĢanların sessizlik ya da seslilik davranıĢlarının büyük 

ölçüde liderlik uygulamaları ve adalet algıları tarafından Ģekillendirilmesidir. Etik liderlik, 

örgüt içinde açık iletiĢimi ve güven duygusunu destekleyerek çalıĢanların görüĢlerini ifade 

etme cesaretini artıran temel bir yönetim yaklaĢımıdır. Örgütsel adalet algısı ise bu liderlik 

davranıĢlarının çalıĢanlar tarafından nasıl algılandığını ve değerlendirildiğini yansıtan kritik 

bir ara mekanizma niteliği taĢımaktadır. ÇalıĢanların adil bir ortamda etik ilkelere uygun 

biçimde yönetildiklerine inanmaları, örgütsel süreçlere yönelik sessizlik ya da seslilik 

davranıĢlarını doğrudan etkilemektedir.  

Kuramsal açıdan bakıldığında, sosyal öğrenme teorisi etik liderlerin rol model olarak 

çalıĢanlara yön verdiğini ve onların adil, dürüst ve açık iletiĢim davranıĢlarını gözlem yoluyla 

öğrenmelerini sağladığını ileri sürmektedir (Bandura, 1977). Sosyal mübadele teorisi, etik ve 

adil bir liderlik anlayıĢının çalıĢanlarda karĢılıklılık normunu harekete geçirerek örgüte katkı 

sağlama isteğini artırdığını ifade etmektedir (Blau, 1964). EĢitlik teorisi ise çalıĢanların 

örgütsel uygulamaları adil olarak algılamaları durumunda psikolojik tatmin düzeylerinin 

yükseldiğini ve bunun sessizlik yerine görüĢ ve önerilerin paylaĢılmasını teĢvik ettiğini 

vurgulamaktadır (Adams, 1965). Bu kuramsal yaklaĢımlar, etik liderliğin örgüt içinde adalet 

algısını Ģekillendirerek çalıĢanların sessizlik davranıĢlarını nasıl etkilediğini açıklamada 

önemli bir zemin sunmaktadır. 

Bu araĢtırmanın temel amacı, etik liderlik algısının örgütsel sessizlik üzerindeki 

etkisinde örgütsel adalet algısının aracılık rolünü incelemektir. Bu doğrultuda çalıĢma, 

EskiĢehir-Bilecik-Kütahya (EBK Seramik ĠĢ Kümesi)‟nde faaliyet gösteren iĢletmelerde 

görev yapan beyaz yakalı çalıĢanlar örnekleminde; etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel 

sessizlik arasındaki iliĢkileri bütüncül bir çerçevede ele almaktadır. AraĢtırma kapsamında, 

etik liderlik algısının örgütsel sessizliği etkileyip etkilemediği, örgütsel adalet algısının etik 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkide aracı bir rol üstlenip üstlenmediği ve sosyo- 

demografik değiĢkenlere göre katılımcıların etik liderlik algısı, örgütsel sessizlik düzeyleri ve 

örgütsel adalet algılarında anlamlı farklılık var mıdır sorularına yanıt aranmaktadır. 

AraĢtırmanın önemi, etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasındaki 

iliĢkilerin üretim odaklı bir sektör olan seramik sektörü bağlamında ele alınmasından 

kaynaklanmaktadır. Literatürde söz konusu değiĢkenler üzerine araĢtırmalar bulunmakla 

birlikte, bu değiĢkenlerin birlikte incelendiği ve özellikle seramik sektörünü odağına alan 

çalıĢmaların bulunmadığı görülmektedir. Bu yönüyle araĢtırmanın, literatürde ağırlıklı olarak 



 

 3 

 

hizmet ve kamu sektörlerinde ele alınan söz konusu değiĢkenleri, üretim odaklı bir sektör olan 

seramik sektörü bağlamında inceleyerek literatürdeki sektörel boĢluğa katkı sağlaması 

beklenmektedir. Ayrıca çalıĢmadan elde edilecek sonuçların, seramik sektöründe faaliyet 

gösteren iĢletmelere etik liderlik uygulamalarını geliĢtirme, adalet algısını güçlendirme ve 

çalıĢanların sesliliğini artırmaya yönelik uygulamaya dönük öneriler sunacağı 

öngörülmektedir.  

AraĢtırma yedi bölümden oluĢmaktadır. GiriĢ bölümünü takiben etik liderlik, örgütsel 

sessizlik ve örgütsel adalet kavramlarına iliĢkin kavramsal çerçeve sunulmuĢ; ardından 

araĢtırmanın kuramsal temeli ve hipotezleri açıklanmıĢtır. Devamında araĢtırmanın yöntemi, 

bulguları ve sonuçları ele alınmıĢ; sonuç bölümünde ise uygulamaya ve gelecekteki 

araĢtırmalara yönelik önerilere yer verilmiĢtir. 
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2. ETĠK LĠDERLĠK 

2.1. Etik Liderlik Kavramı 

Etik liderlik teorisi, liderlerin sergilediği etik davranıĢların çalıĢanların etik temelli 

karar alma süreçleri ve davranıĢları üzerindeki etkisini açıklamaktadır. Bu teoriye göre 

liderler, sosyal öğrenme süreçleri aracılığıyla çalıĢanlara rol model olmakta ve etik 

standartların önemini açık biçimde vurgulayarak onların tutum ve davranıĢlarını 

etkilemektedir. Ayrıca liderler, sosyal değiĢim mekanizmalarını kullanarak ve performans 

yönetim sistemleri aracılığıyla çalıĢanları davranıĢlarından sorumlu tutarak etik kararları ve 

eylemleri doğrudan Ģekillendirebilmektedir (Brown ve Trevino, 2006).  

Etik liderlik literatürde genel olarak normatif ve açıklayıcı olmak üzere iki farklı 

yaklaĢım çerçevesinde ele alınmaktadır. Normatif yaklaĢım, felsefi temellere dayanmakta ve 

bireylerin iĢ yaĢamında nasıl davranmaları gerektiği sorusuna odaklanmaktadır. Bu kapsamda 

yürütülen çalıĢmalar, belirli etik kuramlar doğrultusunda etik karar verme süreçlerini 

incelemekte, liderlerin etik niteliğini değerlendirmekte ve çeĢitli liderlik tarzlarının ne derece 

etik olduğunu tartıĢmaktadır (Brown ve Mitchell, 2010: 583). Normatif bakıĢ açısında etik 

liderliğe iliĢkin ideal davranıĢ biçimleri ön plandadır.  

Buna karĢılık açıklayıcı yaklaĢım, etik liderliğin örgüt içinde nasıl algılandığını ve bu 

algının çalıĢan tutum ve davranıĢlarıyla nasıl iliĢkili olduğunu incelemektedir. Bu doğrultuda 

Etik liderliği açıklayıcı bir perspektifle ele alarak etik liderliğin temel özelliklerini belirlemeyi 

ve bu özelliklerin örgütsel değiĢkenlerle iliĢkisini ortaya koymak amaçlanmıĢtır (Brown vd., 

2005: 117). Bu yaklaĢım, psikoloji, sosyoloji ve örgüt bilimi gibi disiplinlerden yararlanmakta 

ve çalıĢanların etik liderliği nasıl algıladıklarını anlamaya odaklanmaktadır (Brown ve 

Mitchell, 2010: 584). 

Etik liderliğin kavramsallaĢtırılmasında önemli bir katkı Trevino vd. (2000) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırmacılar etik liderliği “ahlaki insan” ve “ahlaki yönetici” olmak üzere iki 

temel boyutta ele almıĢtır. Ahlaki insan boyutu, liderin kiĢisel özelliklerini yansıtırken; ahlaki 

yönetici boyutu, liderin etik davranıĢı örgüt içinde teĢvik etmek amacıyla yönetsel gücünü 

nasıl kullandığını açıklamaktadır (Brown ve Mitchell, 2010: 584). Ahlaki insan; dürüst, 

güvenilir, adil, ilkeli, çalıĢanlarla etkili iletiĢim kuran ve onların sorunlarına duyarlı 

bireylerdir. Bu kiĢiler hem kiĢisel hem de profesyonel yaĢamlarında etik değerlerle hareket 

etmektedir (Trevino vd., 2000: 128). 

Ahlaki yönetici boyutu ise liderin etik ve etik dıĢı davranıĢları yönlendirmeye yönelik 

bilinçli çabalarını ifade etmektedir. Ahlaki yöneticiler, etik değerleri açık biçimde 
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vurgulamakta, çalıĢanlara bu değerler doğrultusunda mesajlar iletmekte ve etik davranıĢları 

teĢvik etmek amacıyla ödül ve disiplin sistemlerini kullanmaktadır. Bu sayede etik, liderliğin 

açık ve görünür bir unsuru hâline gelmekte; liderin etik duruĢu örgüt içinde fark edilir ve 

örnek alınabilir bir nitelik kazanmaktadır (Trevino vd., 2000: 131; Brown ve Trevino, 2006: 

597). 

Trevino vd. (2000) ve Trevino vd. (2003)‟ün yürüttüğü nitel çalıĢmaların ardından 

Açıklayıcı yaklaĢım doğrultusunda etik liderlik kavramını sosyal öğrenme teorisi 

çerçevesinde nicel olarak ele alınmıĢtır. Etik liderlik, normlara uygun davranıĢların bireysel 

tutumlar ve kiĢiler arası iliĢkiler yoluyla sergilenmesi ve bu davranıĢların iki yönlü iletiĢim, 

ödüllendirme ve karar verme süreçleri aracılığıyla çalıĢanlara benimsetilmesi Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Brown vd., 2005: 120). 

Bu tanımda yer alan iki yönlü iletiĢim unsuru, etik liderlerin etik konuları açık biçimde 

gündeme getirdiğini ve etik davranıĢları sosyal ortamda görünür kılarak çalıĢanların bu 

davranıĢları benimsemesini kolaylaĢtırdığını ifade etmektedir. Ödüllendirme ve yaptırım 

boyutu ise etik liderlerin etik davranıĢları teĢvik ettiklerini ve etik dıĢı davranıĢlara karĢı 

tutarlı bir duruĢ sergilediklerini göstermektedir (Gini, 1998; Trevino vd., 2003). Karar verme 

bileĢeni ise etik liderlerin aldıkları kararların etik sonuçlarını dikkate aldıklarını ve bu 

kararların çevreleri tarafından örnek alınabilecek nitelikte olduğunu ortaya koymaktadır 

(Brown vd., 2005: 120). 

Etik liderler adil, dürüst, dengeli ve ilkeli kararlar alan; etik standartları açıkça ifade 

eden ve bu standartlara uyumu sağlamak için örgütsel mekanizmaları kullanan bireylerdir. 

Etik liderliğin en ayırt edici özelliği, liderlerin etik değerleri yalnızca söylem düzeyinde 

bırakmayıp, bu değerleri davranıĢlarıyla da sergileyerek çalıĢanlar için güçlü birer rol modeli 

olmalarıdır (Brown ve Trevino, 2006: 597). 

2.2. Etik Liderliğin Teorik Temelleri 

Etik liderliğin dayandığı iki temel teori bulunmaktadır. Bunlar: „Sosyal Öğrenme 

Teorisi‟ ile „Sosyal Mübadele Teorisi‟ dir. 

2.2.1. Sosyal Öğrenme Teorisi 

Liderlik, bireyleri etkileme gücünü içeren bir süreçtir (Yukl, 2002). Etik liderlik 

bağlamında sosyal öğrenme teorisi, liderlerin sergiledikleri davranıĢlar aracılığıyla çalıĢanlar 

için birer rol modeli olduğunu ve bu yolla çalıĢanların etik davranıĢlarını Ģekillendirdiklerini 

ileri sürmektedir. Sosyal öğrenme süreci; gözlem yoluyla öğrenme, taklit etme ve özdeĢleĢme 

gibi psikolojik mekanizmaları kapsamaktadır. Bandura (1986), bireylerin yalnızca doğrudan 
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deneyimler yoluyla değil, baĢkalarının davranıĢlarını ve bu davranıĢların sonuçlarını 

gözlemleyerek de öğrenebildiklerini ifade etmektedir. Bu yaklaĢım, etik davranıĢların örgütler 

açısından önemli bir hedef olduğu durumlarda özellikle belirleyici bir rol oynamaktadır. 

Örgütlerde çalıĢanlar, hangi davranıĢların beklenildiğini, ödüllendirildiğini ya da 

cezalandırıldığını çoğu zaman doğrudan talimatlar yoluyla değil, rol model olarak gördükleri 

kiĢilerin davranıĢlarını gözlemleyerek öğrenmektedir. Bu noktada liderler, sahip oldukları 

statü, yetki ve örgüt içindeki konumları nedeniyle çalıĢanların dikkatini çeken ve davranıĢları 

yakından izlenen aktörlerdir. Dolayısıyla liderlerin sergiledikleri etik ya da etik dıĢı 

davranıĢlar, çalıĢanlar için neyin doğru ve kabul edilebilir olduğuna iliĢkin güçlü mesajlar 

içermektedir. Bu nedenle liderler, etik davranıĢların teĢvik edilmesinde rol model olma 

iĢlevleriyle kritik bir konumda yer almaktadır (Brown vd., 2005: 119). 

Brown ve Trevino (2006), etik liderliği açıklamak amacıyla sosyal öğrenme teorisini 

(Bandura, 1977, 1986) temel alarak, etik liderliğin öncüllerini ve sonuçlarını ele almıĢtır. Bu 

çerçevede sosyal öğrenme teorisi, liderin bireysel özellikleri ile durumsal faktörlerin, 

çalıĢanların lideri etik bir lider olarak algılamalarında belirleyici olduğunu ortaya 

koymaktadır. Teoriye göre, bir liderin çalıĢanlar tarafından etik bir rol model olarak 

benimsenebilmesi için çekici ve güvenilir olarak algılanması gerekmektedir. Çekicilik ve 

güvenilirlik, liderlerin davranıĢlarının taklit edilmesini sağlayan temel unsurlar arasında yer 

almaktadır. 

Liderlerin sahip oldukları güç ve statü, onların çekiciliğini artıran faktörler arasında 

bulunmaktadır (Bandura, 1986). Ancak çekicilik yalnızca otorite ve statü ile sınırlı değildir. 

ÇalıĢanlara özen gösteren, adil davranan ve etik ilkelere bağlılık sergileyen liderler, çalıĢanlar 

tarafından daha olumlu algılanmakta ve rol model olarak kabul edilmektedir. Güvenilirlik ise 

liderin belirlediği etik standartlara kendisinin de uyması ve tutarlı davranıĢlar sergilemesiyle 

güçlenmektedir. Etik liderler, açık etik standartlar belirleyerek ve bu standartlara uygun 

davranarak çalıĢanların güvenini kazanmaktadır (Brown ve Trevino, 2006: 597). 

Sosyal öğrenme teorisine göre öğrenme süreci çoğunlukla dolaylı biçimde 

gerçekleĢmektedir. Bireyler, baĢkalarının davranıĢlarını ve bu davranıĢların sonuçlarını 

gözlemleyerek, hangi davranıĢların kabul edilebilir ya da kabul edilemez olduğunu 

öğrenmektedir. Örgütlerde çalıĢanlar, diğer üyelerin hangi davranıĢlar karĢılığında 

ödüllendirildiğini ya da disipline edildiğini gözlemleyerek, örgütsel normlar ve etik 

standartlar hakkında bilgi edinmektedir. Etik dıĢı bir davranıĢın disiplinle sonuçlandığını 
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gözlemleyen çalıĢanlar, bu tür davranıĢların örgüt tarafından kabul edilmediğini 

öğrenmektedir (Brown ve Trevino, 2006:597). 

Bu dolaylı öğrenme süreci, çalıĢanların kendi davranıĢlarını düzenlemelerinde önemli 

bir rol oynamaktadır. ÇalıĢanlar, çevrelerindeki rol modeller aracılığıyla örgütte kabul gören 

etik değerleri ve normları içselleĢtirmekte ve davranıĢlarını bu doğrultuda Ģekillendirmektedir. 

Etik liderlik, çalıĢanların etik davranıĢları öğrenmeleri ve bu davranıĢları örgüt içerisinde 

sürdürülebilir hâle getirmeleri açısından temel bir unsur olarak değerlendirilmektedir (Brown 

ve Trevino, 2006: 598). 

2.2.2.  Sosyal Mübadele Teorisi 

Sosyal mübadele teorisi, örgütteki davranıĢları ve kiĢiler arası iliĢkileri açıklamada 

yaygın biçimde kullanılan kapsamlı bir kuramsal yaklaĢımdır. Antropoloji, sosyal psikoloji ve 

sosyoloji gibi farklı disiplinlerden beslenen bu teori, bireyler arasındaki etkileĢimlerin 

karĢılıklı fayda ve beklentilere dayalı bir değiĢim süreci olarak ele alındığını ileri sürmektedir. 

Sosyal mübadele teorisinin kökenleri 1920‟li yıllara kadar uzanmakta olup, teorinin 

geliĢimine önemli katkılarda bulunan isimlerden biri Richard Emerson‟dır (Cook vd., 2013: 

61). Emerson (1976), bireyler arası iliĢkilerin karĢılıklı bağımlılık ve fayda temelinde 

Ģekillendiğini vurgulayarak, sosyal mübadele sürecinin temel ilkelerini ortaya koymuĢtur. 

Sosyal mübadele teorisi, farklı disiplinleri bir araya getirmesinin yanı sıra, yönetim ve 

örgütsel davranıĢ literatüründe de etkili bir kuramsal çerçeve olarak kabul edilmektedir 

(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874). Örgütlerde çalıĢanlar ile yöneticiler arasındaki iliĢkiler 

çoğu zaman karĢılıklı fayda, güven ve beklentiye dayalı bir mübadele süreci olarak 

değerlendirilmektedir. Bu bağlamda sosyal mübadele teorisi, çalıĢanların örgüte ve 

yöneticilere yönelik tutum ve davranıĢlarını anlamada önemli bir açıklama gücü sunmaktadır. 

Literatürde “mübadele olarak sosyal davranıĢ” fikrini ilk kez sistematik biçimde ele 

alan Homans (1961), sosyal iliĢkileri ödül ve maliyet unsurlarını içeren davranıĢsal bir 

değiĢim süreci olarak tanımlamıĢtır. Bu yaklaĢımı takip eden Thibault ve Kelley (1959), 

gruplar arası etkileĢimleri sosyal psikoloji perspektifinden ele almıĢ; Blau (1964) ise sosyal 

mübadele teorisini daha geniĢ bir sosyal yapı ve güç iliĢkileri bağlamında geliĢtirmiĢtir. 

Homans sosyal mübadelenin psikolojik ve araçsal yönlerine odaklanırken, Blau sosyal 

mübadeleyi ekonomik iliĢkilerden ayırarak, güven, belirsizlik ve gönüllülük unsurlarını öne 

çıkarmıĢtır. 

Homans‟a (1961) göre sosyal mübadele, iki ya da daha fazla taraf arasında 

gerçekleĢen, maddi veya maddi olmayan ödül ve maliyet içeren faaliyetlerin değiĢimini ifade 
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etmektedir. Bu süreçte maliyet, bireyin bir davranıĢı sergilerken vazgeçtiği alternatif fırsatlar 

olarak değerlendirilmektedir (Cook vd., 2013: 62). Bu yaklaĢım, bireylerin davranıĢlarını 

rasyonel beklentiler çerçevesinde Ģekillendirdiğini varsaymaktadır. 

Blau (1964) ise sosyal mübadelenin yalnızca bireyler arası değil, gruplar ve örgütler 

arası iliĢkilerin de temelini oluĢturduğunu ileri sürmektedir. Blau‟ya göre sosyal mübadele, 

bireylerin diğerlerine gönüllü olarak iyilikte bulunmalarını ve bu davranıĢların gelecekte 

belirsiz bir karĢılık beklentisiyle sürdürülmesini içermektedir. Sosyal mübadelede, ekonomik 

mübadeleden farklı olarak karĢılığın türü ve zamanı önceden kesin biçimde belirlenmemekte; 

bu durum güven, bağlılık ve uzun vadeli iliĢkilerin geliĢmesine zemin hazırlamaktadır. 

Blau‟nun mübadele ve güç üzerine geliĢtirdiği yaklaĢım, sosyal iliĢkilerde bağımlılık 

ve güç farklılaĢmasının ortaya çıkmasını açıklamaktadır. Bu çerçevede, sosyal mübadele 

süreçleri, bireylerin değerli kaynaklara eriĢimi üzerinden statü ve güç farklılıklarının 

oluĢmasına neden olmaktadır. Bu güç anlayıĢı, Emerson‟un (1962) güç–bağımlılık iliĢkilerine 

dayalı yaklaĢımıyla da örtüĢmektedir. Emerson‟un çalıĢmaları, Homans‟ın davranıĢsal 

temelleri ile Blau‟nun sosyal yapı vurgusunu birleĢtiren bütüncül bir perspektif sunmaktadır 

(Cook vd., 2013: 63). 

Sosyal mübadele sürecinde kaynaklar, karĢılıklılık ilkesine dayalı olarak değiĢ tokuĢ 

edilmektedir. Sosyal mübadeleler genellikle açık uçlu, uzun vadeli ve güvene dayalıyken; 

ekonomik mübadeleler daha kısa vadeli, belirgin karĢılıklar içeren ve denetime dayalı iliĢkiler 

olarak tanımlanmaktadır. Bu özellikleri nedeniyle sosyal mübadele teorisi, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı, örgütsel bağlılık, örgütsel adalet algısı ve algılanan örgütsel destek gibi 

birçok örgütsel davranıĢ değiĢkeninin açıklanmasında yaygın biçimde kullanılmaktadır 

(Cropanzano vd., 2017: 479). 

2.3.  Etik Liderlik Boyutları 

Etik liderlik literatüründe, kavramın çok boyutlu bir yapı sergilediği ve farklı 

araĢtırmacılar tarafından çeĢitli boyutlar altında ele alındığı görülmektedir. Bu kapsamda 

Trevino vd. (2000) ve Trevino vd. (2003), gerçekleĢtirdikleri nitel çalıĢmalar sonucunda etik 

liderliği iki temel boyutta incelemiĢtir: “ahlaki insan” ve “ahlaki yönetici”. Bu yaklaĢım 

doğrultusunda Brown vd. (2005) de etik liderliğin kavramsal tanımını geliĢtirmiĢtir. Buna 

göre, liderin bireysel tutumlarında ve kiĢiler arası iliĢkilerinde normlara bağlı kalması etik 

liderliğin “ahlaki insan” boyutunu; bu normlara uygun davranıĢların çalıĢanlara açık biçimde 

iletilmesi, teĢvik edilmesi ve pekiĢtirilmesi ise “ahlaki yönetici” boyutunu yansıtmaktadır. 
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Etik liderliğin boyutlarını ele alan diğer çalıĢmalar, bu temel çerçeveyi farklı 

bağlamlarda geniĢletmiĢtir. Orta düzey yöneticiler üzerinde gerçekleĢtirilen araĢtırmada etik 

liderlik iki boyutta incelenmiĢtir: “güçlendirme” ile “güdü ve karakter”. Güçlendirme boyutu, 

etik liderlerin çalıĢanları hedef belirleme, sorun çözme ve karar alma süreçlerine dâhil 

etmelerini, geri bildirim sağlamalarını ve koçluk yoluyla öz-yeterliliklerini geliĢtirmelerini 

ifade etmektedir. Güdü ve karakter boyutu ise liderin özgeci değerleri, örgütsel bağlılığı, 

çalıĢanları motive etme biçimi ve söyledikleri ile yaptıkları arasındaki tutarlılığı 

kapsamaktadır (Khuntia ve Suar, 2004: 13–18). 

Diğer bir çalıĢmada ise etik liderlik üç boyutlu bir yapı olarak ele alınmıĢ ve bu 

boyutları “ahlak ve adalet”, “rol ve sorumlulukların netleĢtirilmesi” ve “güç paylaĢımı” 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Ahlak ve adalet boyutu, liderin dürüst, güvenilir ve adil 

davranmasını; rol ve sorumlulukların netleĢtirilmesi boyutu, çalıĢanlardan beklenen görev ve 

yetkilerin açık biçimde belirlenmesini; güç paylaĢımı boyutu ise çalıĢanların karar süreçlerine 

katılımının sağlanmasını ve fikirlerini özgürce ifade edebilecekleri bir ortamın 

oluĢturulmasını ifade etmektedir (De Hoogh ve Den Hartog, 2008: 297, 309). 

Benzer biçimde, etik liderliği “adalet ve dürüstlük” ile “güçlendirici davranıĢ” olmak 

üzere iki boyutta ele almıĢtır. Adalet ve dürüstlük boyutu, liderlerin ilkelere dayalı ve tarafsız 

kararlar almalarını, güvenilir ve dürüst olmalarını ve kayırmacılıktan kaçınmalarını 

içermektedir. Güçlendirici davranıĢ boyutu ise çalıĢanların fikirlerini dile getirmelerine olanak 

tanınması, karar alma süreçlerine katılımlarının desteklenmesi ve liderin çalıĢanların 

geliĢimine yönelik samimi bir ilgi göstermesiyle iliĢkilidir (Den Hartog ve De Hoogh, 2009: 

200–202). 

Etik liderliğin boyutsal yapısını daha ayrıntılı ele alan baĢka bir çalıĢma ise, etik 

liderliği yedi davranıĢ boyutu altında incelemiĢtir: adalet, dürüstlük, etik rehberlik, insan 

odaklılık, güç paylaĢımı, rol netleĢtirme ve sürdürülebilirlik kaygısı. Bu boyutlar, liderin adil 

ve tutarlı davranıĢlar sergilemesini, etik konularda açık iletiĢim kurmasını, çalıĢanları 

desteklemesini, yetki paylaĢmasını ve çevresel sorumluluk bilinci taĢımasını kapsamaktadır 

(Kalshoven vd., 2011: 54). 

Yukarıda yer verilen çalıĢmalar, etik liderliğin farklı bağlamlarda ve değiĢen ayrıntı 

düzeylerinde çok boyutlu bir yapı olarak ele alınabileceğini göstermektedir. Ancak mevcut 

çalıĢmada, etik liderliği genel bir algı düzeyinde ölçmek amacıyla Brown vd. (2005) 

tarafından geliĢtirilen tek faktörlü etik liderlik ölçeği tercih edilmiĢtir. Bu ölçeğin daha önce 

birçok çalıĢmada kullanılmıĢ olması, geçerlik ve güvenilirlik analizlerinin yapılmıĢ olması ve 
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etik liderliği bütüncül bir yapı olarak ele alması, mevcut araĢtırmada tercih edilmesinin temel 

gerekçelerini oluĢturmaktadır. 

2.4. Etik Liderlik ile Ġlgili ÇalıĢmalar 

AraĢtırmanın bu bölümünde etik liderliğin kavramsallaĢtırılmasına katkı sunan, etik 

liderliğin neden ve sonuçlarını açığa çıkaran ve diğer örgütsel değiĢkenlerle iliĢkisini 

açıklayan ulusal ve uluslararası bazı çalıĢmalara yer verilmektedir. 

Brown vd. (2005), etik liderliği sosyal öğrenme teorisi kapsamında değerlendirerek 

etik liderliğin tanımını ortaya koymuĢlardır. ÇalıĢmada etik liderlik ölçeği geliĢtirilmiĢtir. 

Ölçek tek boyuttan oluĢmaktadır ve 10 maddelik bir yapıya sahiptir. 

Brown ve Trevino (2006), etik liderliğin yapısına odaklanmakta ve bu yapıyı liderliğin 

ahlaki boyutuyla ilgili ortak bir kaygıyı paylaĢan ilgili kavramlarla (manevi, otantik ve 

dönüĢümcü liderlik) karĢılaĢtırmaktadır. Etik ve liderliğin literatüründen yola çıkarak etik 

liderliğin öncülleri ve sonuçlarını açıklamaktadır. 

Mihelic vd. (2010), bu makale etik liderlik kavramını incelemektedir. Etik liderler, 

kurumda aldıkları kararların uzun vadeli sonuçlarını, sakıncalarını ve faydalarını 

düĢünmektedir. Alçak gönüllüdürler, kamu yararını gözetirler, adalet için çabalarlar, 

sorumluluk alırlar ve her bireylerin haklarına saygı duyarlar. Etik liderler üst düzey etik 

ilkeler belirlemekte ve belirledikleri ilkelere göre davranmaktadır. DavranıĢlarıyla kurumun 

etik değerlerini etkilemektedir. Liderler, çalıĢanlar için bir rol model iĢlevi görerek kurum 

içerisinde kabul edilen davranıĢ sınırlarını ortaya koymaktadır. Onlar dürüst, güvenilir, cesur 

ve bütünlüğü temsil eden kiĢiler olarak algılanmaktadır. Liderin, içselleĢtirdiği değerleri 

davranıĢlarına yansıtması ve sözleriyle eylemlerini tutarlı bir Ģekilde desteklemesi, 

çalıĢanların duyduğu güven ve saygıyı önemli ölçüde artırmaktadır. 

Walumbwa vd. (2011), çalıĢmada etik liderlik ile çalıĢan performansı arasındaki 

etkileĢimde lider- üye etkileĢimi, öz yeterlilik ve örgütsel özdeĢleĢmenin aracılık rolünü 

incelemektedir. ÇalıĢma Çin„ de gerçekleĢtirilmiĢ olup veriler 72 yöneticiden toplanmıĢtır. 

ÇalıĢmanın sonucunda ise etik liderliğin çalıĢan performansı ile pozitif ve anlamlı iliĢki 

bulunmuĢtur ve bu iliĢkide lider- üye etkileĢimi, öz yeterlilik ve örgütsel özdeĢleĢmenin tam 

aracılık rolü üstlendiğini ortaya koymaktadır. 

Mayer vd. (2012), sosyal öğrenme ve ahlaki kimlik teorilerine dayanan bu araĢtırma, 

etik liderliğin öncüllerini ve sonuçlarını incelemektedir. Ayrıca bu araĢtırma, idealleĢtirilmiĢ 

etki, kiĢilerarası adalet ve bilgisel adalet gibi ilgili liderlik yapılarıyla karĢılaĢtırıldığında etik 
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liderlik yapısının ayırt ediciliğini ampirik olarak incelemektedir. Teorik olarak türetilen 

hipotezlerle tutarlı olarak, çalıĢma birimleri üzerinde yapılan iki araĢtırmadan elde edilen 

sonuçlar teorik model için genel destek sağlamaktadır. ÇalıĢma 1, etik liderlik ile liderin 

“ahlaki kimlik sembolizasyonu” ve “ahlaki kimlik içselleĢtirmesi” arasında pozitif ve etik 

liderlik ile birimin etik dıĢı davranıĢı ve iliĢki çatıĢması arasında negatif bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. ÇalıĢma 2'de, hem liderin ahlaki kimlik sembolizasyonu hem de içselleĢtirme 

etik liderlikle pozitif yönde iliĢkiliyken, idealleĢtirilmiĢ etki, kiĢilerarası adalet ve bilgisel 

adalet kontrol edildiğinde, etik liderlik birim çıktılarıyla negatif yönde iliĢkilidir. Her iki 

çalıĢmada da etik liderlik, liderin ahlaki kimliğinin etkilerine kısmen aracılık etmektedir. 

Kalshoven ve Boon (2012), bu çalıĢma etik liderlik, insan kaynakları yönetimi, 

çalıĢanların iyi olma hali ve yardım etme arasındaki bağlantıyı incelemektedir. Kaynakların 

korunması teorisine dayanarak, model ortaya konulmuĢtur. 221 lider-çalıĢan ikilisinden elde 

edilen sonuçlar, etik liderlik ile yardım etme arasındaki iliĢkinin sadece insan kaynakları 

yönetimi düĢük olduğunda iyi olma hali üzerinden gerçekleĢtiğini, ancak insan kaynakları 

yönetimi yüksek olduğunda gerçekleĢmediğini öne sürmüĢtür. ĠĢle ilgili iyi olma hali, etik 

liderlik ile insan kaynakları yönetimi ve çalıĢanların yardımlaĢması arasındaki etkileĢim 

iliĢkisine tam olarak aracılık ettiğini ortaya koymaktadır. 

Cheng vd. (2014), etik liderlik ile ses davranıĢı ve bu ikisi arasındaki iliĢkide iĢe 

bağlılığın aracı rolünü incelemek amacıyla Tayvan‟daki bir ekonomik araĢtırma kurumunda 

çalıĢan 239 amir-ast ikilisi örneklem olarak seçilmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda etik liderlik 

ile ses davranıĢı arasında pozitif bir iliĢki olduğu ve iĢe bağlılığın bu iliĢkide aracı rol 

üstlendiği saptanmaktadır. 

DemirtaĢ ve Akdoğan (2015), Türkiye‟de faaliyet gösteren havacılık bakım 

merkezinde çalıĢan 500 personel üzerinde yapılan çalıĢmada etik liderliğin iĢten ayrılma 

niyeti ve duygusal bağlılığa etkisinde etik iklimin aracılık rolü araĢtırılmaktadır. AraĢtırmanın 

sonucunda, etik liderliğin duygusal bağlılık ve iĢten ayrılma niyeti üzerinde doğrudan ve 

dolaylı etkilerinin olduğu görülmektedir. Ayrıca etik iklim bu iliĢkide aracılık rol 

üstlenmektedir. 

Den Hartog (2015), araĢtırmada etik liderliğin arka planı incelendikten sonra, tanımı, 

hangi davranıĢlara sahip olduğu, bir liderin hangi davranıĢlarının çalıĢanlar tarafından etik 

lider olarak görülmesine katkıda bulunduğu ve etik liderliğin diğer liderlik tarzlarıyla nasıl 

iliĢkili olduğunu açıklamaktadır. 
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Xu vd. (2016), iki aĢamada toplanan verileri kullanarak, etik liderlik davranıĢının 

çalıĢanların örgüt odaklı adalet, yani prosedürel adalet ve dağıtımsal adalet algılarını etkileyen 

nedenleri ve mekanizmaları araĢtırmaktadır. Ayrıca, bu bağlantıda örgüte duyulan güvenin 

aracı bir rol üstlenip üstlenmediğini araĢtırmaktadır. Bulgular, etik liderlik davranıĢının 

çalıĢanların çalıĢtıkları örgüte güven duymalarını sağladığını ve bunun da örgüte yönelik 

adalet algılarını desteklediğini göstermektedir. 

Teymourzadeh vd. (2017), Tahran'daki bir askeri sağlık kuruluĢunda etik liderlik ve 

liderlik tarzlarının örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini araĢtırmaktır. ÇalıĢma 2016 yılında 

Tahran, Ġran'da gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢma evreni, tabakalı ve basit tesadüfi örnekleme 

yöntemiyle seçilen bir askeri sağlık kuruluĢunun çalıĢanlarından oluĢmaktadır. Üniversitedeki 

yüksek örgütsel bağlılık skoru göz önüne alındığında, etik liderlik ve dönüĢümcü liderlik 

tarzının kullanımının etkili olduğu ve çalıĢanların bağlılığı üzerinde doğrudan bir etkiye sahip 

olduğu sonucuna varılmaktadır. Bu örgütte etik liderlik, etik iliĢkiler (kiĢiler arası iliĢkiler) 

kurarak ve örgütte etik konusunu ciddiyetle ele alarak örgütün bağlılığına katkıda 

bulunmaktadır. 

Stouten vd. (2018) çalıĢmasında, sessizliğin örgütlerdeki iĢlevsel değerini ve yıkıcı ve 

etik dıĢı liderlere karĢı stratejik bir yanıt olduğunu savunmaktadır. Örgütte bir Ģeyler yolunda 

gitmediğinde sesin ilk tepki olmaması gerektiğini vurgularken, durumu doğru bir Ģekilde 

değerlendirmek için sessizliğin en iyi ilk adım olabileceğini savunmaktadırlar. 

Kim ve Thapa (2018), gıda hizmetleri sektöründe kurumsal sosyal sorumluluğun 

aracılık rolü ile birlikte operasyonel, ticari ve ekonomik performansların değerlendirilmesinde 

üst yönetimin etik liderliğinin etkisi incelemektedir. Güney Kore'deki 196 gıda hizmeti 

franchise firmasından alınan yanıtlara dayanarak kavramsal bir model oluĢturulmuĢtur. Sonuç 

olarak, etik liderliğin kurumsal sosyal sorumluluk ve operasyonel performansı önemli ölçüde 

etkilemektedir, kurumsal sosyal sorumluluğun da operasyonel ve ticari performans üzerinde 

olumlu bir etkisi vardır. Ayrıca, operasyonel performansın ticari performans üzerinde önemli 

ölçüde olumlu bir etkisi olmuĢ ve bu da ekonomik performansı artırmıĢtır. Sonuçta, gıda 

hizmeti franchise Ģirketlerinin üst düzey yönetimi tarafından sergilenen etik liderliğin sosyal 

sorumluluk faaliyetlerinin baĢlatılmasında etkili olduğu görülmektedir. 

Asif vd. (2019), etik liderlik, duygusal bağlılık, iĢe bağlılık ve çalıĢanların yaratıcılığı 

arasındaki iliĢkileri araĢtırmıĢtır.  Veriler 233 Çinli kamu sektörü çalıĢanından elde edilmiĢtir. 

ÇalıĢmada etik liderlik ile iĢe bağlılık ve etik liderlik ile çalıĢanların yaratıcılığı arasında 

pozitif iliĢkiler bulunmuĢtur. Sonuçlar ayrıca, duygusal bağlılığın etik liderlik –iĢe bağlılık 
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iliĢkisine kısmen aracılık ettiğini, hem duygusal bağlılık hem de iĢe bağlılığın etik liderlik ve 

çalıĢanların yaratıcılığı arasındaki iliĢkiye tamamen aracılık ettiğini ortaya koymaktadır. 

Thanh ve Quang (2019), çalıĢma, dijital çağda etik liderlik kavramını açıklığa 

kavuĢturmakta ve Vietnam bağlamında dijital çağda etik liderliğin inĢası ve geliĢtirilmesine 

yönelik bazı sorunları ve tartıĢma alanlarını ortaya koymaktadır. Vietnam gibi geliĢmekte olan 

bir ülkede dijital çağ bağlamında etik liderliğin, liderlik etkililiği üzerinde olumlu bir etkiye 

sahip olduğu görülmektedir. Liderlerin, kurumlar ile vatandaĢlar arasındaki etkileĢimin 

yüksek olduğu bir toplumu hedeflemeleri; Ģeffaflığı ve hesap verebilirliği artırmaları; liderler 

ile toplum arasındaki iletiĢimi güçlendirmek amacıyla teknolojik yenilikleri etkin biçimde 

teĢvik etmeleri ve toplumun görüĢlerini aktif biçimde dinlemeleri gerekmektedir. Etik liderlik 

anlayıĢını benimseyen liderlerin, bu konudaki farkındalıklarını daha da geliĢtirmeleri ve 

örgütün büyümesini destekleyecek beceri ve bilgileri edinmeleri teĢvik edilmektedir. 

Varner (2020), nicel ve deneysel olmayan korelasyonel çalıĢmasında, algılanan etik 

liderliğin yiyecek ve içecek sektöründe iĢ tatmini, örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢını etkileyip etkilemediği ve ne ölçüde etkilediğini araĢtırmıĢtır. Yiyecek ve içecek 

sektöründe yönetici olmayan pozisyonlarda ve ABD‟ de çalıĢan 92 katılımcı araĢtırmanın 

örneklemini oluĢturmaktadır. Bulgular, algılanan etik liderlik ile iĢ tatmini, örgütsel bağlılık 

ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkilerin pozitif yönde ve istatistiksel olarak 

anlamlı olduğunu ortaya koymaktadır. Yöneticilerinin etik liderlik sergilediğini düĢünen 

çalıĢanların içsel ve dıĢsal iĢ tatmin düzeyleri daha yüksek ve örgütsel bağlılıkları daha 

yüksek bulunmuĢtur.  

Türe ve Demirsoy (2020), idari görevi bulunan hemĢirelerin etik liderlik 

davranıĢlarının, hemĢirelerin iĢ doyumu üzerindeki etkilerini belirlemeyi amaçlamıĢtır. 

Örneklem olarak bir üniversite hastanesinde çalıĢan 336 hemĢire seçilmiĢtir. Sonuçta, yönetici 

hemĢirelerin etik liderlik davranıĢlarının, hemĢirelerin iĢ doyumunu olumlu düzeyde etkilediği 

saptanmıĢtır. 

Aksoy Kuru (2020), çalıĢanların etik liderlik algısı ile örgütsel özdeĢleĢme düzeyleri 

ve kiĢi örgüt uyumu arasındaki iliĢkinin analiz edilmesi hedeflenmiĢtir. Veriler Ġstanbul‟daki 

kurumsal firmalardaki mavi yakalılardan elde edilmiĢtir. Sonuç olarak, etik liderlik ve 

örgütsel özdeĢleĢme arasında anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. Ayrıca kiĢi örgüt uyumunun etik 

liderlik algısı ve örgütsel özdeĢleĢme arasında kısmi aracılık rolünün olduğu sonucuna 

varılmıĢtır.  



 

 14 

 

Huang vd. (2021), algılanan etik liderlik, güven, psiko-mantıksal sağlık ve 

hemĢirelerin hastalarına yönelik örgütsel vatandaĢlık davranıĢları arasındaki iliĢkileri 

incelemeyi amaçlamaktadır. Veriler Çin‟ de hastanelerde çalıĢan 495 hemĢireden toplanmıĢtır. 

HemĢireler tarafından algılanan etik liderliğin yönetime güven ve psikolojik iyi oluĢ ile pozitif 

iliĢkili olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yönetime güven, hemĢirelerin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları ile de pozitif yönde iliĢkilidir. Algılanan etik liderliğin yönetime güven ve 

psikolojik iyi oluĢ aracılığıyla örgütsel vatandaĢlık davranıĢları üzerinde etkili olmaktadır. 

Sawitri vd. (2021), liderlerin politik becerileri ve etik liderlik ile çalıĢanların tutum ve 

davranıĢları arasındaki iliĢkiyi analiz etmeyi amaçlamaktadır. ÇalıĢma Endonezya'nın Klaten 

ve Surakarta Ģehirlerindeki belediyelerde gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmanın sonucunda, liderin 

politik becerisinin etik liderliği olumlu yönde etkilediğini ortaya koymaktadır. Ayrıca, bu 

çalıĢma etik liderliğin lider-üye değiĢimi ve öz yeterlilik aracılığıyla çalıĢanların örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını etkilediğini göstermektedir. 

