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BEYAN

@ “Etik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adalet Algisimin Aracilik

o Rolii: Seramik Sektoriinde Bir Arastirma” adli doktora tezinin hazirlik ve yazimi sirasinda
bilimsel aragtirma ve etik kurallarina uydugumu, baskalarinin eserlerinden yararlandigim
boliimlerde bilimsel kurallara uygun olarak atifta bulundugumu, kullandigim verilerde
herhangi bir tahrifat yapmadigimi, tezin herhangi bir kisminin Bilecik Seyh Edebali
Universitesi veya baska bir iiniversitede baska bir tez ¢alismasi olarak sunulmadigini, aksinin
tespit edilecegi muhtemel durumlarda dogabilecek her tiirlii hukuki sorumlulugu kabul
ettigimi ve vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Bu calismanin,

Bilimsel Arastirma Projeleri (BAP), TUBITAK veya benzeri kuruluslarca desteklenmesi
durumunda; projenin ve destekleyen kurumun adi proje numarasi ile birlikte, ETIK KURUL
onay1 alinmasi durumunda ise ETIK KURUL tarih karar ve say1 bilgilerinin beyan edilmesi
gerekmektedir.

DESTEK ALINMISTIR L] DESTEK ALINMAMISTIR

Destek alindi ise;

Destekleyen Kurum:

Destegin Tiirii Proje Numarasi
1- BAP (Bilimsel Arastirma ]
Projesi)
2- TUBITAK O
3-Diger O
ETIK KURUL Onay1
ETIK KURUL Karar tarih/say1 24.09.2024/27

Mine OZER MUTLU

Imza
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ON SOz

“Etik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adalet Algisinin
Aracilik Rolii: Seramik Sektoriinde Bir Arastirma” baslikli tezimin hazirlanmasi siirecinde
ilgi ve destegini her zaman hissettigim degerli danismanim Prof. Dr. Isa IPCIOGLU’na, tez
izleme komitesinde yer alarak bilgi ve deneyimleri ile ¢alismama kiymetli katkilar sunan
saygideger hocam Prof. Dr. Sevgi GONULLUOGLU’na, gériis ve dnerileriyle calismama yon
veren degerli hocam Prof. Dr. Aykut EKINCI’ye, tez savunmasina katilarak degerli goriis ve
Onerilerini aktaran Prof. Dr. Hakan KARA ve Do¢. Dr. Ridvan KOCAMAN hocalarima

tesekkiir ve saygilarimi sunarim.

Caligsmalarim sirasinda manevi desteklerini esirgemeyen hocam Prof. Dr. Meral EROL
FIDAN’a, analizlerde yardimei olan Dr. Ogr. Uyesi Biilent TURAN’a ve anketlerde daha ¢ok
kisiye ulasmami saglayan SMMM Hasan CINIT’e,

Bu giinlere gelmemdeki en biiyiik destek¢ilerim canim annem ve canim babama, her
zaman yamimda olduklar1 icin canim kardeslerim Biisra OZER ve Esra AY’a ve camim

yegenim Yusuf KARAKOZ’e

Bu uzun ve zorlu siirecte sabri, anlayis1 ve destegiyle bana gii¢ veren sevgili esim Dr.
Ogr. Uyesi Salih MUTLU’ ya ve varligiyla hayatima anlam katan canim kizim Nisa

MUTLU’ya en icten tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

ETiK LIDERLIGIN ORGUTSEL SESSIZLiK UZERINDEKI ETKISINDE
ORGUTSEL ADALET ALGISININ ARACILIK ROLU: SERAMIK SEKTORUNDE
BIR ARASTIRMA
Bu arastirmanin temel amaci, etik liderligin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde orgiitsel
adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Ayrica arastirmada, etik liderlik, orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel adalet algilarinin ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore farklilasip
farklilasmadigir da analiz edilmistir. Arastirmanin 6rneklemini, EBK (Eskisehir, Bilecik ve
Kiitahya) Seramik Is Kiimesi’nde faaliyet gosteren seramik fabrikalarinda beyaz yaka olarak
calisan 323 kisi olusturmaktadir. Veriler anket yontemiyle toplanmis; analizlerde tanimlayict
istatistikler ile korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Elde edilen bulgular,
etik liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif bir iliski oldugunu
gostermektedir. Bu iligkinin orgiitsel sessizligin kabullenici ve savunmaci sessizlik alt
boyutlar1 i¢in de gegerli oldugu, ancak orgiit yararina sessizlik boyutu icin gegerli olmadig:
tespit edilmistir. Ayrica Orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml iligkiler
belirlenmistir. Etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin
aracilik rolii analiz edilmis ve orgiitsel adalet algisinin bu iliskide tam araci rol {stlendigi

sonucuna ulagilmastir.

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Adalet

il
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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 (Eskisehir, Bilecik, and Kiitahya) 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. GIRIS

Glinlimiiz orgiitlerinde artan rekabet, hizla degisen ¢evresel kosullar ve yiikselen kalite
beklentileri, ¢calisanlarin yalnizca kendilerine verilen gorevleri yerine getirmelerini degil; ayni
zamanda karsilastiklar1 sorunlar dile getirmelerini, oneriler sunmalarin1 ve orgiitsel siireclere
aktif bicimde katilmalari gerekli kilmaktadir (Li, 2018). Ancak bir¢cok orgiitte ¢alisanlarin
goriis ve diisiincelerini ifade etmekten kacindiklari, sorunlara ragmen sessiz kalmayi tercih
ettikleri goriilmektedir. Bu durum literatiirde orgiitsel sessizlik olarak tanimlanmakta ve
orgiitsel 6grenme, yenilikgilik, karar kalitesi ve siirdiirtilebilir basar1 acisindan ciddi bir risk

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

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda bireysel dzelliklerin yam sira, orgiitsel iklim,
yonetim tarzi, giic iliskileri ve adalet algis1 gibi yapisal faktorler belirleyici olmaktadir (Detert
ve Burris, 2007; Vakola ve Bouradas, 2005). Calisanlar, fikirlerini dile getirdiklerinde
dislanma, cezalandirilma ya da olumsuz degerlendirilme riskiyle karsilasacaklarini
diistindiiklerinde sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler. Bu baglamda, orgiitlerde sessizligi
azaltabilecek yonetim yaklagimlarinin ve orgiitsel kosullarin incelenmesi hem akademik hem

de uygulamali agidan 6nem tasimaktadir.

Son yillarda yasanan etik ihlaller, giivensiz c¢alisma ortamlar1 ve adaletsiz
uygulamalar, liderligin etik boyutunu oOrgiitsel davranis alaninda daha da onemli hale
getirmistir (Den Hartog, 2015). Etik liderlik, liderlerin diiriistliikk, adalet, seffaflik ve
sorumluluk gibi ahlaki ilkelere uygun davranmalari ve bu davranislar1 6rgiit i¢inde tesvik
etmeleri olarak ele alinmaktadir (Brown wvd. 2005). Etik liderler, yalnizca bireysel
davranislartyla degil; ayn1 zamanda karar alma siiregleri, Odiillendirme uygulamalar1 ve
iletisim bicimleriyle de ¢alisanlar {izerinde giiclii bir etki yaratmaktadir (Piccolo vd. 2010). Bu
yoniiyle etik liderlik, orgiit i¢inde giivene dayali bir iklim olusturma potansiyeline sahip

onemli bir liderlik yaklasimi olarak degerlendirilmektedir.

Etik liderligin orgiitsel siirecler iizerindeki etkilerinden biri, ¢calisanlarin 6rgiitsel adalet
algilar1 iizerinden ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel adalet, calisanlarin drgiitte alan kararlari,
uygulanan siiregleri ve kisiler arasi iligkileri ne derece adil olarak algiladiklarini ifade
etmektedir. Dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet boyutlar1 araciliiyla sekillenen bu
algi; gliven, baglilik, motivasyon ve is tatmini gibi bir¢ok tutum ve davranis {izerinde
belirleyici rol oynamaktadir. Adalet algisinin diisiik oldugu orgiitlerde calisanlar, orgiitsel
siireglere katki saglamanin anlamsiz ya da riskli oldugunu diisiinerek sessizlik davranigina
yonelebilmektedirler (Pinder ve Harlos, 2001).