Kim ve Vandenberghe (2021), etik liderlerin çalıĢanların örgütsel bağlılığını nasıl 

teĢvik edebileceğini tespit etmek amaçlanmıĢtır. ÇalıĢma, Kanada'daki birden fazla kuruluĢtan 

297 çalıĢan arasında üç dalgalı bir çalıĢma kullanılarak yapılmıĢtır. Sonuçta, etik liderliğin 

algılanan örgütsel destek aracılığıyla çalıĢanların duygusal ve normatif bağlılığı ile pozitif 

yönde iliĢkili olduğunu göstermektedir. 

Mishra ve Tikoria (2021), Hindistan hastanelerindeki doktorların bağlılığını daha fazla 

etkileyebilecek etik liderliğin örgüt iklimi ile iliĢkisini araĢtırmayı amaçlamaktadır. 

Hindistan'daki 10 kamu ve özel hastanede bir anket çalıĢması kullanılarak ampirik bir çalıĢma 

yapılmıĢtır. Veriler 537 doktordan oluĢan bir örneklemden toplanmıĢtır. Sonuçlar, etik 

liderliğin örgütsel iklim üzerinde önemli bir etkisi olduğunu ve örgütsel iklimin de Hindistan 

hastanelerindeki doktorların bağlılığı ile anlamlı bir iliĢkisi olduğunu göstermektedir. 

Ugu ve Tantua (2021), etik liderlik ile örgütsel bağlılık arasındaki etkileĢimler 

belirlenmeye çalıĢılmaktadır. Veriler Nijerya‟ nın Rivers kentinde bulunan petrol firmalarında 

çalıĢan 300 kiĢiden elde edilmiĢtir. ÇalıĢma, etik liderliğin Riverstate'teki petrol ve gaz 

Ģirketlerinin örgütsel bağlılığı üzerinde etkili olduğunu ortaya koymuĢtur.  

Bhatta (2021), 1985–2020 yılları arasında dijitalleĢmenin liderlik çalıĢmalarını nasıl 

dönüĢtürdüğünü ve dijital çağda örgütsel liderlerin karĢılaĢtığı etik zorlukları incelemek 

amacıyla çok sesli bir literatür incelemesi gerçekleĢtirmiĢtir. Toplam 83 çalıĢmanın analiz 

edildiği araĢtırmada, liderlik sorumluluklarının dijital sistemlere devredilmesinin, özellikle 
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son yirmi yılda yapay zekâ temelli teknolojilerin örgütsel yönetiĢim ve operasyonlarda artan 

kullanımıyla hız kazandığı ortaya konmuĢtur. Bulgular, dijital çağda liderliğe iliĢkin etik 

sorunların literatürde çoğunlukla örtük biçimde ve genel bir dijitalleĢme etiği çerçevesinde ele 

alındığını; özellikle yapay zekâ temelli teknolojilere yönelik sektörel standartlar, etik kodlar 

ve mesleki ilkelerin yetersiz kaldığını göstermektedir. Ayrıca dijitalleĢmenin küreselleĢme, 

iklim değiĢikliği ve sürdürülebilir kalkınma hedefleriyle kesiĢmesi, dijital çağda etik örgütsel 

sistemlerin tasarlanması sürecinde liderler için ek karmaĢıklıklar ve zorluklar yaratmaktadır. 

 Amoah vd. (2022), Gana‟da görev yapan sağlık çalıĢanlarının etik liderlik ve iĢ 

tatmininin örgütsel bağlılıklarını nasıl etkilediğini araĢtırmaktadır. Bu amaçla hazırlanan 

anketler aracılığıyla veriler toplanmıĢ ve analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda ise etik 

liderlik ve iĢ tatmininin örgütsel bağlılığı olumlu yönde etkilediği bulunmuĢtur.  

Abdelkarim (2023), etkili yönetiĢim bağlamında dijitalleĢme ile etik liderlik arasındaki 

iliĢkiyi incelemekte ve dijital dönüĢüm sürecinde etik liderliğin teknolojinin uygun ve 

sürdürülebilir kullanımını sağlamada kritik bir rol üstlendiğini vurgulamaktadır. ÇalıĢma, 

dijitalleĢme ve etik liderlik ilkelerinin kurum kültürü, karar alma süreçleri ve iletiĢim 

mekanizmalarına entegrasyonunu içeren bir yönetiĢim çerçevesi sunmakta; sorumluluğun 

teĢvik edilmesi, çeĢitlilik ve kapsayıcılığın desteklenmesi gibi dijital çağda etik liderliğe 

yönelik iyi uygulamalara odaklanmaktadır. Vaka analizleri ile çalıĢanlar ve yöneticilerle 

yapılan görüĢmelere dayanan karma yöntem yaklaĢımıyla elde edilen bulgular, bu ilkelerin 

benimsenmesinin örgütlerde sorumlu dijitalleĢme kültürünü güçlendirdiğini ve hem örgütsel 

hem de toplumsal düzeyde etkili yönetiĢimi desteklediğini göstermektedir. 

Junaidi (2024), etik liderliğin çalıĢanların güvenini, bilgi paylaĢımını, iĢ 

memnuniyetini ve çalıĢanların bağlılığını etkilemede oynadığı rolü incelemektedir. Veriler 

Endonezya Ġslam Bankası'nın 610 çalıĢanınından çevrimiçi anket yoluyla elde edilmiĢtir. 

AraĢtırmanın sonucunda, etik liderliğin, çalıĢanların güveninin artmasına, sık bilgi alıĢveriĢine 

ve iĢ memnuniyetine aktif olarak katkıda bulunduğu saptanmıĢtır.   

Bian ve Wang (2024), bu çalıĢma, etik liderliğin Çin‟in batı bölgesindeki kamu 

kurumlarında yenilikçi davranıĢı nasıl teĢvik ettiğini incelemekte; liderlik tarzları ile dinamik 

yetkinlikler arasındaki etkileĢime odaklanmaktadır. Veriler, bu bölgede görev yapan kamu 

görevlilerine yönelik olarak kolayda örnekleme yöntemi kullanılarak gerçekleĢtirilen bir anket 

aracılığıyla toplanmıĢtır. Ġki ay süren süreçte iki aĢamalı veri toplama gerçekleĢtirilmiĢ ve 

toplamda 430 geçerli anket elde edilmiĢtir. Verilerin analizinde ve hipotezlerin test 

edilmesinde yapısal eĢitlik modellemesi kullanılmıĢtır. Analiz sonuçları, etik liderliğin 
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yenilikçi davranıĢı yalnızca doğrudan teĢvik etmekle kalmadığını, aynı zamanda kamu 

hizmeti motivasyonunu artırarak dolaylı biçimde de yeniliği desteklediğini ortaya 

koymaktadır. Kamu hizmeti motivasyonu, kamu çalıĢanlarının içsel güdülerini yaratıcı 

problem çözmeye yönlendiren psikolojik bir mekanizma olarak bu iliĢkide aracı rol 

üstlenmektedir. Bunun yanı sıra çalıĢma, belirli bir dinamik yetkinlik türü olan bilgi yönetimi 

yetkinliğini, önemli bir düzenleyici faktör olarak tanımlamaktadır. Bilgi yönetimi yetkinliği 

daha yüksek olan örgütlerde, etik liderliğin yenilik üzerindeki olumlu etkilerinin daha güçlü 

olduğu görülmektedir. Bu bulgu, güçlü dijital ve akıllı altyapıların liderliğin etkisini 

artırdığını göstermektedir.  

Kamal vd. (2025), dijital çağda etik liderliğin kuramsal temellerini ve dijital 

teknolojilerin doğurduğu etik sorunları ortaya koymak amacıyla sistematik bir literatür 

taraması gerçekleĢtirmiĢtir. ÇalıĢma, dijital etik liderliğin veri yönetimi ve gizlilik yönetiĢimi, 

dijital kapsayıcılık ve eriĢilebilirlik, algoritmik adalet ve önyargının azaltılması ile otomatik 

ve yarı otomatik karar alma süreçlerinde Ģeffaflık ve hesap verebilirlik olmak üzere dört temel 

boyut etrafında Ģekillendiğini göstermektedir. Vaka analizleri, etkili dijital etik liderliğin 

geleneksel erdem temelli yaklaĢımların paydaĢ teorisi ve bakım etiği ile bütünleĢtirilmesini 

gerektirdiğini ortaya koymaktadır. Bulgular ayrıca, iĢletmelerin kültürel çeĢitliliği gözeten 

ancak tutarlı etik ilkeleri koruyan çerçeveler geliĢtirmesinin ve liderlerin teknoloji yönetiĢimi, 

kültürlerarası duyarlılık ile paydaĢ katılımı konularında geliĢmiĢ yetkinliklere sahip 

olmasının, dijital etik ikilemlerin farklı bağlamlarda etkin biçimde yönetilmesi açısından 

kritik olduğunu vurgulamaktadır. 

Nugraha vd. (2025), Endonezya‟daki teknoloji start-up Ģirketlerinde iĢ süreçlerinin 

dijitalleĢmesi, çalıĢan deneyimi ve etik liderliğin çalıĢan performansı üzerindeki etkisini nicel 

bir araĢtırma ile incelemiĢtir. Anket yöntemiyle 100 çalıĢandan toplanan veriler PLS-SEM 

tekniğiyle analiz edilmiĢ; bulgular, iĢ süreçlerinin dijitalleĢmesinin ve çalıĢan deneyiminin 

performans üzerinde pozitif etkiler yarattığını, ancak etik liderliğin çalıĢan davranıĢları ve 

motivasyonu üzerinde en güçlü belirleyici olduğunu ortaya koymuĢtur. Sonuçlar, etik temelli 

ve dijital bir çalıĢma ortamının çalıĢan verimliliğini ve örgütsel bağlılığı artırdığını göstererek, 

start-up iĢletmelerinde dijital stratejilerle birlikte etik liderlik anlayıĢının güçlendirilmesinin 

önemini vurgulamaktadır. 

Priyatharsini ve Balasundar (2025), çağdaĢ teknoloji odaklı iĢletmelerde etik 

davranıĢın geliĢtirilmesinde liderlerin rolünü incelemekte ve hızlı teknolojik dönüĢümün 

örgütlerde yeni etik ikilemler yarattığını belirtmektedir. ÇalıĢma, etik liderliğin ahlaki bir 
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örgüt kültürünün oluĢturulması, etik standartların belirlenmesi ve liderlerin etik davranıĢa rol 

model olmaları yoluyla teknolojinin sorumlu kullanımını desteklediğini ortaya koymaktadır. 

Ayrıca, dijital çağda ortaya çıkan teknolojilerin etik sonuçlarına dikkat çekilerek, etik 

liderliğin geliĢtirilmesine yönelik çeĢitli yaklaĢımlar tartıĢılmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 18 

 

3.    ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

3.1.  Sessizlik ve Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Örgütsel sessizlik tanımına çeĢitli çalıĢmalarda yer verilmiĢtir. Bu çalıĢmaların ilki 

örgütsel sessizliği kollektif düzeyde değerlendirmiĢ,  çalıĢanların organizasyondaki sorunlar 

hakkındaki görüĢ ve önerilerini bilinçli olarak saklaması Ģeklinde ortaya çıkan kollektif bir 

olgudur Ģeklinde ifade etmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 707). Sessizliği, bireysel 

düzeyde değerlendiren çalıĢma ise sessizliği, çalıĢanların organizasyon hakkındaki biliĢsel, 

davranıĢsal ve duygusal değerlendirmelerini, bilgilerini örgütteki değiĢim ve düzeltme gücü 

olan kiĢilere bilinçli olacak Ģekilde iletmemesidir Ģeklinde tanımlamaktadır. Bu iletiĢimsizlik 

durumu için iki durum söz konusudur: ilki çalıĢanın koĢulları değiĢtirme arzusu yoktur, 

ikincisi ise durumlar sessizliği düzeltebilecek kapasitede olduğu düĢünülen kiĢilere yönelik 

değildir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). 

Örgütsel sessizlik, baĢka bir çalıĢmada ise örgütsel ses kavramının zıttı olarak ele 

alınmıĢtır ve bireylerin amirlerinden korkmadan, çekinmeden bulundukları örgüte katkıda 

bulunamadıklarında örgütsel sessizliğin ortaya çıkacağını ifade etmiĢlerdir. Örgütsel sesin 

güçlü bir örgütsel değiĢim kaynağı olabileceğinden bahsetmektedir (Bowen ve Blackmon, 

2003: 1394). 

Örgütsel sessizlik, iĢle veya kuruluĢla ilgili önemli konularda bilgi, öneri, fikir, soru 

veya endiĢelerin, tüm bunları düzeltebilecek kiĢilerden bilinçli olarak saklanmasıdır 

(Brinsfield vd. 2009; Milliken vd. 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Tangirala ve Ramanujam, 

2008). ÇalıĢanın örgüt için değerli olabilecek bilgisini korku, olumsuz geribildirim ve 

konuĢmasının boĢa olacağı inancı dolayısıyla kimseyle paylaĢmaması durumunda örgütsel 

sessizlik meydana gelmektedir (Milliken vd. 2003, Tangirala ve Ramanujam 2008). 

Bu kapsamda, örgütlerde sessizliğin varlığı yüzeyde fark edilebilir olsa da, altında 

yatan dinamikler hem çalıĢanların ortak tutumlarından hem de bireysel korku, kaygı ve 

beklentilerinden kaynaklanabilir (Brinsfield vd. 2009: 19-20). Dolayısıyla iĢ yaĢamında 

sessizlik; çalıĢanların iĢle ilgili geliĢim ve iyileĢtirme önerilerini, düĢünce ve bilgilerini dile 

getirmeme ya da bilinçli olarak gizleme eğilimi Ģeklinde tanımlanabilir (Beheshtifar vd., 

2012: 277). 

Örgütün sağlığı için yukarı doğru iletiĢimin önemine vurgu yapmıĢlardır. Yukarı 

doğru iletiĢimin bu denli önemli olmasına rağmen, çalıĢanlar üstleriyle iletiĢim 

kuramamaktadır. Aynı zamanda etkili bir organizasyon için farklı bakıĢ açılarının ve çoğulcu 

organizasyonların önemine vurgu yapmaktadırlar. Çoğulcu organizasyonu ise çalıĢanların 
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birbirinden farklı olduklarını ve onların farklı bakıĢ açılarını, fikirlerini, değerlerini 

önemseyen organizasyon olarak tanımlamaktadırlar (Morrison ve Milliken 2000: 707).  

ÇalıĢan sesini teĢvik eden faktörlerin psikolojik güvenlik, yönetsel destek ve algılanan 

örgütsel adalet etrafında Ģekillendiği; buna karĢılık misilleme korkusu, hiyerarĢik yapılar ve 

sesin etkisiz olacağına dair inançların çalıĢan sessizliğini beslediği ortaya koyulmaktadır. 

(Morrison, 2014: 173). 

Prosedürel adalet ikliminin yüksek algılandığında örgütsel sessizliğin azaldığı ifade 

edilmektedir. Ayrıca sessizliğin düĢük, prosedürel adaletin yüksek olduğu örgütlerde takım 

çalıĢması ve bağlılık gibi kavramların önemli olduğu belirtilmiĢtir (Tangirala ve Ramanujam, 

2008: 37). 

Ses çıkarma ya da sessiz kalma kararı makro açıdan incelendiğinde kuruluĢlar ve 

içindeki insanlar için önemli etkileri vardır. Kurum açısından bakıldığında, çalıĢanların görüĢ 

ve kaygılarını dile getirmemeleri; performansın düĢmesine, problemlerin çözülmesinde 

gecikmelere ve yenilikçi fikirlerin kaçırılmasına neden olabilir. ÇalıĢanlar için, konuĢmaya 

istekli olmak birçok durumda imajlarını güçlendirebilir ve daha iyi performans gösteren 

kiĢiler olarak görülmelerini sağlayabilir (Morrison 2014: 193). 

ÇalıĢanların paylaĢacak önemli bilgilere sahip olduğu halde bunları ekip arkadaĢları ve 

yetkili konumdakilerle paylaĢmadıkları durumda stratejik karar vericiler veya ekipler uygun 

kararlar almak ve sorunları düzeltmek için ihtiyaç duydukları bilgilere sahip 

olamayabilmektedir. Columbia uzay felaketi, United Airlines ın 173 nolu uçağının düĢmesi ve 

British Petroleum petrol kulesi patlamasına neden olan veya bu durumları Ģiddetlendiren, 

çalıĢanların usulsüzlüklerle ilgili bilgileri Ģirketteki önemli pozisyondaki kiĢilere iletmemesi, 

bu duruma örnek olarak verilmektedir (Morrison 2011, 374). 
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3.2. Örgütsel Sessizliğin Kuramsal Temelleri 

3.2.1. Fayda Maliyet Analizi Kuramı 

Fayda–maliyet analizi kuramı, çalıĢanların örgütsel konularla ilgili görüĢlerini dile 

getirip getirmeme kararlarını rasyonel bir değerlendirme süreci sonucunda verdiklerini ileri 

sürmektedir. Bu yaklaĢıma göre bireyler, konuĢmanın kendilerine sağlayacağı olası faydalar 

ile doğurabileceği maliyetleri karĢılaĢtırmakta; bu değerlendirme sonucunda ya seslerini 

yükseltmeyi ya da sessiz kalmayı tercih etmektedir (Gündüz, 2023: 48). Dolayısıyla örgütsel 

sessizlik, çoğu durumda pasif bir davranıĢtan ziyade bilinçli ve hesaplanmıĢ bir tercih olarak 

ortaya çıkmaktadır.  

ÇalıĢanlar, konuĢmanın olumlu sonuçlar doğuracağına ve örgüt içinde karĢılık 

bulacağına inanıyorsa, örgütsel meseleler hakkında görüĢlerini dile getirme eğilimi 

göstermektedir. Buna karĢılık, konuĢmanın riskli olduğu, olumsuz tepkilere yol açabileceği ya 

da herhangi bir fayda sağlamayacağı algısı güçlendiğinde, sessizlik daha rasyonel bir seçenek 

hâline gelmektedir. Bu yönüyle fayda–maliyet analizi kuramı, çalıĢanların davranıĢlarını 

beklenen sonuçlara göre Ģekillendirdiğini savunan beklenti teorisiyle de benzerlik 

göstermektedir (Premeaux, 2001: 11). 

ÇalıĢanların konuĢma kararı vermeden önce yaptıkları bu değerlendirme sürecinde 

çeĢitli maliyet unsurları öne çıkmaktadır. Enerji ve zaman kaybı, yöneticiler veya çalıĢma 

arkadaĢları nezdinde itibarın zedelenmesi, terfi olanaklarının azalması, rütbe kaybı, iĢten 

çıkarılma riski ya da görüĢlerinin görmezden gelinmesi bu maliyetler arasında yer almaktadır 

(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1540). Özellikle bu tür olası olumsuz sonuçların yüksek 

algılandığı örgütsel ortamlarda, çalıĢanların sessiz kalmayı tercih etmeleri daha olası hâle 

gelmektedir. 

Fayda–maliyet analizi kuramı, çalıĢanların sessizlik ya da konuĢma kararlarının 

örgütsel koĢullardan bağımsız olmadığını ortaya koymaktadır. Etik liderler, adil, tutarlı ve 

güvenilir davranıĢlarıyla çalıĢanlarda misilleme korkusunu azaltmakta; açık iletiĢimi ve görüĢ 

bildirmeyi teĢvik eden bir iklim oluĢturmaktadır. Örgütsel adalet algısının yüksek olması ise, 

çalıĢanların seslerini duyurduklarında adil bir Ģekilde değerlendirileceklerine olan inançlarını 

güçlendirmektedir. Bu durum, çalıĢanların fayda–maliyet değerlendirmesinde konuĢma lehine 

bir denge oluĢmasını sağlamakta ve örgütsel sessizliğin azalmasına zemin hazırlamaktadır. 
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3.2.2. Beklenti Kuramı 

Beklenti Kuramı, Vroom (1964) tarafından geliĢtirilmiĢ olup bireylerin 

motivasyonunun, geleceğe iliĢkin beklentileri doğrultusunda Ģekillendiğini ileri sürmektedir. 

Kurama göre bireylerin davranıĢlarını yönlendiren motivasyon düzeyi; elde edilmesi beklenen 

ödülün birey açısından taĢıdığı değer, gösterilen çabanın baĢarılı sonuçlar doğuracağına olan 

inanç ve bu baĢarıların istenen ödüllerle iliĢkilendirileceğine dair güven ile belirlenmektedir. 

Vroom bu süreci üç temel unsur üzerinden açıklamaktadır: beklenti, araçsallık ve değer.  

Vroom‟un Beklenti Kuramı, bireylerin örgütsel bağlamda sergiledikleri davranıĢların, 

sahip oldukları beklentiler ve bu beklentilerin karĢılanma olasılığına iliĢkin değerlendirmeleri 

doğrultusunda Ģekillendiğini varsaymaktadır. Buna göre çalıĢanlar, kiĢisel ihtiyaçları, 

motivasyon kaynakları ve geçmiĢ deneyimleri temelinde örgüte belirli beklentilerle 

katılmakta; bu beklentiler örgüte yönelik tutum ve davranıĢların önemli bir belirleyicisi 

olmaktadır. Kuram, bireysel davranıĢların rastlantısal değil, bilinçli ve amaçlı tercihler 

sonucunda ortaya çıktığını vurgulamakta; çalıĢanların maaĢ, iĢ güvencesi, terfi ve kariyer 

geliĢimi gibi farklı kazanımlara verdikleri öneme bağlı olarak davranıĢlarını 

yönlendirdiklerini ileri sürmektedir. Bu çerçevede bireylerin, alternatif davranıĢlar arasında 

kendilerine en yüksek faydayı sağlayacağını düĢündükleri seçeneği tercih ederek rasyonel 

kararlar aldıkları kabul edilmektedir (Karadağ, 2023: 55). 

ÇalıĢanların örgütsel konulara iliĢkin konuĢma ya da sessiz kalma kararları, bu 

davranıĢların doğuracağı sonuçlara iliĢkin beklentilerinden etkilenmektedir. Etik liderliğin 

hâkim olduğu örgütlerde, çalıĢanlar yöneticilerinin adil, tutarlı ve destekleyici davranıĢlar 

sergileyeceğine inanmakta; bu durum, görüĢlerini dile getirmeleri hâlinde olumsuz sonuçlarla 

karĢılaĢma beklentisini azaltmaktadır. Benzer biçimde, örgütsel adalet algısının yüksek 

olduğu çalıĢma ortamlarında, çalıĢanlar çabalarının ve katkılarının adil biçimde 

değerlendirileceğini düĢünmekte ve ses davranıĢının faydasını daha yüksek algılamaktadır. Bu 

koĢullar altında, konuĢmanın beklenen değeri artmakta ve sessizliğin tercih edilme olasılığı 

azalmaktadır.  

3.2.3. Sessizlik Sarmalı Kuramı 

Kuram, sosyal karĢılaĢtırma teorisine dayanmaktadır ve Noelle-Neumann (1974) 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Sessizlik sarmalı kuramına göre bireyler, çoğunluğun görüĢüyle 

aynı fikirde olmasalar dahi hata yapma ve sosyal izolasyona uğrama korkusu nedeniyle baskın 

görüĢe uyum göstermektedir. Bu süreçte bireyler, çevrelerindeki fikirleri sürekli olarak 

gözlemlemekte; hangi görüĢlerin güçlü, hangilerinin zayıf olduğunu değerlendirmekte ve bu 
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doğrultuda kendi düĢüncelerini ifade edip etmeme konusunda karar vermektedir. Eğer bireyin 

görüĢü kamuoyunda hâkim olan düĢünceyle örtüĢüyorsa, birey düĢüncesini açıklama 

konusunda daha istekli davranmaktadır. Buna karĢılık, bireyin görüĢü çoğunluğun görüĢüyle 

uyuĢmadığında, birey kendini geri çekmekte ve sessiz kalmayı tercih etmektedir. Bu durum, 

zamanla bireylerin çoğunluğun düĢüncelerini benimsemesine yol açmaktadır. Hâkim görüĢle 

aynı tarafta yer alan bireyler kendilerini daha güvende ve özgüvenli hissetmekte, sosyal 

izolasyon riski yaĢamamaktadır. Buna bağlı olarak, örgüt içinde hâkim görüĢü paylaĢan 

bireylerin ses davranıĢı sergileme olasılığı artarken, azınlıkta kalan bireyler sessiz kalmayı 

tercih etmektedir (Noelle-Neumann, 1974: 44–45). 

Benzer Ģekilde, bireylerin görüĢlerini ifade etme istekliliğinin yalnızca kiĢisel 

düĢüncelerinden değil, aynı zamanda dıĢ çevrede algılanan hâkim görüĢten de etkilendiği ileri 

sürülmektedir. Bu bağlamda bireyler, kendi görüĢlerinden ziyade toplumda destek gördüğünü 

düĢündükleri fikirleri dikkate alabilmektedir. Örneğin, bireylerin oy verme davranıĢları 

incelendiğinde, kamuoyu yoklamaları yoluyla algılanan çoğunluk görüĢünün, bireylerin 

tercihlerini etkileyebildiği görülmektedir. Bu durum, bireylerin gerçek düĢüncelerini ifade 

etmekten kaçınmalarına ve çoğunluğun yöneldiği adaya yönelmelerine neden olabilmekte; 

dolayısıyla kamuoyu araĢtırmalarının yanıltıcı sonuçlar üretmesine yol açabilmektedir 

(Bowen ve Blackmon, 2003: 1396). 

Sessizlik sarmalı yaklaĢımı, örgütlerde çalıĢanların görüĢlerini dile getirme 

davranıĢını, özellikle meslektaĢlardan algılanan destek düzeyi üzerinden açıklamaktadır. 

ÇalıĢanlar, görüĢlerini ifade etmeleri durumunda destek görüp görmeyeceklerinden emin 

olmadıklarında, ses davranıĢı sergilemekten kaçınmakta ve sessizliği tercih etmektedir 

(Morrison ve Milliken, 2000). Bu çerçevede sessizlik sarmalı, bireylerin görüĢlerini açıkça 

ifade etme istekliliğinin, örgüt içinde oluĢan yerel “fikir iklimi”nden ne ölçüde etkilendiğini 

vurgulamaktadır (Bowen ve Blackmon, 2003: 1397). 

Uzun süre devam eden örgütsel sessizlik olgusunun açıklanmasında da sessizlik 

sarmalı önemli bir kuramsal çerçeve sunmaktadır. Sessizlik sarmalı içerisinde yer alan 

bireyler, kendi görüĢlerini açıklamadan önce baskın kamuoyu görüĢünü dikkate almaktadır. 

Eğer birey, görüĢlerine yönelik güçlü bir destek algısı geliĢtirirse, düĢüncelerini ifade etmeye 

daha istekli olmakta ve görüĢlerinin meĢruiyeti konusunda kendini daha güvende 

hissetmektedir. Buna karĢın, algılanan kamuoyu desteğinin zayıf olduğu durumlarda bireyler, 

kendilerini azınlıkta konumlandırmakta ve sosyal dıĢlanma riskinden kaçınmak amacıyla 

sessiz kalmayı tercih etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 348–349). 
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Sessizlik sarmalı kuramı, çalıĢanların görüĢlerini ifade etme davranıĢlarının büyük 

ölçüde örgüt içinde algılanan destek, güven ve adalet iklimine bağlı olduğunu ortaya 

koymaktadır. Bu noktada, liderlerin sergilediği etik davranıĢlar ve örgütte hâkim olan adalet 

algısı, çalıĢanların çoğunluk görüĢüne uyum sağlama ya da sessiz kalma eğilimlerini 

doğrudan etkilemektedir. Etik liderlerin adil, tutarlı ve destekleyici tutumları, çalıĢanların 

sosyal izolasyon ve cezalandırılma korkusunu azaltarak, örgüt içinde farklı görüĢlerin meĢru 

ve kabul edilebilir olduğu yönünde bir algı oluĢturabilmektedir. Örgütsel adaletin yüksek 

algılandığı ortamlarda çalıĢanlar, görüĢlerini dile getirmeleri durumunda olumsuz sonuçlarla 

karĢılaĢmayacaklarına inanmakta ve sessizlik sarmalına girme olasılıkları azalmaktadır. 

3.2.4. Kendini Uyarlama Kuramı 

Kendini uyarlama kuramı, Snyder tarafından 1974 yılında geliĢtirilmiĢtir. Kuram, 

bireylerin dıĢavurumcu davranıĢları, benlik sunumları ve sözel olmayan duygu ifadeleri 

üzerinde bilinçli bir kontrol sahibi olabileceklerini ve bu kontrolü sosyal bağlama göre 

kullanmaları gerektiğini ileri sürmektedir. Kendini uyarlama süreçleri, bireylerin dünya 

görüĢlerini, sosyal ortamlardaki davranıĢlarını ve diğer bireylerle kurdukları etkileĢimlerin 

dinamiklerini anlamlı biçimde yönlendirmekte ve Ģekillendirmektedir (Snyder, 1974). 

Kendini uyarlama kuramına göre bireyler, içinde bulundukları sosyal durumlara bağlı 

olarak duyarlılıklarını ve davranıĢlarını değiĢtirebilmektedir. Kendini uyarlama düzeyi yüksek 

bireyler, bağlamsal ipuçlarını daha etkin biçimde algılayarak, sosyal beklentilere uygun bir 

kamusal imaj sergilemek amacıyla davranıĢlarını bilinçli olarak düzenleyebilmektedir. Buna 

karĢılık, kendini uyarlama düzeyi düĢük bireyler ise davranıĢlarını daha çok kendi içsel tutum, 

duygu ve düĢüncelerine dayandırmakta ve bunları doğrudan yansıtma eğiliminde olmaktadır 

(Çakıcı, 2007: 154; Uçar, 2006: 69). 

Kendini uyarlama düzeyindeki farklılıkların, bireylerin kamusal ortamlarda ve 

kiĢilerarası iliĢkilerde benlik sunumlarını ne ölçüde izlediklerini ve düzenlediklerini 

belirlediği görülmektedir. Bu farklılıklar, çalıĢanların görüĢlerini dile getirip getirmeme 

kararlarında önemli bir rol oynamaktadır. Özellikle görüĢlerini açıkça ifade etmenin çeĢitli 

sosyal ve örgütsel riskler barındırabileceği dikkate alındığında, bireylerin kamusal imajlarını 

koruma veya sürdürme çabaları, konuĢma ya da sessizlik tercihini etkileyebilmektedir. Ayrıca 

bireylerin arzu ettikleri kamusal görünüm doğrultusunda kendilerini ifade etme biçimlerini ne 

ölçüde düzenledikleri, iĢyeri ortamlarında konuĢma davranıĢı da dâhil olmak üzere birçok 

temel bireysel ve kiĢilerarası sürecin anlaĢılmasına katkı sağlamaktadır. Yapılan araĢtırmalar, 

kendini uyarlamanın bireylerin iĢyerindeki sosyal ağ içindeki konumlarını öngörebildiğini ve 
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hem yüksek hem de düĢük kendini uyarlama düzeyine sahip bireylerin, örgütsel sosyal 

iliĢkilerin inĢasına aktif biçimde katıldıklarını göstermektedir. Bu bağlamda, örgütsel davranıĢ 

alanında kendini uyarlamanın çalıĢan davranıĢlarını Ģekillendirmedeki rolüne yönelik ilgi 

giderek artmaktadır (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1539). 

ÇalıĢanların görüĢlerini ifade etme ya da sessiz kalma yönündeki tercihleri, yalnızca 

bireysel özelliklerinden değil, aynı zamanda örgüt içinde algıladıkları liderlik tarzı ve adalet 

ikliminden de önemli ölçüde etkilenmektedir. Etik liderlerin adil, tutarlı ve destekleyici 

davranıĢları, çalıĢanların kamusal imajlarını koruma kaygılarını azaltarak, görüĢlerini dile 

getirmeyi daha az riskli bir davranıĢ olarak algılamalarına katkı sağlamaktadır. Bu tür 

ortamlarda özellikle kendini uyarlama düzeyi yüksek bireyler, örgütte hâkim olan etik ve adil 

normları dikkate alarak ses davranıĢını sergilemeye daha istekli olabilmektedir. Örgütsel 

adalet algısının yüksek olduğu durumlarda çalıĢanlar, görüĢlerini ifade etmeleri hâlinde 

olumsuz sonuçlarla karĢılaĢmayacaklarına inanmakta; bu da kendini uyarlama düzeyinden 

bağımsız olarak sessizlik davranıĢının azalmasına yol açmaktadır.  

3.2.5. Mum Etkisi 

Mum etkisi Rosen ve Tesser (1970) tarafından ortaya atılmıĢtır. Bireylerin kötü haber 

vermenin yarattığı rahatsızlık nedeniyle olumsuz bilgileri aktarmaya yönelik genel 

isteksizliklerini ifade etmektedir. Bu etki, çalıĢanların iĢyerinde karĢılaĢtıkları sorunlar, 

hatalar ya da olumsuz durumlar hakkında neden konuĢmakta zorlandıklarına dair önemli bir 

açıklama sunmaktadır (Rosen ve Tesser, 1970: 254). Mum etkisine göre bireyler, olumsuz 

bilgiyi iletmenin hem kendileri hem de karĢı taraf açısından rahatsız edici sonuçlar 

doğuracağını düĢündüklerinde, sessiz kalmayı ya da bilgiyi dolaylı biçimde aktarmayı tercih 

edebilmektedir. 

Kötü haber iletme konusundaki isteksizliğin çeĢitli nedenlere dayandığı ifade 

edilmektedir. Bu nedenler arasında, bilgi verilen kiĢiyle olan iliĢkinin zarar göreceği endiĢesi, 

karĢı tarafın yaĢadığı olumsuzluğu paylaĢmaya bağlı suçluluk duygusu ve olumsuz tepkiyle 

karĢılaĢma korkusu yer almaktadır. Örgütsel bağlamda ise, statü ve güç farklılıklarının mum 

etkisini daha da yoğunlaĢtırdığı görülmektedir. Nitekim birçok çalıĢma, çalıĢanların sorunlar 

ya da yanlıĢ uygulamalara iliĢkin endiĢelerini üstlerine iletmekten kaçındıklarını; bunun 

yerine, olumsuz sonuçlara maruz kalma riskini azaltmak amacıyla bilgiyi saklama ya da 

çarpıtma yoluna gittiklerini göstermektedir. Bu durum, özellikle çalıĢanların kendilerini daha 

güçsüz konumda hissettikleri hiyerarĢik yapılarda belirginleĢmekte ve örgütsel sessizliği 

pekiĢtirmektedir (Briensfield, 2009: 32–33). 
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Mum etkisi, çalıĢanların olumsuz bilgi aktarmayı rahatsız edici ve riskli bir davranıĢ 

olarak algıladıkları örgütsel bağlamlarda daha belirgin hale gelmektedir. Bu noktada etik 

liderlik ve örgütsel adalet algısı, mum etkisinin Ģiddetini azaltan önemli bağlamsal unsurlar 

olarak öne çıkmaktadır. Etik liderlerin adil, tutarlı ve destekleyici tutumları, çalıĢanların 

olumsuz haber vermeleri durumunda suçlanma, cezalandırılma ya da iliĢkisel zarar görme 

endiĢelerini azaltarak, kötü haber iletiminin daha kabul edilebilir bir davranıĢ olarak 

algılanmasına katkı sağlamaktadır. Örgütsel adalet algısının yüksek olduğu ortamlarda 

çalıĢanlar, olumsuz bilgileri dile getirdiklerinde sürecin adil Ģekilde ele alınacağına ve kiĢisel 

bedel ödemeyeceklerine inanmakta; bu da mum etkisinin zayıflamasına ve çalıĢan sesinin 

artmasına yol açmaktadır.  

3.2.6. Abilene Paradoksu 

Abilene paradoksu, ilk olarak Harvey (1988) tarafından literatüre kazandırılmıĢtır. 

Paradoksun temelinde, örgüt içinde etkili iletiĢimin kurulamaması ve çalıĢanların, farklı bir 

görüĢ dile getirmeleri hâlinde olumsuz değerlendirilme, dıĢlanma ya da çatıĢma yaĢama 

kaygısıyla fikirlerini ifade etmekten kaçınmaları yer almaktadır. Bu durum, örgüt üyelerinin 

bireysel olarak katılmadıkları bir kararı, yanlıĢ bir uzlaĢı algısı altında oy birliğiyle kabul 

etmelerine ve uygulamalarına yol açmaktadır. Abilene paradoksu, bu yönüyle, örgütlerde 

görülen kolektif karar hatalarının önemli bir açıklaması olarak değerlendirilmektedir (Harvey, 

1988: 15). 

Paradoks kapsamında çalıĢanlar, çoğu zaman “risksiz” ya da “sorunsuz” olarak 

algıladıkları seçeneklere yönelmekte ve alternatif çözüm önerileri geliĢtirmekten 

kaçınmaktadır. Bireyler, kendi görüĢlerinin grup tarafından kabul edilmeyeceğini 

düĢündüklerinde, çatıĢmadan kaçınmak amacıyla grup eğilimine uyum sağlamakta ve sessiz 

kalmayı tercih etmektedir. Bu süreçte, grup üyeleri aslında istemedikleri bir karar 

doğrultusunda hareket ederken, görünürde bir uzlaĢı ortamı oluĢmaktadır (Harvey, 1974: 76). 

Örgütlerde abilene paradoksunun ortaya çıkmasını önlemek açısından, açık ve güvene 

dayalı iletiĢim ağlarının etkin biçimde iĢletilmesi kritik bir gereklilik olarak görülmektedir. Bu 

durumun gerçekleĢmemesi halinde, alınacak kararların olumsuz sonuçlar doğurabileceğini 

öngörseler dahi, bu düĢüncelerini dile getirmekten imtina etmekte ve sessizliği tercih 

etmektedir. Bu durum ise örgütsel kararların kalitesini düĢürmekte, örgütsel baĢarısızlığa 

zemin hazırlamakta ve uzun vadede çeĢitli yapısal sorunların ortaya çıkmasına neden 

olmaktadır (Banerjee, 1992: 799). 
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Abilene paradoksunun ortaya çıkmasında, örgüt içinde algılanan liderlik tarzı ve adalet 

iklimi belirleyici bir rol oynamaktadır. Etik liderlerin açık iletiĢimi teĢvik eden, farklı 

görüĢlere değer veren ve çalıĢanları adil biçimde değerlendiren tutumları, bireylerin dıĢlanma 

ya da olumsuz değerlendirilme kaygılarını azaltarak, grup içinde gerçek görüĢlerini ifade 

edebilmelerine imkân tanımaktadır. Buna karĢılık, örgütsel adalet algısının zayıf olduğu 

ortamlarda çalıĢanlar, karar süreçlerinin adil yürütülmeyeceğine ve farklı görüĢlerin 

cezalandırılabileceğine inanmakta; bu durum, bireylerin istemedikleri kararlara dahi 

görünürde rıza göstermelerine yol açmaktadır.  

3.3. Örgütsel Sessizliğin Boyutları  

Literatür incelendiğinde, örgütsel sessizliğin farklı araĢtırmacılar tarafından çeĢitli 

boyutlar altında ele alındığı görülmektedir. Pinder ve Harlos (2001), örgütsel sessizliği iki 

temel boyut altında incelemiĢ; bunları pasif sessizlik ve kabullenici sessizlik olarak 

sınıflandırmıĢtır. Dyne vd. (2003) ise bu sınıflandırmayı geniĢleterek örgüt yararına sessizlik 

boyutunu literatüre kazandırmıĢtır. Daha sonraki çalıĢmalarda ise bu boyutlara fırsatçı 

sessizlik eklenmiĢtir. 

Pinder ve Harlos‟un (2001) ortaya koyduğu pasif sessizlik, çalıĢanların örgüt içinde 

yaĢanan adaletsizlik veya sorunlara iliĢkin rahatsız edici bilgileri bilinçli bir Ģekilde 

paylaĢmaktan kaçınmalarını ifade etmektedir. Bu sessizlik türünde çalıĢanlar, içinde 

bulundukları durumu onaylamamakla birlikte, mevcut durumu değiĢtirmeye yönelik 

alternatiflerin farkında olmalarına rağmen bu alternatifleri keĢfetmeye isteksiz 

davranmaktadır. Bununla birlikte, sessizliği besleyen koĢulların değiĢmesi hâlinde, 

çalıĢanların sessizliklerini bozma konusunda daha hazır ve istekli olabilecekleri ifade 

edilmektedir. 

Ġkinci sessizlik türü olan kabullenici sessizlik, boyun eğme ve razı olma anlamlarını 

içeren daha derin ve yerleĢik bir sessizlik biçimidir. Bu tür sessizlikte çalıĢanlar, örgütsel 

koĢulları içselleĢtirerek durumu kanıksamakta; mevcut alternatiflerin varlığına rağmen bu 

alternatifleri görmezden gelmekte ve herhangi bir değiĢim arayıĢı içine girmemektedir. 

Kabullenici sessizlik, pasif sessizliğe kıyasla daha kalıcı bir yapı sergilemekte olup, bu 

sessizlik biçiminin aĢılması daha yoğun dıĢsal müdahale, destek ve teĢvik gerektirmektedir. 

Kabullenici sessizlikteki bireyler, sessizliklerinin farkında olma ve bu durumu değiĢtirme 

konusunda pasif sessizliğe göre daha düĢük bir motivasyon düzeyine sahiptir (Pinder ve 

Harlos, 2001: 349-350). 
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Dyne vd. (2003), Pinder ve Harlos‟un (2001) ortaya koyduğu sessizlik türlerine örgüt 

yararına sessizlik boyutunu eklemiĢtir. Örgüt yararına sessizlik, belirli bilgi, fikir veya 

görüĢlerin gizli nitelikte olması ya da genel tartıĢmaya uygun görülmemesi nedeniyle 

paylaĢılmamasını kapsamaktadır. Bu sessizlik türünde çalıĢan, bilgiyi saklama kararını 

örgütün çıkarlarını gözeterek, bilinçli ve proaktif bir Ģekilde almaktadır. ÇalıĢanların örgüt 

içinden edindikleri bilgileri dıĢarıya açıklamaması, baĢkalarına ait kiĢisel bilgileri 

paylaĢmaması ya da kendisine duyulan güveni ihlal etmemesi bu sessizlik türüne örnek olarak 

gösterilmektedir (Dyne vd., 2003: 1368). 

Örgütsel sessizlik literatürüne daha sonra fırsatçı sessizlik kavramı eklenmiĢtir. Knoll 

ve Dick (2013), Pinder ve Harlos (2001) ile Dyne vd. (2003)‟nin çalıĢmalarını temel alarak 

fırsatçı sessizliği dördüncü bir sessizlik türü olarak ele almıĢtır. Fırsatçı sessizlikte, 

çalıĢanların temel amacı örgüte veya çalıĢma arkadaĢlarına zarar verme pahasına kiĢisel çıkar 

elde etmektir. Bu sessizlik türü, bireylerin güç ve statülerini kaybetme korkusu yaĢadıkları ya 

da iĢ yükünden kaçınmak istedikleri durumlarda ortaya çıkmaktadır. Frsatçı sessizlik, 

çalıĢanların baĢkalarına zarar verirken kendileri için avantaj sağlamak amacıyla iĢle ilgili 

bilgi, fikir veya görüĢleri bilinçli ve stratejik olarak saklamaları Ģeklinde tanımlamaktadır 

(Knoll ve Dick, 2013: 351–352). 

Sessizlik, örgütsel bağlamda çoğu zaman olumsuz bir olgu olarak ele alınmakla 

birlikte, her sessiz davranıĢın pasiflik ya da geri çekilme anlamına gelmediği; aksine bazı 

durumlarda bilinçli, amaçlı ve stratejik bir tercih olabileceği görülmektedir. Stratejik sessizlik, 

çalıĢanların ilgisizlik, korku ya da sapkın davranıĢlar gibi nedenlerle ortaya çıkan genel 

sessizlikten ayrılmakta; aksine, konuların iletiĢim süreçlerinde daha uygun bir zamanda 

gündeme getirilmesi amacıyla bilinçli olarak ertelenmesine dayanmaktadır. Ayrıca, Dyne vd. 

(2003) tarafından tanımlanan ve baĢkalarına ya da örgüte fayda sağlama amacı güden örgüt 

yararına sessizlikten de farklılaĢmaktadır. Stratejik sessizlik, zamanlamaya odaklı bir bastırma 

davranıĢı olup doğası gereği pro-sosyal olmak zorunda değildir; yöneticiler üzerinde olumlu 

bir izlenim bırakma isteği gibi bireysel ve araçsal güdülerle de Ģekillenebilmektedir. Bu 

yönüyle stratejik sessizlik, örgüt içinde iĢ birliğini destekleyen bir davranıĢtan ziyade, 

fikirlerin uygun zamanda dile getirilerek tanınırlık ve etki yaratmasının stratejik bir aracı 

olarak ortaya çıkabilmektedir (Parke vd. 2022). 

Bu çalıĢmada, örgütsel sessizlik Dyne vd. (2003) tarafından geliĢtirilen sınıflandırma 

temel alınarak ele alınmakta ve sessizliğin farklı boyutları etik liderlik ve örgütsel adalet 

değiĢkenleri bağlamında incelenmektedir. 
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3.3.1. Kabullenici (Uysal) Sessizlik  

Dyne vd. (2003), Pinder ve Harlos‟un kavramsallaĢtırmasını temel alarak ele aldıkları 

ilk sessizlik türünü kabullenici sessizlik olarak tanımlamaktadır. Kabullenici sessizlik, 

bireylerin sahip oldukları fikir, bilgi ve görüĢleri boyun eğici bir tutumla bilinçli biçimde 

saklamalarını ifade etmektedir. Bu sessizlik türü, temelde pasif davranıĢları içermektedir. 

Kabullenici sessizlikte bireyler, konuĢmanın anlamsız olduğu ve dile getirilecek 

görüĢlerin herhangi bir değiĢim yaratmayacağı inancına sahiptir. ÇalıĢanlar kendilerini örgüt 

açısından önemsiz hissettiklerinde, örgütle olan psikolojik bağlarını zayıflatmakta; bu durum, 

proaktif davranıĢlardan ve fikir sunmaktan kaçınmalarıyla sonuçlanmaktadır. Dolayısıyla 

kabullenici sessizlik, kasıtlı ancak pasif nitelikte davranıĢları, boyun eğmeyi ve konuĢmanın 

örgüt için bir değer üretmeyeceği algısını yansıtmaktadır (Dyne vd., 2003: 1366). 

3.3.2. Savunmacı (Korunma/Kendini Koruma Amaçlı) Sessizlik  

Pinder ve Harlos (2001), savunma amaçlı sessizliği tanımlamak üzere pasif sessizlik 

kavramını kullanmıĢtır (Dyne vd., 2003: 1367). Bu sessizlik türünde, bireylerin konuĢmanın 

olası sonuçlarına iliĢkin duydukları kiĢisel korkuya dayalı bir kaçınma davranıĢı söz 

konusudur. Bu yaklaĢım, Morrison ve Milliken (2000)‟in örgütsel sessizliğin temel 

motivasyon kaynaklarından biri olarak korkuya dayalı bireysel duygulara yaptığı vurgu ile 

örtüĢmektedir. 

Savunma amaçlı sessizlik, bireyin kendini koruma güdüsüyle örgüte iliĢkin fikir, bilgi 

ya da görüĢlerini bilinçli biçimde saklaması olarak tanımlanmaktadır. Bu yönüyle savunma 

amaçlı sessizlik, kasıtlı ve proaktif bir davranıĢ niteliği taĢımaktadır. Kabullenici sessizliğin 

aksine, savunma amaçlı sessizlikte birey alternatiflerin farkındadır ve değiĢim olasılığını 

değerlendirmektedir; ancak konuĢmanın doğurabileceği olumsuz sonuçlardan kaçınmak 

amacıyla sessiz kalmayı tercih etmektedir. 

Dyne vd. (2003), savunma amaçlı sessizliği kabullenici sessizlikle karĢılaĢtırırken 

Pinder ve Harlos‟un kabullenici ve savunmacı sessizlik ayrımından yararlanmaktadır. 

Acquiescent sessizlik, pasif bir boyun eğmeyi ifade ederken; quiescent sessizlik, konuĢmanın 

veya değiĢim önerisinde bulunmanın birey açısından riskli olacağına dair korkuya 

dayanmaktadır. Bu nedenle savunma amaçlı sessizlik, pasif kabullenmeden ziyade bilinçli bir 

kaçınma davranıĢı olarak değerlendirilmektedir. 

Bu sessizlik türünde birey, düĢünce ve görüĢlerini dile getirmenin kiĢisel açıdan risk 

yaratacağına inanmakta; olumsuz sonuçlarla karĢılaĢma endiĢesi nedeniyle bilgi, fikir ya da 
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duygularını bilinçli olarak gizlemektedir. Bununla birlikte savunmacı sessizlik, yalnızca 

görüĢlerin ifade edilmemesini değil, aynı zamanda örgüt içinde düzeltilmesi gereken 

sorunlara iliĢkin gerçeklerin ve bireysel hataların, sorumluluk yüklenme korkusuyla 

saklanmasını da içermektedir (Dyne vd., 2003: 1367). 

3.3.3. Örgüt Yararına (Koruma Amaçlı) Sessizlik  

Örgüt yararına sessizlik kavramı geliĢtirilirken örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

literatüründen yararlanılmaktadır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, çalıĢan davranıĢlarının 

prososyal biçimlerini tanımlamaktadır. Prososyal sessizlik, özgeciliğe veya iĢbirlikçi güdülere 

dayanmaktadır. Bu sessizlik türünde çalıĢanlar, iĢle ilgili düĢünce, bilgi ve görüĢlerini bilinçli 

olarak ifade etmekten kaçınmakta; bunu da baĢkalarına ya da kuruma fayda sağlama amacıyla 

yapmaktadır. Sessizlik, bu bağlamda bireysel çıkarların değil, örgütsel ya da sosyal 

sorumluluk bilincinin bir yansıması olarak ortaya çıkmaktadır. Burada baĢkalarına odaklanma 

söz konusudur. Ġsteğe bağlı bir davranıĢtır, kurum tarafından zorunlu kılınmamıĢtır. Savunma 

amaçlı sessizlik gibi alternatiflerin farkındalığı ve değerlendirilmesine dayanmaktadır. Ayrıca 

fikir, bilgi ve görüĢleri saklamaya yönelik bilinçli bir karardır. Örgüt yararına sessizlik 

savunma amaçlı sessizliğin aksine korkudan ya da konuĢmanın yol açabileceği olumsuz 

kiĢisel sonuçlardan kaynaklanmamaktadır ( Dyne vd., 2003: 1367-1368). 

3.4. Örgütsel Sessizliğin Nedenleri  

Örgütsel sessizlik, tek bir nedene indirgenemeyen; yönetsel, bireysel ve örgütsel 

düzeylerde ortaya çıkan çok boyutlu bir olgu olarak değerlendirilmektedir. Bu bağlamda 

literatürde, çalıĢanların sessiz kalma davranıĢını etkileyen çeĢitli faktörler farklı araĢtırmacılar 

tarafından ele alınmıĢtır. 

Morrison ve Milliken (2000), örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında özellikle yönetsel 

nedenlere, örgütsel yapı ve politikalara ve çalıĢanlar ile yöneticiler arasındaki demografik 

farklılıklara dikkat çekmektedir. AraĢtırmacılara göre, yöneticilerin çalıĢanlardan gelen geri 

bildirimlere kapalı olması, eleĢtiriye karĢı savunmacı tutum sergilemesi ve katılımcı yönetim 

anlayıĢının zayıf olması, örgüt içerisinde sessizliğin kurumsallaĢmasına zemin 

hazırlamaktadır. Bununla birlikte, hiyerarĢik yapıların katılığı, merkeziyetçi karar alma 

süreçleri ve iletiĢim kanallarının sınırlı olması da çalıĢanların düĢüncelerini dile getirmelerini 

zorlaĢtırmaktadır. ÇalıĢanlar ile yöneticiler arasındaki yaĢ, cinsiyet, eğitim ve kıdem gibi 

demografik farklılıklar ise karĢılıklı algıları etkileyerek sessizlik davranıĢını 

güçlendirebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708–717). 
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Diğer bir çalıĢmada ise çalıĢanların sessiz kalma nedenleri daha çok algısal ve 

duygusal faktörler üzerinden ele alınmaktadır. Bu çerçevede, çalıĢanların olumsuz görünme 

ve etiketlenme korkusu yaĢamaları, yöneticileriyle ya da çalıĢma arkadaĢlarıyla iliĢkilerinin 

zarar göreceği endiĢesi taĢımaları ve dile getirilen görüĢlerin herhangi bir değiĢim 

yaratmayacağına dair inançları sessizlik davranıĢını beslemektedir. Ayrıca misilleme ya da 

cezalandırılma korkusu ile baĢkaları üzerinde olumsuz bir izlenim bırakma kaygısı da 

çalıĢanların fikirlerini ifade etmekten kaçınmalarına neden olmaktadır (Milliken vd., 2003: 

1462). 

Bunlara ek olarak, bireylerin kiĢilik özellikleri, risk algıları ve geçmiĢ deneyimleri gibi 

bireysel faktörler ile örgütün kültürü, iklimi ve iletiĢim yapısı gibi örgütsel özellikler de 

örgütsel sessizliğin önemli belirleyicileri arasında yer almaktadır. Özellikle üst yönetim ile 

çalıĢanlar arasında güvene dayalı iliĢkilerin zayıf olması, çalıĢanların ses davranıĢı sergileme 

olasılığını azaltmakta ve sessizliği daha kalıcı bir örgütsel olgu haline getirmektedir. 

3.4.1. Yönetsel Nedenler  

Örgütlerde sessizlik ikliminin oluĢumunda yönetsel faktörler belirleyici bir role 

sahiptir. Bu bağlamda, yöneticilerin olumsuz geri bildirim alma konusundaki isteksizlikleri, 

örgütsel sessizliğin önemli kaynaklarından biri olarak değerlendirilmektedir. Olumsuz geri 

bildirimlerin çoğu zaman yöneticilerin kiĢisel özelliklerine ya da özdeĢleĢtikleri uygulamalara 

yönelik olması, yöneticilerin bu tür geri bildirimleri bir tehdit olarak algılamalarına yol 

açmaktadır. Bu nedenle yöneticiler, olumsuz geri bildirim almaktan kaçınmakta; geri bildirim 

aldıklarında ise kaynağın güvenilirliğini sorgulama, geri bildirimi yanlıĢ ya da yersiz bulma 

ve böylece görmezden gelme eğilimi gösterebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). 

Örgütsel sessizliğin yönetsel nedenleri arasında yöneticilerin sahip olduğu örtük 

inançlar da önemli bir yer tutmaktadır (ĠĢleyici, 2015: 47). Bu örtük inançlardan ilki, üst 

düzey yöneticilerin çalıĢanları bencil ve güvenilmez bireyler olarak algılamasıdır. Bu algı, 

çalıĢanların yönetime doğru iletiĢim kurma isteğini azaltmakta ve yukarı yönlü bilgi akıĢını 

sınırlandırmaktadır. Ġkinci örtük inanç, örgütle ilgili kritik konularda en doğru ve yeterli 

bilginin yalnızca yöneticilerde bulunduğu varsayımıdır. Üçüncü örtük inanç ise, örgütsel 

uyum, birlik ve sessizliğin sağlıklı bir örgütsel yapının göstergesi olarak görülmesi; buna 

karĢılık farklı görüĢlerin, eleĢtirilerin ve muhalefetin bir tehdit unsuru olarak algılanmasıdır. 

Bu tür inançlar, çalıĢanların fikirlerini dile getirmelerini engelleyerek örgütsel sessizliğin 

zamanla kurumsallaĢmasına zemin hazırlamaktadır (Karadağ, 2023: 65). 
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Örgütlerde çalıĢanlar, iĢ ortamında karĢılaĢtıkları sorunlar ve endiĢeler karĢısında 

konuĢmak ya da sessiz kalmak arasında bir tercih yapmak durumunda kalmaktadır. Özellikle 

olumsuz geri bildirim duymak istemeyen yöneticilerin bulunduğu, hiyerarĢik yapının baskın 

olduğu ve konuĢmanın arzu edilirliğine iliĢkin örtük normların hâkim olduğu örgütlerde, 

çalıĢanlar sorunları dile getirdiklerinde cezalandırılabileceklerini düĢünmektedir. Bu algı, 

çalıĢanların sessizliği daha güvenli bir seçenek olarak görmelerine neden olmaktadır (Avcı, 

2023: 35). Bu nedenle, iĢyerinde yaĢanan sorunlar ya da aksaklıklar karĢısında sessiz kalma 

davranıĢının yaygın olarak görüldüğü söylenebilir. 

Her ne kadar sorunlar hakkında konuĢmak bireyler açısından riskli olarak algılansa da, 

sessiz kalmanın da çalıĢanlar için potansiyel olumsuz sonuçları bulunmaktadır. ÇalıĢanların 

zamanla sorunlarını ve kaygılarını dile getirememeleri, çaresizlik duygusunun geliĢmesine, iĢ 

tatmininin azalmasına ve iĢten ayrılma niyetinin artmasına yol açabilmektedir (Ülker ve 

Kanten, 2009: 111; Milliken ve Morrison, 2003: 1563). 

ÇalıĢanların zayıf, çıkarcı ve güvenilmez; yöneticilerin ise her konuda en doğru kararı 

verecek bilgiye sahip olduğu varsayımının egemen olduğu örgütlerde, yöneticiler çoğu zaman 

yukarıya doğru bilgi akıĢını bilinçli ya da bilinçsiz biçimde sınırlandırmaktadır. Bu tür 

örgütsel yapılarda çalıĢanların sorunları dile getirmesi tehdit olarak algılanmakta ve bu 

davranıĢ çoğu zaman hoĢ karĢılanmamakta ya da dolaylı biçimde cezalandırılmaktadır. Oysa 

örgütsel sürdürülebilirliğin sağlanabilmesi için, çalıĢanların görüĢlerini açıkça ifade 

edebildikleri, katılımcı ve güvene dayalı bir iletiĢim ortamının oluĢturulması gerekmektedir 

(Milliken ve Morrison, 2003: 1563). 

3.4.2. Bireysel Nedenler  

Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında bireysel faktörler önemli bir rol oynamaktadır. 

Bu kapsamda çalıĢanın örgütteki geçmiĢ deneyimleri, yöneticilere duyulan güvensizlik, sosyal 

izolasyon korkusu, konuĢmanın riskli olarak algılanması, iliĢkilerin zarar göreceği endiĢesi, 

pozisyon ve kıdem durumu, cinsiyet ve kiĢilik özellikleri gibi çeĢitli bireysel etkenler sessizlik 

davranıĢını tetikleyebilmektedir. ÇalıĢanlar, bu faktörlerin etkisiyle örgütsel sorunlar 

karĢısında görüĢ ve önerilerini dile getirmekten kaçınabilmektedir. 

Bowen ve Blackmon (2003), özellikle grup içinde kiĢisel kimlikleri ve demografik 

özellikleri farklı olan bireylerin sessiz kalma eğiliminin daha yüksek olduğunu belirtmektedir. 

Bu tür durumlarda bireysel düzeyde baĢlayan sessizlik, zamanla örgüt geneline yayılarak bir 
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sessizlik sarmalı oluĢturmakta; çalıĢanların sessizliği arttıkça örgüte sağladıkları katkı 

azalmakta ve sessizlik davranıĢı örgüt kültürünün bir parçası hâline gelebilmektedir. 

Bireysel duygusal özellikler de örgütsel sessizlik üzerinde etkili olmaktadır. Tangirala 

ve Ramanujam (2008), pozitif duygulanım düzeyi yüksek bireylerin örgütsel sessizlik 

davranıĢını daha az sergilediklerini; buna karĢılık negatif duygulanım düzeyi yüksek 

bireylerin sessiz kalma eğilimlerinin daha fazla olduğunu ortaya koymaktadır. Bu bulgu, 

bireylerin duygusal yapılarının ses verme ya da sessiz kalma kararlarında belirleyici olduğunu 

göstermektedir. 

Literatürde yapılan araĢtırmalarda, söz konusu faktörlere ek olarak düĢük özsaygı 

(Premeaux ve Bedeian, 2003), dıĢ kontrol odaklılık, iletiĢim kaygısı, kendini uyarlama düzeyi 

(Çakıcı, 2010), deneyim eksikliği ve örgüt içindeki düĢük statü (Milliken vd., 2003: 1467) de 

örgütsel sessizliğin bireysel nedenleri arasında gösterilmektedir. Bu bulgular, örgütsel 

sessizliğin yalnızca yapısal ya da yönetsel faktörlerle değil, aynı zamanda çalıĢanların kiĢisel 

özellikleri ve algılarıyla da yakından iliĢkili olduğunu ortaya koymaktadır. 

3.4.3. Örgütsel Nedenler  

Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında, yöneticilerin sahip oldukları inançlar ve 

varsayımlar belirleyici bir rol oynamaktadır. Yöneticilerin bu inançları, hem kendi davranıĢ 

ve kararlarını hem de örgütteki iletiĢim iklimini Ģekillendirmekte; dolaylı olarak çalıĢanların 

tutum ve davranıĢlarını etkilemektedir. ÇalıĢanlar, yönetimin kendilerine güvenmediğini 

algıladıklarında, görüĢ ve önerilerini dile getirmekten kaçınarak sessizliğe yönelmektedir. 

Yukarıya doğru bilgi akıĢını zorlaĢtıran temel örgütsel inançlar; çalıĢanların kendi 

çıkarlarını öncelediği düĢüncesi, örgüt için en doğru kararları yalnızca yönetimin bilebileceği 

varsayımı ve örgüt içinde fikir ayrılığı ile çatıĢmanın olumsuz ve tehdit edici olarak 

algılanmasıdır. Bu tür inançların hâkim olduğu örgütlerin iki temel ortak özelliği 

bulunmaktadır: karar alma süreçlerinin büyük ölçüde merkezileĢtirilmiĢ olması ve yukarıya 

doğru iĢleyen etkili ve resmi geri bildirim mekanizmalarının bulunmaması (Morrison ve 

Milliken, 2000: 712-713). Bu yapısal özellikler, çalıĢanların seslerini duyurabilecekleri 

kanalların sınırlı olmasına ve sessizliğin kurumsallaĢmasına yol açmaktadır. 

Benzer Ģekilde, örgütte egemen olan anlayıĢın çalıĢanların fırsatçı davrandığı ve 

örgütün yararına neyin en uygun olduğu konusunda yeterli bilgiye sahip olmadıkları yönünde 

olması durumunda, yöneticilerin çalıĢanları karar alma süreçlerine dâhil etme eğilimleri 

zayıflamaktadır (Solmaz, 2023: 44). ÇalıĢanların bu süreçlerin dıĢında bırakılması, aynı 
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zamanda yöneticilerin muhalefetten ve olumsuz geri bildirimden kaçınma stratejisi olarak da 

değerlendirilmektedir. Ancak bu yaklaĢım, çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarını ve 

sorumluluk hislerini zayıflatarak sessizlik davranıĢını daha da pekiĢtirmektedir. 

Örgütsel sessizliğin azaltılabilmesi için örgütlerin katılımcı karar alma anlayıĢını 

benimsemeleri ve yukarıya doğru iletiĢimi destekleyen bir iklim oluĢturmaları gerekmektedir. 

Aksi takdirde, özellikle bölüm yöneticilerinin yukarı yönlü iletiĢime olumsuz ya da düĢmanca 

yaklaĢmaları, çalıĢanların cesaretini kırmakta ve örgüt genelinde sessizlik eğiliminin 

yaygınlaĢmasına neden olmaktadır (Morrison ve Milliken, 2000: 713). 

3.5. Örgütsel Sessizlik ile Ġlgili ÇalıĢmalar 

Henrikson ve Dayton (2006), sağlık sektöründe yaptıkları araĢtırmada sessizliğin 

nedenlerini araĢtırmaktadır. Sessizliği ortaya çıkaran ve devam ettiren unsurların bireysel, 

sosyal ve örgütsel boyutlarda ele alınması gerektiği belirtilmiĢtir. Ayrıca sessizliğin 

engellenmesi için gerekli olan lider davranıĢlarından da bahsetmektedir. 

Park ve Keil (2009), bilgi teknolojileri sektöründeki projelerde örgütsel sessizlik ve 

bilgi aktarma terimlerini açıklamaktadır. Yöneticiler ve çalıĢanlar arasında gerçekleĢen 

sessizliğin ve sessizlikle birlikte meydana gelen bilgi aktarımı davranıĢını değerlendirerek 

çözüm yolu aramaktadır. 

Knoll ve Dick (2013), önceki çalıĢmalarda genellikle örgütsel sessizliğin yukarıdan 

aĢağıya iĢleyen bir örgütsel olgu olarak ele alındığını ve bu yaklaĢımın çalıĢanların sessiz 

kalmalarına neden olan örgütsel faktörlere odaklandığını belirtmektedir. Bununla birlikte, söz 

konusu çalıĢmada geleneksel yaklaĢımdan farklı olarak, aĢağıdan yukarıya bir bakıĢ açısı 

benimsenmiĢ ve çalıĢanların güdülerinin örgütlerde sessizlik olgusunun ortaya çıkıĢı ve 

devamına nasıl etki ettiği araĢtırılmaktadır. AraĢtırmacılar, bu kapsamda örgütsel sessizliğe 

yeni bir tür ekleyerek toplam dört sessizlik türü tanımlamıĢ ve bu dört boyutu kapsayan özgün 

bir ölçme aracı geliĢtirmiĢtir. 

Kahveci ve DemirtaĢ (2013) tarafından yürütülen çalıĢmada, ilköğretim okullarında 

görev yapan yönetici ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarını belirlemek amacıyla Elazığ 

ilinde görevli 444 yönetici ve öğretmene anket uygulanmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre, 

kadın katılımcıların örgütsel sessizlik algılarının erkeklere göre daha yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. Ayrıca, özellikle Türkçe ve Ġngilizce branĢında görev yapan öğretmenlerin 

daha fazla sessizlik eğiliminde oldukları, okulda 6–10 yıl arası kıdeme sahip olan 

katılımcıların da örgütsel sessizlik düzeylerinin daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir.  
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Acaray ve Akturan (2015) tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmada, örgütsel sessizlik 

boyutlarının örgütsel vatandaĢlık davranıĢları üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. AraĢtırma, 

örgütsel sessizliği çok boyutlu olarak ele almakta ve her bir boyutun örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları üzerindeki etkilerini karĢılaĢtırmalı olarak değerlendirmektedir. AraĢtırmanın 

örneklemini, merkezi Ġstanbul‟da bulunan çok uluslu bir özel Ģirkette görev yapan 462 tam 

zamanlı çalıĢan oluĢturmaktadır. Elde edilen bulgulara göre, kabullenici sessizlik ve 

savunmacı sessizlik, örgütsel vatandaĢlık davranıĢları üzerinde negatif yönde etkili olurken; 

prososyal sessizliğin bu davranıĢlar üzerinde pozitif bir etkisi olduğu tespit edilmiĢtir. 

Fard ve Karimi (2015) tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmada, Ġran‟da bulunan bir 

üniversitede çalıĢanların iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık düzeyleri ile örgütsel güven ve örgütsel 

sessizlik arasındaki etkileĢimleri incelenmektedir. ÇalıĢmanın bulgularına göre, örgütsel 

güven arttıkça örgütsel sessizlik düzeyinin azaldığı ve bu iliĢkinin anlamlı olduğu 

görülmüĢtür. Bunun yanı sıra, örgütsel sessizlik ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasında da 

negatif ve anlamlı iliĢkiler tespit edilmiĢtir. 

Akın ve Ulusoy (2016), akademisyenlerin örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik düzeyleri 

arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. AraĢtırmanın örneklemini, 17 devlet üniversitesinde görev 

yapan 190 akademisyen oluĢturmaktadır. Elde edilen sonuçlara göre, akademisyenlerin 

örgütsel sessizlik düzeyleri orta seviyede, tükenmiĢlik düzeyleri ise düĢük olarak 

belirlenmiĢtir. Ayrıca, örgütsel sessizlik ile tükenmiĢlik arasında pozitif yönde anlamlı bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Nafei (2016), örgütsel sessizlik ve türlerinin çalıĢan bağlılığı üzerindeki etkilerini 

analiz etmek amacıyla Mısır‟da hastanelerde görev yapan 300 kiĢiden veri toplanmıĢtır. 

AraĢtırma bulguları, örgütsel sessizlik arttıkça örgütsel bağlılığın azaldığını ve bu iliĢkinin 

istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Çaylak ve AltuntaĢ (2017) tarafından gerçekleĢtirilen araĢtırmada, hemĢirelerin 

örgütsel sessizlik, örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkiler incelenmiĢtir. 

AraĢtırmanın örneklemi, Ankara‟da bir üniversite hastanesinde görev yapan 323 hemĢireden 

oluĢmaktadır. ÇalıĢma sonuçları, hemĢirelerin sessiz kalmalarının en önemli nedeninin idari 

ve örgütsel faktörler olduğunu; etik ve sorumluluk konularında konuĢmama eğiliminin ise 

ikinci derecede önemli bir sebep olduğunu ortaya koymaktadır. Ayrıca, örgütsel sessizliğin 

özellikle örgütsel sinizmi etkilediği; örgütsel sinizm ve örgütsel sessizlik nedenlerinin ise 

iĢten ayrılma niyetini artırdığı belirlenmiĢtir. 
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Erdoğdu (2018), araĢtırmasımda örgütsel adalet davranıĢının örgütsel sessizlik ve 

örgütsel sinizm üzerindeki etkilerini tespit etmek amaçlanmıĢtır. Bu amaçla 22 farklı 

üniversiteden Spor Bilimleri fakültelerinde görev yapan 320 akademisyene ulaĢılmıĢtır. 

Örgütsel adalet davranıĢlarının örgütsel sessizliği azalltığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ayrıca,  

örgütsel sessizlik ve sinizm arasında pozitif anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. 

Takhsha vd., (2020), çalıĢmasında, iĢyerinde dıĢlanmanın bilgi paylaĢımı üzerindeki 

etkisi bu etkide özsaygı ve sessizliğin aracılık rolü incelenmektedir. Veriler Ġran‟ da bulunan 

bir üniversite çalıĢanlarından elde edilmiĢtir. AraĢtırmanın sonucuna göre, dıĢlanma ile 

örgütsel sessizlik arasında anlamlı pozitif iliĢki, bilgi paylaĢımı ile negatif yönde 

etkilemektedir. Ayrıca, dıĢlanmanın bilgi paylaĢımı üzerindeki etkisinde örgütsel sessizliğin 

aracılık rolü tespit edilmiĢtir. 

Doo ve Kim (2020), hemĢirelerin içselleĢtirilmiĢ baskın değerleri, örgütsel sessizliği, 

yatay Ģiddeti ve örgütsel iletiĢim memnuniyetinin hasta güvenliğini nasıl etkilediğini 

araĢtımak üzere Güney Kore‟de bulunan 4 büyük hasataneden veriler toplanmıĢtır. Sonuç 

olarak örgütsel sessizlik ve örgütsel iletiĢim memnuniyeti hasta güvenliği için doğrudan 

etkilidir. ĠçselleĢtirilmiĢ baskın değerler ve yatay Ģiddet ise hasta memnuniyetini dolaylı 

olarak etkilemektedir. 

Saeidipour vd., (2021) çalıĢmasında, örgütsel sessizlik ve örgütsel yıldırmanın 

(mobbing) çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. AraĢtırma 

verileri, Ġran‟daki Kermanshah Payam-e-Noor Üniversitesi‟nde görev yapan 191 çalıĢandan 

anket yoluyla toplanmıĢtır. Bulgulara göre, örgütsel sessizlik, mobbingi doğrudan ve güçlü 

biçimde etkilemektedir; mobbing ise iĢten ayrılma niyetini doğrudan ve anlamlı bir Ģekilde 

artırmaktadır. Ayrıca, örgütsel sessizlik, iĢten ayrılma niyetini dolaylı ve zayıf düzeyde 

etkilemektedir. AraĢtırma aynı zamanda, mobbingin örgütsel sessizlik ile iĢten ayrılma niyeti 

arasındaki iliĢkide düzenleyici bir rol oynadığını ortaya koymaktadır 

Tutar vd., (2021), iĢyerinde kabalık ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkide örgütsel 

sinizmin aracılık rolünü araĢtırmaktadır. AraĢtırmaya katılanların iĢyerinde kabalık algılarının 

örgütsel sessizlik ile anlamlı ve pozitif iliĢkili olduğu saptanmıĢtır. Ayrıca örgütsel sinizm 

kabalık ve sessizlik iliĢkisinde aracı rolü üstlenmektedir. 

Kritsotakis vd., 2022, hemĢirelerin çalıĢma ortamı ile hasta güvenliği konusundaki 

sessizlikleri arasındaki iliĢkiyi ve hemĢirelerin maruz kaldığı mesleki ayrımcılığın aracı 

etkisini incelemek amacıyla Yunanistan‟da görev yapan 607 hemĢire örneklem olarak 
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seçilmiĢtir. HemĢirelerin çalıĢma ortamının iyileĢtirilmesi ve mesleki ayrımcılığın azaltılması 

hasta güvenliği konusundaki sessizliği en aza indirecektir sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Yao vd., (2022), öğretmenlerin örgütsel sessizliğinin iĢ performanslarına etkisini ve bu 

etkide psikolojik güçlendirme ve bağlılığın aracılık rolünü araĢtırmak üzere Çin‟ de görev 

yapan 564 öğretmenden veriler toplanmıĢtır. Sonuç olarak sessizlik ve iĢ performansı arasında 

negatif ve anlamlı bir iliĢkinin bulunduğu ortaya çıkmıĢtır. Psikolojik güçlendirme ve 

bağlılığın ise aracılık rol üstlendiği tespit edilmiĢtir. 

Gencer vd., (2023), örgütsel kültür algılarının örgütsel sessizlik davranıĢları ve iĢ 

performansları üzerindeki etkisini ve örgütsel sessizliğin iĢ performansları üzerindeki etkisi 

araĢtırılmıĢtır. Veriler KuĢadası bölgesinde bulunan 4 ve 5 yıldızlı otellerde çalıĢanlardan 

anket yoluyla toplanmıĢtır. Örgüt kültürünün örgütsel sessizlikle anlamlı bir iliĢkisi 

bulunmazken, örgütsel kültür ve boyutlarının iĢ performansı ile anlamlı iliĢkisi saptanmıĢtır. 

Örgütsel sessizliğin iĢ performansıyla anlamlı bir iliĢkisi olmadığı fakat boyutlarının iĢ 

performansı ile anlamlı bir iliĢkisi olduğu saptanmıĢtır. 

Lee vd., (2023), otel çalıĢanlarının örgütsel politika, örgütsel sessizlik, örgütsel sinizm 

ve inovasyon direnci algıları arasındaki iliĢkiler araĢtırılmaktadır. Bu amaçla Güney Kore‟de 

bulunan 4 yıldızlı otellerde çalıĢan 351 kiĢiye anket uygulanmıĢtır. Sonuç olarak örgütsel 

politika algısının örgütsel sessizliği pozitif etkilediği, örgütsel sessizliğin örgütsel sinizmi 

olumlu etkilediği, örgitsel sessizliğin inovasyon direncini olumlu etkilediği ancak örgütsel 

sinizmin inovasyon direncini negatif etkilediği saptanmıĢtır.  

Ölçer ve CoĢkun (2024), çalıĢmasında örgütsel adaletin örgütsel yaratıcılık üzerindeki 

etkisinde örgütsel sessizliğin aracılık rolü araĢtırmıĢtır. Veriler Türkiye‟de otomotiv 

sektöründe çalıĢanlardan elde edilmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda, örgütsel adaletin örgütsel 

sessizliği ve örgütsel yaratıcılığı olumlu etkilediği tespit edilmiĢtir. Ek olarak, örgütsel 

adaletin yaratıcılık üzerindeki etkisinde örgütsel sessizlik kısmi aracı rol oynamaktadır. 

Kim ve Song (2024), çalıĢmasında, örgütsel sosyal ağların, iĢyerinde maneviyat, 

örgütsel sessizlik ve yenilikçi çalıĢma davranıĢı arasındaki iliĢkiler araĢtırılmak üzere özel 

sektörde görev yapan 242 çalıĢandan veriler toplanmıĢtır. Sonuç olarak, iĢyeri maneviyatı 

yenilikçi iĢ davranıĢını olumlu yönde etkilediği ve örgütsel sessizlik aracılığı ile dolaylı etkisi 

olduğu görülmektedir. Tavsiye ağlarının anlamlı bir aracılık rolü bulunmazken, arkadaĢlık 

ağının anlamlı aracılık rolü bulunmaktadır. 
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Rai ve Koodamara (2025), tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmada, liderlere duyulan 

güven, örgütsel bağlılık ve çalıĢan sessizliğinin boyutları arasındaki iliĢkiler incelenmektedir. 

Ayrıca, örgütsel bağlılığın, liderlere güven ile çalıĢan sessizliği arasındaki iliĢkide aracı 

rolünü ve etik liderliğin ise bu iliĢkideki düzenleyici rolü ele alınmaktadır. Veriler Güney 

Hindistan‟daki özel bankalarda çalıĢan 265 katılımcıdan toplanmıĢtır. Sonuçta, örgütsel 

bağlılığın, çalıĢan sessizliğinin kabullenici, fırsatçı ve prososyal türlerini anlamlı Ģekilde 

etkilediği gözlenmektedir. Ancak liderlere güvenin, çalıĢan sessizliğinin dört boyutuyla 

doğrudan iliĢkisi anlamlı bulunmamıĢtır. Ek olarak, örgütsel bağlılık, lider güveni ile tüm 

sessizlik türleri arasında tam aracı rol oynamaktadır. Etik liderlik, lider güveni ile kabullenici 

ve fırsatçı sessizlik arasındaki iliĢkiyi anlamlı ve negatif yönde düzenlemektedir. Bu bulgu, 

etik liderliğin yüksek olduğu ortamlarda çalıĢanların sessiz kalma eğilimlerinin (kabullenici 

ve fırsatçı türlerin) azaldığını göstermektedir. 

Shen vd. (2025), bu çalıĢma, hemĢirelerde örgütsel sessizlik ile iĢe adanmıĢlık 

arasındaki iliĢkiyi ve bu iliĢkide iĢ arkadaĢı desteğinin aracılık rolünü incelemektedir. Çin‟de 

21 genel hastanede görev yapan 597 hemĢireden anket yoluyla toplanan verilerin yapısal 

eĢitlik modellemesiyle analiz edilmesi sonucunda, iĢe adanmıĢlığın örgütsel sessizliği 

doğrudan ve dolaylı olarak azalttığı belirlenmiĢtir. Bulgular, iĢe adanmıĢlığın örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisinin önemli bir bölümünün iĢ arkadaĢı desteği aracılığıyla 

gerçekleĢtiğini göstermekte; hemĢireler arasında destekleyici çalıĢma iliĢkilerinin 

güçlendirilmesinin örgütsel sessizliği azaltarak daha olumlu bir çalıĢma ortamı ve daha 

yüksek bakım kalitesi sağlayabileceğini ortaya koymaktadır. 
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4. ÖRGÜTSEL ADALET 

4.1. Adalet ve Örgütsel Adalet Kavramı 

Adalet kavramı, çok çeĢitli sosyal bilimler ve beĢeri bilimler alanlarında uzun süredir 

tartıĢılan temel bir kavramdır. Hem antik hem de modern filozoflar adaleti farklı 

perspektiflerden ele almıĢ; bu bağlamda Aristoteles Nikomakhos‟a Etik adlı eserinde, Platon 

ise Devlet adlı eserinde adaletin ilkelerine değinmiĢtir. Daha modern bir yaklaĢımla Rawls, 

adaleti “sosyal organizasyonların ilk erdemi” olarak tanımlamaktadır (Konovsky, 2000: 490). 

Bu felsefi yaklaĢımlar, adaletin toplumsal düzenin sürdürülebilirliği açısından merkezi bir ilke 

olduğunu ortaya koymaktadır. 

Bu genel adalet anlayıĢı, zamanla bireylerin yalnızca toplumsal yapılar içinde değil, 

aynı zamanda örgütsel yaĢamda da adil muamele görme beklentilerine dikkat çekilmesine 

zemin hazırlamıĢtır. Özellikle çalıĢma yaĢamında bireylerin karĢılaĢtıkları kararlar, 

uygulamalar ve iliĢkiler, adalet kavramının örgütsel bağlamda yeniden ele alınmasını gerekli 

kılmıĢtır. Bu noktada adalet, soyut bir ahlaki ilke olmaktan çıkarak, örgüt içindeki 

uygulamaların çalıĢanlar tarafından nasıl algılandığına odaklanan daha somut bir çerçeveye 

taĢınmıĢtır. 

Yönetim bilimciler, filozof ve hukukçulardan farklı olarak adaletin ne olduğundan 

ziyade, bireylerin neyi adil olarak algıladıklarıyla ilgilenmiĢtir. Bu çalıĢmalar, insanların 

neden bazı uygulamaları adil ya da adaletsiz olarak değerlendirdiklerini ve bu 

değerlendirmelerin tutum ve davranıĢlar üzerindeki sonuçlarını incelemektedir. Bu yönüyle 

adalet, örgütsel bağlamda öznel ve betimleyici bir nitelik kazanmaktadır. Burada ele alınan 

örgütsel adalet anlayıĢı, yönetsel uygulamaların etik ve ahlaki boyutuna iliĢkin bireysel 

değerlendirmeleri ifade etmektedir (Cropanzano vd., 2007: 35). 

Adalet, mutlak ve nesnel bir gerçeklik ya da evrensel bir ahlaki ilke olarak ele 

alınmaktan ziyade, bireylerin neyin doğru olduğuna dair inançlarının Ģekillendirdiği ve kiĢisel 

algılar üzerinden anlam kazanan öznel bir değerlendirme sürecini ifade etmektedir 

(Cropanzano vd., 2007: 35). 

Örgütsel adalet kavramı literatürde ilk kez Greenberg (1987) tarafından kullanılmıĢtır. 

Örgütsel adalet; örgüt içerisinde ücretlerin, ödüllerin, cezaların ve terfilerin nasıl dağıtıldığı, 

bu kararların hangi süreçler doğrultusunda alındığı ve söz konusu kararların çalıĢanlara nasıl 

iletildiğinin bireyler tarafından nasıl algılandığını ifade etmektedir (Ġçerli, 2010: 69). 
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Greenberg (1990), örgütsel adaleti iĢyerinde adalet olgusunu tanımlamak ve açıklamak 

üzere geliĢtirilen bir düĢünce sistemi olarak ele almıĢtır. Örgütsel adalet, çalıĢanların örgüt 

içerisinde kendilerine adil davranılıp davranılmadığına iliĢkin algı ve tepkilerini 

kapsamaktadır (Moorman, 1991: 845). 

4.2. Örgütsel Adaletin Önemi 

Örgütlerin temel amaçlarından biri sürdürülebilir kârlılığı sağlamak olmakla birlikte, 

bu amaca ulaĢılmasında yalnızca ekonomik faktörler değil, aynı zamanda insan unsuruna 

iliĢkin yönetsel uygulamalar da belirleyici rol oynamaktadır. Bu bağlamda örgütsel adalet, 

örgütlerin etkinliği ve baĢarısı açısından önemli bir kavram olarak öne çıkmaktadır 

(Konovsky, 2000: 490). Sosyal bilimciler, örgütlerin faaliyetlerini etkin biçimde 

sürdürebilmesi ve çalıĢanların kiĢisel tatmin düzeylerinin artırılabilmesi için örgütsel adaletin 

vazgeçilmez bir unsur olduğunu vurgulamaktadır (Greenberg, 1990: 399). 

Örgütlerde adalet anlayıĢının hâkim olması, adaleti birleĢtirici ve değer yaratan bir ilke 

olarak benimseyen yöneticiler, çalıĢanlar ve diğer paydaĢlar açısından daha istikrarlı ve 

güvene dayalı bir çalıĢma ortamı oluĢmasını sağlamaktadır. Bu nedenle örgütler, hem içsel 

dengeyi koruyabilmek hem de uzun vadeli baĢarıyı sürdürebilmek adına sürekli bir adalet 

arayıĢı içinde bulunmaktadır (Beugre, 2002: 1093). 