1
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Arastirmada etik liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik degiskenlerinin birlikte
ele alinmasinin temel gerekgesi, calisanlarin sessizlik ya da seslilik davraniglarinin biiytik
Olciide liderlik uygulamalar1 ve adalet algilan tarafindan sekillendirilmesidir. Etik liderlik,
orgiit icinde acik iletisimi ve giiven duygusunu destekleyerek calisanlarin goriiglerini ifade
etme cesaretini artiran temel bir yonetim yaklasimidir. Orgiitsel adalet algis1 ise bu liderlik
davraniglariin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandigint ve degerlendirildigini yansitan kritik
bir ara mekanizma niteligi tagimaktadir. Calisanlarin adil bir ortamda etik ilkelere uygun
bicimde yonetildiklerine inanmalari, Orgiitsel siireclere yonelik sessizlik ya da seslilik

davraniglarin1 dogrudan etkilemektedir.

Kuramsal ac¢idan bakildiginda, sosyal 6grenme teorisi etik liderlerin rol model olarak
calisanlara yon verdigini ve onlarin adil, diiriist ve agik iletisim davranislarini gozlem yoluyla
ogrenmelerini sagladigini ileri siirmektedir (Bandura, 1977). Sosyal miibadele teorisi, etik ve
adil bir liderlik anlayisinin ¢alisanlarda karsiliklilik normunu harekete gegirerek orgiite katki
saglama istegini artirdigim1 ifade etmektedir (Blau, 1964). Esitlik teorisi ise c¢alisanlarin
orgiitsel uygulamalar1 adil olarak algilamalari durumunda psikolojik tatmin diizeylerinin
yukseldigini ve bunun sessizlik yerine goriis ve Onerilerin paylasilmasini tesvik ettigini
vurgulamaktadir (Adams, 1965). Bu kuramsal yaklagimlar, etik liderligin orgiit icinde adalet
algisin1 sekillendirerek calisanlarin sessizlik davraniglarini nasil etkiledigini agiklamada

Onemli bir zemin sunmaktadir.

Bu arastirmanin temel amaci, etik liderlik algisinin Orgiitsel sessizlik {izerindeki
etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Bu dogrultuda ¢alisma,
Eskisehir-Bilecik-Kiitahya (EBK Seramik Is Kiimesi)’nde faaliyet gdsteren isletmelerde
gorev yapan beyaz yakali ¢alisanlar 6rnekleminde; etik liderlik, 6rgiitsel adalet ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkileri biitiinciil bir ¢er¢evede ele almaktadir. Arastirma kapsaminda,
etik liderlik algisinin orgiitsel sessizligi etkileyip etkilemedigi, orgiitsel adalet algisinin etik
liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligskide araci bir rol {istlenip iistlenmedigi ve sosyo-
demografik degiskenlere gore katilimcilarin etik liderlik algisi, orgiitsel sessizlik diizeyleri ve

orglitsel adalet algilarinda anlaml1 farklilik var midir sorularina yanit aranmaktadir.

Arastirmanin O6nemi, etik liderlik, Orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskilerin iiretim odakli bir sektdr olan seramik sektorii baglaminda ele alinmasindan
kaynaklanmaktadir. Literatiirde s6z konusu degiskenler {izerine arastirmalar bulunmakla
birlikte, bu degiskenlerin birlikte incelendigi ve ozellikle seramik sektdriinii odagia alan

caligmalarin bulunmadig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle arastirmanin, literatiirde agirlikli olarak

2
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hizmet ve kamu sektorlerinde ele alinan s6z konusu degiskenleri, tiretim odakli bir sektdr olan
seramik sektorii baglaminda inceleyerek literatiirdeki sektorel bosluga katki saglamasi
beklenmektedir. Ayrica calismadan elde edilecek sonuglarin, seramik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelere etik liderlik uygulamalarini gelistirme, adalet algisini giiclendirme ve
calisanlarin  sesliligini  artirmaya yonelik uygulamaya doniik Oneriler sunacagi

ongoriilmektedir.

Arastirma yedi boliimden olusmaktadir. Giris boliimiinii takiben etik liderlik, orgiitsel
sessizlik ve oOrgiitsel adalet kavramlarma iliskin kavramsal c¢er¢eve sunulmus; ardindan
arastirmanin kuramsal temeli ve hipotezleri agiklanmistir. Devaminda arastirmanin yontemi,
bulgular1 ve sonuglar1 ele alinmig; sonu¢ bdliimiinde ise uygulamaya ve gelecekteki

aragtirmalara yonelik Onerilere yer verilmistir.
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2. ETiK LIDERLIK
2.1. Etik Liderlik Kavrami

Etik liderlik teorisi, liderlerin sergiledigi etik davranislarin ¢alisanlarin etik temelli
karar alma siirecleri ve davranmiglar tizerindeki etkisini agiklamaktadir. Bu teoriye gore
liderler, sosyal Ogrenme siirecleri aracilifiyla calisanlara rol model olmakta ve etik
standartlarin  6nemini ag¢ik bicimde vurgulayarak onlarin tutum ve davraniglarini
etkilemektedir. Ayrica liderler, sosyal degisim mekanizmalarmi kullanarak ve performans
yonetim sistemleri araciligiyla c¢alisanlar1 davranislarindan sorumlu tutarak etik kararlari ve
eylemleri dogrudan sekillendirebilmektedir (Brown ve Trevino, 2006).

Etik liderlik literatiirde genel olarak normatif ve agiklayici olmak iizere iki farkli
yaklagim ¢ercevesinde ele alinmaktadir. Normatif yaklagim, felsefi temellere dayanmakta ve
bireylerin is yasaminda nasil davranmalar1 gerektigi sorusuna odaklanmaktadir. Bu kapsamda
yuriitiilen ¢alismalar, belirli etik kuramlar dogrultusunda etik karar verme siire¢lerini
incelemekte, liderlerin etik niteligini degerlendirmekte ve ¢esitli liderlik tarzlarinin ne derece
etik oldugunu tartigmaktadir (Brown ve Mitchell, 2010: 583). Normatif bakis acgisinda etik
liderlige iliskin ideal davranig bigimleri 6n plandadir.

Buna karsilik aciklayici yaklagim, etik liderligin 6rgiit i¢inde nasil algilandigini1 ve bu
alginin ¢alisan tutum ve davranislartyla nasil iligkili oldugunu incelemektedir. Bu dogrultuda
Etik liderligi agiklayici bir perspektifle ele alarak etik liderligin temel 6zelliklerini belirlemeyi
ve bu Ozelliklerin orgiitsel degiskenlerle iligkisini ortaya koymak amaclanmistir (Brown vd.,
2005: 117). Bu yaklasim, psikoloji, sosyoloji ve orgiit bilimi gibi disiplinlerden yararlanmakta
ve calisanlarin etik liderli§i nasil algiladiklarini anlamaya odaklanmaktadir (Brown ve
Mitchell, 2010: 584).

Etik liderligin kavramsallastirilmasinda 6nemli bir katki Trevino vd. (2000) tarafindan

~ (13

gelistirilmistir. Arastirmacilar etik liderligi “ahlaki insan” ve “ahlaki yonetici” olmak tizere iki
temel boyutta ele almistir. Ahlaki insan boyutu, liderin kisisel 6zelliklerini yansitirken; ahlaki
yonetici boyutu, liderin etik davranisi orgiit icinde tesvik etmek amaciyla yonetsel giiciinii
nasil kullandigim1 agiklamaktadir (Brown ve Mitchell, 2010: 584). Ahlaki insan; diiriist,
gilivenilir, adil, ilkeli, calisanlarla etkili iletisim kuran ve onlarin sorunlarina duyarh
bireylerdir. Bu kisiler hem kisisel hem de profesyonel yasamlarinda etik degerlerle hareket
etmektedir (Trevino vd., 2000: 128).

Ahlaki yonetici boyutu ise liderin etik ve etik dis1 davraniglar1 yonlendirmeye yonelik

bilingli ¢abalarin1 ifade etmektedir. Ahlaki yoneticiler, etik degerleri agik bicimde
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vurgulamakta, calisanlara bu degerler dogrultusunda mesajlar iletmekte ve etik davranislari
tesvik etmek amaciyla 6diil ve disiplin sistemlerini kullanmaktadir. Bu sayede etik, liderligin
acik ve gorilinlir bir unsuru héline gelmekte; liderin etik durusu orgiit i¢inde fark edilir ve
ornek alinabilir bir nitelik kazanmaktadir (Trevino vd., 2000: 131; Brown ve Trevino, 2006:
597).