Örgütsel adaletin önemi, çalıĢanların tutum ve davranıĢları üzerindeki belirleyici 

etkisinden kaynaklanmaktadır. Örgütsel adalet algısının yüksek olması; güven, iĢ tatmini, 

örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı gibi olumlu sonuçların ortaya çıkmasını 

sağlarken, adaletsizlik algısı ise verimsiz ve örgüt açısından zararlı davranıĢlara yol 

açabilmektedir (Beugre, 2002: 1092). Bu doğrultuda yapılan birçok araĢtırma, örgütsel adalet 

algısının çalıĢanların güven, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, iĢ tatmini, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel bağlılık gibi tutum ve davranıĢlar üzerinde anlamlı etkileri olduğunu ortaya 

koymaktadır. 

Örgütsel adalet kavramının yaygın biçimde dile getirilmesine rağmen uygulamada 

yeterince hayata geçirilmediğine dikkat çekilerek, örgütlerin bu konuda daha somut adımlar 

atması gerektiği vurgulanmıĢtır. Bu nedenle örgütsel adalet, yalnızca yönetsel bir söylem 

olarak kalmamalı; bilimsel olarak güvenilir çalıĢmalarla desteklenerek farklı boyutlarıyla ele 

alınmalıdır. AraĢtırmacıların örgütsel adaleti çok yönlü biçimde incelemesi, hem kuramsal 

literatüre hem de uygulamaya önemli katkılar sağlayacaktır (Greenberg, 2009: 181). 
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Bireylerin yaĢamlarının önemli bir bölümünü üyesi oldukları örgütlerde geçirmeleri, 

örgütleriyle özdeĢleĢmelerine yol açmaktadır. Bu durum, örgütlerdeki adalet uygulamalarını 

çalıĢanlar açısından daha da önemli hâle getirmektedir (Beugre ve Baron, 2001: 324-325). 

ÇalıĢanlar, örgüt içinde kurulan iliĢkilerden karar alma süreçlerine ve kaynak dağıtımına 

kadar pek çok unsuru adalet perspektifinden değerlendirmektedir (Ġyigün, 2012: 50). Bireyler, 

çevrelerinde gerçekleĢen olayların ne derece adil olduğunu sorgulamakta ve algıladıkları 

adaletsizliklere çeĢitli tutum ve davranıĢlarla tepki vermektedir (Ġçerli, 2010: 68). Sessizlik, 

dıĢlanma, iĢten ayrılma niyeti gibi olumsuz tutum ve davranıĢlar bu tepkiler arasında yer 

almaktadır. 

Örgütsel adaletin çalıĢan tutum ve davranıĢları üzerindeki belirleyici etkisi, bu 

kavramın yalnızca sonuçlarıyla değil, aynı zamanda bireylerin adaleti nasıl algıladığı ve 

adaletsizlik karĢısında nasıl tepki verdiği sorusuyla da ele alınmasını gerekli kılmaktadır. Bu 

gereklilik, örgütsel adalet algısının hangi mekanizmalar aracılığıyla oluĢtuğunu ve çalıĢanların 

adil ya da adaletsiz uygulamalara karĢı geliĢtirdikleri tepkilerin nasıl Ģekillendiğini 

açıklamaya yönelik kuramsal yaklaĢımların ortaya çıkmasına zemin hazırlamıĢtır. Bu 

bağlamda örgütsel adalet literatüründe, bireylerin adaletsizlik deneyimlerine verdikleri 

tepkileri ve adalet beklentilerini açıklamaya çalıĢan reaktif (içerik) ve proaktif (süreç) teoriler 

geliĢtirilmiĢtir. 

4.3. Örgütsel Adalet Teorileri ve Modelleri 

Adalet yaklaĢımları, bağımsız iki boyutun kesiĢimi üzerinden sınıflandırılmaktadır: 

reaktif–proaktif boyut ile süreç–içerik boyutu. Reaktif yaklaĢımlar, çalıĢanların algılanan 

adaletsizlik durumlarına verdikleri tepkileri açıklamaya odaklanırken; proaktif yaklaĢımlar 

adaletin sağlanmasına yönelik tutum ve davranıĢları merkeze almaktadır. Süreç boyutu, 

ücretlendirme ve ödüllendirme gibi örgütsel sonuçlara ulaĢılırken izlenen karar alma 

prosedürlerinin ne derece adil algılandığına odaklanmaktadır. Buna karĢılık içerik boyutu, 

elde edilen sonuçların ve kaynakların dağıtımındaki adalet algısını esas almaktadır 

(Greenberg, 1987: 9–10). 

4.3.1. Reaktif- Ġçerik Teorileri 

Reaktif (Ġçerik) teorileri, bireylerin örgüt içinde karĢılaĢtıkları adaletsiz uygulamalara 

nasıl ve ne tür tepkiler verdiklerine odaklanmaktadır. Bu teoriler, adalet algısının bireylerde 

oluĢturduğu duygusal ve davranıĢsal sonuçları açıklamayı amaçlamaktadır. Bu kapsamda 

Homans‟ın (1961) dağıtımsal adalet teorisi ile Adams (1965) ve Walster‟ın geliĢtirdiği eĢitlik 
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teorisi, reaktif içerik teorileri arasında yer almaktadır. Söz konusu yaklaĢımlar, bireylerin ödül 

ve kaynakların adaletsiz biçimde dağıtıldığına inandıklarında olumsuz duygusal tepkiler 

geliĢtirdiklerini ve bu durumun davranıĢlarına yansıdığını ortaya koymaktadır (Greenberg, 

1987: 11). 

Homans (1961) tarafından geliĢtirilen dağıtımsal adalet teorisi, adalet algısının sosyal 

değiĢim süreçleri ve birey davranıĢları üzerindeki etkisini açıklamaktadır. Teoriye göre 

çalıĢanlar, içinde bulundukları sosyal etkileĢimlerde elde ettikleri ödüller ile katlandıkları 

maliyetleri karĢılaĢtırarak adalet değerlendirmesinde bulunmaktadır. Bu değerlendirme 

sürecinde bireyler, kendileri ile baĢkalarının elde ettiği çıktıları kıyaslamakta ve bu kıyaslama 

sonucunda algıladıkları adalet ya da adaletsizlik düzeyine göre tutum ve davranıĢlarını 

Ģekillendirmektedir. 

Dağıtımsal adalet yaklaĢımı, adalet kavramını özellikle ödül, ceza ve kaynakların 

dağıtımına iliĢkin algılar üzerinden ele almakta; sosyal etkileĢimlerin merkezinde adalet 

duygusunun yer aldığını vurgulamaktadır. Buna göre çalıĢanlar, örgüt içinde adil bir dağıtım 

algıladıklarında olumlu tepkiler geliĢtirirken; adaletsizlik algısı durumunda ise tatminsizlik, 

kızgınlık ve geri çekilme gibi olumsuz tepkiler ortaya çıkabilmektedir. 

4.3.2. Proaktif–Ġçerik Teorileri 

ÇalıĢanların adil ya da adil olmayan kaynak dağılımına verdikleri tepkilere odaklanan 

reaktif içerik teorilerinin aksine, proaktif içerik teorileri bireylerin adil bir dağılımın 

gerçekleĢmesi için nasıl bir çaba gösterdiklerini incelemektedir. Bu teoriler, adaletin yalnızca 

algılanan bir sonuç değil, aynı zamanda bireylerin bilinçli olarak Ģekillendirmeye çalıĢtıkları 

bir süreç olduğunu varsaymaktadır. Proaktif içerik teorilerinin geliĢiminde, 1960‟ların sonu ve 

1970‟lerin baĢında laboratuvar çalıĢmaları yürüten Leventhal‟ın katkıları belirleyici olmuĢtur 

(Greenberg, 1987: 12).  

Kaynakların dağıtımında bireylerin genellikle katkı oranına dayalı eĢitliği esas 

aldıkları ve bu yaklaĢımın uzun vadede tüm taraflar açısından daha iĢlevsel sonuçlar 

doğurduğu ileri sürülmektedir. Bununla birlikte, sonraki çalıĢmalar bazı durumlarda eĢitlik 

ilkesinden sapmaların da adil olarak algılanabildiğini göstermiĢtir. Bu bulgular çerçevesinde 

Leventhal (1976), belirli koĢullar altında eĢitlikten sapmaların meĢru kabul edilebileceğini 

savunan Adalet Yargı Teorisi geliĢtirilmiĢtir (Greenberg, 1987: 13).  

Proaktif içerik teorileri kapsamında ele alınan bir diğer yaklaĢım ise Lerner‟in Adalet 

Güdüsü Teorisi‟dir. Leventhal‟in kaynak dağıtımına iliĢkin yaklaĢımı daha çok araçsal bir 



 

 42 

 

nitelik taĢırken, Lerner‟in adalet güdüsü yaklaĢımı ahlaki temelli bir bakıĢ açısına sahiptir. 

Lerner (1982), adaletin bireylerin kiĢisel çıkar ve kaygılarının üzerinde bir değer olduğunu 

savunmakta; adaleti yalnızca fayda maksimize eden bir araç olarak görmenin yanıltıcı 

olduğunu ileri sürmektedir. Bununla birlikte Lerner de, Leventhal gibi, eĢit kaynak 

dağıtımının her durumda mutlak bir ilke olarak uygulanamayacağını kabul etmektedir. 

Lerner (1982), kaynakların dağıtımında yaygın olarak kullanılan dört temel adalet 

ilkesini Ģu Ģekilde sınıflandırmaktadır: rekabet ilkesine dayalı dağıtım, eĢitlik ilkesi, eĢit 

paylaĢım ilkesi ve Marksist adalet ilkesi (Greenberg, 1987: 13). Adalet Güdüsü Kuramına 

göre, hangi ilkenin uygulanacağı, taraflar arasındaki iliĢkinin niteliğine bağlı olarak 

değiĢmektedir. Örneğin bireyler, yakın iliĢkilere sahip oldukları kiĢilerle kaynak paylaĢımında 

ihtiyaç ilkesini ön planda tutarken, daha resmi ya da mesafeli iliĢkilerde eĢitlik veya 

performansa dayalı dağıtımı tercih edebilmektedir (Greenberg, 1987: 13). 

Felsefi dayanakları farklı olmakla birlikte, hem Adalet Yargı Teorisi hem de Adalet 

Güdüsü Teorisi, bireylerin farklı koĢullar altında kaynakları nasıl paylaĢtıracaklarına iliĢkin 

benzer öngörüler sunmaktadır. Her iki yaklaĢım da, kaynakların insanlar arasında nasıl 

dağıtılması gerektiği sorusuna odaklandığından, örgütsel adalet literatüründe proaktif içerik 

teorileri kapsamında değerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 13). 

4.3.3. Reaktif Süreç Teorileri  

Karar alma süreçlerinin adilliğine odaklanan yaklaĢımlar, yani süreç teorileri, ilk 

bakıĢta sonuçların adilliğini merkeze alan içerik teorileri ile benzerlik gösteriyor gibi 

görünmektedir. Ancak süreç teorileri, içerik teorilerinden farklı olarak hukuk disiplinine 

dayanan ayrı bir entelektüel gelenekten beslenmektedir. Bu nedenle örgütsel adalet 

literatüründe, adaletin ne olduğundan ziyade nasıl sağlandığına odaklanan özgün bir yaklaĢım 

olarak ele alınmaktadır (Greenberg, 1987: 13). 

Proaktif içerik teorilerinin yoğun biçimde geliĢtirildiği ve araĢtırıldığı 1970‟li yılların 

baĢında, yasal prosedürler üzerine yapılan çalıĢmalardan etkilenen Thibaut ve Walker (1975), 

farklı anlaĢmazlık çözüm yöntemlerini karĢılaĢtırmak amacıyla bir dizi deneysel araĢtırma 

tasarlamıĢlardır. GeliĢtirdikleri iĢlemsel adalet teorisi, anlaĢmazlık çözüm sürecinde üç temel 

tarafın varlığını kabul etmektedir: anlaĢmazlığa düĢen iki taraf ve sürece dâhil olan üçüncü bir 

taraf. Bu süreç, kanıtların sunulduğu süreç aĢaması ile kanıtların kullanılarak kararın verildiği 

karar aĢaması olmak üzere iki temel aĢamadan oluĢmaktadır (Greenberg, 1987: 13–14). 



 

 43 

 

Bu çerçevede, anlaĢmazlığı çözmek amacıyla kullanılan kanıtların seçilmesi ve 

geliĢtirilmesi üzerindeki denetim gücü süreç kontrolü, nihai kararın verilmesinde sahip olunan 

etki gücü ise karar kontrolü olarak adlandırılmaktadır. Kullanılan prosedürler, tarafların 

sürecin her aĢamasında sahip oldukları bu kontrol derecesine bağlı olarak farklılık 

gösterebilmektedir (Greenberg, 1987: 13–14). 

Reaktif süreç teorileri, bireylerin karar verme süreçlerinin her bir aĢamasına verdikleri 

tepkilerle ilgilenmektedir. Bu nedenle söz konusu yaklaĢımlar, çalıĢanların adil ya da adil 

olmayan prosedürlere yönelik algı ve değerlendirmelerini açıklamayı amaçlayan reaktif 

teoriler olarak sınıflandırılmaktadır. Teoriye göre, hem çatıĢmanın tarafları hem de gözlemci 

konumundaki bireyler, kendilerini süreç kontrolünün bir parçası olarak algıladıklarında, 

alınan kararlardan daha fazla tatmin olmakta ve uygulanan prosedürleri daha adil olarak 

değerlendirmektedirler (Greenberg, 1987: 14; Ġçerli, 2010: 76–77). 

4.3.4. Proaktif süreç teorileri 

Örgütlerde adil uygulamaların hayata geçirilebilmesi için hangi prosedürlerin 

izlenmesi gerektiğine odaklanan yaklaĢımlar, proaktif süreç teorileri olarak 

adlandırılmaktadır. Bu teoriler, adaletsizlik ortaya çıktıktan sonra verilen tepkileri 

açıklamaktan ziyade, adaletin baĢlangıçtan itibaren nasıl tesis edilebileceği sorusuna yanıt 

aramaktadır (Ġçerli, 2010: 77). 

Bu sınıflandırma içinde yer alan ve görece daha az bilinen yaklaĢımlardan biri, 

Leventhal, Karuza ve Fry (1980) tarafından geliĢtirilen dağıtım tercihi teorisidir. Dağıtım 

tercihi teorisi, bireylerin belirli dağıtım süreçlerini, ancak bu süreçlerin dağıtımı yapan kiĢinin 

değer verdiği hedeflere ulaĢmasına katkı sağladığı ölçüde tercih ettiklerini ileri sürmektedir. 

Teoriye göre kiĢiler, farklı prosedürlerin hedeflere ulaĢmada farklı düzeylerde etkili olacağına 

inanmakta; bu doğrultuda, hedefe ulaĢmada daha faydalı olacağı düĢünülen prosedürler daha 

fazla tercih edilmektedir (Greenberg, 1987: 15). 

Adaletin sağlanabilmesi için izlenmesi gereken sekiz temel süreç ilkesi tanımlanmıĢtır. 

Bu ilkeler; karar vericilerin seçilmesinde çalıĢanlara fırsat tanınması, tutarlı kuralların 

izlenmesi, doğru ve yeterli bilgiye dayanılması, karar verme gücünün yapısının açık biçimde 

belirlenmesi, önyargılara karĢı önlemler alınması, itiraz ve geri bildirimlerin dinlenmesine 

izin verilmesi,  prosedürlerin gerektiğinde değiĢtirilebilmesine olanak tanınması ve süreçlerin 

geçerli ahlaki ve etik standartlara dayanması Ģeklinde sıralanmaktadır (Greenberg, 1987: 15). 
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Bu çerçevede değerlendirildiğinde, dağıtım adaleti daha çok adaletsizlik meydana 

geldikten sonra ortaya çıkan tepkileri ele almakta ve çalıĢanların adaletsiz sonuçlara verdikleri 

tepkilere odaklanmaktadır. Buna karĢılık süreç adaleti ve etkileĢim adaleti, örgüt içinde 

adaletin önceden oluĢturulmasına ve adil uygulamaların sistematik biçimde hayata 

geçirilmesine vurgu yapmaktadır. Bu nedenle dağıtım adaleti reaktif bir nitelik taĢırken, süreç 

adaleti ve etkileĢim adaleti proaktif özellikler göstermektedir (Ġçerli, 2010: 70–71). 

4.4. Örgütsel Adaletin Boyutları 

AraĢtırmalar, çalıĢanların iĢyerinde karĢılaĢtıkları olayları üç temel adalet boyutu 

çerçevesinde değerlendirdiklerini ortaya koymaktadır. Bu boyutlar; elde edilen sonuçların ne 

derece adil olduğuna odaklanan dağıtım adaleti, bu sonuçlara ulaĢılırken izlenen karar ve 

paylaĢım süreçlerinin adilliğini ifade eden iĢlemsel adalet ve yöneticiler ile diğer örgüt üyeleri 

arasındaki etkileĢimlerin niteliğine odaklanan kiĢilerarası adalettir (Cropanzano vd., 2007: 

36). Benzer biçimde Cohen ve Spector (2001)‟de örgütsel adaleti dağıtımsal, iĢlemsel ve 

kiĢilerarası adalet olmak üzere üç boyutta ele almıĢtır. Bu doğrultuda, bu çalıĢma kapsamında 

örgütsel adalet söz konusu üç boyut temelinde incelenmektedir. 

4.4.1. Dağıtımsal Adalet 

Dağıtımsal adalet, sosyal bir ortamda örgütsel kaynakların nasıl dağıtıldığına iliĢkin 

bireylerin adalet algılarını ifade etmektedir. Bu adalet türü, Homans‟ın (1961) sosyal değiĢim 

yaklaĢımına dayanan ve Adams (1965) tarafından sistematik hâle getirilen EĢitlik Teorisi 

temelinde açıklanmaktadır. EĢitlik teorisi, örgütlerde adaletin incelenmesinde en yaygın 

baĢvurulan kuramsal çerçevelerden biri olmuĢtur. Bu yaklaĢıma göre, çalıĢanlar örgütsel 

kaynakların kendi katkılarıyla orantılı biçimde dağıtıldığını algıladıklarında, örgütü adil 

olarak değerlendirmektedir (Greenberg, 2009: 182). ÇalıĢanlar, emeklerinin karĢılığını adil 

biçimde almayı beklemekte ve bu adalet ilkesinin örgütteki tüm bireyler için geçerli olması 

gerektiğine inanmaktadır (Oğuzhan, 2021: 1401). 

Adams (1965), eĢitlik teorisini açıklarken dağıtımsal adaleti katkı–kazanım oranı 

üzerinden formüle etmiĢtir. Buna göre çalıĢan, kendi katkıları karĢılığında elde ettiği 

kazanımları, kendisiyle benzer özelliklere sahip bir baĢka çalıĢanın katkı ve kazanımları ile 

karĢılaĢtırmaktadır. Bu oranların dengede olması durumunda çalıĢan örgütsel uygulamaları 

adil olarak algılamakta; dengenin bozulması hâlinde ise eĢitsizliği gidermeye yönelik 

davranıĢsal veya biliĢsel tepkiler geliĢtirmektedir. Örneğin, düĢük ücret aldığını düĢünen bir 
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çalıĢanın çaba düzeyini azaltması bu tepkilerden biri olarak değerlendirilmektedir 

(Cropanzano vd., 2007: 37). 

Adams‟ın eĢitlik teorisine dayanan çalıĢmalarda, örgütsel ortamlarda fazla kazanç elde 

eden çalıĢanların suçluluk, daha az kazanç elde eden çalıĢanların ise kızgınlık duygusu 

yaĢayabildikleri belirtilmektedir. ÇalıĢanlar, katkı–kazanım oranlarını sürekli olarak 

karĢılaĢtırmakta ve algılanan bir eĢitsizlik durumunda bu olumsuzluğu ortadan kaldırmaya 

yönelik tutum ve davranıĢlar geliĢtirmektedir (Greenberg, 1987: 37). 

Bu çerçevede dağıtımsal adalet, örgüt içinde sonuçların adil olup olmadığına 

odaklanmaktadır. Ücret, terfi, ödül ve benzeri örgütsel çıktılara iliĢkin algılar, dağıtımsal 

adaletin temelini oluĢturmaktadır. Dolayısıyla dağıtımsal adalet, çalıĢanların örgütsel 

sonuçlara yönelik adalet değerlendirmelerini yansıtan bir kavramdır (Ġçerli, 2010: 79; 

Cropanzano vd., 2007: 37). 

Deutsch (1975), kaynak dağıtımına iliĢkin üç temel ilke ortaya koymuĢtur: adalet 

(eĢitlik/katkıya dayalı dağıtım), eĢitlik (herkese aynı_toggle amount) ve ihtiyaca göre dağıtım. 

Buna göre ekonomik verimliliğin ön planda olduğu iĢ birliğine dayalı iliĢkilerde katkıya göre 

dağıtımın; sosyal iliĢkilerin geliĢtirilmesinin amaçlandığı durumlarda eĢitliğin; bireysel 

geliĢim ve refahın öncelikli olduğu iliĢkilerde ise ihtiyaç temelli dağıtımın daha uygun olduğu 

ifade edilmektedir (Beugre ve Baron, 2001: 327). 

Bununla birlikte Leventhal (1980), eĢitlik teorisine yönelik önemli eleĢtirilerde 

bulunmuĢtur. Ġlk olarak, eĢitlik teorisinin adaleti yalnızca liyakat ve katkıya dayalı tek boyutlu 

bir yapı olarak ele aldığını; ikinci olarak, yalnızca dağıtım sonuçlarına odaklanarak bu 

sonuçların nasıl elde edildiğini açıklayan karar ve süreç boyutunu ihmal ettiğini belirtmiĢtir. 

Üçüncü olarak ise adaletin, bireylerin sosyal davranıĢlarını etkileyen tek motivasyon kaynağı 

olarak ele alınmasının teorinin açıklayıcılığını sınırladığını ileri sürmüĢtür. Bu eleĢtiriler 

doğrultusunda, örgütsel adalet literatüründe yalnızca sonuçlara değil, bu sonuçlara ulaĢılırken 

izlenen süreçlerin adilliğine odaklanan iĢlemsel adalet kavramı geliĢtirilmiĢtir (Leventhal, 

1980: 28). 

4.4.2. ĠĢlemsel Adalet (Süreç Adaleti) 

ĠĢlemsel adalet, örgüt içinde yalnızca kaynakların nasıl dağıtıldığına değil, bu dağıtım 

kararlarının hangi yöntemler ve süreçler aracılığıyla alındığına iliĢkin çalıĢan algılarını ifade 

etmektedir. BaĢka bir ifadeyle iĢlemsel adalet, sonuçların kendisinden ziyade bu sonuçlara 

ulaĢılan karar verme süreçlerinin adilliğine odaklanmaktadır. ÇalıĢanların alınan kararları adil 
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olarak algılaması, bu kararları kabullenmeleri ve örgütsel uygulamaları içselleĢtirmeleri 

açısından kritik bir öneme sahiptir (Ġçerli, 2010: 81). 

Bu çerçevede dağıtımsal adalet, çalıĢanın elde ettiği sonuçların adilliğini tanımlarken; 

iĢlemsel adalet, bu sonuçların belirlenmesinde kullanılan prosedürlerin adilliğini 

açıklamaktadır (Moorman, 1991: 845). ĠĢlemsel adalet, karar alma süreçlerinde katılımcıların 

rollerini, söz hakkı düzeylerini ve bu süreçlerin nasıl iĢletildiğini belirleyen ilkelere 

odaklanmaktadır (Cropanzano vd., 2007: 38). 

ĠĢlemsel adalet algısı, çalıĢanların örgütü bir bütün olarak nasıl değerlendirdikleriyle 

yakından iliĢkilidir. ÇalıĢanlar karar süreçlerini adil olarak algıladıklarında, örgüte olan 

bağlılıkları artmakta, iĢlerine daha fazla istekle yönelmekte ve örgüte ya da yöneticilere 

yönelik olumsuz davranıĢlar azalmaktadır (Cropanzano vd., 2007: 38). Leventhal (1980), adil 

bir süreci; tutarlı biçimde uygulanan, kiĢisel çıkarlardan arındırılmıĢ, doğru ve geçerli 

bilgilere dayanan ve etik standartlara uygun prosedürler bütünü olarak tanımlamaktadır 

(Greenberg, 2009: 182). 

Bireylerin yalnızca elde ettikleri sonuçlarla değil, bu sonuçlara ulaĢtıran süreçlerle de 

ilgilenmeleri, örgütsel adaletin yalnızca dağıtımsal boyutla açıklanmasını yetersiz kılmıĢtır. 

Bu nedenle dağıtımsal adaletin açıklamada eksik kaldığı durumlarda, sürece odaklanan 

iĢlemsel adalet kavramı tamamlayıcı bir rol üstlenmektedir (Görgülü, 2022: 31). ĠĢlemsel 

adalet, dağıtım kararlarının nasıl ve kimler tarafından alındığıyla ilgilidir (Konovsky, 2000: 

492). 

Adalet algısının biliĢsel ve duygusal bileĢenleri dikkate alınarak kavramsallaĢtırılması, 

iĢlemsel adalet teorilerinin geliĢimini hızlandırmıĢtır. Bu kapsamda 1990‟lı yıllarda iĢlemsel 

adaleti açıklamaya yönelik çeĢitli teorik modeller geliĢtirilmiĢtir. Bunlar; kiĢisel çıkar 

modelleri, grup değer modeli, adalet yargı teorisi ve sezgisel adalet modeli olarak 

sıralanmaktadır. KiĢisel çıkar modelleri, öznel adalet algılarının sonuçlarına odaklanırken; 

grup değer modeli, adalet yargı teorisi ve sezgisel adalet modeli, öznel ve nesnel adalet 

algıları arasındaki iliĢkiyi açıklamayı amaçlamaktadır (Konovsky, 2000: 493). 

ĠĢlemsel adaletin etkilerini açıklamaya yönelik ilk yaklaĢımlar araçsal modeller 

olmuĢtur. Bu modeller, bireylerin adil prosedürlere olan ilgisinin, bu prosedürlerin daha 

olumlu sonuçlar doğuracağına olan inançtan kaynaklandığını ileri sürmektedir. Araçsal 

modellere göre, adil süreçler ancak adil sonuçlar doğurduğu ölçüde değerli görülmektedir. Bu 

yaklaĢımın en bilinen örneklerinden biri Thibaut ve Walker‟ın (1975) süreç kontrol modelidir. 
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Bu modele göre bireyler, anlaĢmazlıkların çözümünde iki tür kontrol algısına sahiptir: ilki, 

Ģikâyetleri ele alan prosedürler üzerindeki kontrol (süreç kontrolü); ikincisi ise kararların 

sonucunu belirleme gücü (karar kontrolü)dür (Konovsky, 2000: 493). 

ĠĢlemsel adaleti açıklayan kiĢisel çıkar modellerinden bir diğeri ise sosyal mübadele 

kuramıdır. Sosyal mübadele yaklaĢımı, bireyler arası iliĢkilerin nasıl kurulduğu ve bu 

iliĢkilerde gücün nasıl dağıldığına odaklanmaktadır. Blau (1964), sosyal iliĢkilerin toplumun 

devamlılığı açısından temel bir sorun alanı olduğunu ifade etmektedir. Sosyal mübadele, 

belirsiz ve uzun vadeli yükümlülükler içeren iliĢkilere atıfta bulunurken; ekonomik 

mübadeleden farklı olarak elde edilecek kazanımların niteliği önceden net değildir. Buna 

rağmen her iki mübadele türünde de bireyler, katkıları karĢılığında kazanım beklentisi 

içindedir (Konovsky, 2000: 493). 

Araçsal yaklaĢımlardan farklı olarak grup değer modeli, iĢlemsel adalet algılarını 

etkileyen iliĢkisel unsurlara odaklanmaktadır. Bu modele göre bireyler, grup üyeliğini 

yalnızca maddi kazanımlar için değil; sosyal statü ve öz saygı kazanmak amacıyla da 

önemsemektedir. Grup değeri modeli, iĢlemsel adalet algılarının üç temel iliĢkisel kaygı 

üzerinden Ģekillendiğini ileri sürmektedir: tarafsızlık, güven ve saygınlık. Tarafsızlık, 

bireylere önyargısız davranıldığını; güven, karar vericilerin adil ve tutarlı prosedürler 

kullandığını; saygınlık ise bireylere nezaketle, onurlu ve saygılı davranıldığını 

göstermektedir. Bu iliĢkisel unsurlar güçlendikçe, adalet yargıları olumlu yönde geliĢmekte ve 

grup bütünlüğü ile istikrarı artmaktadır (Konovsky, 2000: 494). 

4.4.3. EtkileĢimsel (KiĢilerarası) Adalet 

Örgütsel adaletin üçüncü boyutu olan etkileĢimsel adalet, bireyin toplumsal bir varlık 

olması ve örgütsel yaĢamın kaçınılmaz olarak sosyal etkileĢimler üzerinden Ģekillenmesi 

temelinde, adaletin insani ve iliĢkisel boyutunu ele almaktadır (Oğuzhan, 2021: 1401). Bu 

adalet türü, kararların içeriğinden ya da bu kararların hangi prosedürlerle alındığından ziyade, 

kararların çalıĢanlara nasıl iletildiği ve bu süreçte sergilenen kiĢilerarası davranıĢlara 

odaklanmaktadır. 

EtkileĢimsel adalet, adaletin kaynağı ile alıcısı arasındaki iletiĢimin; nezaket, saygı, 

dürüstlük ve açıklık ilkeleri çerçevesinde yürütülmesini gerektirmektedir. Bu bağlamda 

etkileĢimsel adalet, yöneticilerin veya örgüt temsilcilerinin çalıĢanlarla kurdukları doğrudan 

iliĢkilerde sergiledikleri tutum ve davranıĢlara dayanmaktadır. ÇalıĢanların bu davranıĢlara 
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yönelik geliĢtirdikleri biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal tepkiler, etkileĢimsel adalet algısının 

temelini oluĢturmaktadır (Cohen ve Spector, 2001: 281). 

EtkileĢimsel adaletin, dağıtımsal ve iĢlemsel adaletten farklı olarak daha kiĢisel ve 

doğrudan bir etki alanı bulunmaktadır. Bir çalıĢan etkileĢimsel adaletsizlik algıladığında, çoğu 

zaman örgütün bütününe değil, adaletsiz davranıĢın kaynağı olarak gördüğü yöneticisine veya 

amirine yönelik olumsuz tepkiler geliĢtirmektedir. Bunun temel nedeni, etkileĢimsel 

adaletsizliğin resmi prosedürlerden ziyade, bu prosedürleri uygulayan kiĢilerin 

davranıĢlarından kaynaklandığının düĢünülmesidir. Ancak çalıĢan, bu tür bir adaletsizliği 

resmi prosedürlerin ayrılmaz bir parçası olarak algıladığında, durumu etkileĢimsel 

adaletsizlikten ziyade iĢlemsel adaletsizlik olarak değerlendirebilmektedir. Dolayısıyla 

etkileĢimsel adalet algıları, çalıĢanın süreci nasıl anlamlandırdığıyla yakından iliĢkilidir 

(Cohen ve Spector, 2001: 281–282). 

Yöneticilerin aldıkları kararlar hakkında çalıĢanlara dürüst, açık ve makul gerekçelere 

dayanan açıklamalar sunduklarında, çalıĢanların kendilerine adil davranıldığına daha güçlü 

biçimde inandıkları ileri sürülmektedir (Beugre, 2002: 1095). Buna karĢılık, eksik, belirsiz 

veya yetersiz açıklamalarla karĢılaĢan ya da bu açıklamaların saygıdan ve insan onurundan 

yoksun bir üslupla sunulduğunu düĢünen çalıĢanlar, kendilerini haksızlığa uğramıĢ 

hissetmektedirler (Greenberg, 2009: 182). 

EtkileĢimsel adalet, temelde bireylerin birbirlerine nasıl davrandıkları ile ilgilidir. Bir 

yöneticinin doğru ve zamanında bilgi paylaĢması, kaba, kırıcı ve küçümseyici ifadelerden 

kaçınması, etkileĢimsel adaletin sağlanmasına katkı sunmaktadır. Bu kapsamda etkileĢimsel 

adalet iki alt boyutta ele alınmaktadır. Ġlk boyut, zaman zaman bilgi adaleti olarak 

adlandırılmakta olup; yöneticilerin ne derece dürüst olduğu, alınan kararlar hakkında yeterli 

ve mantıklı gerekçeler sunup sunmadıkları ile ilgilidir. Ġkinci boyut ise kiĢilerarası adalet 

olarak tanımlanmakta ve yöneticilerin çalıĢanlara karĢı saygılı, nazik ve onurlu bir tutum 

sergileyip sergilemediklerini ifade etmektedir (Cropanzano vd., 2007: 38–39). 

Bu yönüyle etkileĢimsel adalet, örgütsel adaletin diğer boyutlarını tamamlayarak, 

çalıĢanların örgütsel deneyimlerini yalnızca yapısal ve prosedürel değil, aynı zamanda 

iliĢkisel bir bütünlük içerisinde değerlendirmelerine olanak tanımaktadır. 

4.5.  Örgütsel Adalet Ġle Ġlgili ÇalıĢmalar 

Chen vd. (2015) tarafından Tayvan‟da gerçekleĢtirilen çalıĢmada, hemĢirelerin 

algıladıkları örgütsel adaletin, örgütsel güven ve örgütsel özdeĢleĢme üzerindeki etkileri ile bu 
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iki değiĢkenin örgütsel bağlılık üzerindeki rolleri incelenmiĢtir. Yapısal eĢitlik modellemesi 

ile yapılan analizler, örgütsel adaletin hem örgütsel güveni hem de örgütsel özdeĢleĢmeyi 

anlamlı ve pozitif Ģekilde etkilediğini göstermiĢtir. Ayrıca, örgütsel güven ve özdeĢleĢme, 

hemĢirelerin örgütsel bağlılık düzeylerini olumlu yönde etkilemiĢtir. 

Rahman vd. (2016) Pakistan'da yükseköğretim kurumlarında yürüttüğü araĢtırmada, 

örgütsel adaletin (dağıtımsal ve prosedürel boyutları) örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini 

incelemiĢtir. 500 çalıĢanla yürütülen çalıĢmada, her iki adalet türünün de örgütsel bağlılık 

üzerinde anlamlı ve olumlu etkileri olduğu bulunmuĢtur. 

Jiang vd. (2017), Çin, Güney Kore ve Avustralya‟daki üniversite çalıĢanları arasında 

örgütsel adaletin (dağıtımsal ve prosedürel) duygusal örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ve 

örgütsel güvenin bu iliĢkideki aracılık rolünü incelemiĢtir. Bulgular, Avustralya‟da prosedürel 

adalet ile bağlılık arasındaki iliĢkinin örgütsel güven aracılığıyla tamamen, Çin ve Güney 

Kore‟de ise dağıtımsal ve prosedürel adaletin bağlılıkla iliĢkili olduğunu ve örgütsel güvenin 

bu iliĢkilerde kısmi veya tam aracılık yaptığını ortaya koymuĢtur.  

Pan vd. (2018), örgütsel adaletin çalıĢanların pozitif örgütsel davranıĢları üzerindeki 

etkisini hem geniĢ örneklemli bir anket hem de durumsal bir deney yoluyla incelemiĢtir. Ġlk 

çalıĢmada örgütsel adalet, pozitif örgütsel davranıĢların anlamlı bir yordayıcısı olarak 

bulunmuĢtur. Ġkinci çalıĢmada ise örgütsel adaletin hem pozitif hem de olumsuz örgütsel 

davranıĢlar üzerinde etkili olduğu görülmüĢtür. Prosedürel adaletin, dağıtımsal adalete göre 

pozitif örgütsel davranıĢlar üzerinde daha güçlü etkileri olduğu saptanmıĢtır. Ayrıca, örgütsel 

adaletin pozitif örgütsel davranıĢlar üzerindeki etkisinin büyük ölçüde dolaylı yollarla 

gerçekleĢtiği, bu etkiyi açıklayan muhtemel aracılara iĢaret etmektedir. 

Hanh Tran ve Choi (2019) tarafından hizmet sektöründe gerçekleĢtirilen araĢtırmada, 

kapsayıcı liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile olumlu bir iliĢki sergilediği; ayrıca 

örgütsel adalet ve öğrenme kültürünün bu iliĢkiye kısmen aracılık ettiği ortaya konulmuĢtur. 

Ġmamoğlu vd. (2019) tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmada, örgütsel adalet ve örgütsel 

bağlılığın bilgi paylaĢımı ve örgüt performansı üzerindeki etkisi araĢtırılmaktadır. AraĢtırma 

bulguları, örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerinde belirleyici bir etkisi olduğunu 

göstermektedir. Ayrıca örgütsel adaletin bilgi paylaĢımı ve firma performansı ile de anlamlı 

iliĢkiler içinde olduğu belirlenmiĢtir. Benzer Ģekilde, örgütsel bağlılığın hem bilgi paylaĢımı 

hem de firma performansı üzerinde etkili olduğu bulunmuĢtur.  
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Purwanto (2020), çalıĢmasını Endonezya‟nın Tangerang bölgesindeki otomotiv 

sektöründe yürütmüĢ, örgütsel adalet ve dönüĢümcü liderliğin, iĢ tatmini aracılığıyla örgütsel 

bağlılık üzerindeki etkilerini incelemiĢtir. 221 çalıĢandan elde edilen veriler yapısal eĢitlik 

modellemesiyle analiz edilmiĢtir. Bulgular, örgütsel adalet ve dönüĢümcü liderliğin iĢ tatmini 

üzerinde pozitif ve anlamlı etkileri olduğunu; dönüĢümcü liderliğin doğrudan örgütsel 

bağlılığı da pozitif yönde etkilediğini ortaya koymuĢtur. Öte yandan, örgütsel adaletin 

örgütsel bağlılık üzerindeki doğrudan etkisi anlamlı bulunmamıĢtır. ĠĢ tatmini ise bu 

değiĢkenler arasında anlamlı bir aracı rol üstlenmiĢtir. 

Wahda vd., (2020), örgütsel güven ve örgütsel adaletin örgütsel öğrenme kültürü ve 

ekstra rol davranıĢı üzerindeki doğrudan ve dolaylı etkilerini incelemiĢtir. Endonezya‟nın 

Makassar Ģehrindeki 7 devlet hastanesinde çalıĢanlardan veriler toplanmıĢtır. Bulgular, 

örgütsel güvenin doğrudan, örgütsel adaletin ise dolaylı olarak öğrenme kültürü üzerinde 

anlamlı ve pozitif etkiler yarattığını göstermektedir. Ayrıca, örgütsel adalet ve öğrenme 

kültürü ekstra rol davranıĢı ile anlamlı Ģekilde iliĢkiliyken, örgütsel güvenin doğrudan etkisi 

anlamlı bulunmamıĢtır. Bununla birlikte, örgütsel güven ve adaletin, örgütsel öğrenme kültürü 

aracılığıyla ekstra rol davranıĢı üzerinde dolaylı etkileri anlamlı ve pozitiftir. 

Donglong vd., (2020), Çin'deki bir üniversitede görev yapan öğretim üyeleri arasında 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, duygusal örgütsel bağlılık ve örgütsel adalet arasındaki 

iliĢkileri incelemiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına göre, dağıtımsal, prosedürel ve etkileĢimsel 

adaletin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile pozitif iliĢkili olduğu bulunmuĢtur. Ayrıca, 

duygusal bağlılık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının en güçlü yordayıcısı olarak öne çıkmıĢtır.  

Jang vd., (2021), tarafından örgütsel adaletin kamu örgütlerinde örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisi incelenmiĢ, adalet iki boyutta ele alınmıĢ (dağıtımsal ve prosedürel) ve her 

iki adalet türünün bağlılığı artırdığı bulunmuĢtur. Ayrıca, kamu hizmeti değerinin, örgütsel 

adalet ile bağlılık arasındaki iliĢkide anlamlı bir aracı değiĢken olduğu tespit edilmiĢtir. 

Hoang vd., (2022), çeĢitlilik yönetimi ve kapsayıcı liderlik uygulamalarının 

çalıĢanların örgütsel adalet algıları üzerindeki etkilerini incelemektedir. Etkili bir çeĢitlilik 

yönetimi stratejisi geliĢtirilmediğinde, artan çeĢitlilik örgütsel adalet algısını olumsuz 

etkileyebilmektedir. Buna karĢın, kapsayıcı liderlik uygulamaları adalet algısını 

güçlendirmekte ve çalıĢan memnuniyetini artırmaktadır. AraĢtırma sonucunda, iĢyerinde 

çeĢitlilik arttıkça, kapsayıcı liderlik uygulamalarının örgütsel adaleti olumlu yönde etkilediği 

saptanmıĢtır. 
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Kebede ve Wang (2022), çalıĢmasında örgütsel adaletin çalıĢanların değiĢime hazırlığı 

üzerindeki etkisi incelenmiĢ; algılanan örgütsel desteğin bu iliĢkide aracılık rol üstlenip 

üstlenmediği araĢtırmıĢtır. Bu amaçla Etiyopya Gelir ve Gümrük Ġdaresi‟nde görev yapan 359 

kiĢiden veriler toplanmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda, örgütsel adaletin değiĢime hazır 

olmalarını etkileyen önemli bir faktör olduğunu ve algılanan örgütsel desteğin bu olumlu 

etkiye aracılık ettiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Patnaik vd. (2023), algılanan örgütsel destek ile çalıĢan performansı arasındaki iliĢkide 

psikolojik sermayenin aracılık rolünü ve örgütsel adaletin bu dolaylı iliĢkiye yönelik 

düzenleyici etkisini incelemektedir. Ġki ayrı örneklem üzerinden yürütülen çalıĢmada, birinci 

örneklem sigorta ve telekom sektörlerinden 465 çalıĢandan, ikinci örneklem ise bir çelik 

üretim firmasında görevli 216 çalıĢandan oluĢmaktadır. AraĢtırmanın sonucunda, algılanan 

örgütsel desteğin çalıĢan performansı üzerindeki etkisinin psikolojik sermaye aracılığıyla 

dolaylı olarak gerçekleĢtiği ortaya koyulmuĢtur. Ayrıca, örgütsel adaletin bu dolaylı iliĢkiyi 

anlamlı biçimde düzenlediği, ancak yüksek örgütsel adalet düzeylerinde performans 

üzerindeki etkinin beklenenden düĢük olduğu görülmüĢtür.  

Adamovic (2023), tarafından örgütsel adalet üzerine genel ve yarı sistematik bir 

literatür taraması gerçekleĢtirilmiĢ; kavramsal çerçeveler, teorik yaklaĢımlar ve adaletin 

çalıĢan çıktıları üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. Ayrıca, adalet iklimi ve akran adaleti gibi 

ekip düzeyindeki çalıĢmalar ele alınarak odak bireyden gruba kaydırılmıĢtır. ÇalıĢma, kültürel 

farklılıklar, iĢyeri çatıĢmaları, çeĢitlilik ve iĢin dönüĢen doğası bağlamında örgütsel adalet 

araĢtırmalarının geniĢletilmesi için öneriler sunmakta; bu alanlara yönelik teorik bir temel 

oluĢturmaktadır. 

Al Halbusi vd., (2024), tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmada etik liderlik ve 

çalıĢanların etik davranıĢları arasındaki iliĢki bu iliĢkide etik iklim ile örgütsel adaletin 

aracılık etkisi ve liderlerin ahlaki dikkatinin düzenleyici etkisi incelenmektedir. Veriler Irak‟ta 

bulunan 236 çalıĢan ve 98 ilk amirden toplanmıĢtır. Etik liderlik örgütsel adaletin 

yoğunluğunu ve büyüklüğünü güçlü bir Ģekilde etkilemekte, liderlerin ahlaki dikkati düĢükten 

yüksek olduğunda yüksek çalıĢan etik davranıĢlarına yol açmaktadır. Ancak, etik liderlik etik 

iklimin sadece yoğunluğunu etkilemekte, büyüklüğü üzerinde bir etkisi olmamaktadır. Sonuç 

olarak, örgütsel adalet, liderin ahlaki duyarlılığı etik iklimden daha güçlü bir aracıdır. 

Jha vd., (2024), kapsayıcı liderlik ile örgütsel adaletin çalıĢanların iĢteki mutluluğu 

üzerindeki etkisini araĢtırılmıĢtır. Ayrıca bu etkide iĢyerinde kapsayıcılığın aracılık etkisi ele 
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alınmıĢtır. Veriler, Hindistan'daki biliĢim sektörü firmalarında çalıĢan 311 çalıĢandan 

toplanmıĢtır. Sonuçta iĢyerinde kapsayıcılık, örgütsel adalet ve ve çalıĢanların iĢteki 

mutluluğu arasındaki iliĢkiye kısmen aracılık ederken, iĢyerinde kapsayıcılığın kapsayıcı 

liderlik-çalıĢanların iĢteki mutluluğu iliĢkisi üzerinde tam bir aracılık etkisi vardır.  

Ho (2025), prosedürel, dağıtımsal, kiĢilerarası ve bilgisel adaletin çalıĢanların 

duygusal bağlılığı ve iĢe bağlılıkları üzerindeki etkisini amaçlamaktadır. ÇalıĢma, Hong 

Kong‟da sosyal ve kiĢisel hizmetler sektöründe çalıĢan 400 kiĢiyle yürütülmüĢtür. ÇalıĢmada 

geniĢletilmiĢ iĢ talepleri-kaynakları modeli ile sosyal kimlik teorisi bir arada kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma, örgütsel adaletin dört boyutunun da örgütsel özdeĢleĢmeyi artırarak bağlılık 

düzeylerini olumlu yönde etkilediğini öne sürmektedir. üç aĢamalı boylamsal çalıĢmada elde 

edilen bulgular, prosedürel, dağıtımsal ve bilgisel adaletin, çalıĢan bağlılığı ve iĢe bağlılık 

üzerinde koĢullu dolaylı etkiler oluĢturduğunu göstermektedir.  

Tran (2025), liderlik davranıĢı ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢki; 

örgütsel adalet ve kiĢi-örgüt uyumu aracılığıyla incelemiĢtir. Veriler, Vietnemdaki akademik 

kütüphanede çalıĢan 248 katılımcıdan elde edilmiĢtir. Sonuçta, liderliğin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢını anlamlı düzeyde etkilediğini ortaya koymuĢtur. Ayrıca, örgütsel adaletin, iliĢki 

odaklı liderlik ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkide aracılık rolü 

bulunmaktadır. Ancak kiĢi-örgüt uyumunun bu iliĢkide anlamlı bir aracılık etkisi 

bulunmamıĢtır. Sonuçlar, özellikle adil liderlik uygulamalarının çalıĢanların gönüllü ve iĢ 

birliğine dayalı davranıĢlarını desteklediğini göstermekte; örgütsel adaletin, sosyal mübadele 

iliĢkileri aracılığıyla çalıĢan tutumları üzerinde belirleyici rol oynadığını ortaya koymaktadır. 

4.6. Etik Liderlik, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Adalet Alan Yazını 

Temelinde Hipotezlerin Belirlenmesi 

Yöneticilerin sergilediği etik liderlik davranıĢları, örgütteki olumsuz tutum ve 

davranıĢlarla (iĢten ayrılma niyeti, sessizlik, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları ve sinizm gibi) 

negatif yönde iliĢkilidir (Sökmen, 2019; Aydoğdu, 2022; Battal, 2024, Yiğit ve Kul 2024). 

Öte yandan yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı, bağlılık, iĢe adanmıĢlık ile pozitif iliĢkilidir (DemirtaĢ ve Akdoğan, 2015; Cheng 

vd., 2014). Etik liderlik davranıĢlarının olumlu davranıĢlara katkı sağladığı olumsuz 

davranıĢları ise azalttığı görülmektedir. Brown ve diğerleri (2005: 120), etik liderliğin 

çalıĢanların görüĢlerini dile getirmelerine olanak sağlamasının önemli bir etkisi olduğunu öne 

sürmektedir. Etik bir liderin olmadığı örgütlerde çalıĢanlar fikir ve önerilerini söylemekten 
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kaçınacak ve sessizlik meydana gelecektir. ÇalıĢmada yöneticilerin etik liderlik 

davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel sessizliği üzerindeki etkisi ve bu etkide örgütsel adalet 

algısının aracılık rolü incelenecektir. Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkilerini 

açıklamak için Sosyal Öğrenme Teorisi ve Sosyal DeğiĢim Teorisinden yararlanılmıĢtır. 

Sosyal Öğrenme Teorisi bakıĢ açısına göre, bireylerin gözlem ve deneyimleri 

aracılığıyla öğrendikleri, rol model olarak gördükleri kiĢilerin değer ve davranıĢlarını örnek 

aldıkları kabul edilmektedir ( Mayer vd., 2009). ÇalıĢanlar arasındaki bu gözlemler ve 

etkileĢimler, zamanla bu gruptaki sosyal davranıĢ normlarını oluĢturan bir tür sosyal bilgi 

sağlar (Salancik ve Pfeffer, 1978). Ayrıca, çalıĢanlar kendileri de sorumlu tutulur ve liderin 

grup için belirlediği standartların uygulanmasını doğrudan deneyimlemektedir (Avey vd. 

2012: 25). 

Etik liderler, örgütteki çalıĢanları için ahlaki bir örnek olup, kararlarını etik ilkelere 

uygun bir Ģekilde, çalıĢanlarıyla çift yönlü iletiĢim kurarak, etik standartlar oluĢturarak ve 

ödül ile yaptırımlar belirleyerek onların etik davranıĢlarını etkilemektedir (Brown ve Trevino, 

2009). Sosyal öğrenme teorisine göre, bireyler bir rol modelin davranıĢlarını ve niteliklerini 

taklit ederek yeni bilgi, beceri, tutum ve değerler öğrenebilirler (Bandura, 1978). Etik liderlik, 

etik uygulamalarına katılımı teĢvik eder ve destekler (Salmela vd., 2017). Etik liderin 

bulunduğu bir örgütte çalıĢanlar, karar alma süreçlerine katılmaya özendirilir ve görüĢlerine 

değer verilir (Kalshoven vd., 2011). Bu liderlik tarzı, çalıĢanları örgüt için daha faydalı 

sonuçlar doğuran davranıĢları öğrenmeye ve taklit etmeye motive eder (Qiu vd., 2020).  

Sosyal değiĢim teorisine göre, yöneticiler ve organizasyonlar çalıĢanlarına adil 

davrandığında, çalıĢanlar karĢılıklılık ilkesi doğrultusunda olumlu davranıĢlarla yanıt 

vermektedir (She vd. 2023). Etik liderlik, ekip çalıĢmasını geliĢtirmek ve çalıĢan sesliliğini 

teĢvik etmek amacıyla iyi lider-üye iliĢkileri kurarak sessizlik olgusunun azalmasına katkı 

sağlar (Yuan vd. 2018). Etik liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel adalet algılarını 

etkilediğini, örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının Ģekillenmesinde rol oynadığını ve iĢten 

ayrılma niyetlerini azalttığını saptamıĢtır (Seth vd. 2022). Öte yandan, istismarcı liderlik 

altında çalıĢanların seslerini duyurma ve karar alma süreçlerine katılma fırsatlarının daha az 

olduğunu ve bu nedenle sessiz kalmaya daha yatkın olduklarını, ancak örgütsel adaletin 

istismarcı liderliğin çalıĢanların örgütsel sessizlikleri üzerindeki etkisini aracıladığını tespit 

etmiĢtir. Sonuç olarak, etik liderlik çalıĢanlarda güçlü bir örgütsel adalet duygusu oluĢturma 

olasılığını artırmakta ve bu durum, çalıĢanlar arasında örgütsel sessizliğin ortaya çıkma 

sıklığını azaltmaktadır (Wang ve Jiang, 2015). 
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Ayrıca, sosyal mübadele teorisine göre, bireyler kiĢilerarası etkileĢimlerde güven, 

saygı ve destek gördüklerinde olumlu karĢılık verirler (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Etik 

liderlerin sergiledikleri niteliklerin örgüt içerisinde olumlu dönüĢümlere yol açacağı ve liderin 

adil ve yapıcı tutumunun, çalıĢanlar tarafından örgüte katkı sağlayacak davranıĢlarla karĢılık 

bulacağı varsayılmaktadır (Mayer vd. 2009). Yönetimin iĢyerinde adil davranması ve adil 

prosedürler uygulaması, çalıĢanlarda karĢılıklılık ve etik davranıĢları teĢvik eder (Walumbwa 

ve Schaubroeck, 2009) ve çalıĢan sessizliğini azaltır. Etik liderler, çalıĢanlara psikolojik ve 

sosyal imkanlar sağlayarak karar süreçlerinde aktif rol üstlenmelerine olanak tanır (Kalshoven 

ve Boon, 2012). ÇalıĢanlar, etik liderle kurdukları iliĢkiyi sosyal değiĢim çerçevesinde 

değerlendirdiklerinde, iĢ yerinde karĢılaĢtıkları olumlu tutum ve davranıĢlara yanıt olarak, 

örgüte fayda sağlamak amacıyla seslilik davranıĢları gösterecektir (Brown ve Mitchell, 2010). 

Etik liderler, astlarına saygı göstermeye ve onlar için güvenli ve destekleyici bir örgütsel 

iklim yaratmaya önem verirler (Esmaelzadeh vd., 2017); bu durum, çalıĢan sesliliği 

davranıĢını artırarak (Kılıç ve Eser, 2022), örgütsel sessizlik davranıĢını azaltmaktadır ( She 

vd. 2023: 2). 

Zehir ve Erdoğan (2011) tarafından Türkiye‟de ulusal ve uluslararası Ģirketlerde 

çalıĢanlar üzerinde yapılan araĢtırmada, etik liderliğin çalıĢan sessizliği üzerinde anlamlı bir 

etkisi olduğu belirlenmiĢtir. Etik liderliğin, örgütsel ses ve sessizlik davranıĢlarıyla çalıĢan 

performansı arasındaki iliĢkide kısmi aracılık rolü üstlendiği tespit edilmiĢtir. Parhizgar vd. 

(2019) Tahran‟da gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada örgütsel sessizlik ve ses ile çalıĢan 

performansı arasında anlamlı bir iliĢki bulmuĢlar ve bu iliĢkide etik liderliğin aracılık rolünü 

vurgulamıĢlardır. Benzer Ģekilde Bormann ve Rowold (2016), Almanya‟ da 

gerçekleĢtirdikleri değiĢime maruz kalan çalıĢanlar üzerinde yaptıkları çalıĢmada, etik 

liderliğin özellikle kabullenici sessizliği azalttığını ve bunun duygusal bağlılık üzerindeki 

etkisiyle bağlantılı olduğunu göstermiĢtir.  

Chehraghi vd. (2016), etik liderliğin çalıĢan performansını olumlu etkilediğini, ancak 

etik liderliğin çalıĢan sessizliği üzerinde anlamlı bir etkisinin bulunmadığını tespit etmiĢlerdir. 

PaĢa ve IĢık (2017) ise okul ortamında, Günay vd. (2018) ise akademik bir ortamda etik 

liderliğin örgütsel sessizliği azaltmada kritik rol oynadığını vurgulamıĢlardır. Wu ve Chang 

(2022)‟de Tayvan‟da görev yapan öğretmenler üzerinde yürüttükleri çalıĢmada psikolojik 

güvenlik kavramı, etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisindeki etkisinde etkili bir 

aracı olarak inceleyerek etik liderliğin sessizliği azaltmada dolaylı etkilerini desteklemiĢtir. 

Alijani ve Talepasand (2017) çalıĢmasında, etik liderliğin hem sessizlik iklimi hem de 

çalıĢan sessizliği üzerinde negatif etkisi olduğu ve sessizlik ikliminin sessizlik davranıĢı 
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üzerinde doğrudan etkili olduğu vurgulanmıĢtır. Li X. (2018)‟de Çinli ve Avustralyalı 

çalıĢanlar arasında uyguladıkları çalıĢmada etik liderlik ile çalıĢan sessizliği arasında negatif 

iliĢki bulunduğunu desteklemiĢlerdir. Ayrıca çalıĢma, çalıĢanların biliĢ ve kültür açısından 

bireysel farklılıklarının etik liderlik sürecini etkilemedeki önemini göstermektedir. 

Khan vd. (2021), etik liderliğin sessizliği ( tüm alt boyutlarını) azaltmadaki etkisinin, 

çalıĢanların yöneticilerine duyduğu güven ve bağlılık aracılığıyla gerçekleĢtiğini belirtmiĢtir. 

Turan vd. (2021) ise beĢ yıldızlı otellerde çalıĢanlar ile çalıĢmasını gerçekleĢtirmiĢ olup, yeĢil 

otel çalıĢanlarının kabullenici sessizlik algısı yeĢil olmayan otel çalıĢanlarına kıyasla daha 

düĢük olduğunu saptamıĢtır. Demir (2022), etik liderliğin örgütsel dıĢlanma gibi olumsuz 

örgütsel faktörleri azaltarak sessizliği düĢürdüğünü belirtmiĢ, Fathalian vd. (2022) ise, Ġran 

Spor ve Gençlik Bakanlığı çalıĢanları üzerinde gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada, zorbalık ve 

ilgisizlik gibi faktörlerin sessizlik üzerindeki artıĢ etkisini vurgulamıĢlardır. 

Mako (2022), hastanede yaptığı çalıĢmada, etik liderliğin nepotizm ile iliĢkili 

olduğunu ve örgütsel sessizlik ve adalet algısı üzerindeki kısmi aracılık rolünü ortaya 

koyarken, Zeng vd. (2023) örgütsel güvenin etik liderlik ile çalıĢan sessizliği arasındaki 

aracılık etkisini ve örgütsel politika algısının düzenleyici rolünü göstermiĢtir. Ġmam ve Kim 

(2023), Pakistan‟da öğretim üyeleri üzerinde yaptıkları çalıĢmada, etik liderliğin çalıĢanların 

olumlu davranıĢlarını (performans, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, iĢe bağlılık) artırdığını ve 

prososyal sessizlik ile örgütsel bağlılık arasında aracılık rol üstlendiğini ortaya koymuĢlardır. 

Al- Dhuhouri vd. (2024), hizmet sektörü çalıĢanlarına yönelik yaptıkları çalıĢmada ise 

etik liderliğin, algılanan örgütsel dıĢlanmanın sessizlik üzerindeki etkisini azaltıcı düzenleyici 

bir rol üstlendiğini göstermiĢtir. Ayrıca, çalıĢma kiĢi-örgüt uyumsuzluğunun ve kiĢiler arası 

güvensizliğin olduğu bir ortamda örgütsel dıĢlanmanın olacağını, dıĢlanmıĢ hissetmenin de 

çalıĢan sessizliğini artıracağı sonucuna ulaĢmıĢtır.  Zhuang (2023) ise etik liderliğin 

çalıĢanların örgütsel özdeĢleĢmesini pozitif yönde etkilediği ve örgütsel sessizliği negatif 

yönde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. DüĢük güç mesafesi yönelimine sahip çalıĢanların 

yüksek güç mesafesi yönelime sahip çalıĢanlara göre çalıĢan sessizliğini etkili bir Ģekilde 

azalttığı görülmektedir 

Genel olarak literatür, etik liderliğin örgütsel sessizliği azaltmada etkin bir liderlik 

tarzı olduğunu; bu etkinin örgütsel güven, adalet, bağlılık, psikolojik güvenlik ve dıĢlanma 

gibi faktörler üzerinden dolaylı olarak gerçekleĢtiğini ortaya koymaktadır. Ayrıca, çalıĢanların 

bireysel algıları, kültürel farklılıklar ve örgütsel iklim gibi etmenlerin bu iliĢkiyi 
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Ģekillendirdiği görülmektedir. Bu sonuçlar, örgütlerin sessizlikle mücadelede etik liderliği ve 

adalet algısını güçlendirmeye odaklanmaları gerektiğini göstermektedir. Literatürde ortaya 

konan bu bulgular çerçevesinde, etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerinde 

doğrudan bir etkisinin bulunduğu varsayımından hareketle aĢağıdaki hipotez oluĢturulmuĢtur. 

H1: Etik liderlik davranıĢları örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģeklide 

etkilemektedir. 

H1a: Etik liderlik davranıĢları kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. 

H1b: Etik liderlik davranıĢları savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. 

H1c:  Etik liderlik davranıĢları örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. 

Literatürde etik liderlik ile örgütsel adalet arasındaki iliĢkiye yönelik pek çok 

araĢtırma bulunmaktadır ve bu çalıĢmaların büyük çoğunluğu, etik liderliğin çalıĢanların 

adalet algısını olumlu yönde etkilediğini ortaya koymaktadır. ÇeĢitli sektörlerde yürütülen 

araĢtırmalarda, etik liderlik davranıĢlarının örgütsel adaletin dağıtımsal, prosedürel ve 

etkileĢimsel boyutları üzerinde anlamlı etkiler yarattığı görülmektedir (Kugun vd., 2013; 

Çıraklı vd., 2014; Akatay vd., 2016;  Ayık vd., 2016; Sonğur vd., 2017; Çitak ve Kahraman, 

2021; Ġnak vd., 2018; Aykan ve ġengül, 2022; Kavrayıcı, 2021). Etik liderliğin, iletiĢim 

tatmin düzeyi gibi aracılık rolü üstlenen değiĢkenler üzerinden adalet algısını güçlendirdiği 

görülmektedir (Yıldız, 2019). Ayrıca etik liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢını örgütsel 

adaletin aracılığı ile artırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır (Büyükyılmaz ve Ay, 2017). Bayarçelik, 

(2020) ise çalıĢmasında etik liderliğin iĢten ayrılma niyetini örgütsel adalet aracılığı ile 

azalttığı sonucuna ulaĢmıĢtır. Sonuçlar, etik liderliğin yalnızca doğrudan adalet algısını 

artırmakla kalmadığını, aynı zamanda çalıĢanların örgüte yönelik tutum ve davranıĢlarını da 

Ģekillendirdiğini göstermektedir. 

Al Halbusi vd. (2020) Irak‟ta yaptıkları çalıĢmada, etik liderliğin çalıĢanların etik 

davranıĢlarını olumlu yönde etkilediğini ve bu iliĢkide örgütsel adaletin önemli bir rol 

oynadığını, ayrıca kiĢi–örgüt uyumunun bu etkiyi güçlendirdiğini ortaya koymuĢtur. Yine Al 

Halbusi vd. (2021) Malezya imalat sektöründe etik liderliğin çalıĢanların etik davranıĢları 

üzerindeki olumlu etkisini doğrulamıĢ, örgütsel adaletin ve adaletin tüm boyutlarının bu 

iliĢkide aracılık rolü üstlendiğini göstermiĢtir. Benzer Ģekilde, Alhaidan (2025) de etik 

liderliğin çalıĢanların etik davranıĢlarını artırdığını ve örgütsel adaletin bu iliĢkide aracılık 
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rolü üstlendiğini saptamıĢtır. Ali vd. (2018) etik liderlik ile örgütsel adalet ve etik liderlik ile 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında pozitif iliĢkiler bulurken, Xu vd. (2014) etik liderliğin 

dağıtım ve iĢlemsel adalet boyutlarını olumlu yönde etkilediğini belirtmiĢtir. Ayrıca 

Charoensap vd. (2019), etik liderlik ile amire bağlılık arasındaki iliĢkide kiĢilerarası adaletin 

kısmi, bilgisel adaletin ise tam aracılık etkisine sahip olduğunu bulmuĢtur. Shin vd. (2015), 

etik liderliğin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve finansal performans üzerindeki etkisinde 

prosedürel adaletin aracılık rolünü vurgulamıĢtır. Gao ve He (2017) ise kurumsal sosyal 

sorumluluk ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢları arasındaki iliĢkide etik liderliğin aracılık, 

dağıtım adaletinin ise düzenleyici rol oynadığını tespit etmiĢtir. Ye vd. (2023) Çin‟de 

yürüttükleri araĢtırmada, dağıtım ve etkileĢim adaletinin inovatif davranıĢlar üzerinde olumlu 

etkilere sahip olduğunu, etik liderliğin ise hem doğrudan bu davranıĢları desteklediğini hem 

de etkileĢim adaleti ile inovasyon arasındaki iliĢkide düzenleyici rol üstlendiğini göstermiĢtir. 

Bu çalıĢmalar genel olarak etik liderliğin örgütsel adaletin farklı boyutlarını güçlendirdiğini, 

adalet algısının da çalıĢanların etik, yenilikçi ve vatandaĢlık davranıĢları üzerinde belirleyici 

olduğunu ortaya koymaktadır. Bu çerçevede, etik liderlik davranıĢlarının örgütsel adalet algısı 

üzerindeki etkisini test etmek amacıyla aĢağıdaki hipotez geliĢtirilmiĢtir. 

H2: Etik liderlik davranıĢları örgütsel adalet algısını pozitif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

ÇalıĢmada örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik üzerindeki etkilerini açıklamak 

için ise eĢitlik teorisinden yararlanılmıĢtır. Adams (1965) tarafından geliĢtirilen eĢitlik 

teorisinin temelinde, bireylerin ortaya koydukları çabanın karĢılığında elde ettikleri sonuçları, 

aynı ortamda bulunan diğer kiĢilerin çabaları ve kazançlarıyla kıyaslamaları yer almaktadır. 

Daha çok örgütsel adalet araĢtırmalarında ele alınan bu teori, eĢit çabanın eĢit Ģekilde 

ödüllendirilmesi gerektiğini vurgulamaktadır. Eğer bu denge sağlanmazsa, çalıĢanların 

motivasyonlarını azaltabilecekleri ve zihinsel çatıĢmalar yaĢayabilecekleri belirtilmektedir. 

Kendisine karĢı bir eĢitsizlik algılayan çalıĢan, ortaya koyduğu çabayı azaltarak bu 

adaletsizlik algısından zihinsel olarak uzaklaĢmaya çalıĢabilir. Bu durum, iĢletme açısından 

gerekli bilginin azalmasına ve çalıĢanların sessizleĢmesine yol açabilir. Çünkü kiĢiler, 

gösterdikleri çaba ile bu çabadan elde edebilecekleri olası sonuçları değerlendirme 

eğilimindedirler. Özetle, çaba ile ödül arasındaki dengesizlik hissi, çalıĢanların sessizlik 

davranıĢı sergilemesine neden olabilmektedir (Uçar, 2016). 

ÇalıĢmaların büyük çoğunluğu, örgütsel adalet algısı ile örgütsel sessizlik arasında 

negatif bir iliĢki olduğunu göstermektedir (Yirik vd., 2016; Önder, 2017; Özmen ve 

Köseoğlu, 2017; Halbaw, 2018; Serin, 2019; GüneĢ, 2019; Alagöz, 2020; Sevim, 2021; 
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Uğurlu Kara ve BeğenirbaĢ, 2021; Serinkan ve Mengüloğlu, 2021; Alagöz ve Yıldız, 2021; 

Doğan ve Oğuzhan, 2022).  

Örgütsel adaletin alt boyutları değerlendirildiğinde, genellikle sessizlik ile negatif 

iliĢkiler bulunmuĢ (Efe, 2018; GüneĢ, 2019), prosedürel/iĢlemsel adalet çoğu çalıĢmada 

sessizlik ile negatif iliĢkili bulunmuĢ; fakat Sevim (2021) prosedürel adalet ile sessizlik 

arasında anlamlı bir iliĢki bulamamıĢtır. EtkileĢimsel adalet boyutuna bakıldığında ise, 

sessizlik ile en güçlü negatif iliĢkilerin bulunduğu boyutlardan biri olarak görülmektedir 

(Sevim, 2021; Wang ve Jiang 2015; Huang ve Huang, 2016). 

Sessizliğin alt boyutları bağlamında çalıĢmalar incelendiğinde, bazı çalıĢmalarda 

adalet ile kabullenici sessizlik pozitif iliĢkili bulunmuĢtur (Ünlü vd., 2015). Adalet algısı 

yükseldikçe çalıĢanlar daha fazla kabullenici sessizlik gösterebilmektedir. Çoğunlukla adalet 

ile savunmacı sessizlik negatif iliĢkili bulunmuĢtur (Serinkan ve Mengüloğlu, 2021). Bazı 

araĢtırmalarda adalet ile korumacı sessizlik pozitif iliĢkili olduğu görülmüĢtür (Ünlü vd., 

2015; Efe, 2018). EtkileĢim adaleti ile kabullenici sessizlik arasında negatif bir iliĢki 

bulunmuĢtur (Kwak ve Han, 2021). 

TaĢkıran (2010) örgütsel adaletin, liderlik tarzı ile sessizlik arasındaki iliĢkide çoğu 

durumda düzenleyici rol oynadığını bulmuĢtur. Uğurlu Kara ve BeğenirbaĢ (2021) ise adalet 

sessizlik iliĢkisinde yöneticiye güvenin düzenleyici rol üstlendiğini göstermiĢtir. Bazı 

çalıĢmalarda adalet, mobbing gibi faktörlerin sessizlik üzerindeki etkilerini açıklayan aracı 

değiĢken olarak ortaya çıkmıĢtır ( Kıranlı Güngör ve Potuk, 2018).  Gökyıldırım DurmuĢ 

(2019) ise örgütsel adalet ile sessizlik arasında anlamlı iliĢki bulamamıĢtır. Bu durum,  

araĢtırmalardaki örneklem türü, kurum kültürü, sektör farklılıkları gibi faktörlerin farklı 

olmasından kaynaklanmaktadır. Örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisini 

ortaya koymak amacıyla aĢağıdaki hipotez oluĢturulmuĢtur. 

H3: Örgütsel adalet algısı örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. 

H3a: Örgütsel adalet algısı kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

H3b: Örgütsel adalet algısı savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

H3c: Örgütsel adalet algısı örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

Mirkamali vd. (2017) Tahran‟da üniversite çalıĢanları ve She vd. (2023)‟nin ise 

Çin‟de hemĢireler üzerinde yürüttüğü çalıĢmalarda, örgütsel adaletin, etik liderliğin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisinde aracı roller oynadığını ortaya koymuĢ; bu bağlamda adalet 



 

 59 

 

algısının sessizliği azaltmada önemli bir mekanizma olduğunu göstermiĢlerdir. Etik liderliğin 

çalıĢan sessizliğini negatif ve anlamlı etkilediğini, adalet algısı ile sessizliğin negatif iliĢkili 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Literatürde elde edilen bu sonuçlar, etik liderliğin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisinin örgütsel adalet algısı üzerinden dolaylı olarak 

gerçekleĢebileceğini göstermektedir. Bu nedenle aĢağıdaki hipotez oluĢturulmuĢtur: 

H4: Etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet 

algısının aracılık rolü vardır. 

Ayrıca, çalıĢanların demografik özelliklerinin etik liderlik, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel adalet algıları üzerindeki farklılaĢtırıcı etkisini incelemek amacıyla aĢağıdaki 

hipotezler geliĢtirilmiĢtir. 

H5: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre etik liderlik anlamlı farklılık 

göstermektedir. 

H6:  ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel sessizlik anlamlı farklılık 

göstermektedir. 

H7: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel adalet algısı anlamlı farklılık 

göstermektedir. 
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5. YÖNTEM 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

AraĢtırmanın temel amacı, etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde 

örgütsel adalet algısının aracılık rolünü incelemektir. Ayrıca araĢtırma kapsamında etik 

liderliğin sessizliğin tüm alt boyutları üzerindeki etkisi tek tek analiz edilecek ve örgütsel 

adalet algısının rolü saptanacaktır. Ek olarak, katılımcıların demografik niteliklerine göre 

değiĢkenler arasında anlamlı bir farklılık bulunup bulunmadığı da incelenecektir. 

Bu araĢtırmanın önemi, etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasındaki 

iliĢkilerin seramik sektörü özelinde incelenmesinden kaynaklanmaktadır. Mevcut literatürde 

bu üç değiĢkeni bir arada ele alan araĢtırmalar sınırlıdır ve üretim odaklı sektörler, özellikle 

seramik alanında çalıĢılmamıĢtır. Bu kapsamda araĢtırma, literatüre sektörel çeĢitlilik 

kazandırmaktadır. 

5.2.  AraĢtırma Soruları 

 AraĢtırmadaki katılımcıların etik liderlik algısı, çalıĢanların sessizlik 

düzeylerini nasıl etkilemektedir? 

 Örgütsel adalet, katılımcıların etik liderlik algısının örgütsel sessizlik 

üzerindeki etkisinde nasıl bir aracılık rol üstlenmektedir? 

 Sosyo-demografik özelliklere göre etik liderlik algısı, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel adalet algısında anlamlı farklılık var mıdır? 

5.3. AraĢtırma Modeli ve Hipotezleri 

ÇalıĢmada etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet 

algısının aracılık rolü araĢtırılmaktadır. Bu kapsamda araĢtırmanın modeli, literatür bilgisi 

paralelinde ġekil 5.1‟deki gibi sunulmuĢtur. 
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ġekil 5.1. AraĢtırma Modeli 

H1: H1: Etik liderlik davranıĢları örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģeklide 

etkilemektedir. 

H1a: Etik liderlik davranıĢları kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. 

H1b: Etik liderlik davranıĢları savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir.  

H1c:  Etik liderlik davranıĢları örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. 

H2: Etik liderlik davranıĢları örgütsel adalet algısını pozitif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

H3: Örgütsel adalet algısı örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. 

H3a: Örgütsel adalet algısı kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

H3b: Örgütsel adalet algısı savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde 

etkilemektedir. 

H3c: Örgütsel adalet algısı örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir 

Ģekilde etkilemektedir. 

H4: Etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet 

algısının aracılık rolü vardır. 
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H5: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre etik liderlik anlamlı farklılık 

göstermektedir. 

H6:  ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel sessizlik anlamlı farklılık 

göstermektedir. 

H7: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel adalet algısı anlamlı farklılık 

göstermektedir. 

5.4.  AraĢtırmanın Veri Toplama Yöntemi 

AraĢtımanın amacını gerçekleĢtirmek üzere veriler, nicel araĢtırma yöntemlerinden 

olan yapılandırılmıĢ anket formu ile toplanmıĢtır. Anketler yüz yüze anket yöntemi ile 

katılımcılara ulaĢtırılmıĢtır. Anket; etik liderlik algısını ölçmeye yönelik 10 ifade, örgütsel 

sessizlik davranıĢını ölçmeye yönelik 15 ifade, örgütsel adalet algısını ölçmeye yönelik 20 

ifade ve demografik bilgileri içeren 7 ifadeden oluĢmaktadır. 

5.5.  AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem 

AraĢtırmanın evrenini, EskiĢehir–Bilecik–Kütahya (EBK Seramik ĠĢ Kümesi) 

bölgesinde faaliyet gösteren seramik sektöründeki iĢletmelerde görev yapan beyaz yakalı 

çalıĢanlar oluĢturmaktadır. Seramik sektörünün tercih edilmesinin temel nedeni, sektörün 

üretim yoğun, kalite standartlarına sıkı bağlı ve hiyerarĢik bir yapıya sahip olmasıdır. Bu 

yapıda yönetsel kararlar, iĢ güvenliği, kalite kontrol ve zaman baskısı gibi unsurlar çalıĢanlar 

üzerinde doğrudan etki yaratmakta; etik liderlik uygulamaları ve örgütsel adalet algıları 

çalıĢan davranıĢları açısından daha görünür hâle gelmektedir. Ayrıca seramik sektörü, 

geleneksel yönetim anlayıĢının yaygın olduğu ve ast–üst iliĢkilerinin belirgin biçimde 

hissedildiği bir örgütsel yapı sunduğundan, örgütsel sessizlik davranıĢlarının ortaya çıkıĢını 

incelemek açısından uygun bir araĢtırma ortamı oluĢturmaktadır. 

AraĢtırmada beyaz yakalı çalıĢanların örneklem olarak seçilmesinin nedeni, örgütsel 

adalet, etik liderlik ve örgütsel sessizlik gibi kavramların algıya, değerlendirmeye ve yönetsel 

süreçlerle etkileĢime dayalı değiĢkenler olmasıdır. Beyaz yakalı çalıĢanlar; yöneticilerle daha 

yoğun iletiĢim hâlinde olmaları, karar süreçlerine daha yakın konumda bulunmaları ve 

örgütsel uygulamaları daha bütüncül değerlendirebilmeleri nedeniyle söz konusu değiĢkenleri 

daha bilinçli ve anlamlı biçimde değerlendirebilmektedir. Bu nedenle araĢtırmanın amacıyla 

en uyumlu örneklem grubunun beyaz yakalı çalıĢanlar olduğu düĢünülmektedir. 
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Evrenin tamamına ulaĢmanın zaman ve maliyet açısından mümkün olmaması 

nedeniyle, çalıĢmada olasılıklı olmayan örnekleme yöntemlerinden kolayda örnekleme 

yöntemi tercih edilmiĢtir. Bu yöntem, araĢtırmacının eriĢilebilir durumdaki katılımcılardan 

veri toplama imkanı sağlamaktadır (Gürbüz ve ġahin, 2018: 132). Anket uygulaması, 

araĢtırmacının doğrudan iletiĢim kurabildiği ve araĢtırmaya gönüllü olarak katılmayı kabul 

eden çalıĢanlar aracılığıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu doğrultuda araĢtırma kapsamında toplam 

323 beyaz yakalı çalıĢandan elde edilen veriler analiz edilmiĢtir.  

AraĢtırmanın saha uygulaması sürecinde, ilgili iĢletmelerle iletiĢime geçilmiĢ ve 

yönetim onayı alınabilen firmalarda çalıĢan beyaz yakalı personele anketler uygulanmıĢtır. 

Veriler, belirli bir zaman aralığında, yüz yüze anket formları aracılığıyla toplanmıĢtır. Anket 

formlarının dağıtımı, iĢletmelerin insan kaynakları birimleri ve bölüm yöneticileri aracılığıyla 

gerçekleĢtirilmiĢ, katılımcılara araĢtırmanın amacı açıklanmıĢ ve gönüllülük esasına dayalı 

olarak katılım sağlanmıĢtır. 

Örneklem büyüklüğünün belirlenmesinde kullanılan yöntem, ölçeği oluĢturan madde 

sayısının en az 5 ya da 10 katı katılımcıya ulaĢılması gerektiği esasına dayanmaktadır 

(Bryman ve Cramer, 2002; Kline, 2015). ÇalıĢmadaki ankette 52 ifade yer almaktadır. Anket 

formları araĢtırmacı tarafından elden dağıtılmıĢ ve elde edilen 323 anketin, araĢtırmanın 

amaçlarını gerçekleĢtirmek ve güvenilir analizler yapabilmek açısından uygun ve yeterli 

olduğu düĢünülmektedir. 

Seramik sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin üretim yoğunluğu, vardiya sistemi 

ve araĢtırmalara katılım konusundaki sınırlı isteklilikleri, veri toplama sürecini 

zorlaĢtırmaktadır. Bu bağlamda 323 çalıĢandan elde edilen veri seti, sektörel eriĢim koĢulları 

göz önünde bulundurulduğunda anlamlı ve yeterli bir örneklem büyüklüğü sunmaktadır.  

5.6. AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler 

5.6.1. Etik Liderlik Ölçeği 

Etik liderlik algısını belirlemek üzere Brown vd. (2005) tarafından geliĢtirilen orijinal 

ölçek kullanılmıĢtır. Bu ölçek on sorudan ve tek boyuttan oluĢmaktadır. Ölçek öncelikle 

Türkçe‟ye çevrilmiĢ, çeĢitli araĢtırmalarda kullanılan çevirilerin de yardımıyla (Tuna vd. 

2012; Alioğulları 2019) ölçeğe son Ģekli verilmiĢtir. Etik liderlik ölçeği, 1: “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, 5: “Kesinlikle Katılıyorum” Ģeklinde derecelendirilmiĢtir. 
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5.6.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Örgütsel sessizlik davranıĢını ölçmek üzere Dyne vd. (2003) tarafından ortaya konulan 

orijinal ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek öncelikle Türkçe‟ye çevrilmiĢ, çeĢitli araĢtırmalarda 

kullanılan çevirilerin de yardımıyla (TaĢkıran 2010, Erdoğan 2011, Avcı 2023) ölçeğe son 

Ģekli verilmiĢtir. Ölçekte bulunan 1-5 arası ifadeler kabullenici sessizlik, 6-10 arası ifadeler 

savunmacı sessizlik ve 11-15 arası ifadeler ise örgüt yararına sessizlik boyutunu içermektedir. 

5.6.3. Örgütsel Adalet Ölçeği 

Örgütsel adalet algısını ölçmek için Niehoff ve Moorman (1993) tarafından geliĢtirilen 

ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek öncelikle Türkçe‟ye çevrilmiĢ, çeĢitli araĢtırmalarda kullanılan 

çevirilerin de yardımıyla (Polat 2007, Karadirek 2020, Ümit Aksoy 2024) ölçeğe son Ģekli 

verilmiĢtir. Ölçekteki 1-5 arası dağıtımsal adaleti, 6-11 arası prosedür adaleti ve 12-20 arası 

ise etkileĢimsel adalet ifadelerini oluĢturmaktadır. 

5.7.  AraĢtırmanın Kısıtları 

Bu araĢtırma bazı kısıtlar çerçevesinde yürütülmüĢtür. Öncelikle çalıĢma, etik liderlik, 

örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik değiĢkenleri ile sınırlandırılmıĢtır. Her ne kadar bu 

değiĢkenler çalıĢan tutum ve davranıĢlarını açıklamada önemli bir kuramsal çerçeve sunsa da, 

örgütsel davranıĢ literatüründe yer alan psikolojik güvenlik, örgütsel destek algısı, lider-üye 

etkileĢimi gibi diğer değiĢkenler araĢtırma kapsamı dıĢında bırakılmıĢtır. Bu durum, elde 

edilen bulguların örgütsel sessizliğin tüm belirleyicilerini kapsayacak biçimde 

yorumlanmasını sınırlandırmaktadır. 

AraĢtırmanın örneklemi, EskiĢehir, Bilecik ve Kütahya illerinde faaliyet gösteren 

seramik iĢ kümesindeki firmalarda çalıĢan beyaz yakalı personel ile sınırlıdır. Bu örneklem 

tercihi, seramik sektörünün üretim ve yönetim yapısına özgü dinamikleri yansıtması açısından 

avantaj sağlamakla birlikte, elde edilen bulguların farklı sektörlere, farklı örgütsel yapılara ve 

mavi yakalı çalıĢan gruplarına genellenebilirliğini sınırlandırmaktadır. 

AraĢtırmanın bir diğer kısıtı, verilerin belirli bir zaman aralığında ve kesitsel yöntemle 

toplanmıĢ olmasıdır. Bu nedenle değiĢkenler arasındaki iliĢkiler zaman içerisindeki değiĢimi 

yansıtmamakta, yalnızca verilerin toplandığı döneme iliĢkin algıları ortaya koymaktadır. 

Özellikle etik liderlik ve örgütsel adalet gibi algıya dayalı değiĢkenlerin zamanla 

değiĢebileceği dikkate alındığında, boylamsal çalıĢmaların daha kapsamlı sonuçlar 

sağlayabileceği değerlendirilmektedir. 
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Bu araĢtırmada örneklem, olasılıklı (rastgele) örnekleme yöntemleri kullanılarak 

seçilmemiĢtir. Olasılıklı örneklemede evrendeki her birimin örnekleme dâhil edilme olasılığı 

bilinir ve eĢittir; bu durum araĢtırma bulgularının evrene genellenebilirliğini 

güçlendirmektedir. Ancak olasılıksız örnekleme yöntemlerinde bu koĢul sağlanamadığından, 

elde edilen bulguların araĢtırmanın yürütüldüğü örneklemle sınırlı olarak değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Dolayısıyla, bu çalıĢmada ulaĢılan sonuçlar evrenin tamamı için kesin 

genellemeler yapmak yerine, yalnızca incelenen örneklem bağlamında yorumlanmalıdır. 