Trevino vd. (2000) ve Trevino vd. (2003)’lin yiriittiigii nitel ¢aligmalarin ardindan
Agiklayic1 yaklasim dogrultusunda etik liderlik kavramini sosyal Ogrenme teorisi
cercevesinde nicel olarak ele alinmistir. Etik liderlik, normlara uygun davranislarin bireysel
tutumlar ve kisiler arasi iligkiler yoluyla sergilenmesi ve bu davraniglarin iki yonlii iletisim,
odiillendirme ve karar verme siiregleri araciligiyla calisanlara benimsetilmesi seklinde
tanimlanmaktadir (Brown vd., 2005: 120).

Bu tanimda yer alan iki yonlii iletisim unsuru, etik liderlerin etik konular1 agik bigimde
glindeme getirdigini ve etik davranislari sosyal ortamda goriiniir kilarak c¢alisanlarin bu
davramglar1 benimsemesini kolaylastirdigini ifade etmektedir. Odiillendirme ve yaptirrm
boyutu ise etik liderlerin etik davramislan tesvik ettiklerini ve etik dis1 davranislara karsi
tutarli bir durus sergilediklerini gostermektedir (Gini, 1998; Trevino vd., 2003). Karar verme
bileseni ise etik liderlerin aldiklar1 kararlarin etik sonuglarini1 dikkate aldiklarini ve bu
kararlarin ¢evreleri tarafindan o6rnek alinabilecek nitelikte oldugunu ortaya koymaktadir
(Brown vd., 2005: 120).

Etik liderler adil, diiriist, dengeli ve ilkeli kararlar alan; etik standartlar1 acgikca ifade
eden ve bu standartlara uyumu saglamak ic¢in orgiitsel mekanizmalar1 kullanan bireylerdir.
Etik liderligin en ayirt edici o6zelligi, liderlerin etik degerleri yalnizca sdylem diizeyinde
birakmayip, bu degerleri davranislariyla da sergileyerek ¢alisanlar i¢in gii¢lii birer rol modeli

olmalaridir (Brown ve Trevino, 2006: 597).
2.2. Etik Liderligin Teorik Temelleri

Etik liderligin dayandig1 iki temel teori bulunmaktadir. Bunlar: ‘Sosyal Ogrenme

Teorisi’ ile ‘Sosyal Miibadele Teorisi’ dir.
2.2.1. Sosyal Ogrenme Teorisi

Liderlik, bireyleri etkileme giiclinii igeren bir siiregtir (Yukl, 2002). Etik liderlik
baglaminda sosyal 6grenme teorisi, liderlerin sergiledikleri davranislar araciligiyla calisanlar
icin birer rol modeli oldugunu ve bu yolla ¢alisanlarin etik davraniglarini sekillendirdiklerini
ileri stirmektedir. Sosyal 6grenme siireci; gdzlem yoluyla 6grenme, taklit etme ve 6zdeslesme
gibi psikolojik mekanizmalar1 kapsamaktadir. Bandura (1986), bireylerin yalnizca dogrudan
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deneyimler yoluyla degil, bagskalarinin davraniglarini ve bu davraniglarin sonuglarini
gozlemleyerek de 6grenebildiklerini ifade etmektedir. Bu yaklasim, etik davraniglarin 6rgiitler

acisindan énemli bir hedef oldugu durumlarda 6zellikle belirleyici bir rol oynamaktadir.

Orgiitlerde calisanlar, hangi davramslarin beklenildigini, 6diillendirildigini ya da
cezalandirildigini ¢ogu zaman dogrudan talimatlar yoluyla degil, rol model olarak gordiikleri
kisilerin davraniglarini gozlemleyerek 6grenmektedir. Bu noktada liderler, sahip olduklari
statii, yetki ve orgiit icindeki konumlari nedeniyle ¢alisanlarin dikkatini ¢eken ve davraniglar
yakindan izlenen aktorlerdir. Dolayisiyla liderlerin sergiledikleri etik ya da etik dist
davraniglar, calisanlar i¢in neyin dogru ve kabul edilebilir olduguna iligkin giiclii mesajlar
icermektedir. Bu nedenle liderler, etik davranislarin tesvik edilmesinde rol model olma

islevleriyle kritik bir konumda yer almaktadir (Brown vd., 2005: 119).

Brown ve Trevino (2006), etik liderligi aciklamak amaciyla sosyal 6grenme teorisini
(Bandura, 1977, 1986) temel alarak, etik liderligin onciillerini ve sonuglarini ele almistir. Bu
cergevede sosyal Ogrenme teorisi, liderin bireysel Ozellikleri ile durumsal faktorlerin,
calisanlarin lideri etik bir lider olarak algilamalarinda belirleyici oldugunu ortaya
koymaktadir. Teoriye gore, bir liderin ¢alisanlar tarafindan etik bir rol model olarak
benimsenebilmesi icin ¢ekici ve giivenilir olarak algilanmasi gerekmektedir. Cekicilik ve
giivenilirlik, liderlerin davraniglariin taklit edilmesini saglayan temel unsurlar arasinda yer

almaktadir.

Liderlerin sahip olduklar1 gii¢ ve statii, onlarin ¢ekiciligini artiran faktorler arasinda
bulunmaktadir (Bandura, 1986). Ancak cekicilik yalnizca otorite ve statii ile smnirlt degildir.
Calisanlara 6zen gosteren, adil davranan ve etik ilkelere baglilik sergileyen liderler, ¢alisanlar
tarafindan daha olumlu algilanmakta ve rol model olarak kabul edilmektedir. Giivenilirlik ise
liderin belirledigi etik standartlara kendisinin de uymasi ve tutarli davraniglar sergilemesiyle
gliclenmektedir. Etik liderler, acik etik standartlar belirleyerek ve bu standartlara uygun

davranarak caligsanlarin giivenini kazanmaktadir (Brown ve Trevino, 2006: 597).

Sosyal Ogrenme teorisine goére Ogrenme siireci cogunlukla dolayli bi¢imde
gerceklesmektedir. Bireyler, baskalarinin davraniglarint ve bu davraniglarin sonuglarini
gozlemleyerek, hangi davranislarin kabul edilebilir ya da kabul edilemez oldugunu
ogrenmektedir. Orgiitlerde ¢alisanlar, diger {iyelerin hangi davramslar karsiliginda
odiillendirildigini ya da disipline edildigini gozlemleyerek, orgiitsel normlar ve etik

standartlar hakkinda bilgi edinmektedir. Etik disi bir davramisin disiplinle sonuglandigini
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gozlemleyen calisanlar, bu tir davramiglarin Orgiit tarafindan kabul edilmedigini

ogrenmektedir (Brown ve Trevino, 2006:597).

Bu dolayli 6grenme siireci, ¢alisanlarin kendi davraniglarini diizenlemelerinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Calisanlar, ¢evrelerindeki rol modeller araciligiyla orgiitte kabul goren
etik degerleri ve normlar1 igsellestirmekte ve davraniglari bu dogrultuda sekillendirmektedir.
Etik liderlik, calisanlarin etik davraniglart 6grenmeleri ve bu davraniglart orgiit igerisinde
stirdiiriilebilir hale getirmeleri acisindan temel bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Brown

ve Trevino, 2006: 598).
2.2.2. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miibadele teorisi, orgiitteki davranislart ve kisiler arasi iligkileri agiklamada
yaygin bigimde kullanilan kapsamli bir kuramsal yaklagimdir. Antropoloji, sosyal psikoloji ve
sosyoloji gibi farkli disiplinlerden beslenen bu teori, bireyler arasindaki etkilesimlerin
karsilikli fayda ve beklentilere dayali bir degisim siireci olarak ele alindigini ileri siirmektedir.
Sosyal miibadele teorisinin kokenleri 1920°li yillara kadar uzanmakta olup, teorinin
gelisimine 6nemli katkilarda bulunan isimlerden biri Richard Emerson’dir (Cook vd., 2013:
61). Emerson (1976), bireyler arasi iliskilerin karsilikli bagimlilik ve fayda temelinde
sekillendigini vurgulayarak, sosyal miibadele siirecinin temel ilkelerini ortaya koymustur.

Sosyal miibadele teorisi, farkl1 disiplinleri bir araya getirmesinin yani sira, yonetim ve
orgiitsel davranis literatiiriinde de etkili bir kuramsal cerceve olarak kabul edilmektedir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874). Orgiitlerde ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iliskiler
cogu zaman karsilikli fayda, giiven ve beklentiye dayali bir miibadele siireci olarak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda sosyal miibadele teorisi, calisanlarin oOrgiite ve
yoneticilere yonelik tutum ve davraniglarini anlamada 6nemli bir agiklama giicii sunmaktadir.

Literatiirde “miibadele olarak sosyal davranis” fikrini ilk kez sistematik bigimde ele
alan Homans (1961), sosyal iligkileri 6diill ve maliyet unsurlarin1 iceren davranigsal bir
degisim siireci olarak tanimlamistir. Bu yaklagimi takip eden Thibault ve Kelley (1959),
gruplar arasi etkilesimleri sosyal psikoloji perspektifinden ele almis; Blau (1964) ise sosyal
miibadele teorisini daha genis bir sosyal yap1 ve gii¢ iliskileri baglaminda gelistirmistir.
Homans sosyal miibadelenin psikolojik ve aracgsal yonlerine odaklanirken, Blau sosyal
miibadeleyi ekonomik iligkilerden ayirarak, giiven, belirsizlik ve goniilliiliik unsurlarin1 6ne
cikarmistir.

Homans’a (1961) gore sosyal miibadele, iki ya da daha fazla taraf arasinda

gerceklesen, maddi veya maddi olmayan 6diil ve maliyet igeren faaliyetlerin degisimini ifade
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etmektedir. Bu siiregte maliyet, bireyin bir davranisi sergilerken vazgectigi alternatif firsatlar
olarak degerlendirilmektedir (Cook vd., 2013: 62). Bu yaklasim, bireylerin davranislarini
rasyonel beklentiler ¢cergevesinde sekillendirdigini varsaymaktadir.

Blau (1964) ise sosyal miibadelenin yalnizca bireyler arasi degil, gruplar ve orgiitler
arasi iligkilerin de temelini olusturdugunu ileri siirmektedir. Blau’ya gore sosyal miibadele,
bireylerin digerlerine goniillii olarak iyilikte bulunmalarin1 ve bu davraniglarin gelecekte
belirsiz bir karsilik beklentisiyle siirdiiriilmesini icermektedir. Sosyal miibadelede, ekonomik
miibadeleden farkli olarak karsiligin tiirli ve zamani 6nceden kesin bicimde belirlenmemekte;
bu durum giiven, baglilik ve uzun vadeli iligkilerin gelismesine zemin hazirlamaktadir.

Blau’nun miibadele ve gii¢ lizerine gelistirdigi yaklasim, sosyal iligkilerde bagimlilik
ve gili¢ farklilagsmasinin ortaya ¢ikmasini agiklamaktadir. Bu g¢ercevede, sosyal miibadele
siirecleri, bireylerin degerli kaynaklara erisimi iizerinden statii ve giic farkliliklarinin
olugsmasina neden olmaktadir. Bu gii¢ anlayisi, Emerson’un (1962) giic—bagimlilik iligkilerine
dayali yaklasimiyla da oOrtiismektedir. Emerson’un c¢alismalari, Homans’in davranigsal
temelleri ile Blau’nun sosyal yap1 vurgusunu birlestiren biitiinciil bir perspektif sunmaktadir
(Cook vd., 2013: 63).

Sosyal miibadele siirecinde kaynaklar, karsiliklilik ilkesine dayali olarak degis tokus
edilmektedir. Sosyal miibadeleler genellikle acik uclu, uzun vadeli ve giivene dayaliyken;
ekonomik miibadeleler daha kisa vadeli, belirgin karsiliklar iceren ve denetime dayali iliskiler
olarak tanimlanmaktadir. Bu o6zellikleri nedeniyle sosyal miibadele teorisi, Orgiitsel
vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet algis1 ve algilanan orgiitsel destek gibi
bircok orglitsel davranis degiskeninin agiklanmasinda yaygin bigcimde kullanilmaktadir

(Cropanzano vd., 2017: 479).
2.3. Etik Liderlik Boyutlari

Etik liderlik literatiiriinde, kavramin ¢ok boyutlu bir yap1 sergiledigi ve farklhi
aragtirmacilar tarafindan cesitli boyutlar altinda ele alindig1r goriilmektedir. Bu kapsamda
Trevino vd. (2000) ve Trevino vd. (2003), ger¢eklestirdikleri nitel ¢alismalar sonucunda etik
liderligi iki temel boyutta incelemistir: “ahlaki insan” ve “ahlaki yonetici”. Bu yaklasim
dogrultusunda Brown vd. (2005) de etik liderligin kavramsal tanimin1 gelistirmistir. Buna
gore, liderin bireysel tutumlarinda ve kisiler arasi iliskilerinde normlara bagl kalmasi etik
liderligin “ahlaki insan” boyutunu; bu normlara uygun davraniglarin ¢alisanlara agik bigimde

iletilmesi, tesvik edilmesi ve pekistirilmesi ise “ahlaki yonetici” boyutunu yansitmaktadir.
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Etik liderligin boyutlarin1 ele alan diger calismalar, bu temel ¢erceveyi farkli
baglamlarda genisletmistir. Orta diizey yoneticiler ilizerinde gergeklestirilen aragtirmada etik
liderlik iki boyutta incelenmistir: “giiclendirme” ile “giidii ve karakter”. Gii¢clendirme boyutu,
etik liderlerin ¢alisanlar1 hedef belirleme, sorun ¢6zme ve karar alma siireglerine dahil
etmelerini, geri bildirim saglamalarini ve kocluk yoluyla 6z-yeterliliklerini gelistirmelerini
ifade etmektedir. Giidlii ve karakter boyutu ise liderin 6zgeci degerleri, oOrgiitsel bagliligi,
calisanlart motive etme bicimi ve sdyledikleri ile yaptiklar1 arasindaki tutarlilig
kapsamaktadir (Khuntia ve Suar, 2004: 13—18).

Diger bir caligmada ise etik liderlik {i¢c boyutlu bir yap1 olarak ele alinmis ve bu
boyutlar1 “ahlak ve adalet”, “rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi” ve “gii¢ paylagimi”
seklinde tanimlanmistir. Ahlak ve adalet boyutu, liderin diirlist, gilivenilir ve adil
davranmasini; rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi boyutu, calisanlardan beklenen gorev ve
yetkilerin ac¢ik bicimde belirlenmesini; gii¢ paylasimi boyutu ise ¢alisanlarin karar siireclerine
katilminin  saglanmasmi ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecekleri bir ortamin
olusturulmasini ifade etmektedir (De Hoogh ve Den Hartog, 2008: 297, 309).

Benzer bicimde, etik liderligi “adalet ve diiriistliik” ile “gili¢lendirici davranis” olmak
iizere iki boyutta ele almistir. Adalet ve diiriistliilk boyutu, liderlerin ilkelere dayali ve tarafsiz
kararlar almalarini, giivenilir ve diirlist olmalarin1 ve kayirmaciliktan kaginmalarmi
icermektedir. Giiglendirici davranig boyutu ise ¢alisanlarin fikirlerini dile getirmelerine olanak
taninmasi, karar alma siireglerine katilimlarinin desteklenmesi ve liderin ¢alisanlarin
gelisimine yonelik samimi bir ilgi gostermesiyle iliskilidir (Den Hartog ve De Hoogh, 2009:
200-202).

Etik liderligin boyutsal yapisin1 daha ayrintili ele alan baska bir ¢alisma ise, etik
liderligi yedi davranis boyutu altinda incelemistir: adalet, diiriistliik, etik rehberlik, insan
odaklilik, giic paylasimi, rol netlestirme ve siirdiiriilebilirlik kaygisi. Bu boyutlar, liderin adil
ve tutarli davranmiglar sergilemesini, etik konularda agik iletisim kurmasini, c¢alisanlari
desteklemesini, yetki paylasmasini ve g¢evresel sorumluluk bilinci tagimasini kapsamaktadir
(Kalshoven vd., 2011: 54).