AraĢtırmada kullanılan veriler anket tekniği ile elde edilmiĢtir. Bu durum, sosyal 

beğenirlik eğilimi ve ortak yöntem yanlılığı gibi olası ölçüm hatalarını beraberinde 

getirebilmektedir. Her ne kadar araĢtırmada bu etkiyi azaltmaya yönelik gerekli istatistiksel 

kontroller yapılmıĢ olsa da, bu husus araĢtırmanın bir diğer sınırlılığı olarak 

değerlendirilmektedir. 
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6. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

AraĢtırmanın bu bölümünde 323 katılımcıdan yüz yüze toplanan veriler analiz 

edilecektir. Veri analizleri, IBM SPSS Statistics 24 programı ve program üzerinde çalıĢan 

Process Macro 4.2 eklentisi ile gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Analizlere baĢlamadan önce değiĢkenlerin basıklık çarpıklık değerlerinin inelenmesi 

ve normal dağılıma uygun olup olmadığının incelenmesi gerekmektedir.  Bu nedenle 

değiĢkenlerin basıklık çarpıklık değerleri Tablo 6.1‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 6.1. DeğiĢkenlerin ve Alt Boyutlarının Basıklık ve Çarpıklık Değerleri 

  
N 

Çarpıklık Basıklık 

  Değer  Std. Hata Değer  Std. Hata 

Etik Liderlik 323 -0,560 0,136 -0,092 0,271 

Örgütsel Sessizlik 323 0,343 0,136 1,680 0,271 

Kabullenici Sessizlik 323 0,851 0,136 0,767 0,271 

Savunmacı Sessizlik 323 1,246 0,136 1,630 0,271 

Örgüt Yararına Sessizlik 323 -1,194  0,136 0,923 0,271 

Örgütsel Adalet 323 -0,415  0,136 -0,452 0,271 

Dağıtım Adaleti 323 -0,064  0,136 -0,895 0,271 

Faaliyet Adaleti 323 -0,624  0,136 -0,255 0,271 

Değerlerin +2 ile -2 aralığında olması verilerin normal dağılıma uygun olduğunu 

göstermektedir (George ve Mallery, 2010). Tabloya göre değerlerin bu aralıkta olduğu 

görülmektedir. Bu kapsamda etik liderlik, örgütsel sessizlik, örgütsel adalet ve alt boyutları 

normal dağılım varsayımını sağlamaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 67 

 

6.1. Katılımcılara Ait Demografik Bilgiler 

Tablo 6.2. Katılımcılara Ait Demografik Bilgiler 

DeğiĢken  Toplam 

f % 

Cinsiyetiniz Kadın 144 44,6 

55,4  Erkek 179 

YaĢınız 35 ve altı 

36-45 

157 

116 

48,9 

35,9 

 46-55 

56 ve üzeri 

43 

7 

13,0 

2,2 

Eğitim Durumunuz Lise 61 18,9 

65,3  Lisans 211 

 Yüksek Lisans 46 14,2 

 Doktora 5 1,5 

Medeni Durumunuz Evli  200 61,9 

 Bekar 123 38,1 

Kurumdaki Hizmet Yılınız 1 yıldan az 47 14,6 

 1-5 yıl arası  125 38,7 

 6-10 yıl arası 61 18,9 

 11-20 yıl arası 66 20,4 

 20 yıl ve üstü 24 7,4 

Kurumdaki Pozisyonunuz Mühendis 72 22,2 

 Uzman 

Ġdari Personel 

Diğer 

69 

69 

113 

21,4 

21,4 

35,0 

Aylık Geliriniz 30000 ve altı 

30001- 40000 

40001- 50000 

81 

68 

62 

25,1 

21,1 

19,2 

 50001- 60000 

60001- 70000 

70001 ve üzeri 

55 

18 

39 

17,0 

5,6 

12,1 

AraĢtırma kapsamında yer alan 323 katılımcının 144‟ü kadın (%44,6), 179‟u erkektir 

(% 55,4).  

Katılımcıların 157‟si 35 ve altı yaĢ (%48,9), 116‟sı 36-45 yaĢ (% 35,9), 43‟ü 46-55 yaĢ 

(%13,0) ve 7‟si 56 yaĢ ve üzerindedir (%2,2). AraĢtırmaya katılanların çoğunluğu genç ve 

orta yaĢlı bireylerden oluĢmaktadır. Katılımcıların yarıya yakını 34 yaĢ altındadır. 

Katılımcıların 61‟i lise mezunu (%18,9), 211‟i lisans mezunu (%65,3), 46‟sı yüksek 

lisans mezunu (%14,2), 5‟i doktora mezunu (1,5) dur. Katılımcıların büyük çoğunluğu 

yükseköğrenim görmüĢ bireylerden oluĢmaktadır. Lisans, yüksek lisans ve doktora mezunları 

toplamda % 81‟lik bir oran oluĢturmaktadır. Bu durum, araĢtırmanın eğitim düzeyi yüksek 

çalıĢanların algılarına dayandığını göstermektedir.  

Medeni duruma bakıldığında katılımcıların 200‟ü evli (%61,9), 123‟ü ise bekardır. 

Medeni durum dağılımına bakıldığında katılımcıların yarısından fazlasının evli olduğu 

görülmektedir. 

Kurumdaki hizmet yılına bakıldığında katılımcıların 47‟si 1 yıldan az (%14,6), 125‟i 

1-5 yıl arası (%38,7), 61‟i 6-10 yıl arası (18,9), 66‟sı 11-20 yıl arası (%20,4), 24‟ü 20 yıl ve 
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üzeri (%7,4) olduğu görülmektedir. Katılımcıların çoğunluğu kurumlarında 5 yıldan az 

çalıĢmaktadır. 

Kurumdaki pozisyon değiĢkenine bakıldığında katılımcıların 72‟si mühendis  (%22,2), 

69‟u uzman (%21,4), 69‟unun idari personel (%21,4), 113‟ünün ise diğer (%35) olarak görev 

yapmaktadır. Katılımcıların çoğunluğunun diğer (Ģef, teknisyen, yönetici, yönetici yardımcısı 

gibi)  görevlerde çalıĢtığı görülmektedir. 

Aylık geliri değiĢkenine bakıldığında ise katılımcıların 80‟i 30000 ve altı (%25,1), 

68‟i 30001-40000TL (%21,1), 62‟si 40001-50000 TL (%19,2), 55‟i 50001-60000 TL 

(%17,0), 18‟i 60001-70000 TL (%5,6), 39‟u 70000 ve üstü (%12,1)  gelir düzeyine sahiptir. 

6.2.  Güvenilirlik Analizleri ve Ölçeklere Ait Ġstatistiki Bilgiler 

6.2.1. Etik Liderlik Ölçeğine Ait Bilgiler 

AĢağıdaki tablo 6.3‟te etik liderlik ölçeğine iliĢkin güvenilirlik analizi sonuçları 

verilmiĢtir. 

Tablo 6.3. Etik Liderlik Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizleri 

 Cronbach Alpha Değeri 

Etik Liderlik 0,957 

Yapılan güvenilirlik analizi sonuçları, etik liderlik ölçeğinin yüksek iç tutarlılığa sahip 

olduğunu göstermektedir. Etik liderlik ölçeği için elde edilen Cronbach‟s Alpha değeri 0,957 

olarak bulunmuĢtur. Bu değer, ölçeğin genelinde oldukça yüksek bir güvenilirlik düzeyine 

sahip olduğunu göstermektedir. 

AĢağıdaki tablo 6.4‟te ise etik liderlik ölçeğine iliĢkin maddelerin istatistiki bilgileri 

sunulmuĢtur. 

Tablo 6.4. Etik Liderlik Ölçek Ġfadelerine Ait Ġstatistikler 

Etik liderlik Ölçeği Ort. Ss Örn. 

Yöneticim kiĢisel hayatını etik bir Ģekilde yürütür. 3,70 1,045 323 

Yöneticim baĢarıyı sadece sonuçlarla değil, aynı zamanda baĢarıya giden yolla da 

değerlendirir. 

3,63 1,155 323 

Yöneticim çalıĢanların önerilerini dinler. 3,78 1,121 323 

Yöneticim etik standartları ihlal eden çalıĢanlara yaptırım uygular. 3,42 1,135 323 

Yöneticim adil ve dengeli kararlar verir. 3,56 1,184 323 

Yöneticim güvenilirdir. 3,82 1,094 323 

Yöneticim çalıĢanlarla iĢ etiği ve değerlerini tartıĢır. 3,62 1,115 323 

Yöneticim etik açıdan iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin davranıĢlar sergiler. 3,72 1,117 323 

Yöneticim çalıĢanların çıkarlarını en iyi Ģekilde gözetir. 3,48 1,201 323 

Yöneticim karar verirken “yapılacak en doğru Ģey nedir?” diye sorar. 3,61 1,175 323 
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Tablo 6.4‟te, yöneticilerin etik liderlik düzeylerine yönelik çalıĢan algılarını 

belirlemek için kullanılan etik liderlik ölçeği ifadelerine ait ortalama ve standart sapma 

değerleri incelenmiĢtir. Ölçek, çalıĢanların yöneticilerinin tutum ve davranıĢlarını nasıl 

algıladığını belirten 10 ifadeden oluĢmaktadır.  

Ortalama puanlarına bakıldığında en yüksek değerin “Yöneticim güvenilirdir” 

ifadesine ait olduğu görülmüĢtür (Ort.=3,82). Bu sonuç, genel olarak çalıĢanların 

yöneticilerini güvenilir olarak algıladıklarını ortaya koymaktadır. “Yöneticim çalıĢanların 

önerilerini dinler” (Ort.=3,78) ve “Yöneticim etik açıdan iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin 

davranıĢlar sergiler” (Ort.=3,72) ifadeleri de takip eden en yüksek ortalama değerlere sahiptir. 

Sonuç olarak, yöneticilerin etik davranıĢlara rehberlik etme ve çalıĢan katılımına önem verme 

eğiliminde olduğunu göstermektedir. 

Buna karĢın, en düĢük ortalama puan “Yöneticim etik standartları ihlal eden 

çalıĢanlara yaptırım uygular” (Ort.=3,42) maddesinde görülmüĢtür. Bu durum, etik ihlallere 

karĢı yaptırım uygulama konusunda çalıĢanların yöneticilere dair algılarının daha zayıf 

olduğunu göstermektedir. Bu ifadeyi “Yöneticim çalıĢanların çıkarlarını en iyi Ģekilde 

gözetir” (Ort.=3,48) ve “Yöneticim adil ve dengeli kararlar verir” (Ort.=3,56) maddeleri takip 

etmektedir. 

Genel olarak ölçek maddelerinin ortalama değerleri 3,42 ile 3,82 arasında 

değiĢmektedir. Bu değerler, çalıĢanların yöneticilerinin etik liderlik davranıĢlarını orta 

düzeyin üzerinde algıladığını göstermektedir. Standart sapma değerlerinin ise görece yüksek 

(1,1) olması, katılımcıların bu konudaki görüĢlerinin çeĢitlilik gösterdiğini iĢaret etmektedir. 

6.2.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeğine Ait Bilgiler 

AraĢtırmanın bir değiĢkeni olan örgütsel sessizlik ölçeği ve alt boyutlarına dair 

güvenilirlik analiz sonuçları tablo 6.5‟te verilmiĢtir. 

Tablo 6.5. Örgütsel Sessizlik ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Ölçek Güvenilirlik Analizleri 

 Cronbach Alpha Değeri 

Örgütsel Sessizlik 0,865 

Kabullenici Sessizlik 0,866 

Savunma Amaçlı Sessizlik 0,914 

Örgüt Yararına Sessizlik 0,896 
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Literatürde 0,70 ve üzerindeki Cronbach Alfa değerleri kabul edilebilir düzeyde 

güvenilirlik olarak değerlendirilmekte olup, 0,80‟in üzerindeki değerler iyi, 0,90 ve üzeri 

değerler ise yüksek düzeyde güvenilirlik olarak kabul edilmektedir (Kline, 2011; Nunnally ve 

Bernstein, 1994). 

AraĢtırmada kullanılan tüm alt boyutlar ve genel örgütsel sessizlik ölçeği, yüksek 

düzeyde iç tutarlılığa sahiptir. Özellikle savunma amaçlı sessizlik boyutunun Cronbach Alfa 

değeri 0,914 ile oldukça yüksek bir güvenilirlik göstermektedir. Diğer alt boyutlar olan 

kabullenici sessizlik 0,866 ve örgüt yararına sessizlik 0,896 ile yüksek iç tutarlılık düzeylerine 

sahiptir. Genel olarak örgütsel sessizlik ölçeğinin tamamı da 0,865 ile güvenilir bir ölçüm 

aracı olduğunu ortaya koymaktadır.  

Tablo 6.6‟da örgütsel sessizlik ölçek ifadelerine ait bilgiler gösterilmiĢtir. 

Tablo 6.6. Örgütsel Sessizlik Ölçek Ġfadelerine Ait Ġstatistikler 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Ort. Ss Örn. 

Benimle ilgisi olmadığı için değiĢime yönelik gerekli olan önerilerimi konuĢmakta isteksizimdir. 2,42 1,135 323 

Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime saklarım. 2,26 1,090 323 

 Sorunların çözümüne iliĢkin fikirlerimi kendime saklarım. 2,04 1,028 323 

ĠĢletmede bir fark yaratacağına inanmadığım için geliĢmeye yönelik her türlü fikrimi kendime 

saklarım. 

2,23 1,141 323 

Benimle ilgisi olmadığını düĢündüğüm iĢlerin nasıl iyileĢtirilebileceğine dair fikirlerimi ifade 

etmekten kaçınırım. 

2,24 1,080 323 

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için değiĢime dair fikirlerimi söylemekten kaçınırım. 2,06 1,116 323 

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için iĢle ilgili bilgileri saklarım. 1,86 0,940 323 

Kendimi korumak amacıyla iĢle ilgili olumsuzlukları görmezden gelirim. 1,97 1,077 323 

Kendimi korumak amacıyla iĢyerimin geliĢmesine dair görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 1,98 1,008 323 

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için sorunlara yönelik çözümleri kendime saklarım. 1,95 1,009 323 

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım. 

3,46 1,335 323 

ÇalıĢtığım kuruma fayda sağlamak amacıyla özel bilgileri saklı tutarım. 3,94 1,253 323 

ÇalıĢtığım kurumla ilgili bilgileri söylemem için baĢkalarının yaptığı baskılara direnirim. 3,98 1,212 323 

ÇalıĢtığım kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim. 4,06 1,196 323 

ÇalıĢtığım kurumda gizli kalması gereken bilgileri uygun bir Ģekilde saklı tutarım. 4,13 1,180 323 

AraĢtırmada kullanılan örgütsel sessizlik ölçeği, çalıĢanların çeĢitli nedenlerle örgüt 

içerisinde düĢüncelerini ifade etmekten kaçınma eğilimlerini değerlendirmeyi 

amaçlamaktadır. Ölçek; kabullenici sessizlik, savunma amaçlı sessizlik ve örgüt yararına 

sessizlik olmak üzere üç alt boyuttan oluĢmaktadır. AĢağıda her bir alt boyut kendi içerisinde 

ortalama ve standart sapma değerleri dikkate alınarak değerlendirilmiĢtir. 

Kabullenici sessizlik boyutuna ait maddelerden elde edilen ortalama değerler 2,04 ile 

2,42 arasında değiĢmektedir. En yüksek ortalama, “Benimle ilgisi olmadığı için değiĢime 

yönelik gerekli olan önerilerimi konuĢmakta isteksizimdir” maddesinde görülmektedir (Ort. = 

2,42). Bu bulgular, çalıĢanların genel olarak bu tür sessizlik davranıĢını düĢük düzeyde 
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sergilediklerini, ancak zaman zaman ilgisiz gördükleri konularda sessiz kalma eğiliminde 

olabileceklerini göstermektedir. 

Savunma amaçlı sessizlik boyutunda yer alan maddelerin ortalamaları 1,86 ile 2,06 

arasında değiĢmektedir. En düĢük ortalama, “Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için iĢle 

ilgili bilgileri saklarım” maddesinde yer almakta (Ort.=1,86), bu da çalıĢanların bu tür 

savunmacı davranıĢları genel olarak düĢük düzeyde sergilediklerini göstermektedir. Ancak, 

özellikle yöneticilerin tepkisinden çekinilmesiyle ilgili maddelerde gözlenen değerler, bazı 

çalıĢanların bu tür korkular nedeniyle sessiz kaldıklarını iĢaret etmektedir. 

Örgüt yararına sessizlik boyutu ise, çalıĢanların örgütün çıkarlarını korumak amacıyla 

bilgi paylaĢımından kaçınmalarıdır. Bu alt boyuttaki ifadelerin ortalamaları genel olarak 

yüksektir (3,46 ile 4,13 arasında). En yüksek ortalama, “ÇalıĢtığım kurumda gizli kalması 

gereken bilgileri uygun bir Ģekilde saklı tutarım” ifadesinde görülmektedir (Ort.= 4,13). Aynı 

Ģekilde, “ÇalıĢtığım kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim” ifadesi de 

yüksek bir ortalamaya (Ort.=4,06) sahiptir. Buradan hareketle, çalıĢanların bağlılık 

duygusuyla örgüt yararına sessizlik sergileme eğiliminde olduklarını söyleyebiliz. 

Ölçek genelinde en yüksek ortalama değerlerin örgüt yararına sessizlik alt boyutunda; 

en düĢük ortalamaların ise savunma amaçlı sessizlik alt boyutunda yer aldığı görülmektedir. 

Bu durum, çalıĢanların kuruma zarar verebilecek bilgileri paylaĢmama konusunda yüksek 

hassasiyet gösterdiklerini, ancak kiĢisel korkular nedeniyle sessizlik sergileme düzeylerinin 

düĢük olduğunu ortaya koymaktadır. 

6.2.3. Örgütsel Adalet Ölçeğine Ait Bilgiler 

AraĢtırmada kullanılan örgütsel adalet ölçeği ve alt boyutlarına iliĢkin güvenilirlik 

analizleri kapsamında Cronbach's Alpha katsayıları Tablo 6.7‟de sunulmuĢtur. 

Tablo 6.7. Örgütsel Adalet Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

 Cronbach Alpha Değeri 

Örgütsel Adalet 0,959 

Dağıtım Adaleti 0,904 

Faaliyet Adaleti 0,962 



 

 72 

 

Tablo 6.7‟ye göre örgütsel adalet ölçeği genel olarak oldukça yüksek bir iç tutarlılığa 

sahiptir (0,959). Ayrıca ölçeğin alt boyutları olan dağıtım adaleti (0,904) ve faaliyet adaleti 

(0,962) için de Cronbach‟s Alpha katsayıları 0,90‟ın üzerinde bulunmuĢtur. 

Bu durum, hem örgütsel adalet ölçeğinin hem de alt boyutlarının yüksek düzeyde 

güvenilir ve tutarlı ölçümler sunduğunu göstermektedir. Genel kabul gören değerlere göre 

0,80 ve üzerindeki Cronbach‟s Alpha değerleri yüksek düzeyde iç tutarlılığı ifade etmektedir. 

Dolayısıyla, analizlerde kullanılan bu ölçeklerin güvenilir olduğu söylenebilir. Genel kabul 

gören değerlere göre 0,90 ve üzerindeki Cronbach‟s Alpha değerleri yüksek düzeyde iç 

tutarlılığı ifade etmektedir. Dolayısıyla, analizlerde kullanılan bu ölçeklerin güvenilir olduğu 

söylenebilir.  

AraĢtırmada kullanılan örgütsel adalet ölçeğine ait maddelerin ortalama ve standart 

sapma değerleri Tablo 6.8‟de sunulmuĢtur. Bu analiz, katılımcıların örgütsel adalete iliĢkin 

algı düzeylerini göstermektedir. 

Tablo 6.8. Örgütsel Adalet Ölçek Ġfadelerine Ait Ġstatistikler 

Örgütsel Adalet Ort. Ss Örn. 

ÇalıĢma programım adildir. 3,39 1,199 323 

Aldığım ücretin adil olduğunu düĢünüyorum. 2,73 1,311 323 

ĠĢ yükümün oldukça adil olduğunu düĢünüyorum 3,12 1,235 323 

ĠĢyerinde aldığım ödüllerin genel olarak adil olduğunu düĢünüyorum. 2,81 1,330 323 

ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğunu düĢünüyorum. 3,25 1,242 323 

Yöneticim iĢ ile ilgili kararları tarafsız bir Ģekilde alır. 3,54 1,193 323 

Yöneticim iĢ ile ilgili karaları almadan önce tüm çalıĢanların fikirlerini dinler 3,42 1,274 323 

Yöneticim iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru ve eksiksiz bilgi toplar. 3,51 1,196 323 

Yöneticim alınan kararları çalıĢanlara bildirir ve çalıĢanlar tarafından talep edildiğinde ek bilgi sağlar. 3,52 1,186 323 

ĠĢle ilgili alınan kararlar, etkilenen tüm çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin uygulanır. 3,37 1,246 323 

ÇalıĢanların, yönetici tarafından alınan iĢ kararlarına itiraz etmelerine ya da kararların yeniden 

görüĢülmesi isteklerine izin verilir. 

3,35 1,184 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana nazik ve düĢünceli davranır. 3,77 1,084 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim saygılı ve itibarlı davranır. 3,83 1,056 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. 3,61 1,127 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim samimi ve dürüst bir Ģekilde hareket eder. 3,88 2,404 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bir çalıĢan olarak sahip olduğum haklarımı gözetir. 3,59 1,190 323 

Yöneticim iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları benimle paylaĢır. 3,68 1,134 323 

Yöneticim iĢimle ilgili alınan kararlar için yeterli gerekçe sunar. 3,62 1,137 323 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana akla uygun gelen açıklamalar yapar. 3,65 1,163 323 

Yöneticim iĢimle ilgili alınan her kararı bana net bir Ģekilde açıklar. 3,44 1,256 323 

Tablo 6.8 incelendiğinde genel olarak maddelere verilen yanıtların ortalama değerleri 

2,73 ile 3,88 arasında değiĢmektedir. Bu durum, katılımcıların örgütsel adalet algısının orta 

seviyede ve bazı maddelerde görece daha yüksek düzeyde olduğunu göstermektedir. 

En yüksek ortalama değere sahip maddeler: “ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim 

samimi ve dürüst bir Ģekilde hareket eder.” (ort=3,88). “ĠĢimle ilgili kararlar alınırken 

yöneticim saygılı ve itibarlı davranır.” (ort=3,83). Bu maddeler, etkileĢimsel adalet boyutuna 
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aittir ve yöneticilerin çalıĢanlara karĢı tutum ve davranıĢlarının göreli olarak olumlu 

algılandığını ortaya koymaktadır. 

En düĢük ortalama değere sahip madde ise: “Aldığım ücretin adil olduğunu 

düĢünüyorum.” (ort=2,73). Bu bulgu, çalıĢanların dağıtımsal adalet boyutuna iliĢkin 

algılarının diğer boyutlara kıyasla daha olumsuz olduğunu göstermektedir. Ayrıca tüm 

maddelere ait standart sapma değerleri 1'in üzerinde olup, çalıĢanlar arasında bu konularda 

algı farklılıklarının bulunduğunu göstermektedir. Özellikle 2,404 gibi oldukça yüksek bir 

standart sapma değeri, katılımcıların bu konuda çok farklı görüĢlere sahip olabileceğini 

düĢündürmektedir. Bu tür durumlar örgüt içinde algı farklılıklarının yüksek olduğunu ve 

yönetsel uygulamalarda tutarlılık sorunları yaĢanabileceğini iĢaret edebilir. 

6.3.  Faktör Analizi 

Bu bölümde örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet kavramlarına dair açıklayıcı faktör 

analizi yapılmıĢtır. Etik liderlik ölçeği tek faktör olduğu için faktör analizi uygulanmamıĢtır. 

6.3.1. Etik Liderlik Ölçeği Faktör Analizi 

Bu çalıĢmada,  etik liderlik ölçeğinin yapısal geçerliliğini test etmek için faktör analizi 

uygulanmıĢtır. Verinin faktör analizine uygun olup olmadığını ölçmek için öncelikle Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) ölçüm yeterliliği ve Bartlett‟s Test of Sphericity analizleri yapılmıĢtır. 

KMO değeri 0,958 olarak bulunmuĢ ve bu değer, örneklemin faktör analizi için kabul 

edilebilir bir değer olan 0,70 in üzerindedir (CoĢkun vd. 2017:274). Bartlett‟s Test sonucu ise 

χ²=3159,473 ve p<0,001 olarak bulunmuĢ; bu sonuç ise değiĢkenler arasında anlamlı bir iliĢki 

matrisi olduğunu ve faktör analizine uygunluğu doğrulamaktadır (Hair vd. 2010). Tablo 6.9‟ 

da faktör analizi sonuçları verilmiĢtir. 

Tablo 6.9. Etik Liderlik Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

   

 
Soru Ġfadesi Tek Faktörlü Yapı 

 

Yöneticim adil ve dengeli kararlar verir. 0,908 

 

Yöneticim etik açıdan iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin davranıĢlar sergiler. 0,905 

 

Yöneticim çalıĢanlarla iĢ etiği ve değerlerini tartıĢır. 0,895 

 

Yöneticim güvenilirdir. 0,893 

 

Yöneticim karar verirken “yapılacak en doğru Ģey nedir?” diye sorar. 0,892 

 

Yöneticim çalıĢanların çıkarlarını en iyi Ģekilde gözetir. 0,887 

 

Yöneticim çalıĢanların önerilerini dinler. 0,871 

 

Yöneticim baĢarıyı sadece sonuçlarla değil, aynı zamanda baĢarıya giden yolla da değerlendirir. 0,869 

 

Yöneticim kiĢisel hayatını etik bir Ģekilde yürütür. 0,693 

 

Yöneticim etik standartları ihlal eden çalıĢanlara yaptırım uygular. 0,662 

 

Toplam Varyans 72,592 
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6.3.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Faktör Analizi 

Bu çalıĢmada,  örgütsel sessizlik ölçeğinin yapısal geçerliliğini test etmek için faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Verinin faktör analizine uygun olup olmadığını ölçmek için öncelikle 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ölçüm yeterliliği ve Bartlett‟s Test of Sphericity analizleri 

yapılmıĢtır. KMO değeri 0,883 olarak bulunmuĢ ve bu değer, örneklemin faktör analizi için 

kabul edilebilir bir değer olan 0,70 in üzerindedir (CoĢkun vd. 2017:274). Bartlett‟s Test 

sonucu ise χ²=3448,660 ve p<0,001 olarak bulunmuĢ; bu sonuç ise değiĢkenler arasında 

anlamlı bir iliĢki matrisi olduğunu ve faktör analizine uygunluğu doğrulamaktadır (Hair vd. 

2010). 

Bu durum, ölçeğin faktörel yapısının literatürde yer alan önceki çalıĢmalarla tutarlı 

olduğunu ve geçerlilik açısından uygun bir yapı ortaya koyduğunu göstermektedir (Aksoy 

Kuru vd. 2022, Kahveci ve DemirtaĢ 2013). Tablo 6.10‟ da faktör analizi sonuçları 

verilmiĢtir. 

Tablo 6.10. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Soru Ġfadesi 

Faktörler 

1: 

Savunmacı 

Sessizlik 

2: Örgüt 

Yararına 

Sessizlik 

3: 

Kabullenici 

Sessizlik 

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için sorunlara yönelik çözümleri kendime 

saklarım. 
0,838     

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için iĢle ilgili bilgileri saklarım. 0,835     

Kendimi korumak amacıyla iĢle ilgili olumsuzlukları görmezden gelirim. 0,835     

Kendimi korumak amacıyla iĢyerimin geliĢmesine dair görüĢlerimi ifade etmekten 

kaçınırım. 
0,825     

Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için değiĢime dair fikirlerimi söylemekten 

kaçınırım. 
0,78     

ÇalıĢtığım kurumda gizli kalması gereken bilgileri uygun bir Ģekilde saklı tutarım.   0,908   

ÇalıĢtığım kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim.   0,899   

ÇalıĢtığım kurumla ilgili bilgileri söylemem için baĢkalarının yaptığı baskılara 

direnirim. 
  0,897   

ÇalıĢtığım kuruma fayda sağlamak amacıyla özel bilgileri saklı tutarım.   0,862   

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak gizli kalması gereken 

bilgileri kendime saklarım. 
  0,645   

Benimle ilgisi olmadığı için değiĢime yönelik gerekli olan önerilerimi konuĢmakta 

isteksizimdir 
    0,82 

Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime 

saklarım. 
    0,775 

Benimle ilgisi olmadığını düĢündüğüm iĢlerin nasıl iyileĢtirilebileceğine dair 

fikirlerimi ifade etmekten kaçınırım. 
    0,684 

ĠĢletmede bir fark yaratacağına inanmadığım için geliĢmeye yönelik her türlü 

fikrimi kendime saklarım. 
    0,667 

Sorunların çözümüne iliĢkin fikirlerimi kendime saklarım.     0,629 

Açıklanan Varyans 40,16 24,029 7,837 

Toplam Varyans 72,027 
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Elde edilen üç faktörlü yapı, örgütsel sessizlik ölçeğinin alt boyutlarını göstermektedir. 

Faktörlerin toplam açıklanan varyansı %72,592 olarak hesaplanmıĢtır. Bu sonuç, ölçeğin 

yapısal geçerliliğinin sağlandığını ve faktörlerin tutarlı, anlamlı bir bütünlük oluĢturduğunu 

ortaya koymaktadır. 1 ve 5. maddeler örgütsel sessizliğin “kabullenici sessizlik”, 6 ve 10. 

maddeler “ savunmacı sesizlik” ve 11 ve 15. maddeler “örgüt yararına sessizlik” boyutunu 

göstermektedir. 

6.3.3. Örgütsel Adalet Ölçeği Faktör Analizi 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt boyutlarını ve faktör yapısını belirlemek amacıyla faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Ölçeğin faktör analizine uygunluğunu değerlendirmek üzere 

gerçekleĢtirilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) örneklem yeterliliği testi sonucu 0,954 olarak 

elde edilmiĢtir. Bu yüksek değer, veri setinin faktör analizine elveriĢli olduğunu 

göstermektedir (CoĢkun vd. 2017). Bartlett‟s Test sonucu ise χ²=5060,466 ve p<0,001 olarak 

bulunmuĢtur. Tablo 6.11‟de faktör analizi sonuçları verilmiĢtir. 

Tablo 6.11. Örgütsel Adalet Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Soru Ġfadesi 

Faktörler 

1: 

Faaliyet 

Adaleti 

2: 

Dağıtım 

Adaleti 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana akla uygun gelen açıklamalar yapar. 0,833   

Yöneticim isle ilgili kararları vermeden önce doğru ve eksiksiz bilgi toplar. 0,821   

Yöneticim iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları benimle paylaĢır. 0,816   

Yöneticim iĢimle ilgili alınan kararlar için yeterli gerekçe sunar. 0,809   

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim saygılı ve itibarlı davranır. 0,804   

Yöneticim iĢimle ilgili alınan her kararı bana net bir Ģekilde açıklar. 0,785   

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana nazik ve düĢünceli davranır. 0,782   

Yöneticim iĢ ile ilgili karaları almadan önce tüm çalıĢanların fikirlerini dinler. 0,775   

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. 0,765   

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bir çalıĢan olarak sahip olduğum haklarımı gözetir. 0,764   

Yöneticim alınan kararları çalıĢanlara bildirir ve çalıĢanlar tarafından talep edildiğinde ek bilgi sağlar. 0,762   

Yöneticim iĢ ile ilgili kararları tarafsız bir Ģekilde alır. 0,731   

ĠĢ yükümün oldukça adil olduğunu düĢünüyorum.   0,837 

Aldığım ücretin adil olduğunu düĢünüyorum.   0,82 

ĠĢyerinde aldığım ödüllerin genel olarak adil olduğunu düĢünüyorum.   0,805 

ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğunu düĢünüyorum.   0,792 

ÇalıĢma programım adildir.   0,721 

Açıklanan Varyans 61,503 10,038 

Toplam Varyans 71,541 

Örgütsel adalet ölçeğinin orjinal formatında üç boyut olmasına rağmen, araĢtırmada 

kullanılan örgütsel adalet ölçeğine iliĢkin yapılan açıklayıcı faktör analizi sonucunda, 
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verilerin iki ana faktörde toplandığı görülmüĢtür. Bu faktörlerden ilki dağıtım adaleti, ikincisi 

ise literatürde yer alan iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet boyutlarının bir araya geldiği, “faaliyet 

adaleti” Ģeklinde isimlendirilen bileĢeni kapsamaktadır. Elde edilen bu bulgu, etkileĢimsel 

adaletin iĢlemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alındığı çalıĢmaları doğrular niteliktedir 

(Greenberg, 1990: 404; Niehoof ve Moorman 1993: 534). Faktör analizi sonucunda, 10. ve 

11. soruların birden fazla faktöre yüklendiği görülmüĢtür. Bu durum dikkate alınarak, bu iki 

madde analiz dıĢı bırakılmıĢtır. 15. madde ise faktör yükünün düĢük olması sebebi ile analiz 

dıĢı bırakılmıĢtır. 

Ġlk boyut olan dağıtım adaleti boyutu, çalıĢanların ücret, iĢ yükü ve ödül sistemi gibi 

dağıtımsal unsurlara dair adalet algılarını kapsarken; ikinci boyut yöneticilerin karar 

süreçlerindeki tutarlılıkları ile çalıĢanlara karĢı davranıĢ biçimlerini kapsamaktadır. 

Faktörlerin cronbach alfa değerlerine bakıldığında dağıtım adaleti boyutunun 0,904 faaliyet 

adaleti boyutunun ise 0,962 olduğu görülmektedir. Elde edilen yapı, ölçeğin geçerliliğini 

desteklemekte ve literatürdeki örgütsel adaleti iki boyut Ģeklinde değerlendiren çalıĢmalarla 

uyum göstermektedir (CoĢkun, 2020; TaĢkıran, 2010). 

6.4.  Farklılık Analizleri 

6.4.1. Cinsiyet DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi 

Tablo 6.12‟de cinsiyet değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları sunulmuĢtur. 

Tablo 6.12. Cinsiyet DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  Cinsiyet Örn. Ort. Ss t p 

Etik Liderlik 
Kadın 144 3,6646 0,88202 

0,520 0,603 
Erkek 179 3,6084 1,02633 

Örgütsel 

Sessizlik 

Kadın 144 2,6972 0,52952 
-0,219 0,827 

Erkek 179 2,7128 0,75256 

Kabullenici 

Sessizlik 

Kadın 144 2,2111 0,81034 
-0,539 0,590 

Erkek 179 2,2637 0,94082 

Savunmacı 

Sessizlik 

Kadın 144 1,9375 0,71212 
-0,487 0,626 

Erkek 179 1,9844 1,01216 

Örgüt Yararına 

Sessizlik 

Kadın 144 3,9431 1,05477 
0,451 0,652 

Erkek 179 3,8905 1,02796 

Örgütsel 

Adalet 

Kadın 144 3,4432 0,88417 
0,024 0,981 

Erkek 179 3,4407 0,96967 

Dağıtım Adaleti 
Kadın 144 2,9917 1,05774 

-1,045 0,297 
Erkek 179 3,1173 1,08673 

Faaliyet Adaleti 
Kadın 144 3,6314 0,91947 

0,509 0,611 
Erkek 179 3,5754 1,03035 
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Tablo 6.12‟ye göre katılımcıların cinsiyetlerine göre etik liderlik algılarında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir (t=0,520; p=0,603>0,05). 

Ortalama değerlere bakıldığında, kadın katılımcıların etik liderlik algısı (m = 3,66) erkek 

katılımcılardan (m= 3,61) biraz daha yüksek olmakla birlikte bu fark anlamlı değildir. Bu 

sonuç, etik liderlik algısının cinsiyete bağlı olarak belirgin Ģekilde değiĢmediğini 

göstermektedir. 

Örgütsel sessizlik düzeyleri açısından yapılan analizde de kadın ve erkek katılımcılar 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (t=-0,219; p=0,827>0,05). 

Ortalama değerlere göre erkek katılımcıların sessizlik düzeyi (m=2,71), kadınlara (m= 2,70) 

göre çok az farkla daha yüksek görünmektedir. Ancak bu fark, istatistiksel anlamlılık 

düzeyine ulaĢmadığından cinsiyetin örgütsel sessizlik üzerinde etkili bir değiĢken olmadığı 

söylenebilir. Örgütsel sessizliğin alt boyutları olan kabullenici sessizlik (t=-0,539; 

p=0,590>0,05), savunmacı sessizlik (t=-0,487; p=0,626>0,05) ve örgüt yararına sessizlik 

(t=0,451; p=0,652>0,05) düzeylerinde de cinsiyete göre anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. 

Katılımcıların cinsiyetlerine göre örgütsel adalet algılarında da istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (t=0,024; p=0,906>0,05). Ortalama değerlere 

bakıldığında kadın katılımcıların örgütsel adalet algısı (m=3,47), erkek katılımcılardan 

(m=3,46) çok az farkla daha yüksektir. Ancak bu fark istatistiksel olarak anlamlı değildir ve 

cinsiyet değiĢkeninin adalet algısı üzerinde belirleyici bir etkisi bulunmadığını 

göstermektedir. Örgütsel adaletin alt boyutları olan dağıtım adaleti (t=-1,045; p=0,297>0,05) 

ve faaliyet adaleti (t=0,509; p=0,611>0,05) açısından da cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık görülmemiĢtir. 
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6.4.2. YaĢ DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi 

Tablo 6.13‟de yaĢ değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları sunulmuĢtur. 

Tablo 6.13. YaĢ DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  YaĢ Örn. Ort. Ss F P 

Etik Liderlik 

35 ve altı 157 3,7701 0,9048 

4,496 0,012 36-45 116 3,4241 1,0188 

46 + 50 3,6900 0,9449 

Örgütsel Sessizlik 

35 ve altı 157 2,6696 0,6115 

1,114 0,330 36-45 116 2,7787 0,7073 

46 + 50 2,6507 0,7011 

Kabullenici Sessizlik 

35 ve altı 157 2,2076 0,8697 

2,110 0,123 36-45 116 2,3586 0,9241 

46 + 50 2,0680 0,8108 

Savunmacı Sessizlik 

35 ve altı 157 1,8968 0,7801 

1,262 0,284 36-45 116 2,0672 0,9886 

46 + 50 1,9320 0,9660 

Örgüt Yararına Sessizlik 

35 ve altı 157 3,9045 1,0568 

0,410 0,960 36-45 116 3,9103 0,9989 

46 + 50 3,9520 1,0914 

Örgütsel Adalet 

35 ve altı 157 3,5800 0,8948 

8,282 0,000 36-45 116 3,1678 0,9490 

46 + 50 3,6435 0,8686 

Dağıtım Adaleti 

35 ve altı 157 3,1312 1,0599 

4,890 0,008 36-45 116 2,8379 1,0707 

46 + 50 3,3600 1,0435 

Faaliyet Adaleti 

35 ve altı 157 3,7670 0,9398 

8,565 0,000 36-45 116 3,3053 0,9933 

46 + 50 3,7617 0,9380 

Yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda, katılımcıların etik liderlik algılarında 

yaĢ grupları arasında anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir (p=0,012<0,05).Farkın 

hangi gruptan kaynakladığını belirlemek amacıyla yapılan Post Hoc testi sonucunda bu farkın 

35 yaĢ ve altı ile 36-45 yaĢ grubunda olanlardan kaynaklandığı gözlenmektedir. 

Katılımcılardan 35 yaĢ ve altı grubunda olanların puan ortalamalarının (m=3,77), 36-45 yaĢ 

grubunda olanların puan ortalamalarından yüksektir (m=3,42).   

Örgütsel adalet algısı (p=0,000<0,01) ile alt boyutları olan dağıtım adaleti 

(p=0,008<0,01) ve faaliyet adaleti (p=0,000<0,01) açısından da yaĢ grupları arasında anlamlı 

farklılıklar bulunmuĢtur. Post-Hoc testi sonucuna göre örgütsel adalet algısı açısından farkın 

36-45 yaĢ grubunda (m=3,17) olanlar ile 35 yaĢ ve altı (m=3,58) ve 46 ve üzeri yaĢ 

grubundakilerden (m=3,64)  kaynaklandığı belirlenmiĢtir. Buna göre 36-45 yaĢ grubundakiler 

daha az örgütsel adalet algısına sahiptir. Dağıtım adaleti boyutunda ise 36-45 yaĢ grubu 

(m=2,84) ile 46 ve üzeri yaĢ grubu (m=3,36) farklılaĢmaktadır. Faaliyet adaleti boyutunda ise 
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36-45 yaĢ grubunda (m=3,31) olanlar ile 35 yaĢ ve altı (3,77) ve 46 ve üzeri yaĢ 

grubundakilerden (m=3,76) kaynaklandığı gözlenmiĢtir. Ortalama değerlere göre 36–45 yaĢ 

grubu, diğer gruplara kıyasla daha düĢük örgütsel adalet, dağıtım adaleti ve faaliyet adaleti 

algısına sahiptir. Buna karĢılık, 35 yaĢ ve altı ile 46 yaĢ ve üzeri grupların algılarının birbirine 

yakın ve daha yüksek düzeyde olduğu görülmektedir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik (p=0,330>0,05) ve sessizlik alt boyutları olan 

kabullenici sessizlik (p=0,123>0,05), savunmacı sessizlik (p=284>0,05) ve örgüt yararına 

sessizlik (p=0,960>0,05) düzeyleri açısından yaĢ grupları arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamıĢtır. Bu bulgular, araĢtırmaya katılan çalıĢanların sessizlik eğilimlerinin yaĢa göre 

değiĢmediğini, ancak etik liderlik ve örgütsel adalet algılarında özellikle 36–45 yaĢ grubu 

çalıĢanların diğer gruplara göre daha olumsuz bir algıya sahip olduklarını göstermektedir. 

6.4.3. Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi 

Tablo 6.14 eğitim durumu değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçlarını içermektedir. 

Tablo 6.14. Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  Eğitim D. Örn. Ort. Ss. F P 

Etik Liderlik 

Lise 61 3,6738 1,1116 

3,024 0,050 Lisans 211 3,6948 0,9304 

Lisansüstü 51 3,3314 0,8666 

Örgütsel Sessizlik 

Lise 61 2,6120 0,7447 

1,022 0,361 Lisans 211 2,7131 0,6251 

Lisansüstü 51 2,7882 0,7030 

Kabullenici Sessizlik 

Lise 61 2,1607 0,9010 

0,444 0,642 Lisans 211 2,2445 0,8766 

Lisansüstü 51 2,3176 0,9044 

Savunmacı Sessizlik 

Lise 61 1,8623 0,9441 

0,593 0,553 Lisans 211 1,9744 0,8656 

Lisansüstü 51 2,0392 0,9304 

Örgüt Yararına 

Sessizlik 

Lise 61 3,8131 1,1627 

0,498 0,608 Lisans 211 3,9204 1,0016 

Lisansüstü 51 4,0078 1,0446 

Örgütsel Adalet 

Lise 61 3,4812 1,0447 

3,224 0,041 Lisans 211 3,5032 0,8882 

Lisansüstü 51 3,1407 0,9218 

Dağıtım Adaleti 

Lise 61 3,1049 1,1734 

1,489 0,227 Lisans 211 3,1062 1,0429 

Lisansüstü 51 2,8235 1,0678 

Faaliyet Adaleti 

Lise 61 3,6380 1,0836 

3,447 0,033 Lisans 211 3,6686 0,9410 

Lisansüstü 51 3,2729 0,9814 
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AraĢtırma kapsamında eğitim düzeyi değiĢkenine göre etik liderlik, örgütsel sessizlik 

ve örgütsel adalet algılarında farklılık olup olmadığı incelenmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre 

etik liderlik algısında eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur (p=0,05). 