Yukarida yer verilen ¢alismalar, etik liderligin farkli baglamlarda ve degisen ayrinti
diizeylerinde ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele alinabilecegini gostermektedir. Ancak mevcut
caligmada, etik liderligi genel bir algi diizeyinde Olgmek amaciyla Brown vd. (2005)
tarafindan gelistirilen tek faktorlii etik liderlik dlgegi tercih edilmistir. Bu 6l¢egin daha once

bir¢cok c¢alismada kullanilmis olmasi, gegerlik ve giivenilirlik analizlerinin yapilmis olmasi ve
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etik liderligi biitiinciil bir yap1 olarak ele almasi, mevcut arastirmada tercih edilmesinin temel

gerekgelerini olusturmaktadir.
2.4. Etik Liderlik ile Tlgili Calismalar

Aragtirmanin bu bdliimiinde etik liderligin kavramsallastirilmasina katki sunan, etik
liderligin neden ve sonuglarmi agiga cikaran ve diger Orgiitsel degiskenlerle iligkisini

aciklayan ulusal ve uluslararasi bazi calismalara yer verilmektedir.

Brown vd. (2005), etik liderligi sosyal 6grenme teorisi kapsaminda degerlendirerek
etik liderligin tanimini ortaya koymuslardir. Calismada etik liderlik 6lgegi gelistirilmistir.

Olgek tek boyuttan olusmaktadir ve 10 maddelik bir yapiya sahiptir.

Brown ve Trevino (2006), etik liderligin yapisina odaklanmakta ve bu yapiy1 liderligin
ahlaki boyutuyla ilgili ortak bir kaygiyr paylasan ilgili kavramlarla (manevi, otantik ve
dontistimcii liderlik) karsilagtirmaktadir. Etik ve liderligin literatiiriinden yola ¢ikarak etik

liderligin onciilleri ve sonuglarini agiklamaktadir.

Mihelic vd. (2010), bu makale etik liderlik kavramini incelemektedir. Etik liderler,
kurumda aldiklar1 kararlarin uzun vadeli sonuglarini, sakincalarmi ve faydalarini
diginmektedir. Algak goniilliidiirler, kamu yararmmi gozetirler, adalet igin ¢abalarlar,
sorumluluk alirlar ve her bireylerin haklarma saygi duyarlar. Etik liderler {ist diizey etik
ilkeler belirlemekte ve belirledikleri ilkelere gore davranmaktadir. Davraniglariyla kurumun
etik degerlerini etkilemektedir. Liderler, ¢alisanlar i¢in bir rol model islevi gorerek kurum
icerisinde kabul edilen davranig siirlarini ortaya koymaktadir. Onlar diirtist, giivenilir, cesur
ve biitlinliigii temsil eden kisiler olarak algilanmaktadir. Liderin, ig¢sellestirdigi degerleri
davraniglarina yansitmasi ve sozleriyle eylemlerini tutarli bir sekilde desteklemesi,

calisanlarin duydugu giiven ve saygiy1 dnemli dl¢lide artirmaktadir.

Walumbwa vd. (2011), calismada etik liderlik ile ¢alisan performansi arasindaki
etkilesimde lider- iiye etkilesimi, 6z yeterlilik ve orgilitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii
incelemektedir. Calisma Cin® de gergeklestirilmis olup veriler 72 yoneticiden toplanmaistir.
Calismanin sonucunda ise etik liderligin ¢alisan performansi ile pozitif ve anlamli iligki
bulunmustur ve bu iligkide lider- liye etkilesimi, 6z yeterlilik ve orgiitsel 6zdeslesmenin tam

aracilik rolii iistlendigini ortaya koymaktadir.

Mayer vd. (2012), sosyal 6grenme ve ahlaki kimlik teorilerine dayanan bu arastirma,
etik liderligin onciillerini ve sonuglarini incelemektedir. Ayrica bu arastirma, ideallestirilmis

etki, kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet gibi ilgili liderlik yapilartyla karsilastirildiginda etik
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liderlik yapisinin ayirt ediciligini ampirik olarak incelemektedir. Teorik olarak tiiretilen
hipotezlerle tutarli olarak, calisma birimleri tlizerinde yapilan iki aragtirmadan elde edilen
sonuclar teorik model i¢in genel destek saglamaktadir. Calisma 1, etik liderlik ile liderin
“ahlaki kimlik sembolizasyonu” ve “ahlaki kimlik ig¢sellestirmesi” arasinda pozitif ve etik
liderlik ile birimin etik dis1 davranisi ve iligski ¢catismasi arasinda negatif bir iligski oldugunu
gostermektedir. Calisma 2'de, hem liderin ahlaki kimlik sembolizasyonu hem de i¢sellestirme
etik liderlikle pozitif yonde iligkiliyken, ideallestirilmis etki, kisileraras1 adalet ve bilgisel
adalet kontrol edildiginde, etik liderlik birim ¢iktilariyla negatif yonde iligkilidir. Her iki

caligmada da etik liderlik, liderin ahlaki kimliginin etkilerine kismen aracilik etmektedir.

Kalshoven ve Boon (2012), bu c¢alisma etik liderlik, insan kaynaklari yonetimi,
calisanlarin iyi olma hali ve yardim etme arasindaki baglantiy1 incelemektedir. Kaynaklarin
korunmasi teorisine dayanarak, model ortaya konulmustur. 221 lider-¢alisan ikilisinden elde
edilen sonuglar, etik liderlik ile yardim etme arasindaki iligkinin sadece insan kaynaklari
yonetimi diisiik oldugunda iyi olma hali {izerinden gerceklestigini, ancak insan kaynaklari
yonetimi yiiksek oldugunda gerceklesmedigini one siirmiistiir. Isle ilgili iyi olma hali, etik
liderlik ile insan kaynaklar1 yonetimi ve ¢alisanlarin yardimlagsmasi arasindaki etkilesim

iliskisine tam olarak aracilik ettigini ortaya koymaktadir.

Cheng vd. (2014), etik liderlik ile ses davranisi ve bu ikisi arasindaki iligkide ise
bagliligin araci roliinii incelemek amaciyla Tayvan’daki bir ekonomik arastirma kurumunda
calisan 239 amir-ast ikilisi 6rneklem olarak sec¢ilmistir. Arastirmanin sonucunda etik liderlik
ile ses davramig1 arasinda pozitif bir iliski oldugu ve ise bagliligin bu iliskide araci rol

iistlendigi saptanmaktadir.

Demirtas ve Akdogan (2015), Tirkiye’de faaliyet gosteren havacilik bakim
merkezinde c¢alisan 500 personel iizerinde yapilan calismada etik liderligin isten ayrilma
niyeti ve duygusal bagliliga etkisinde etik iklimin aracilik rolii arastirilmaktadir. Arastirmanin
sonucunda, etik liderligin duygusal baglilik ve isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan ve
dolayli etkilerinin oldugu goriilmektedir. Ayrica etik iklim bu iliskide aracilik rol

ustlenmektedir.

Den Hartog (2015), arastirmada etik liderligin arka plani incelendikten sonra, tanimi,
hangi davraniglara sahip oldugu, bir liderin hangi davranmislarinin ¢alisanlar tarafindan etik
lider olarak goriilmesine katkida bulundugu ve etik liderligin diger liderlik tarzlariyla nasil

iligkili oldugunu aciklamaktadir.
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Xu vd. (2016), iki asamada toplanan verileri kullanarak, etik liderlik davranisinin
calisanlarin orgiit odakli adalet, yani prosediirel adalet ve dagitimsal adalet algilarini etkileyen
nedenleri ve mekanizmalar1 arastirmaktadir. Ayrica, bu baglantida orgiite duyulan gilivenin
araci bir rol istlenip iistlenmedigini aragtirmaktadir. Bulgular, etik liderlik davranisinin
calisanlarin ¢alistiklar1 orgiite giiven duymalarini sagladigini ve bunun da Orgiite yonelik

adalet algilarin1 destekledigini gostermektedir.

Teymourzadeh vd. (2017), Tahran'daki bir askeri saglik kurulusunda etik liderlik ve
liderlik tarzlarinin oOrgiitsel baglilik tizerindeki etkisini arastirmaktir. Calisma 2016 yilinda
Tahran, Iran'da gergeklestirilmistir. Calisma evreni, tabakali ve basit tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle secilen bir askeri saglik kurulusunun calisanlarindan olusmaktadir. Universitedeki
yliksek orgiitsel baglilik skoru goz Oniine alindiginda, etik liderlik ve doniisiimcii liderlik
tarzinin kullaniminin etkili oldugu ve calisanlarin bagliligi lizerinde dogrudan bir etkiye sahip
oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu orgiitte etik liderlik, etik iliskiler (kisiler arasi iliskiler)
kurarak ve Orgiitte etik konusunu ciddiyetle ele alarak oOrgiitin bagliligina katkida

bulunmaktadir.

Stouten vd. (2018) calismasinda, sessizligin orgiitlerdeki islevsel degerini ve yikici ve
etik dis1 liderlere kars1 stratejik bir yanit oldugunu savunmaktadir. Orgiitte bir seyler yolunda
gitmediginde sesin ilk tepki olmamas1 gerektigini vurgularken, durumu dogru bir sekilde

degerlendirmek i¢in sessizligin en iyi ilk adim olabilecegini savunmaktadirlar.

Kim ve Thapa (2018), gida hizmetleri sektoriinde kurumsal sosyal sorumlulugun
aracilik rolii ile birlikte operasyonel, ticari ve ekonomik performanslarin degerlendirilmesinde
iist yonetimin etik liderliginin etkisi incelemektedir. Giiney Kore'deki 196 gida hizmeti
franchise firmasindan alinan yanitlara dayanarak kavramsal bir model olusturulmustur. Sonug
olarak, etik liderligin kurumsal sosyal sorumluluk ve operasyonel performansi énemli 6l¢iide
etkilemektedir, kurumsal sosyal sorumlulugun da operasyonel ve ticari performans iizerinde
olumlu bir etkisi vardir. Ayrica, operasyonel performansin ticari performans {izerinde 6nemli
olgiide olumlu bir etkisi olmus ve bu da ekonomik performansi artirmistir. Sonugta, gida
hizmeti franchise sirketlerinin {ist diizey yonetimi tarafindan sergilenen etik liderligin sosyal

sorumluluk faaliyetlerinin baglatilmasinda etkili oldugu goriilmektedir.

Asif vd. (2019), etik liderlik, duygusal baghlik, ise baglilik ve ¢alisanlarin yaraticiligi
arasindaki iligkileri aragtirmistir. Veriler 233 Cinli kamu sektorii ¢alisanindan elde edilmistir.
Calismada etik liderlik ile ise baglilik ve etik liderlik ile calisanlarin yaraticiligi arasinda
pozitif iligskiler bulunmustur. Sonuglar ayrica, duygusal baghligin etik liderlik —ise baglilik
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@ iliskisine kismen aracilik ettigini, hem duygusal baglilik hem de ise baghligin etik liderlik ve

calisanlarin yaraticiligr arasindaki iliskiye tamamen aracilik ettigini ortaya koymaktadir.

Thanh ve Quang (2019), calisma, dijital cagda etik liderlik kavramini agikliga
kavusturmakta ve Vietnam baglaminda dijital ¢agda etik liderligin insas1 ve gelistirilmesine
yonelik bazi sorunlar1 ve tartisma alanlarini ortaya koymaktadir. Vietnam gibi gelismekte olan
bir tilkede dijital ¢ag baglaminda etik liderligin, liderlik etkililigi iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Liderlerin, kurumlar ile vatandaslar arasindaki etkilesimin
yiksek oldugu bir toplumu hedeflemeleri; seffafligi ve hesap verebilirligi artirmalari; liderler
ile toplum arasindaki iletisimi giliclendirmek amaciyla teknolojik yenilikleri etkin bigcimde
tesvik etmeleri ve toplumun goriislerini aktif bigimde dinlemeleri gerekmektedir. Etik liderlik
anlayisin1 benimseyen liderlerin, bu konudaki farkindaliklarini daha da gelistirmeleri ve

orglitiin biiylimesini destekleyecek beceri ve bilgileri edinmeleri tesvik edilmektedir.

Varner (2020), nicel ve deneysel olmayan korelasyonel ¢aligmasinda, algilanan etik

liderligin yiyecek ve icecek sektoriinde is tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik

davranigini etkileyip etkilemedigi ve ne dlcilide etkiledigini arastirmistir. Yiyecek ve igecek
sektoriinde yoOnetici olmayan pozisyonlarda ve ABD’ de calisan 92 katilimci arastirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Bulgular, algilanan etik liderlik ile is tatmini, orgiitsel baglilik
ve oOrgiitsel vatandaghik davranigi arasindaki iligkilerin pozitif yonde ve istatistiksel olarak
anlamli oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerinin etik liderlik sergiledigini diisiinen
calisanlarin igsel ve digsal is tatmin diizeyleri daha yiiksek ve orgiitsel bagliliklar1 daha

yiksek bulunmustur.

Tiire ve Demirsoy (2020), idari goérevi bulunan hemsirelerin etik liderlik
davraniglarinin, hemsirelerin is doyumu iizerindeki etkilerini belirlemeyi amaglamistir.

Orneklem olarak bir iiniversite hastanesinde ¢alisan 336 hemsire secilmistir. Sonugta, yonetici

@ 6 6 60

hemsirelerin etik liderlik davraniglarinin, hemsirelerin is doyumunu olumlu diizeyde etkiledigi

saptanmuistir.

Aksoy Kuru (2020), calisanlarin etik liderlik algisi ile orgilitsel 6zdeslesme diizeyleri
ve kisi orgiit uyumu arasindaki iliskinin analiz edilmesi hedeflenmistir. Veriler istanbul’daki
kurumsal firmalardaki mavi yakalilardan elde edilmistir. Sonug¢ olarak, etik liderlik ve

orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli iliskiler bulunmustur. Ayrica kisi 6rgiit uyumunun etik

liderlik algis1 ve orgiitsel 6zdeslesme arasinda kismi aracilik roliiniin oldugu sonucuna

varilmistir.
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Huang vd. (2021), algilanan etik liderlik, giiven, psiko-mantiksal saglik ve
hemsirelerin hastalarina yonelik Orgiitsel vatandaslik davranislar1 arasindaki iligkileri
incelemeyi amaclamaktadir. Veriler Cin’ de hastanelerde ¢alisan 495 hemsireden toplanmastir.
Hemsireler tarafindan algilanan etik liderligin yonetime giiven ve psikolojik iyi olus ile pozitif
iliskili oldugu sonucuna ulasilmistir. Yonetime giiven, hemsirelerin Orgiitsel vatandaslik
davraniglart ile de pozitif yonde iligkilidir. Algilanan etik liderli§in ydnetime giliven ve

psikolojik iyi olug araciligiyla orgiitsel vatandaglik davraniglari {izerinde etkili olmaktadir.

Sawitri vd. (2021), liderlerin politik becerileri ve etik liderlik ile ¢alisanlarin tutum ve
davraniglar1 arasindaki iliskiyi analiz etmeyi amaglamaktadir. Calisma Endonezya'nin Klaten
ve Surakarta sehirlerindeki belediyelerde gerceklestirilmistir. Calismanin sonucunda, liderin
politik becerisinin etik liderligi olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Ayrica, bu
calisma etik liderligin lider-iiye degisimi ve 6z yeterlilik aracilifiyla calisanlarin Orgiitsel

vatandaslik davranisini etkiledigini gostermektedir.

Kim ve Vandenberghe (2021), etik liderlerin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligin1 nasil
tesvik edebilecegini tespit etmek amaglanmistir. Calisma, Kanada'daki birden fazla kurulustan
297 calisan arasinda ii¢ dalgali bir ¢alisma kullanilarak yapilmistir. Sonugcta, etik liderligin
algilanan Orgiitsel destek araciligiyla calisanlarin duygusal ve normatif baghlig: ile pozitif

yonde iliskili oldugunu gostermektedir.