Yapılan post hoc analizinde bu farkın lisans ve lisansüstü grubunda olduğu görülmektedir. 

Ortalama değerlere bakıldığında ise lisans mezunlarının (m=3,69) etik liderlik algılarının daha 

yüksek olduğu, lisansüstü mezunlarının (m=3,33) ise daha düĢük bir algıya sahip olduğu 

görülmektedir. Bu durum, eğitim düzeyi yükseldikçe çalıĢanların liderlerin etik davranıĢlarını 

daha eleĢtirel bir gözle değerlendirdiğini düĢündürmektedir. 

Örgütsel sessizlik ve alt boyutları olan kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve 

örgüt yararına sessizlik değiĢkenlerinde ise eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık tespit 

edilmemiĢtir (p>0,05). Her ne kadar ortalama değerlerde küçük artıĢlar veya azalıĢlar görülse 

de bu farklılıkların istatistiksel olarak anlamlı olmadığı belirlenmiĢtir. Bu bulgu, çalıĢanların 

eğitim düzeylerinden bağımsız olarak sessizlik eğilimlerinin benzer düzeyde olduğunu 

göstermektedir. 

Örgütsel adalet değiĢkeni incelendiğinde ise eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık 

ortaya çıkmıĢtır (p=0,041<0,05). Farkın lisansüstü ve lisans mezunları arasında olduğu 

gözlemlenmiĢtir. Ortalamalara bakıldığında lisans mezunlarının (m=3,50) lisansüstü 

mezunlara (m=3,14)  göre daha çok adalet algısına sahiptir. Benzer Ģekilde faaliyet adaleti 

boyutunda da anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir (p=0,033<0,05). Faaliyet adaletindeki bu 

farklılığın da lisans ve lisansüstü grupları arasında olduğu gözlenmiĢtir. Lisans mezunlarının 

(m=3,67) lisansüstü mezunlara (m=3,27) göre daha çok faaliyet adaleti algısına sahip olduğu 

görülmektedir. Bu sonuç, eğitim düzeyi yükseldikçe bireylerin örgütteki adalet 

uygulamalarına yönelik beklentilerinin daha farklılaĢtığını ve bu nedenle algılarında da 

değiĢiklik oluĢtuğunu göstermektedir. Özellikle lisansüstü mezunlarında görülen düĢük adalet 

algısı, bu grubun hem örgütsel iĢleyiĢe dair daha fazla bilgiye sahip olması hem de daha 

yüksek düzeyde adalet beklentisi içinde olmasıyla açıklanabilir. Buna karĢın dağıtım adaleti 

boyutunda eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır (p=0,23>0,05). 

Genel olarak değerlendirildiğinde, eğitim düzeyi yükseldikçe çalıĢanların etik liderlik 

ve örgütsel adalet (özellikle faaliyet adaleti) algılarının azaldığı söylenebilir. Bu sonuç, eğitim 

seviyesi yüksek çalıĢanların örgütsel süreçlere daha eleĢtirel yaklaĢtıklarını ve adalet ile 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin beklentilerinin daha yüksek olabileceğini düĢündürmektedir. 
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6.4.4. Medeni Durum DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi 

Tablo 6.15‟te medeni durum değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları yer 

almaktadır. 

Tablo 6.15. Medeni Durum DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

 
Medeni 

Durum 
Örn. Ort. Ss. t p 

Etik Liderlik 
Evli 200 3,6425 0,92836 

0,215 0,830 
Bekar 123 3,6187 1,02208 

Örgütsel 

Sessizlik 

Evli 200 2,7230 0,68138 
0,592 0,554 

Bekar 123 2,6780 0,62973 

Kabullenici 

Sessizlik 

Evli 200 2,2680 0,92000 
-0,719 0,473 

Bekar 123 2,1951 0,82401 

Savunmacı 

Sessizlik 

Evli 200 1,9330 0,88976 
0,784 0,434 

Bekar 123 2,0130 0,89176 

Örgüt Yararına 

Sessizlik 

Evli 200 3,9680 1,03573 
1,194 0,233 

Bekar 123 3,8260 1,04174 

Örgütsel Adalet 
Evli 200 3,4624 0,89923 

0,505 0,614 
Bekar 123 3,4084 0,98357 

Dağıtım Adaleti 
Evli 200 3,0660 1,08551 

0,100 0,920 
Bekar 123 3,0537 1,05956 

Faaliyet Adaleti 
Evli 200 3,6275 0,93560 

0,633 0,527 
Bekar 123 3,5562 1,05401 

AraĢtırma kapsamında katılımcıların medeni durumlarına göre etik liderlik, örgütsel 

sessizlik ve örgütsel adalet algılarında anlamlı bir farklılık olup olmadığı t testi ile 

incelenmiĢtir. 

Katılımcıların medeni durumlarına göre etik liderlik algılarında istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır (p=0,830>0,05). Ortalama değerlere bakıldığında, evli 

katılımcıların etik liderlik algısının (m=3,64), bekâr katılımcılardan (m=3,62) çok az farkla 

daha yüksek olduğu görülmektedir. Ancak bu fark istatistiksel olarak anlamlı düzeyde 

değildir. Bu durum, etik liderlik algısının medeni durumdan bağımsız bir Ģekilde 

oluĢabileceğini göstermektedir. 

Örgütsel sessizlik açısından yapılan analizde de evli ve bekâr çalıĢanlar arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olmadığı belirlenmiĢtir (p=0,554>0,05). Ortalama 

sessizlik düzeyleri birbirine oldukça yakın olup, evli çalıĢanların örgütsel sessizlik düzeyleri 

(m=2,72) bekârlara göre biraz daha yüksek görünmektedir (m=2,68). Ancak bu farklılık 

anlamlı düzeyde olmadığından, örgütsel sessizlik eğiliminin medeni durumdan etkilenmediği 

söylenebilir. Sessizliğin alt boyutları (kabullenici, savunmacı ve örgüt yararına sessizlik) 

açısından bakıldığında da hiçbirinde anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir. 

Örgütsel adalet açısından da evli ve bekâr katılımcılar arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık saptanmamıĢtır (p=0,614>0,05). Ortalama değerlere göre evli 
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katılımcıların adalet algısı (m=3,46) bekâr katılımcılardan (m=3,41) daha yüksek olmakla 

birlikte, bu fark istatistiksel olarak anlamlı değildir. Örgütsel adaletin alt boyutları (dağıtım ve 

faaliyet adaleti) açısından bakıldığında da anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir.  Bu sonuç, 

örgütsel adalet algısının bireyin medeni durumundan ziyade iĢ ortamı, yöneticilik 

uygulamaları ve örgüt iklimi gibi faktörlerden daha fazla etkilendiğini düĢündürmektedir.  

6.4.5. Kurumdaki Hizmet Yılı DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi 

Kurumdaki hizmet yılı değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları Tablo 6.16‟da 

sunulmuĢtur. 

Tablo 6.16. Kurumdaki Hizmet Yılı DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  Hizmet Yılı Örn. Ort. Ss F P 

Etik Liderlik 

1 Yıldan Az 47 4,0447 0,81875 

5,524 0,004 1-10 Yıl 186 3,5978 0,96226 

11 Yıl + 90 3,4922 0,98804 

Örgütsel Sessizlik 

1 Yıldan Az 47 2,4823 0,58437 
 

0,041 1-10 Yıl 186 2,7516 0,63905 3,224 

11 Yıl + 90 2,7281 0,72579 
 

Kabullenici Sessizlik 

1 Yıldan Az 47 2,0340 0,71179 
 

0,187 1-10 Yıl 186 2,2978 0,91669 1,688 

11 Yıl + 90 2,2289 0,88866 
 

Savunmacı Sessizlik 

1 Yıldan Az 47 1,9064 0,66705 
 

0,892 1-10 Yıl 186 1,9753 0,88375 0,114 

11 Yıl + 90 1,9689 1,00512 
 

Örgüt Yararına 

Sessizlik 

1 Yıldan Az 47 3,5064 1,18604 
 

0,014 1-10 Yıl 186 3,9817 1,01784 4,322 

11 Yıl + 90 3,9867 0,95931 
 

Örgütsel Adalet 

1 Yıldan Az 47 3,9324 0,72200 
 

0,000 1-10 Yıl 186 3,3773 0,94343 8,096 

11 Yıl + 90 3,3190 0,93058 
 

Dağıtım Adaleti 

1 Yıldan Az 47 3,6979 0,87762 
 

0,000 1-10 Yıl 186 2,9344 1,07743 10,308 

11 Yıl + 90 2,9911 1,05358 
 

Faaliyet Adaleti 

1 Yıldan Az 47 4,0301 0,72324 
 

0,003 1-10 Yıl 186 3,5618 1,01112 5,798 

11 Yıl + 90 3,4556 0,98341 
 

Yapılan analiz sonucunda, hizmet süresine göre etik liderlik algısında istatistiksel 

olarak anlamlı bir farklılık olduğu belirlenmiĢtir (p=0,004<0,05). 1 yıldan az çalıĢan (m=4,04) 

katılımcıların 1-10 yıl (3,60) çalıĢanlar ve 11 yıl ve üstü (3,49) çalıĢanlara göre farklılaĢtığı 

tespit edilmiĢtir. Ortalama değerlere bakıldığında, etik liderlik algısının en yüksek düzeyde 1 

yıldan az süredir çalıĢan katılımcılarda olduğu görülmektedir. Bu sonuç, iĢe yeni baĢlayan 
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bireylerin, yöneticilerinin etik davranıĢlarını daha olumlu değerlendirme eğiliminde 

olabileceğini göstermektedir. Öte yandan, hizmet yılı arttıkça etik liderlik algısının göreli 

olarak azaldığı dikkat çekmektedir. Bu durum, zamanla çalıĢanların yönetim uygulamalarını 

daha eleĢtirel bir gözle değerlendirmeye baĢlamalarının bir yansıması olabilir. 

Örgütsel sessizlik açısından yapılan varyans analizi sonuçlarına göre, hizmet yılı 

grupları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir (p=0,041<0,05). 

Ortalamalara bakıldığında, 1 yıldan az (2,48) süredir çalıĢan katılımcıların örgütsel sessizlik 

düzeyleri, 1-10 yıl (2,75) çalıĢanlara göre daha düĢüktür. Bu sonuç, yeni çalıĢanların 

görüĢlerini ifade etme konusunda daha istekli ya da daha az çekingen olabileceklerini 

düĢündürmektedir. Diğer hizmet yılı gruplarında ise sessizlik düzeyleri daha yüksek olup, 

zamanla çalıĢanların çeĢitli nedenlerle düĢüncelerini ifade etmekten kaçınma eğiliminde 

olabileceklerine iĢaret etmektedir. Hizmet yılı değiĢkeni açısından incelendiğinde, örgütsel 

sessizliğin kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılık bulunmamıĢtır. Ancak örgüt yararına sessizlik boyutunda anlamlı bir farklılık 

bulunmuĢtur (0,014<0,05). 1 yıldan az çalıĢanların (3,51), 1-10 yıl çalıĢan (3,98) ve 11 ve 

üstü yıl (3,99) çalıĢanlara göre farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. Elde edilen bulgu, çalıĢanların 

hizmet süresi arttıkça örgüt yararına sessizlik düzeylerinin de yükseldiğini ortaya 

koymaktadır. 

Örgütsel adalet algısı açısından yapılan analizde, hizmet yılına göre anlamlı düzeyde 

bir farklılık olduğu saptanmıĢtır (p = 0,000<0,05). Dağıtım adaleti (p=0,000<0,05) ve faaliyet 

adaleti (p=0,003<0,05) değiĢkenlerinde çalıĢma süresine göre anlamlı farklılıklar 

bulunmuĢtur. 1 yıldan az çalıĢan (m=3,93) katılımcıların 1-10 yıl (3,37) çalıĢanlar ve 11 yıl ve 

üstü (3,31) çalıĢanlara göre farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. En yüksek adalet algısı yine 1 yıldan 

az hizmet süresine sahip çalıĢanlarda (m=3,93) görülmektedir. Bu bulgu, iĢe yeni baĢlayan 

çalıĢanların örgüte ve yöneticilere yönelik daha olumlu bir algıya sahip olabileceğini 

göstermektedir. Bu durum çalıĢanların hizmet yılı arttıkça liderlik ve adalet algılarında 

azalma, sessizlik davranıĢlarında ise artıĢ yaĢandığını göstermektedir. 

6.4.6. Kurumdaki Pozisyon DeğiĢkenine Göre Faklılık Analizi 

Kurumdaki pozisyon değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları Tablo 6.17‟de 

verilmiĢtir. 
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Tablo 6.17. Kurumdaki Pozisyon DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  
Kurumdaki 

Pozisyon 
Örn. Ort. Ss F P 

Etik Liderlik 

Mühendis 72 3,4764 0,97612 

0,969 0,408 

Uzman 69 3,6942 0,86550 

Ġdari personel 69 3,7319 0,96627 

Diğer 113 3,6363 1,00987 

Örgütsel Sessizlik 

Mühendis 72 2,7037 0,53543 

1,858 0,137 

Uzman 69 2,8415 0,55825 

Ġdari personel 69 2,5768 0,80357 

Diğer 113 2,7032 0,68822 

Kabullenici Sessizlik 

Mühendis 72 2,1722 0,79456 

1,361 0,255 

Uzman 69 2,3710 0,99071 

Ġdari personel 69 2,0986 0,90139 

Diğer 113 2,2903 0,85398 

Savunmacı Sessizlik 

Mühendis 72 1,8861 0,84242 

1,342 0,261 

Uzman 69 1,9275 0,74437 

Ġdari personel 69 1,8638 0,93147 

Diğer 113 2,0956 0,96736 

Örgüt Yararına Sessizlik 

Mühendis 72 4,0528 0,79929 

4,352 0,050 

Uzman 69 4,2261 0,79994 

Ġdari personel 
69 3,7681 1,24646 

Diğer 113 3,7239 1,11494 

Örgütsel Adalet 

Mühendis 72 3,3203 0,93238 

1,085 0,356 

Uzman 69 3,4493 0,85470 

Ġdari personel 69 3,5985 1,00360 

Diğer 113 3,4191 0,92799 

Dağıtım Adaleti 

Mühendis 72 2,9889 0,99740 

0,796 0,497 

Uzman 69 2,9275 1,03012 

Ġdari personel 69 3,1391 1,26923 

Diğer 113 3,1416 1,01934 

Faaliyet Adaleti 

Mühendis 72 3,4583 0,99579 

1,644 0,179 

Uzman 69 3,6667 0,92022 

Ġdari personel 69 3,7899 0,97786 

Diğer 113 3,5347 1,00172 

AraĢtırma kapsamında katılımcıların kurum içindeki pozisyonlarına göre etik liderlik, 

örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet algılarında anlamlı bir farklılık olup olmadığı tek yönlü 

varyans analizi ile incelenmiĢtir. 

Kurum içindeki pozisyona göre etik liderlik algısı incelendiğinde, gruplar arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olmadığı belirlenmiĢtir (p=0,408>0,05). Ortalama 
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değerlere bakıldığında ise en yüksek etik liderlik algısının idari personelde (m=3,73) ve 

uzman pozisyonundaki çalıĢanlarda (m=3,69) olduğu görülmektedir. Mühendis 

pozisyonundaki katılımcıların etik liderlik algısı ise en düĢük ortalamaya sahiptir (m=3,48). 

Bu durum, her ne kadar istatistiksel olarak anlamlı olmasa da, örgütteki farklı görev 

tanımlarının ve yöneticiyle olan etkileĢim biçimlerinin etik liderlik algısını etkileyebileceğini 

düĢündürmektedir. 

Kurumdaki pozisyonlara göre örgütsel sessizlik düzeyleri arasında istatistiksel açıdan 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (p=0,137>0,05). Ancak ortalamalara bakıldığında, uzman 

pozisyonunda çalıĢanların sessizlik düzeylerinin en yüksek (m=2,84) olduğu, buna karĢın 

idari personelin sessizlik düzeyinin daha düĢük (m=2,57) olduğu gözlenmektedir. Bu 

farklılıklar istatistiksel olarak anlamlı olmasa da, uzmanların daha fazla bilgiye sahip 

olmalarına rağmen bazı durumlarda görüĢlerini ifade etmekten kaçınabileceklerini ya da daha 

temkinli davrandıklarını düĢündürebilir. Örgütsel sessizliğin alt boyutları (kabullenici 

sessizlik ve savunmacı sessizlik) açısından da bir farklılık bulunmamıĢtır. Ancak örgüt 

yararına sessizlik boyutunda kurumdaki pozisyona göre anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir 

(p=0,050).  Post hoc sonuçları farkın uzmanlar ve diğer çalıĢanlar arasında olduğunu 

göstermektedir. Ortalama değerlere göre ise uzmanların (m=4,22) örgüt yararına sessizlik 

eğilimleri, diğer çalıĢanlara (m=3,72) kıyasla daha yüksek bulunmuĢtur. Bu bulgu, uzmanlık 

gerektiren görevlerde bulunan çalıĢanların örgütün faydasını koruma amacıyla sessiz kalmayı 

daha fazla tercih ettiklerini düĢündürmektedir. 

Örgütsel adalet algısı açısından pozisyonlara göre anlamlı bir farklılık tespit 

edilmemiĢtir (p=0,447>0,05). Bununla birlikte, ortalamalar incelendiğinde idari personelin en 

yüksek adalet algısına sahip olduğu (m=3,61) görülmektedir. Mühendis pozisyonundaki 

çalıĢanların ise daha düĢük bir adalet algısına sahip oldukları (m=3,36) dikkat çekmektedir. 

Bu durum, farklı pozisyonlardaki çalıĢanların örgütteki karar alma süreçlerine katılım 

düzeyleri ve yönetim uygulamalarından etkilenme biçimlerine bağlı olarak adalet algılarında 

farklılaĢmalar olabileceğini göstermektedir.  

6.4.7. Aylık Gelir DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi  

Tablo 6.18‟de aylık gelir değiĢkenine göre farklılık analizi sonuçları yer almaktadır. 
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Tablo 6.18. Aylık Gelir DeğiĢkenine Göre Farklılık Analizi Sonuçları 

  Aylık Gelir Örn. Ort. Ss F P 

Etik Liderlik 

40000 ve altı 149 3,7067 1,00187 

 0,450 40001- 60000 117 3,5735 0,89302 
0,800 

60001 ve üstü 57 3,5649 1,00401 

 

Örgütsel Sessizlik 

40000 ve altı 149 2,7195 0,63776 

 0,435 40001- 60000 117 2,7379 0,65130 
0,834 

60001 ve üstü 57 2,6047 0,74150 

 

Kabullenici Sessizlik 

40000 ve altı 149 2,2389 0,85097 

 0,750 40001- 60000 117 2,2769 0,91570 
0,288 

60001 ve üstü 57 2,1684 0,91401 

 

Savunmacı Sessizlik 

40000 ve altı 149 1,9785 0,82663 

 0,955 40001- 60000 117 1,9453 0,94417 
0,046 

60001 ve üstü 57 1,9614 0,94901 

 

Örgüt Yararına Sessizlik 

40000 ve altı 149 3,9409 1,09606 

 0,171 40001- 60000 117 3,9915 0,90034 
1,779 

60001 ve üstü 57 3,6842 1,13197 

 

Örgütsel Adalet 

40000 ve altı 149 3,5105 0,97828 

 0,114 40001- 60000 117 3,3002 0,88385 
2,183 

60001 ve üstü 57 3,5531 0,87771 

 

Dağıtım Adaleti 

40000 ve altı 149 3,0711 1,10773 

 0,044 40001- 60000 117 2,9111 1,04533 
3,165 

60001 ve üstü 57 3,3439 0,99911 

 

Faaliyet Adaleti 

40000 ve altı 149 3,6935 1,01330 

 0,153 40001- 60000 117 3,4623 0,94892 
1,888 

60001 ve üstü 57 3,6404 0,94572 

 
Katılımcıların aylık gelir düzeyine göre etik liderlik, örgütsel sessizlik ve örgütsel 

adalet algılarında anlamlı bir farklılık olup olmadığı tek yönlü varyans analizi ile ölçülmüĢtür. 

Katılımcıların aylık gelir düzeylerine göre etik liderlik algıları arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır (p=0,450>0,05). Ortalama değerlere bakıldığında, 

en yüksek etik liderlik algısının 40.000 TL ve altı maaĢ grubunda (m=3,71) olduğu 

görülmektedir. Ancak genel olarak tüm maaĢ gruplarında etik liderlik algısı benzer düzeylerde 

seyretmektedir. Bu bulgu, çalıĢanların etik liderlik algılarının gelir düzeyinden bağımsız 

olabileceğini düĢündürmektedir. 

Aylık gelir düzeyleri arasında örgütsel sessizlik düzeyleri ve alt boyutları (kabullenici, 

savunmacı ve örgüt yararına sessizlik) açısından yapılan analizde de istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir (p=0,435>0,05). Ortalama değerlere göre en düĢük 
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örgütsel sessizlik düzeyi 60.000 TL ve üzeri maaĢ alanlarda (m=2,60) görülmektedir. 

Buradan, daha yüksek maaĢ alan çalıĢanların fikirlerini ifade etmekte görece daha rahat 

hissettiklerini ya da sessizliğe daha az baĢvurduklarını söyleyebiliriz. Ancak fark anlamlı 

düzeyde değildir. 

Örgütsel adalet değiĢkeni için aylık gelir açısından, (p=0,114>0,05) olduğu için 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark yoktur. Ortalamalara bakıldığında, en yüksek adalet 

algısına 60.000 TL ve üzeri maaĢ grubundaki katılımcılar (m=3,55) sahiptir. En düĢük adalet 

algısı ise 40.000-60.000 TL arasında maaĢ alan katılımcılarda görülmektedir (m=3,30). 

Örgütsel adalet algısının maaĢın artmasından olumlu etkileneceğini ifade etmek mümkündür. 

Fakat fark anlamlı düzeyde değildir. Buna karĢılık, dağıtım adaleti boyutunda gelir düzeyine 

göre anlamlı farklılık tespit edilmiĢtir (p=0,044<0,05). Ortalama değerlere göre 60001 TL ve 

üzeri gelir grubunda dağıtım adaleti algısı (m=3,34) en yüksek iken, 40001–60000 TL gelir 

aralığında (m=2,91) en düĢük bulunmuĢtur. Bu bulgu, yüksek gelir grubunda yer alan 

çalıĢanların ücret, prim ve ödül gibi dağıtımsal unsurları daha adil algıladıklarını, düĢük gelir 

grubunda ise bu algının daha olumsuz olduğunu göstermektedir. 

6.5. Korelasyon Analizi 

Korelasyon analizi, değiĢkenler arasındaki doğrusal iliĢki düzeyini ve yönünü 

belirlemeye yönelik istatistiksel bir yöntemdir. Bu çalıĢmada, değiĢkenler arasındaki 

iliĢkilerin belirlenmesi amacıyla Pearson korelasyon katsayısı kullanılmıĢtır. Pearson 

korelasyon katsayısı, iki sürekli değiĢken arasındaki iliĢkiyi -1 ile +1 arasında bir değerle 

ifade eder. Katsayının pozitif olması değiĢkenler arasında doğrusal ve aynı yönde bir iliĢkiyi, 

negatif olması ise ters yönde bir iliĢkiyi göstermektedir. Katsayının sıfıra yakın olması ise iki 

değiĢken arasında anlamlı bir doğrusal iliĢkinin bulunmadığına iĢaret etmektedir (CoĢkun vd. 

2017: 235-236). Korelasyon katsayısı, 0 ile 0,3 arasında değerler alıyorsa iliĢkinin zayıf, 0,3 

ile 0,7 arasında değerler alıyorsa iliĢkinin orta, 0,7 ile 1 arasında değerler alıyorsa iliĢkinin 

kuvvetli olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır (Gürbüz ve ġahin, 2018: 262). Ayrıca korelasyon 

analizi araĢtırmada ortaya konulan hipotezlerin desteklenip desteklenmediğine iliĢkin ön 

bilgileri vermektedir. Korelasyon analizi sonuçları Tablo 6.19‟da özetlenmiĢtir. 
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Tablo 6.19. Etik Liderlik, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Adalet Arasındaki ĠliĢkiler 

DeğiĢkenler 
Etik 

Liderlik 

Örg. 

Sessizlik 

Kbllenci 

Sess. 

Svnmcı Sess. Örgtyarr. Sess. Örg. Adalet 

Etik Liderlik 
1 -,402** -,380** -,442** -,065** ,779** 

Örg. Sessizlik 
 1 ,797** ,765** ,576** -,491** 

Kbllenci Sess. 
  1 ,678** 0,91 -,443** 

Svnmcı Sess. 
   1 0,28 -,450** 

Örgtyarr. Sess. 
    1 -,176** 

Örg. Adalet 
     1 

Tablo 6.19 incelendiğinde, etik liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif ve orta 

düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunduğu görülmektedir (r= -0,402, p<0,01). Bu durum, etik 

liderlik davranıĢlarının arttığı bir ortamda çalıĢanların sessizlik eğilimlerinin azaldığını 

göstermektedir. Etik liderlik ile kabullenici sessizlik (r= -0,380, p<0,01) ve savunmacı 

sessizlik (r= -0,442, p<0,01) arasında da orta düzeyde anlamlı negatif iliĢki bulunmuĢtur. Etik 

liderliğin, çalıĢanların bu tür sessizlik davranıĢlarını azaltabileceği anlaĢılmaktadır. 

Etik liderlik ile örgüt yararına sessizlik arasında çok zayıf bir iliĢki bulunmaktadır ve 

istatistiksel olarak anlamlı değildir (r= -0,065, p:0,122>0,01). Elde edilen sonuç, etik liderlik 

ile örgüt yararına sessizlik arasında anlamlı bir iliĢkinin bulunmadığını göstermektedir. 

Etik liderlik ile örgütsel adalet arasında ise çok güçlü düzeyde pozitif ve anlamlı bir 

iliĢki vardır (r =0,779, p<0,01). Bu sonuç, etik liderliğin çalıĢanların adalet algısını belirgin 

Ģekilde artırdığını göstermektedir. 

Örgütsel sessizlik ile kabullenici sessizlik (r=0,797, p<0,01), savunmacı sessizlik (r 

=0,765, p<0,01) arasında çok güçlü pozitif anlamlı iliĢkiler ve örgüt yararına sessizlik (r = 

0,576, p<0,01) arasında güçlü pozitif ve anlamlı iliĢkiler saptanmıĢtır. Bu sonuç, örgütsel 

sessizlik ile bu değiĢkenin alt boyutları arasında güçlü düzeyde pozitif yönlü ve anlamlı 

iliĢkiler tespit edilmiĢtir. Bu durum, alt boyutların ilgili değiĢkeni temsil etmede tutarlı 

olduğunu göstermektedir. Alt boyutlardan her birinin, ana değiĢkenin farklı yönlerini 

yansıtarak, kavramsal bütünlük oluĢturmaktadır.  

Örgütsel adalet ile örgütsel sessizlik arasında negatif ve orta düzeyde anlamlı bir iliĢki 

vardır (r= -0,491, p<0,01). Ayrıca sessizliğin tüm alt boyutları ile örgütsel adalet arasında 

anlamlı negatif iliĢkiler bulunmaktadır. Sonuç olarak, çalıĢanların adil olarak algıladığı 

örgütlerde sessizlik düzeylerinin düĢük olabileceği belirlenmiĢtir. Örgütsel adalet ile 
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kabullenici sessizlik (r= -0,443, p<0,01) ve savunmacı sessizlik (r= -0,450, p<0,01) arasında 

da orta düzeyde anlamlı negatif iliĢki bulunmuĢtur. Bu durum adalet algısının arttıkça 

çalıĢanların kabullenici ve savunmacı sessizliklerinin de azaldığını göstermektedir. Örgütsel 

adalet ile örgüt yararına sessizlik arasında çok zayıf bir iliĢki bulunmaktadır ve istatistiksel 

olarak anlamlı değildir (r= -0,176, p=0,01). 

6.6. Yapısal EĢitlik Modeli 

Yapısal eĢitlik modeli ile test edilen araĢtırma modeline iliĢkin uyum iyiliği değerleri 

incelendiğinde, modelin veri ile kabul edilebilir düzeyde uyum sağladığı görülmektedir (χ²/df 

= 2,213; CFI = ,921; RMSEA = ,061; SRMR = ,063). Model sonuçlarına göre etik liderlik 

algısının örgütsel adalet algısı üzerinde pozitif ve güçlü bir etkisi bulunmaktadır (β = ,83). 

Örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik üzerinde negatif ve anlamlı bir etkiye sahip olduğu 

belirlenmiĢtir (β = −,39). Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki doğrudan etkisinin ise 

anlamsız olduğu görülmektedir (β = −,17; p: 0,142). Bu bulgular, örgütsel adalet algısının etik 

liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkide tam aracı rol üstlendiğini göstermektedir.  

 

ġekil 6.2. Yapısal EĢitlik Modeli 
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AraĢtırma kapsamında önerilen kuramsal modelin test edilmesinde korelasyon ve 

regresyon analizleriyle birlikte Yapısal EĢitlik Modellemesi kullanılarak modelin bütüncül 

olarak sınanması amaçlanmıĢtır. Bu doğrultuda oluĢturulan yapısal modelin uyum iyiliği 

indeksleri incelenmiĢ; elde edilen Ki-kare/df, CFI, RMSEA ve SRMR değerlerinin kabul 

edilebilir sınırlar içerisinde olduğu görülmüĢtür. Bu bulgular, önerilen modelin veriyle 

uyumlu olduğunu ve yapılar arasındaki iliĢkilerin istatistiksel olarak anlamlı bir bütün 

oluĢturduğunu göstermektedir. Dolayısıyla araĢtırma modeli, hem iliĢkisel analizler hem de 

YEM sonuçlarıyla desteklenmiĢ ve kuramsal olarak doğrulanmıĢtır. 

6.7. Regresyon Analizi 

AraĢtırmanın amacına yönelik etik liderlik, örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet algısı 

değiĢkenlerinin regresyon analiz sonuçları aĢağıda verilmektedir. Regresyon analizlerinde 

otokorelasyonun tespitine yönelik kullanılan Durbin-Watson testi sonucunun 1 ile 3 arasında 

çıkması beklenmektedir. Ayrıca çoklu doğrusal bağlantı sorununu önlemek için tolerans 

değerlerinin 0,20‟nin üzerinde, Varyans ġiĢirme Faktörü (VIF) değerlerinin ise 10‟un altında 

olması önerilmektedir (Field, 2009: 795-796). Yapılan regresyon analizleri sonucunda 

değerlerin uygun aralıklarda olduğu görülmektedir. 

Tablo 6.20. Etik Liderliğin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 
Standart Hata β t değeri p  Tolerans VIF 

Etik Liderlik -0,276 0,035 -0,402 -7,857 p<0,001 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Sessizlik 

      F=61,739 p<0,001 R2adj.=0,159 Durbin W.=1,680 

   
Bu araĢtırmada elde edilen regresyon analizi bulgularına göre etik liderliğin örgütsel 

sessizlik üzerinde anlamlı ve negatif bir etkisi bulunmaktadır (β= -0,402; p<0,001). BaĢka bir 

ifadeyle, çalıĢanların yöneticilerini etik lider olarak algılamaları, onların sessizlik eğilimlerini 

azaltmakta ve düĢüncelerini daha açık bir Ģekilde ifade etmelerini teĢvik etmektedir. Etik 

liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizliğin %15,9‟unu açıkladığı belirlenmiĢtir. Bu doğrultuda 

H1 hipotezi kabul edilmiĢtir.  Bu sonuç, etik liderliğin örgütlerde açık iletiĢimi destekleyen, 

çalıĢanların fikirlerini özgürce dile getirmelerini kolaylaĢtıran ve sessizlik davranıĢını azaltan 

önemli bir faktör olduğunu ortaya koymaktadır. Dolayısıyla, örgütlerde yöneticilerin etik 

değerlere dayalı liderlik sergilemeleri, çalıĢanların kuruma yönelik katkılarını artıracak ve 

sessizlik kültürünün önüne geçilmesine yardımcı olacaktır. 
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Tablo 6.21. Etik Liderliğin Kabullenici Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 
Standart Hata β t değeri p  Tolerans VIF 

Etik Liderlik -0,349 0,047 -0,380 -7,366 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Kabullenici Sessizlik 

     F=54,264 p<0,001 R2adj.=0,142 Durbin W.=2,098 

          

Örgütsel sessizliğin alt boyutlarına bakıldığında, etik liderlik davranıĢlarının 

kabullenici sessizlik üzerindeki etkisi negatif ve anlamlı olarak tespit edilmiĢtir (B=–,349, β 

=-0,380, p<0,001). Buna göre, çalıĢanların yöneticilerini etik lider olarak algılamaları, onların 

mevcut duruma uyum sağlamak amacıyla sessiz kalma eğilimlerini azaltmaktadır. Etik 

liderliğin kabullenici sessizlik üzerindeki varyans açıklama oranı ise %14,2‟dir. Örgütteki 

bireylerin kararları veya olumsuzlukları eleĢtirmeden kabul etmeleriyle ortaya çıkan 

kabullenici sessizliğin, etik liderlik davranıĢları ile birlikte azaldığı sonucu elde edilmiĢtir. 

Yöneticinin adaletli, tutarlı ve ahlaki davranıĢlar sergilemesi, çalıĢanların boyun eğme 

davranıĢlarını azaltmaktadır. Dolayısıyla, H1a hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Tablo 6.22. Etik Liderliğin Savunmacı Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
β Regresyon 

Katsayısı 
Standart Hata β t değeri p  Tolerans VIF 

Etik Liderlik -0,408 0,046 -0,442 -8,827 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Savunmacı Sessizlik 

      F=77,917 p<0,001 R2adj.=0,193 Durbin W.=1,769 

   Regresyon sonuçlarına göre etik liderliğin savunmacı sessizlik üzerinde anlamlı ve 

negatif bir etkisi olduğu görülmektedir (β=-0,442; p<0,001). Buna göre, çalıĢanların 

yöneticilerini etik lider olarak algılamaları, onların kendilerini korumak amacıyla sessiz 

kalma eğilimlerini azaltmaktadır. Modelin açıklama gücü (%19,3) çıkmıĢ, bu da etik liderliğin 

savunmacı sessizlik üzerinde özellikle güçlü bir etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. Bulgular, 

etik liderlerin örgüt içinde güven ortamı yaratarak çalıĢanların cezalandırılma, dıĢlanma ya da 

olumsuz değerlendirilme kaygısı taĢımadan düĢüncelerini dile getirmelerine imkân sağladığını 

göstermektedir. Bu durumda, H1b hipotezi de kabul edilmiĢtir. 

Tablo 6.23. Etik Liderliğin Örgüt Yararına Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 
Standart Hata β t değeri p  Tolerans VIF 

Etik Liderlik -0,070 0,060 -0,065 -1,168 0,244 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Örgüt Yararına Sessizlik 

             

F=1,365 p>0,001 R2adj.=0,001 Durbin W.=1,408 
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Etik liderliğin örgüt yararına sessizlik üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre, etik liderliğin örgüt yararına sessizlik üzerinde anlamlı bir etkisi 

bulunmamaktadır (β=-0,065; p>0,05). Modelin açıklama gücünün son derece düĢük çıkması 

(%0,1), etik liderliğin çalıĢanların örgüt yararına sessizlik davranıĢlarını açıklamada 

belirleyici bir unsur olmadığını göstermektedir. Sonuç olarak, H1c hipotezi reddedilmiĢtir. 

Etik liderliğin örgüt yararına sessiz kalmanın etik liderlik davranıĢlarından anlamlı bir Ģekilde 

etkilenmediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

6.7.1. Etik Liderliğin Örgütsel Adalet Algısı Üzerindeki Etkisi 

Tablo 6.24. Etik Liderliğin Örgütsel Adalet Algısı Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 
Standart Hata β t değeri p  Tolerans VIF 

Etik Liderlik 0,753 0,034 0,779 22,253 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Adalet Algısı 

     F=495,181 p<0,001                       R2adj.=0,605 Durbin W.=1,839 

   
Regresyon analizinden elde edilen bulgular, etik liderliğin örgütsel adalet algısı 

üzerinde güçlü ve pozitif bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir (β=0,779; p<0,001). Buna 

göre, çalıĢanların yöneticilerini etik lider olarak algılamaları, onların örgüt içindeki adalet 

algılarını anlamlı düzeyde artırmaktadır. Modelin yüksek açıklama gücü (%60,5) etik 

liderliğin örgütsel adalet algısında belirleyici bir rol oynadığını ortaya koymaktadır. 

Dolayısıyla, H2 hipotezi kabul edilmiĢtir ve örgütlerde yöneticilerin etik liderlik 

davranıĢlarını sergilemesinin çalıĢanların adalet algılarını güçlendirdiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

6.7.2. Örgütsel Adalet Algısının Örgütsel Sessizlik ve Alt Boyutları Üzerindeki 

Etkisini 

Tablo 6.25. Örgütsel Adalet Algısının Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 

B 

(Regresyon 

Katsayısı) 

Standart 

Hata 
β t değeri p  Tolerans VIF 

Örgütsel Adalet Algısı -0,349 0,035 -0,491 -10,110 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Sessizlik 

     F=102,212 p<0,001 R2adj.=0,239 Durbin W.=1,604 

   
AraĢtırma bulgularına göre örgütsel adalet algısı, örgütsel sessizlik üzerinde güçlü ve 

negatif bir etkiye sahiptir (β=-0,491; p<0,001). ÇalıĢanların örgüt içerisinde adil bir ortam 

algılamaları, onların sessiz kalma eğilimlerini anlamlı ölçüde azaltmaktadır. Modelin 

açıklama gücünün (%23,9) yüksek çıkması, örgütsel adaletin sessizlik davranıĢını açıklamada 

önemli bir faktör olduğunu göstermektedir. Bu sonuç, H3 hipotezinin kabul edildiğini 
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göstermektedir. ÇalıĢanlar, örgütte adil uygulamaların olduğunu düĢündüklerinde, görüĢ ve 

düĢüncelerini daha rahat ifade etme eğilimi göstermektedir. 

Tablo 6.26. Örgütsel Adalet Algısının Kabullenici Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 

Standart 

Hata 
β t değeri p  Tolerans VIF 

Örgütsel Adalet Algısı -0,421 0,048 -0,443 -8,852 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Kabullenici Sessizlik 

      F=78,364 p<0,001 R2adj.=0,194 Durbin Watson=2,044 

   
Regresyon sonuçları, örgütsel adalet algısının kabullenici sessizlik üzerinde anlamlı ve 

negatif bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir (β=-0,443; p<0,001). ÇalıĢanlar örgütte adil 

uygulamaların ve eĢitlikçi karar süreçlerinin varlığını algıladıklarında, mevcut durumu 

kabullenip sessiz kalma eğilimleri azalmakta, görüĢlerini daha açık Ģekilde ifade 

edebilmektedirler. Modelin açıklama gücünün (%19,4) orta düzeyde olması, örgütsel adaletin 

kabullenici sessizlik davranıĢını anlamlı biçimde etkilediğini göstermektedir. Bu çerçevede, 

örgütsel adalet uygulamaları, çalıĢanların kabullenici sessizlik davranıĢlarını önlemede önemli 

bir araç olarak değerlendirilebilir. GeliĢtirilen H3a hipotezi kabul edilmektedir. 

Tablo 6.27. Örgütsel Adalet Algısının Savunmacı Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 
B (Regresyon 

Katsayısı) 

Standart 

Hata 
β t değeri p  Tolerans VIF 

Örgütsel Adalet Algısı -0,430 0,048 -0,450 -9,037 0,000 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Savunmacı Sessizlik 

      F=81,659 p<0,001 R2adj.=0,200 Durbin Watson=1,702 

   
AraĢtırma bulguları, örgütsel adalet algısının savunmacı sessizlik üzerinde anlamlı ve 

negatif bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir (β= -0,450; p<0,001). ÇalıĢanlar örgütte adil 

uygulamaların varlığını algıladıklarında, korku veya kendini koruma amaçlı sessizlik 

davranıĢları azalmaktadır. Modelin açıklama gücünün (%20) orta düzeyde olması, örgütsel 

adaletin savunmacı sessizlik davranıĢını anlamlı biçimde etkilediğini ortaya koymaktadır. Bu 

çerçevede örgütsel adalet uygulamaları, savunmacı sessizlik davranıĢını önlemektedir. 

Böylece geliĢtirilen H3b hipotezi kabul edilmektedir. 