Mishra ve Tikoria (2021), Hindistan hastanelerindeki doktorlarin bagliligini1 daha fazla
etkileyebilecek etik liderligin oOrgiit iklimi ile iligkisini arastirmayr amaglamaktadir.
Hindistan'daki 10 kamu ve 6zel hastanede bir anket ¢alismasi kullanilarak ampirik bir ¢alisma
yapilmigtir. Veriler 537 doktordan olusan bir 6rneklemden toplanmistir. Sonuglar, etik
liderligin orgiitsel iklim {izerinde énemli bir etkisi oldugunu ve orgiitsel iklimin de Hindistan

hastanelerindeki doktorlarin bagliligi ile anlamli bir iliskisi oldugunu gostermektedir.

Ugu ve Tantua (2021), etik liderlik ile oOrgiitsel baglilik arasindaki etkilesimler
belirlenmeye calisilmaktadir. Veriler Nijerya’ nin Rivers kentinde bulunan petrol firmalarinda
calisgan 300 kisiden elde edilmistir. Calisma, etik liderligin Riverstate'teki petrol ve gaz

sirketlerinin orgiitsel baglilig1 iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.

Bhatta (2021), 1985-2020 yillar1 arasinda dijitallesmenin liderlik ¢aligmalarini nasil
dontstiirdiigiinii ve dijital cagda orgiitsel liderlerin karsilastifi etik zorluklar1 incelemek
amactyla c¢ok sesli bir literatiir incelemesi gerceklestirmistir. Toplam 83 caligmanin analiz

edildigi arastirmada, liderlik sorumluluklarinin dijital sistemlere devredilmesinin, &zellikle
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son yirmi yilda yapay zeka temelli teknolojilerin orgiitsel yonetisim ve operasyonlarda artan
kullanimiyla hiz kazandig1 ortaya konmustur. Bulgular, dijital ¢agda liderlige iliskin etik
sorunlarin literatiirde ¢ogunlukla ortiik bicimde ve genel bir dijitallesme etigi ¢cercevesinde ele
alindigini; 6zellikle yapay zeka temelli teknolojilere yonelik sektorel standartlar, etik kodlar
ve mesleki ilkelerin yetersiz kaldigin1 gostermektedir. Ayrica dijitallesmenin kiiresellesme,
iklim degisikligi ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle kesismesi, dijital cagda etik orgiitsel

sistemlerin tasarlanmasi siirecinde liderler i¢in ek karmasikliklar ve zorluklar yaratmaktadir.

Amoah vd. (2022), Gana’da gorev yapan saglik calisanlarinin etik liderlik ve is
tatmininin Orgiitsel bagliliklarin1 nasil etkiledigini arastirmaktadir. Bu amagcla hazirlanan
anketler araciligiyla veriler toplanmis ve analiz edilmistir. Arastirma sonucunda ise etik

liderlik ve is tatmininin orgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkiledigi bulunmustur.

Abdelkarim (2023), etkili yonetisim baglaminda dijitallesme ile etik liderlik arasindaki
iliskiyi incelemekte ve dijital doniisiim siirecinde etik liderligin teknolojinin uygun ve
stirdiiriilebilir kullanimini saglamada kritik bir rol iistlendigini vurgulamaktadir. Calisma,
dijitallesme ve etik liderlik ilkelerinin kurum kiltiiri, karar alma siiregleri ve iletigim
mekanizmalarina entegrasyonunu igeren bir ydnetisim c¢ergevesi sunmakta; sorumlulugun
tesvik edilmesi, cesitlilik ve kapsayiciligin desteklenmesi gibi dijital ¢agda etik liderlige
yonelik iyi uygulamalara odaklanmaktadir. Vaka analizleri ile calisanlar ve yoneticilerle
yapilan goriismelere dayanan karma yontem yaklasimiyla elde edilen bulgular, bu ilkelerin
benimsenmesinin orgiitlerde sorumlu dijitallesme kiiltiiriinii giiclendirdigini ve hem orgiitsel

hem de toplumsal diizeyde etkili yonetisimi destekledigini gostermektedir.

Junaidi (2024), etik liderligin calisanlarin  giivenini, bilgi paylasimini, is
memnuniyetini ve c¢alisanlarin bagliligini etkilemede oynadigi rolii incelemektedir. Veriler
Endonezya Islam Bankasi'min 610 c¢alisaninindan cevrimici anket yoluyla elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, etik liderligin, ¢alisanlarin giiveninin artmasina, sik bilgi aligverisine

ve i$ memnuniyetine aktif olarak katkida bulundugu saptanmustir.

Bian ve Wang (2024), bu calisma, etik liderligin Cin’in bat1 bdlgesindeki kamu
kurumlarinda yenilik¢i davranisi nasil tesvik ettigini incelemekte; liderlik tarzlari ile dinamik
yetkinlikler arasindaki etkilesime odaklanmaktadir. Veriler, bu bolgede gorev yapan kamu
gorevlilerine yonelik olarak kolayda 6rnekleme yontemi kullanilarak gergeklestirilen bir anket
araciligiyla toplanmugtir. Iki ay siiren siirecte iki asamali veri toplama gerceklestirilmis ve
toplamda 430 gegerli anket elde edilmistir. Verilerin analizinde ve hipotezlerin test
edilmesinde yapisal esitlik modellemesi kullanilmistir. Analiz sonuglari, etik liderligin
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yenilik¢i davranist yalnizca dogrudan tesvik etmekle kalmadigini, ayni zamanda kamu
hizmeti motivasyonunu artirarak dolayli bicimde de yeniligi destekledigini ortaya
koymaktadir. Kamu hizmeti motivasyonu, kamu c¢alisanlarinin igsel giidiilerini yaratici
problem c¢ozmeye yonlendiren psikolojik bir mekanizma olarak bu iligkide araci rol
iistlenmektedir. Bunun yamn sira ¢alisma, belirli bir dinamik yetkinlik tiirii olan bilgi yonetimi
yetkinligini, 6nemli bir diizenleyici faktor olarak tanimlamaktadir. Bilgi yonetimi yetkinligi
daha yiiksek olan orgiitlerde, etik liderligin yenilik iizerindeki olumlu etkilerinin daha giiclii
oldugu gorilmektedir. Bu bulgu, giicli dijital ve akilli altyapilarin liderligin etkisini

artirdigin1 gostermektedir.

Kamal vd. (2025), dijital ¢agda etik liderligin kuramsal temellerini ve dijital
teknolojilerin dogurdugu etik sorunlar1 ortaya koymak amaciyla sistematik bir literatiir
taramasi gerceklestirmistir. Calisma, dijital etik liderligin veri yonetimi ve gizlilik yonetisimi,
dijital kapsayicilik ve erisilebilirlik, algoritmik adalet ve Onyarginin azaltilmasi ile otomatik
ve yar1 otomatik karar alma siireclerinde seffaflik ve hesap verebilirlik olmak {izere dort temel
boyut etrafinda sekillendigini gostermektedir. Vaka analizleri, etkili dijital etik liderligin
geleneksel erdem temelli yaklagimlarin paydas teorisi ve bakim etigi ile biitiinlestirilmesini
gerektirdigini ortaya koymaktadir. Bulgular ayrica, isletmelerin kiiltiirel c¢esitliligi gozeten
ancak tutarli etik ilkeleri koruyan ¢erceveler gelistirmesinin ve liderlerin teknoloji yonetisimi,
kiiltiirleraras1 duyarlilik ile paydas katilimi konularinda gelismis yetkinliklere sahip
olmasinin, dijital etik ikilemlerin farkli baglamlarda etkin bicimde yoOnetilmesi agisindan

kritik oldugunu vurgulamaktadir.

Nugraha vd. (2025), Endonezya’daki teknoloji start-up sirketlerinde is siireclerinin
dijitallesmesi, calisan deneyimi ve etik liderligin ¢alisan performansi iizerindeki etkisini nicel
bir arastirma ile incelemistir. Anket yontemiyle 100 ¢alisandan toplanan veriler PLS-SEM
teknigiyle analiz edilmis; bulgular, is siire¢lerinin dijitallesmesinin ve ¢alisan deneyiminin
performans iizerinde pozitif etkiler yarattigini, ancak etik liderligin c¢alisan davranislar1 ve
motivasyonu lizerinde en giiclii belirleyici oldugunu ortaya koymustur. Sonuglar, etik temelli
ve dijital bir ¢calisma ortaminin ¢alisan verimliligini ve orgiitsel baglilig1 artirdigini gostererek,
start-up isletmelerinde dijital stratejilerle birlikte etik liderlik anlayisinin giiglendirilmesinin

onemini vurgulamaktadir.