Tablo 6.28. Örgütsel Adalet Algısının Örgüt Yararına Sessizlik Üzerindeki Etkisi 

Bağımsız DeğiĢken 

B 

(Regresyon 

Katsayısı) 

Standart 

Hata 
β t değeri p  Tolerans VIF 

Örgütsel Adalet Algısı -0,196 0,061 -0,176 -3,206 0,001 1,000 1,000 

Bağımlı DeğiĢken: Örgüt Yararına Sessizlik 

     F=10,276 p=0,001 R2adj.=0,028 Durbin Watson=1,434 
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AraĢtırma bulguları, örgütsel adalet algısının örgüt yararına sessizlik üzerinde anlamlı 

fakat küçük bir negatif etkiye sahip olduğunu göstermektedir (β= -0,176; p=0,001). ÇalıĢanlar 

örgüt içerisinde adaletin sağlandığını algıladıklarında, örgütün yararına sessizlik eğilimleri bir 

miktar azalmaktadır; ancak modelin açıklama gücünün (%2,8) çok düĢük çıkması, örgütsel 

adaletin örgüt yararına sessizlik üzerinde sınırlı bir etkisi olduğunu, diğer sessizlik türlerinde 

ise daha belirleyici bir rol oynadığını göstermektedir. Dolasıyla H3c hipotezi reddedilmiĢtir 

6.7.3. Etik Liderliğin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisinde Örgütsel Adalet 

Algısının Aracılık Rolü 

Tablo 6.29. Etik Liderliğin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisinde Örgütsel Adalet 

Algısının Aracılık Rolü 

Toplam Etki Modeli EL → ÖS Doğrudan + Dolaylı Etki 

B S.H.  t P LLCI ULCI 

-0,2757 0,0351 -7,8574 0,0000 -0,3448 -0,2067 

Doğrudan Etki Modeli EL → ÖS 

B S.H.  t P LLCI ULCI 

-0,0343 0,0537 -0,6389 0,5234 -0,1399 0,0713 

Dolaylı Etki Modeli EL → ÖA →ÖS 

B Boot S.H.  Boot LLCI Boot ULCI 

-0,2414 0,0470 -0,3317 -0,1465 

AraĢtırmada etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adaletin 

aracı rolü olup olmadığı Hayes‟in Process Model 4 aracılığıyla test edilmiĢtir. Analiz 323 

katılımcıdan elde edilen verilerle yürütülmüĢ ve bootstrap (n=5000) yöntemi kullanılmıĢtır. 

Etik liderliğin örgütsel sessizliği azaltıcı etkisi, örgütsel adalet algısı aracılığıyla 

dolaylı olarak gerçekleĢmektedir. Bu sonuçlar, örgütlerde etik liderlik uygulamalarının sadece 

doğrudan etkilerle değil, çalıĢanların adalet algılarını güçlendirerek dolaylı yollarla da 

sessizliği azaltabileceğini göstermektedir. 

 

ġekil 6.3.  Analiz Sonuçlarını Ġçeren Aracılık Modeli 
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 Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki toplam etkisi anlamlı ve negatif 

bulunmuĢtur. Ancak doğrudan etki modelinde etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki 

etkisi anlamsızdır. Buna karĢın, aracılık modelinde etik liderliğin örgütsel adalet algısı 

üzerinden örgütsel sessizlik üzerindeki dolaylı etkisi anlamlı ve negatif düzeyde 

gerçekleĢmiĢtir. Güven aralıklarının sıfır değerini içermemesi bu sonucu desteklemektedir 

(Preacher ve Hayes, 2008: 886). Toplam etki analizine göre etik liderliğin örgütsel sessizlik 

üzerindeki toplam etkisi anlamlıdır (B= -0,2757, p<.001), ancak aracı değiĢken modele 

eklendiğinde bu doğrudan etki anlamını yitirmiĢtir. Bu bulgular, etik liderliğin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkisinin doğrudan değil, örgütsel adalet aracılığıyla ortaya çıktığını, 

baĢka bir ifadeyle örgütsel adaletin bu iliĢkide tam aracılık rolü üstlendiğini göstermektedir. 

Bu durum, tam aracılık olduğunu göstermektedir. Dolayısıyla H4 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Tablo 6.30. Hipotezlerin Kabul ve Red Durumu 

H1: H1: Etik liderlik davranıĢları örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģeklide etkilemektedir. Kabul 

H1a: Etik liderlik davranıĢları kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģeklide etkilemektedir. Kabul 

H1b: Etik liderlik davranıĢları savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģeklide etkilemektedir.  Kabul 

H1c:  Etik liderlik davranıĢları örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir Ģeklide 

etkilemektedir. 

Red 

H2: Etik liderlik davranıĢları örgütsel adalet algısını pozitif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. Kabul 

H3: Örgütsel adalet algısı örgütsel sessizliği negatif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. Kabul 

H3a: Örgütsel adalet algısı kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. Kabul 

H3b: Örgütsel adalet algısı savunmacı sessizlik boyutunu negatif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. Kabul 

H3c: Örgütsel adalet algısı örgüt yararına sessizlik boyutunu pozitif anlamlı bir Ģekilde etkilemektedir. Red 

H4: Etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının aracılık 

rolü vardır. 

Kabul 

H5: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre etik liderlik anlamlı farklılık göstermektedir. Kısmen 

Kabul 

H6:  ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel sessizlik anlamlı farklılık göstermektedir. Kısmen 

Kabul 

H7: ÇalıĢanların demografik özelliklerine göre örgütsel adalet algısı anlamlı farklılık göstermektedir. Kısmen 

Kabul 
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7. SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu araĢtırmada çalıĢanların etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerindeki 

etkisinde örgütsel adalet algısının aracılık rolünü incelemek amaçlanmaktadır. Ek olarak, etik 

liderlik, örgütsel sessizlik ve örgütsel adalet değiĢkenleri arasındaki iliĢkiler tek tek analize 

tabi tutulmuĢ ve bu değiĢkenlerin demografik değiĢkenlere iliĢkin farklılık gösterip 

göstermediği incelenmiĢtir. AraĢtımada, EskiĢehir- Bilecik- Kütahya‟da (EBK Seramik ĠĢ 

Kümesi) seramik sektöründe faaliyet gösteren firmalardan beyaz yaka olarak çalıĢanlar” 

katılımcı olarak belirlenmiĢtir. Belirtilen koĢulları karĢılayan 350 katılımcıya, kolayda 

örnekleme yöntemi ile ulaĢılmıĢ ve anket formları yüz yüze uygulanmıĢtır. Toplanan 

anketlerden eksik veya hatalı doldurulanlar ayıklandıktan sonra, 323 anket analiz sürecine 

dahil edilmiĢtir. Anket formunda, değiĢkenlere iliĢkin 45 madde ve katılımıların demografik 

bilgilerini içeren 7 madde olmak üzere toplam 52 madde yer almaktadır. Büyüköztürk vd. 

(2014)‟ nin önerdiği üzere örneklem büyüklüğü madde sayısının en az 5 katı olması, geçerli 

ve güvenilir analizler yapmak için yeterli görülmüĢtür. Dolayısıyla, madde sayısının 6 katı 

kiĢiye ulaĢılmıĢ olması örneklem büyüklüğünün literatürde önerilen ölçütleri karĢıladığını 

ifade etmektedir. 

ÇalıĢanların örgütsel adalete iliĢkin algıları, kültürel değerler ve toplumsal normlar 

tarafından Ģekillenmektedir. Güç mesafesinin görece yüksek, kolektivist değerlerin baskın 

olduğu kültürlerde, çalıĢanların yönetsel uygulamaları ayrıntılı biçimde sorgulamak yerine, 

adalet algılarını daha bütüncül bir değerlendirme üzerinden ifade etme eğiliminde oldukları 

belirtilmektedir (Hofstede, 2001). Bu tür örgütsel ortamlarda prosedürel adalet ve etkileĢimsel 

adalet, yöneticilerin karar alma biçimleri ve çalıĢanlarla kurdukları iliĢkiler çerçevesinde iç 

içe algılanabilmekte; buna karĢın dağıtımsal adalet, elde edilen çıktıların ve ödüllerin 

somutluğu nedeniyle daha net biçimde ayrıĢabilmektedir (Greenberg, 1990). Örgüt kültürünü 

oluĢturan özelliklerin, çalıĢanların örgütsel adalet algısının alt boyutları üzerinde doğrudan bir 

etkiye sahip olduğu ortaya konulmuĢtur (TaĢçıoğlu, 2010: 7). Bu doğrultuda, seramik 

sektöründe gerçekleĢtirilen çalıĢmada elde edilen iki faktörlü adalet yapısı, örgütsel adaletin 

sektöre, örgüt yapısına, kültüre, çalıĢma koĢullarına ve hatta döneme göre farklılaĢabildiğini 

ortaya koymaktadır. 

AraĢtırmanın amacına yönelik, değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla 

korelasyon ve regresyon analizleri yapılmıĢtır. Bu analizler sonucunda, yöneticilerin etik 

liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel sessizlik davranıĢlarını nasıl etkilediğini tespit 

etmek amaçlanmıĢtır. Ayrıca, yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel 
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sessizliği üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının aracı rolü olup olmadığı da tespit 

edilmek istenmiĢtir. 

Etik liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif ve orta düzeyde anlamlı bir iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Etik Liderlik ile Örgütsel Adalet arasında ise çok güçlü düzeyde pozitif ve 

anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Ayrıca Örgütsel Adalet ile Örgütsel Sessizlik arasında negatif 

ve orta düzeyde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Regresyon analizleri sonucunda ise 

yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel sessizliklerini negatif etkilediği 

görülmektedir. Elde edilen bu sonucun literatürdeki çalıĢmaların sonuçlarıyla tutarlı oluğu 

görülmektedir. (Zehir ve Erdoğan, 2011; PaĢa ve IĢık, 2017; Alijani ve Talepasand, 2017; 

Karaaslan, 2019; Fathalian vd. 2022; She vd. 2023). Yöneticilerin sergilediği etik liderlik 

davranıĢları arttığında çalıĢanların örgütsel sessizliği azaltmaktadır. Bu durumda, etik liderlik 

sergileyen yöneticilerin bulunduğu bir örgütte açık iletiĢim ortamı oluĢtuğunu, çalıĢanların 

fikir ve düĢüncelerini ifade etme konusunda daha istekli olduklarını söylemek mümkündür. 

Yöneticilerin adil, açık ve ilkelere dayalı tutumları, çalıĢanların fikirlerini ifade ederken 

herhangi bir olumsuzlukla karĢılaĢmayacaklarına dair güven geliĢtirmelerine katkıda 

bulunmaktadır. 

Korelasyon analizi sonucunda etik liderlik ile kabullenici sessizlik boyutu arasında 

negatif ve orta düzeyde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir.  Regresyon analizi sonucu da 

yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarının kabullenici sessizlik boyutunu azalttığını 

göstermektedir. Etik liderlik davranıĢlarının kabullenici sessizliği azalttığı sonucu 

literatürdeki çalıĢmalarla desteklenmektedir. (Khan vd. 2022; Demir, 2022; Mako, 2022). Bu 

bulgu, etik liderliğin çalıĢanların pasif ve boyun eğen sessizlik tutumlarından uzaklaĢmalarını 

sağladığını ifade etmektedir. Etik liderlerin sergilediği dürüstlük, adalet ve etik değerlere 

bağlılık, çalıĢanların kendilerini güvende hissetmelerine ve endiĢelerini ya da sorunlarını 

açıkça ifade etmelerine olanak tanımaktadır. Bu bağlamda, etik liderlik güven ve destekleyici 

bir çalıĢma ortamı yaratarak, çalıĢanların seslerini duyurma cesaretlerini artırmakta ve 

örgütsel iletiĢim ile bilgi paylaĢımını güçlendirmektedir.  

Etik liderlik ile savunmacı sessizlik boyutu arasında negatif ve orta düzeyde anlamlı 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Regresyon analizi sonucunda da yöneticilerin etik liderlik davranıĢları 

savunmacı sessizliği azaltmaktadır sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yöneticilerin etik liderlik 

davranıĢlarının savunmacı sessizliği azaltması, çalıĢanların olumsuz sonuçlardan çekinerek 

düĢüncelerini gizleme eğiliminin, etik bir liderlik anlayıĢıyla yönetildiklerinde azaldığını 

göstermektedir. Etik liderler, adil ve Ģeffaf yönetim anlayıĢı ile çalıĢanların cezalandırılma, 
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dıĢlanma ya da kariyer açısından olumsuz etkilenme korkularını azaltır. Böylece çalıĢanlar, 

karĢılaĢabilecekleri risklere rağmen fikirlerini dile getirmeye daha istekli hale gelir. Bu sonuç, 

etik liderliğin örgüt içinde psikolojik güven ortamı oluĢturarak savunmacı sessizliği ortadan 

kaldırabileceğini ortaya koyan literatürle uyumludur (Mako, 2022;  

Etik liderlik ile örgüt yararına sessizlik boyutu arasındaki iliĢki istatistiki açıdan 

anlamsızdır. Demir (2022) de etik liderlik ile örgüt yararına sessizlik arasında anlamlı bir 

iliĢki tespit edemezken; Imam ve Kim (2023) ile Mako (2022) söz konusu değiĢkenler 

arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki bulmuĢtur. Khan vd. (2021) ise etik liderlik ile örgüt 

yararına sessizlik arasında negatif anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir. ÇalıĢmadan elde edilen bu 

sonuç, etik liderliğin örgüt yararına sessiz kalmanın etik liderlik davranıĢlarından anlamlı bir 

Ģekilde etkilenmediğini göstermektedir.  

Etik liderlik davranıĢları ile örgütsel adalet algısı arasında pozitif ve güçlü düzeyde 

anlamlı iliĢkiler tespit edilmiĢtir. Regresyon analizi bulguları da bu sonuçları desteklemekte 

olup, etik liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel adalet algılarını pozitif ve anlamlı 

düzeyde etkilediği görülmektedir. Yapılan çalıĢmalar da bu sonucu desteklemektedir (Çıraklı 

vd. 2014; Akatay vd. 2016; Ayık vd. 2016; Ġnak vd. 2018; Bayarçelik, 2020; Al Halbusi vd. 

2021). Bu sonuç, yöneticilerin adil, Ģeffaf ve değer odaklı bir liderlik anlayıĢı 

sergilemelerinin, çalıĢanların örgütte adaletin sağlandığına yönelik inançlarını güçlendirdiğini 

göstermektedir. Etik liderler, karar alma süreçlerinde hakkaniyeti gözeterek, çalıĢanlara eĢit 

fırsatlar tanıyarak ve iletiĢimde dürüstlüğü esas alarak örgütsel adalet algısını 

pekiĢtirmektedir. Böyle bir yönetim anlayıĢı, çalıĢanların örgüte olan güvenini ve bağlılığını 

artırmakta, aynı zamanda iĢ tatminini ve motivasyonu da olumlu yönde etkilemektedir. 

Korelasyon analizleri sonucunda örgütsel adalet algısı ile örgütsel sessizlik arasında 

negatif ve orta düzeyde anlamlı iliĢkiler olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yapılan regresyon 

analizi kapsamında ise, örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik üzerinde negatif ve anlamlı 

bir etkisinin olduğu tespit edilmiĢtir. Bu sonuç yapılan çalıĢmalarla da desteklenmektedir 

(Zengin vd. 2017; Uğurlu Kara ve BeğenirbaĢ, 2021; Alagöz ve Yıldız, 2021; Doğan ve 

Oğuzhan, 2022). 

Örgütsel adalet algısı ile kabullenici sessizlik boyutu arasında da anlamlı ve negatif 

iliĢkiler saptanmıĢtır. Örgütsel adalet algısının kabullenici sessizliği negatif ve anlamlı bir 

Ģeklide etkilemektedir. Bu sonuç, çalıĢanların örgütte adaletin sağlandığını düĢündüklerinde, 

pasif ve boyun eğici sessizlik davranıĢlarından uzaklaĢtıklarını göstermektedir.  
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Örgütsel adalet algısı ile savunma amaçlı sessizlik arasında orta düzeyde anlamlı 

negatif iliĢkiler tespit edilmiĢ olup, regresyon sonuçları da bunu desteklemektedir. Buradan 

hareketle, örgütsel adalet algısı savunma amaçlı sessizliği anlamlı ve negatif bir Ģekilde 

etkilemektedir.  

Örgütsel adalet algısı ile örgüt yararına sessizlik arasındaki iliĢki istatistiki açıdan 

anlamsızdır (r=-0,168, p=0,01). Serinkan ve Mengüloğlu (2021) de çalıĢmasında örgütsel 

adalet algısı ile örgüt yararına sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki tespit edememiĢtir. Efe 

(2018) ise, çalıĢmasında örgütsel adalet ile örgüt yararına sessizlik arasında pozitif anlamlı bir 

iliĢki tespit etmiĢtir.  

AraĢtırmanın amacı doğrultusunda, değiĢkenler arasındaki iliĢkiler yapısal eĢitlik 

modellemesi kullanılarak test edilmiĢtir. Bu kapsamda, yöneticilerin sergiledikleri etik liderlik 

davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel sessizlik davranıĢları üzerindeki etkisi bütüncül bir model 

çerçevesinde incelenmiĢtir. Ayrıca, etik liderlik davranıĢlarının örgütsel sessizlik üzerindeki 

etkisinde, çalıĢanların örgütsel adalet algısının aracılık rolü üstlenip üstlenmediği Yapısal 

EĢitlik Modellemesi aracılığıyla da değerlendirilmiĢtir 

Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının aracılık 

rolü test edilmiĢtir. Aracılık rolünün test etmek için SPSS Process Macro eklentisinden 

yararlanılmıĢtır. Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının 

tam aracı rolü tespit edilmiĢtir. Mirkamali vd. (2017) ve She vd. (2023)‟ de çalıĢmalarında 

örgütsel adalet algısının söz konusu iki değiĢken arasında aracılık rolü olduğunu saptamıĢtır. 

Etik liderliğin örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel adalet algısının tam aracı rol 

üstlenmesi, etik liderliğin çalıĢanların sessizlik davranıĢlarını doğrudan değil, öncelikle 

örgütsel adalet algısını güçlendirerek etkilediğini göstermektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

yöneticilerin adil, Ģeffaf ve etik ilkelere dayalı liderlik anlayıĢı, çalıĢanlarda güçlü bir adalet 

algısı oluĢturmakta; bu algı ise çalıĢanların sessizlik davranıĢlarını azaltmaktadır. Bu durum, 

sosyal öğrenme teorisinin liderin rol modeli iĢlevine, sosyal mübadele teorisinin karĢılıklı 

güven ve yükümlülük iliĢkisine ve eĢitlik teorisinin adil davranıĢın çalıĢan tutum ve 

davranıĢlarını Ģekillendirdiğine dair varsayımlarına uygunluk göstermektedir. Sonuçlar, 

örgütsel adalet algısının liderlik ve sessizlik iliĢkisini açıklamada temel bir açıklayıcı unsur 

olduğunu ortaya koymaktadır. 

Ayrıca araĢtırmada demografik özelliklere göre etik liderlik, örgütsel sessizlik ve 

örgütsel adalet algısı açısından anlamlı farklılık olup olmadığı da incelenmiĢtir. Demografik 
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özelliklere göre yapılan fark analizleri sonucunda katılımcıların, yaĢ, eğitim durumu, 

kurumdaki hizmet yılı, kurumdaki pozisyon ve aylık gelir değiĢkenlerine göre anlamlı 

farklılıklar bulunmuĢ; ancak cinsiyet ve medeni durum değiĢkenlerine göre anlamlı bir 

farklılık bulunamamıĢtır. Ünlü vd. (2015),  Aksoy Uğurlu (2024), Yıldırım (2024), Balcı 

(2024) ve Çaçan (2024) çalıĢmalarında da örgütsel adalet algısının cinsiyete göre değiĢmediği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Topçuoğlu (2021), Erol ve GöktaĢ Kulualp (2019), Akduru (2019) ve 

Alioğulları (2019) da etik liderlik algısının cinsiyete ve medeni duruma göre değiĢmediği 

sonucuna ulaĢmıĢtır. Akatay vd. (2016), Yirik (2016), Serinkan ve Mengüloğlu (2021) ise 

çalıĢmalarında söz konusu değiĢkenlerin cinsiyete ve medeni duruma göre farklılık gösterdiği 

sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Katılımcıların etik liderlik algılarında yaĢ grupları arasında anlamlı bir farklılık olduğu 

tespit edilmiĢtir. Farkın hangi gruptan kaynakladığını belirlemek amacıyla yapılan Post Hoc 

testi sonucunda bu farkın 35 yaĢ ve altı ile 36-45 yaĢ grubunda olanlardan kaynaklandığı 

gözlenmektedir. 35 yaĢ ve altı yaĢ grubundaki katılımcıların etik liderlik algısı 36-45 yaĢ 

grubundakilere göre daha yüksektir. Bu sonuç literatürle desteklenmektedir (Topçuoğlu, 

2021). Abay (2019), Çakıroğlu ve BaĢpınar (2021) ve Yılmaz (2024) ise çalıĢmalarında 

katılımcıların yaĢa göre etik liderlik algılarında anlamlı bir fark bulamamıĢtır. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik ve sessizlik alt boyutları olan kabullenici sessizlik, 

savunmacı sessizlik ve örgüt yararına sessizlik düzeyleri açısından yaĢ grupları arasında 

anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. Bu sonuç literatürdeki diğer çalıĢmalarla desteklenmiĢtir 

(CoĢkun, 2020). çalıĢanların sessizlik düzeylerinin yaĢ gruplarına göre farklılaĢtığını bulan 

çalıĢmalar da mevcuttur (Kavak, 2016; Özüpek, 2019). 

Örgütsel adalet algısı ile alt boyutları olan dağıtım adaleti ve faaliyet adaleti açısından 

da yaĢ grupları arasında anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. Post-Hoc testi sonucuna göre 

örgütsel adalet algısı açısından farkın 35 yaĢ ve altı ile 36-45 yaĢ grubunda olanlardan 

kaynaklandığı belirlenmiĢtir. Buna göre 35 yaĢ ve altı yaĢ grubundakiler daha çok örgütsel 

adalet algısına sahiptir bu bulgu, literatürle desteklenmektedir (Topçuoğlu, 2021; Balcı, 

2024). Ancak bazı çalıĢmalar örgütsel adalet algısının yaĢa göre değiĢmediği sonucuna 

ulaĢmıĢlardır (CoĢkun, 2020; Yılmaz, 2024). 

Etik liderlik algısında eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Yapılan 

post hoc analizinde bu farkın lisans ve lisansüstü grubunda olduğu görülmektedir. Ortalama 

değerlere bakıldığında ise lisans mezunlarının etik liderlik algılarının daha yüksek olduğu, 
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lisansüstü mezunlarının ise daha düĢük bir algıya sahip olduğu görülmektedir. Alioğulları 

(2019)‟ da çalıĢmasında benzer sonuçlara ulaĢmıĢtır. 

Örgütsel sessizlik ve alt boyutları olan kabullenici sessizlik, savunmacı sessizlik ve 

örgüt yararına sessizlik değiĢkenlerinde ise eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık tespit 

edilmemiĢtir. Özüpek (2019) ile Gürsel (2018) ise çalıĢmalarında katılımcıların sessizlik 

düzeylerinde eğitime göre farklılık tespit etmiĢtir.       

Örgütsel adalet değiĢkeni incelendiğinde ise eğitim düzeyine göre anlamlı bir farklılık 

ortaya çıkmıĢtır. Farkın lisansüstü ve lisans mezunları arasında olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Ortalamalara bakıldığında lisans mezunlarının lisansüstü mezunlara göre daha çok adalet 

algısına sahiptir. Benzer Ģekilde faaliyet adaleti boyutunda da anlamlı bir farklılık tespit 

edilmiĢtir. Faaliyet adaletindeki bu farklılığında lisans ve lisansüstü grupları arasında olduğu 

gözlenmiĢtir. Lisans mezunlarının lisansüstü mezunlara göre daha çok faaliyet adaleti algısına 

sahip olduğu görülmektedir. Buna karĢın dağıtım adaleti boyutunda eğitim düzeyine göre 

anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. 

Hizmet yılına göre etik liderlik algısında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık 

olduğu belirlenmiĢtir. 1 yıldan az çalıĢan katılımcıların 1-10 yıl çalıĢanlar ve 11 yıl ve üstü 

çalıĢanlara göre daha fazla etik liderlik algısına sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Abay (2019) ise 

çalıĢmasında katılımcıların etik liderlik algılarının hizmet süresine göre değiĢmediğini 

saptamıĢtır. 

Hizmet yılı değiĢkenine göre katılımcıların örgütsel sessizlik düzeylerinde istatistiksel 

açıdan anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir. 1 yıldan az süredir çalıĢan katılımcıların örgütsel 

sessizlik düzeyleri, 1-10 yıl çalıĢanlara göre daha düĢüktür. Hizmet yılı değiĢkeni açısından 

incelendiğinde, örgütsel sessizliğin kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutlarında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. Ancak örgüt yararına sessizlik 

boyutunda anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. 1 yıldan az çalıĢanların 1-10 yıl çalıĢan ve 11 ve 

üstü yıl çalıĢanlara göre farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. Bu sonuç literatürdeki çalıĢmalarla 

desteklenmiĢtir (Çaçan, 2024; Gürsel, 2018). 

Örgütsel adalet algısı açısından yapılan analizde, hizmet yılına göre anlamlı düzeyde 

bir farklılık olduğu saptanmıĢtır. Dağıtım adaleti ve faaliyet adaleti değiĢkenlerinde çalıĢma 

süresine göre anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. 1 yıldan az çalıĢan katılımcıların 1-10 yıl 

çalıĢanlar ve 11 yıl ve üstü çalıĢanlara göre farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. En yüksek adalet 

algısı yine 1 yıldan az hizmet süresine sahip çalıĢanlarda görülmektedir. Aksoy Uğurlu (2024) 
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de çalıĢmasında katılımcıların adalet algılarının hizmet yılına göre farklılaĢtığını tespit 

etmiĢtir. Bazı çalıĢmalar ise katılımcıların hizmet yılına göre adalet algılarının farklılık 

oluĢturmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır (Balcı, 2024; Yılmaz, 2024 ).  

Kurum içindeki pozisyona göre etik liderlik algısı incelendiğinde, gruplar arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olmadığı belirlenmiĢtir. Akatay (2016) ise 

çalıĢmasında katılımcıların pozisyonuna göre etik liderlik algılarının farklılaĢtığı saptanmıĢtır. 

Kurumdaki pozisyonlara göre örgütsel sessizlik düzeyleri arasında da istatistiksel açıdan 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Örgütsel sessizliğin alt boyutları (kabullenici sessizlik ve 

savunmacı sessizlik) açısından da bir farklılık bulunmamıĢtır. Ancak örgüt yararına sessizlik 

boyutunda kurumdaki pozisyona göre anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir. Farkın uzmanlar ve 

diğer çalıĢanlar arasında olduğu görülmektedir. Ortalama değerlere göre ise uzmanların örgüt 

yararına sessizlik eğilimleri, diğer çalıĢanlara kıyasla daha yüksek bulunmuĢtur. Gürsel 

(2018) de çalıĢmasında benzer sonuçlara ulaĢmıĢtır. Örgütsel adalet algısı ve alt boyutları 

açısından pozisyonlara göre anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir.  Yılmaz (2024) de 

çalıĢmasında katılımcıların adalet algısının pozisyona göre farklılaĢmadığı sonucuna 

ulaĢmıĢtır. Serinkan ve Mengüloğlu (2021) ile Aksoy Uğurlu (2024) ise çalıĢmalarında 

pozisyona göre katılımcıların adalet algılarında farklılık tespit etmiĢtir.  

Katılımcıların aylık gelir düzeylerine göre etik liderlik algıları arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. Fakat Akduru (2019) ile Yiğit (2025) 

çalıĢmalarında etik liderlik algılarının aylık gelire göre değiĢtiğini saptamıĢtır. Aylık gelir 

düzeyleri arasında örgütsel sessizlik düzeyleri ve alt boyutları (kabullenici, savunmacı ve 

örgüt yararına sessizlik) açısından yapılan analizde de istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık 

tespit edilmemiĢtir. Gegeoğlu (2018) ile Gürsel (2018) de çalıĢmalarında benzer sonuçlara 

ulaĢmıĢtır. Örgütsel adalet açısından aylık gelir düzeyine göre olduğu için istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark yoktur. Gegeoğlu (2018) de bu çalıĢma ile benzer sonuçlara ulaĢmıĢtır. 

Dağıtım adaleti boyutunda gelir düzeyine göre anlamlı farklılık tespit edilmiĢtir. Ortalama 

değerlere göre 60001 TL ve üzeri gelir grubunda dağıtım adaleti algısı en yüksek iken, 

40001–60000 TL gelir aralığında en düĢük bulunmuĢtur. AraĢtırmanın bulguları, konuya 

iliĢkin önceki araĢtırmaların sonuçlarını destekler niteliktedir. 

Bu araĢtırma, etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkileri 

üretim odaklı bir sektör olan seramik sektörü bağlamında inceleyerek mevcut literatüre 

önemli katkılar sunmaktadır. Literatürde etik liderlik ve örgütsel sessizlik iliĢkisi çoğunlukla 

hizmet ve kamu sektörlerinde ele alınmıĢken, bu çalıĢmada söz konusu değiĢkenler sanayi 
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temelli bir sektörde analiz edilmiĢtir. Bu yönüyle araĢtırma, örgütsel davranıĢ yazınındaki 

sektörel çeĢitliliğin artırılmasına katkı sağlamaktadır.  

AraĢtırmanın bir diğer önemli katkısı, etik liderlik ile örgütsel sessizlik arasındaki 

iliĢkide örgütsel adalet algısının tam aracılık rolünü ortaya koymasıdır. Bu bulgu, etik 

liderliğin çalıĢan sessizliği üzerindeki etkisinin doğrudan değil, çalıĢanların adalet algıları 

aracılığıyla Ģekillendiğini göstermekte ve mevcut literatürdeki doğrudan etki odaklı 

yaklaĢımları tamamlayıcı nitelik taĢımaktadır. Böylece çalıĢma, etik liderliğin örgütsel 

sonuçlar üzerindeki etkisini açıklamada adalet algısının merkezi bir mekanizma olduğunu 

ampirik olarak desteklemektedir.  

AraĢtırma bulguları sosyal öğrenme teorisi, sosyal mübadele teorisi ve eĢitlik 

teorisinin birlikte ele alınarak etik liderlik–adalet–sessizlik iliĢkilerinin açıklanabileceğini 

ortaya koymakta; bu üç kuramsal yaklaĢımın bütüncül bir çerçevede kullanılmasının literatüre 

kuramsal bir katkı sunduğunu göstermektedir. Bu yönüyle çalıĢma, etik liderlik ve örgütsel 

sessizlik iliĢkisini açıklamada çoklu kuramsal yaklaĢımların kullanılabileceğine iĢaret 

etmektedir. 

Bu araĢtırma, EskiĢehir–Bilecik–Kütahya (EBK Seramik ĠĢ Kümesi)‟nde faaliyet 

gösteren seramik sektöründe gerçekleĢtirilmiĢ olup, elde edilen bulgular belirli bir sektörel ve 

bölgesel örneklemle sınırlıdır. Bu nedenle, etik liderlik, örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkilerin farklı sektörler ve çalıĢma alanlarında da test edilmesi, bulguların 

genellenebilirliğinin değerlendirilmesi açısından önem taĢımaktadır. Özellikle hizmet, 

teknoloji ve sağlık gibi örgütsel yapı, iĢ süreçleri ve çalıĢan–yönetici etkileĢim biçimleri 

bakımından farklılık gösteren sektörlerde yapılacak çalıĢmalar, söz konusu değiĢkenler 

arasındaki iliĢkilerin sektörel dinamiklere bağlı olarak nasıl farklılaĢtığını ortaya koyabilir. 

Bunun yanı sıra, bu çalıĢmada nicel araĢtırma yöntemleri kullanılmıĢ olup, gelecekte 

yapılacak araĢtırmalarda nitel yöntemlerin de sürece dâhil edilmesi önerilmektedir. 

Derinlemesine mülakatlar, odak grup görüĢmeleri ya da gözlem teknikleri aracılığıyla, 

çalıĢanların sessizlik davranıĢlarının ardındaki bireysel gerekçelerin, adalet algılarının oluĢum 

süreçlerinin ve etik liderlik uygulamalarının günlük örgütsel pratiklerde nasıl 

deneyimlendiğinin daha ayrıntılı biçimde anlaĢılması mümkün olabilecektir. Bu tür nitel 

veriler, nicel bulguların yorumlanmasını zenginleĢtirerek daha bütüncül bir analiz sunabilir. 

Gelecek araĢtırmalarda, psikolojik güvenlik, örgütsel bağlılık, tükenmiĢlik ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı gibi değiĢkenlerin modele dâhil edilmesi de önerilmektedir. Bu 
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değiĢkenlerin eklenmesi, etik liderliğin ve örgütsel adalet algısının örgütsel sessizlik 

üzerindeki etkilerinin hangi psikolojik ve davranıĢsal mekanizmalar aracılığıyla ortaya 

çıktığının daha kapsamlı biçimde açıklanmasına katkı sağlayabilir. Böylece, mevcut modelin 

açıklayıcılığı artırılarak, çalıĢan davranıĢlarını etkileyen çok boyutlu örgütsel süreçler daha 

net biçimde ortaya konulabilecektir. 

Kültürlerarası karĢılaĢtırmalara dayalı çalıĢmalar yürütülerek etik liderlik ve örgütsel 

adalet algılarının farklı kültürel yapılarda nasıl Ģekillendiğinin incelenmesi, alanyazına önemli 

katkılar sunacaktır. Özellikle güç mesafesi, kolektivizm ve belirsizlikten kaçınma gibi kültürel 

boyutların, çalıĢanların liderlik ve adalet algılarını nasıl etkilediğinin analiz edilmesi, bu 

kavramların evrensel mi yoksa farklı kültürel yapılarda nasıl Ģekillendiğini ortaya koyma 

açısından değerli olacaktır. 

AraĢtırmadan elde edilen bulgular, etik liderlik algısının örgütsel sessizlik üzerindeki 

etkisinde örgütsel adalet algısının tam aracı rol üstlendiğini ortaya koymaktadır. Bu 

doğrultuda, örgütlerin öncelikle yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarını sistematik biçimde 

geliĢtirmeye odaklanmaları önerilmektedir. Özellikle karar alma süreçlerinde tutarlılık, adil 

muamele ve saygılı iletiĢimi merkeze alan liderlik uygulamalarının, çalıĢanların örgüte 

yönelik güven algısını güçlendirdiği ve sessizlik davranıĢlarını azalttığı değerlendirilmektedir.  

Bulgular kapsamında, örgütsel adaletin özellikle dağıtımsal boyutunun çalıĢanlar 

tarafından daha belirgin algılanması, ücretlendirme, terfi ve ödüllendirme gibi somut çıktılara 

iliĢkin süreçlerde Ģeffaflığın önemini artırmaktadır. Bu süreçlerin açık ölçütlere 

dayandırılması ve çalıĢanlara gerekçelendirilerek aktarılması, adalet algısını güçlendirmenin 

yanı sıra yönetsel kararlara yönelik kabullenmeyi de artırabilecektir. Öte yandan, prosedürel 

ve etkileĢimsel adaletin iç içe algılandığı bulgusu dikkate alındığında, yöneticilerin yalnızca 

karar sonuçlarına değil, kararların nasıl alındığına ve çalıĢanlarla kurulan iletiĢimin niteliğine 

de odaklanmaları gerekmektedir. ÇalıĢanların görüĢlerini dile getirebilecekleri güvenli 

iletiĢim kanallarının oluĢturulması ve geri bildirimin cezalandırılmadığı bir örgütsel iklimin 

desteklenmesi, sessizlik davranıĢlarının azaltılmasına katkı sağlayacaktır. Psikolojik 

güvenliğin desteklendiği ve etik değerlere dayalı bir örgüt kültürünün kurumsallaĢtırıldığı 

yapılarda, çalıĢanların yalnızca mevcut sorunları dile getirmekle kalmayıp, örgütsel geliĢime 

yönelik yenilikçi fikirler sunma konusunda da daha istekli olacakları değerlendirilmektedir. 

Bu durum, özellikle rekabetin ve üretim baskısının yüksek olduğu sektörlerde örgütlerin 

sürdürülebilir performansları açısından kritik bir unsur olarak görülmektedir.  
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EK-1 ANKET FORMU 

Bu anket formu Bilecik ġeyh Edebali Üniversitesi Lisansüstü Eğitim Enstitüsü, ĠĢletme 

Bölümü‟nde Prof. Dr. Ġsa ĠPÇĠOĞLU‟nun danıĢmanlığında yürütülen “ Örgütsel Adalet 

Algısı ile Örgütsel Sessizlik iliĢkisinde Etik Liderliğin Düzenleyici Etkisi” konulu doktora 

tezi çalıĢması kapsamında hazırlanmıĢtır. Anketten elde edilecek bulgular tamamen bilimsel 

amaçlı kullanılacak olup anket sorularına vereceğiniz cevapların “ Örgütsel Adalet Algısı ile 

Örgütsel Sessizlik iliĢkisinde Etik Liderliğin Düzenleyici Etkisi” nin belirlenmesine ve çözüm 

önerilerinin üretilmesine katkı sağlaması amaçlanmaktadır. 

 

Demografik Bilgiler 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

A KiĢisel Bilgiler 

1 
Cinsiyetiniz?  

  ☐ Kadın ☐ Erkek 

2 
YaĢınız?   

  ☐ 23 -35 arası ☐ 36 - 45 arası ☐ 46 - 55arası ☐ 56 ve üzeri 

3 
Eğitim Durumunuz?   

  ☐  Lise      ☐ Lisans    ☐ Yüksek Lisans      ☐ Doktora 

4 
Medeni Durumunuz? 

  ☐ Evli       ☐ Bekar  

   

5 
Kurumdaki Hizmet Yılınız?  

☐ 1 yıldan az ☐ 1 – 5 yıl arası ☐ 6 – 10 yıl arası 

☐ 11 – 20 yıl arası              ☐ 20 yıl ve üzeri 

 

 6 
 Kurumdaki Pozisyonunuz ?  

 ☐  Mühendis ☐ Uzman  ☐ Ġdari Personel      ☐ Diğer (Lütfen belirtiniz) : 

 

7 

 

 Aylık Geliriniz?   

 ☐ 30.000  ve    altı ☐ 30.001-40.000 ☐ 40.001-50.000    ☐ 50.001-60.000 ☐ 60.001-70.000    ☐ 70.001 ve üstü 
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1 ÇalıĢma programım adildir.      

2 Aldığım ücretin adil olduğunu düĢünüyorum.      

3 ĠĢ yükümün oldukça adil olduğunu düĢünüyorum      

4 ĠĢyerinde aldığım ödüllerin genel olarak adil olduğunu düĢünüyorum.      

5 ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğunu düĢünüyorum.       

6 Yöneticim iĢ ile ilgili kararları tarafsız bir Ģekilde alır.      

7 Yöneticim iĢ ile ilgili karaları almadan once tüm çalıĢanların 

fikirlerini dinler. 

     

8 Yöneticim isle ilgili kararları vermeden önce doğru ve eksiksiz bilgi 

toplar. 

     

9 Yöneticim alınan kararları çalıĢanlara bildirir ve çalıĢanlar tarafından 

talep edildiğinde ek bilgi sağlar. 

     

10 ĠĢle ilgili alınan kararlar, etkilenen tüm çalıĢanlara ayrım 

gözetmeksizin uygulanır. 

     

11 ÇalıĢanların, yönetici tarafından alınan iĢ kararlarına itiraz etmelerine 

ya da kararların yeniden görüĢülmesi isteklerine izin verilir. 

     

12 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana nazik ve düĢünceli 

davranır. 

     

13 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim saygılı ve itibarlı davranır.      

14 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı 

duyarlıdır. 

     

15 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim samimi ve dürüst bir Ģekilde 

hareket eder. 

     

16 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bir çalıĢan olarak sahip 

olduğum haklarımı gözetir. 

     

17 Yöneticim iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları benimle 

paylaĢır. 

     

18 Yöneticim iĢimle ilgili alınan kararlar için yeterli gerekçe sunar.      

19 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticim bana akla uygun gelen  

açıklamalar yapar. 

     

20 Yöneticim iĢimle ilgili alınan her kararı bana net bir Ģekilde açıklar.      
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ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 
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1 Benimle ilgisi olmadığı için değiĢime yönelik gerekli olan önerilerimi 

konuĢmakta isteksizimdir 

     

2 Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi kendime 

saklarım. 

     

3 Sorunların çözümüne iliĢkin fikirlerimi kendime saklarım.      

4 ĠĢletmede bir fark yaratacağına inanmadığım için geliĢmeye yönelik her türlü 

fikrimi kendime saklarım. 

     

5 Benimle ilgisi olmadığını düĢündüğüm iĢlerin nasıl iyileĢtirilebileceğine dair 

fikirlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

     

6 Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için değiĢime dair fikirlerimi 

söylemekten kaçınırım. 

     

7 Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için iĢle ilgili bilgileri saklarım.      

8 Kendimi korumak amacıyla iĢle ilgili olumsuzlukları görmezden gelirim.      

9 Kendimi korumak amacıyla iĢyerimin geliĢmesine dair görüĢlerimi ifade 

etmekten kaçınırım. 

     

10 Yöneticimin tepkisinden çekindiğim için sorunlara yönelik çözümleri 

kendime saklarım. 

     

11 Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak gizli kalması gereken 

bilgileri kendime saklarım. 

     

12 ÇalıĢtığım kuruma fayda sağlamak amacıyla özel bilgileri saklı tutarım.      

13 ÇalıĢtığım kurumla ilgili bilgileri söylemem için baĢkalarının yaptığı baskılara 

direnirim. 

     

14 ÇalıĢtığım kuruma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim.      

15 ÇalıĢtığım kurumda gizli kalması gereken bilgileri uygun bir Ģekilde saklı 

tutarım. 
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K
e
si

n
li

k
le

 

K
a
tı

lm
ıy

o
ru

m
 

K
a
tı

lm
ıy

o
ru

m
 

F
ik

ri
m

 Y
o
k

 

K
a
tı

lı
y
o
ru

m
 

K
e
si

n
li

k
le

 

K
a
tı

lı
y
o
ru

m
 

1 Yöneticim kiĢisel hayatını etik bir Ģekilde yürütür.      

2 Yöneticim baĢarıyı sadece sonuçlarla değil, aynı zamanda baĢarıya giden 

yolla da değerlendirir.      

3 Yöneticim çalıĢanların önerilerini dinler.      

4 Yöneticim etik standartları ihlal eden çalıĢanlara yaptırım uygular.      

5 Yöneticim adil ve dengeli kararlar verir.       

6 Yöneticim güvenilirdir.      

7 Yöneticim çalıĢanlarla iĢ etiği ve değerlerini tartıĢır.      

8 Yöneticim etik açıdan iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin davranıĢlar sergiler.      

9 Yöneticim çalıĢanların çıkarlarını en iyi Ģekilde gözetir.      

10 Yöneticim karar verirken “yapılacak en doğru Ģey nedir?” diye sorar.      