Priyatharsini ve Balasundar (2025), c¢agdas teknoloji odakli isletmelerde etik
davranisin gelistirilmesinde liderlerin roliinli incelemekte ve hizli teknolojik doniigiimiin

orgiitlerde yeni etik ikilemler yarattigini belirtmektedir. Calisma, etik liderligin ahlaki bir
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orglt kiltliriiniin olusturulmasi, etik standartlarin belirlenmesi ve liderlerin etik davranisa rol
model olmalar1 yoluyla teknolojinin sorumlu kullanimini destekledigini ortaya koymaktadir.
Ayrica, dijital ¢agda ortaya ¢ikan teknolojilerin etik sonuglarina dikkat cekilerek, etik

liderligin gelistirilmesine yonelik ¢esitli yaklasimlar tartisiimaktadir.
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@ 3. ORGUTSEL SESSIZLIK
3.1. Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Kavram

Orgiitsel sessizlik tanimma ¢esitli ¢alismalarda yer verilmistir. Bu calismalarm ilki
orgiitsel sessizligi kollektif diizeyde degerlendirmis, calisanlarin organizasyondaki sorunlar
hakkindaki goriis ve Onerilerini bilingli olarak saklamasi seklinde ortaya c¢ikan kollektif bir
olgudur seklinde ifade etmektedir (Morrison ve Milliken 2000: 707). Sessizligi, bireysel
diizeyde degerlendiren ¢alisma ise sessizligi, ¢alisanlarin organizasyon hakkindaki bilissel,
davranigsal ve duygusal degerlendirmelerini, bilgilerini orgiitteki degisim ve diizeltme giicii
olan kisilere bilingli olacak sekilde iletmemesidir seklinde tanimlamaktadir. Bu iletisimsizlik
durumu i¢in iki durum s6z konusudur: ilki ¢alisanin kosullari degistirme arzusu yoktur,
ikincisi ise durumlar sessizligi diizeltebilecek kapasitede oldugu diisiiniilen kisilere yonelik

o degildir (Pinder ve Harlos, 2001: 334).

Orgiitsel sessizlik, bagka bir ¢alismada ise Orgiitsel ses kavramiin zitt1 olarak ele
alimmistir ve bireylerin amirlerinden korkmadan, ¢ekinmeden bulunduklart orgiite katkida
bulunamadiklarinda orgiitsel sessizligin ortaya cikacagini ifade etmislerdir. Orgiitsel sesin

@ gliclii bir orgilitsel degisim kaynagi olabileceginden bahsetmektedir (Bowen ve Blackmon,
2003: 1394).

Orgiitsel sessizlik, isle veya kurulusla ilgili 6nemli konularda bilgi, &neri, fikir, soru

veya endiselerin, tiim bunlar1 diizeltebilecek kisilerden bilingli olarak saklanmasidir

@ (Brinsfield vd. 2009; Milliken vd. 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Tangirala ve Ramanujam,
2008). Calisanin orgiit i¢in degerli olabilecek bilgisini korku, olumsuz geribildirim ve
konusmasinin bosa olacagi inanci dolayisiyla kimseyle paylasmamasi durumunda orgiitsel
sessizlik meydana gelmektedir (Milliken vd. 2003, Tangirala ve Ramanujam 2008).

Bu kapsamda, orgiitlerde sessizligin varlig1 yiizeyde fark edilebilir olsa da, altinda
yatan dinamikler hem calisanlarin ortak tutumlarindan hem de bireysel korku, kaygi ve
beklentilerinden kaynaklanabilir (Brinsfield vd. 2009: 19-20). Dolayisiyla is yasaminda
sessizlik; calisanlarin isle ilgili gelisim ve iyilestirme Onerilerini, diislince ve bilgilerini dile
getirmeme ya da bilingli olarak gizleme egilimi seklinde tanimlanabilir (Beheshtifar vd.,
2012: 277).

Orgiitiin saglig1 igin yukari dogru iletisimin 6nemine vurgu yapmuslardir. Yukar
dogru iletisimin bu denli Onemli olmasimna ragmen, ¢alisanlar dstleriyle iletisim
kuramamaktadir. Ayn1 zamanda etkili bir organizasyon i¢in farkli bakis a¢ilarinin ve ¢ogulcu

organizasyonlarin onemine vurgu yapmaktadirlar. Cogulcu organizasyonu ise calisanlarin
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birbirinden farkli olduklarmi ve onlarin farkli bakis agilarini, fikirlerini, degerlerini
onemseyen organizasyon olarak tanimlamaktadirlar (Morrison ve Milliken 2000: 707).

Calisan sesini tesvik eden faktorlerin psikolojik gilivenlik, yonetsel destek ve algilanan
orglitsel adalet etrafinda sekillendigi; buna karsilik misilleme korkusu, hiyerarsik yapilar ve
sesin etkisiz olacagina dair inanclarin calisan sessizligini besledigi ortaya koyulmaktadir.
(Morrison, 2014: 173).

Prosediirel adalet ikliminin yiiksek algilandiginda orgiitsel sessizligin azaldig ifade
edilmektedir. Ayrica sessizligin diisiik, prosediirel adaletin yiliksek oldugu orgiitlerde takim
caligmasi ve baglilik gibi kavramlarin 6nemli oldugu belirtilmistir (Tangirala ve Ramanujam,
2008: 37).

Ses c¢ikarma ya da sessiz kalma karar1 makro agidan incelendiginde kuruluslar ve
icindeki insanlar i¢in 6nemli etkileri vardir. Kurum agisindan bakildiginda, ¢alisanlarin goriis
ve kaygilarim1 dile getirmemeleri; performansin diismesine, problemlerin ¢oziilmesinde
gecikmelere ve yenilikei fikirlerin kagirilmasina neden olabilir. Calisanlar i¢in, konusmaya
istekli olmak bir¢ok durumda imajlarimi1 gii¢lendirebilir ve daha iyi performans gdsteren
kisiler olarak goriilmelerini saglayabilir (Morrison 2014: 193).

Calisanlarin paylasacak onemli bilgilere sahip oldugu halde bunlar ekip arkadaslar ve
yetkili konumdakilerle paylasmadiklar1 durumda stratejik karar vericiler veya ekipler uygun
kararlar almak ve sorunlar1 diizeltmek i¢in ihtiyag duyduklar1 bilgilere sahip
olamayabilmektedir. Columbia uzay felaketi, United Airlines in 173 nolu ugaginin diismesi ve
British Petroleum petrol kulesi patlamasina neden olan veya bu durumlan siddetlendiren,
calisanlarin usulsiizliiklerle ilgili bilgileri sirketteki énemli pozisyondaki kisilere iletmemesi,

bu duruma 6rnek olarak verilmektedir (Morrison 2011, 374).
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@ 3.2.  Orgiitsel Sessizligin Kuramsal Temelleri
3.2.1. Fayda Maliyet Analizi Kuram

Fayda—maliyet analizi kurami, ¢alisanlarin orgiitsel konularla ilgili goriislerini dile
getirip getirmeme kararlarii rasyonel bir degerlendirme siireci sonucunda verdiklerini ileri
sirmektedir. Bu yaklasima gore bireyler, konugsmanin kendilerine saglayacagi olasi faydalar
ile dogurabilecegi maliyetleri karsilasgtirmakta; bu degerlendirme sonucunda ya seslerini
ylikseltmeyi ya da sessiz kalmayi tercih etmektedir (Giindiiz, 2023: 48). Dolayisiyla orgiitsel
sessizlik, cogu durumda pasif bir davranistan ziyade bilingli ve hesaplanmis bir tercih olarak
ortaya ¢cikmaktadir.

Calisanlar, konusmanin olumlu sonuc¢lar doguracagina ve orgiit icinde karsilik
bulacagina inaniyorsa, Orgiitsel meseleler hakkinda goriislerini dile getirme egilimi
gostermektedir. Buna karsilik, konugmanin riskli oldugu, olumsuz tepkilere yol acabilecegi ya
da herhangi bir fayda saglamayacagi algis1 gliclendiginde, sessizlik daha rasyonel bir segenek
héline gelmektedir. Bu yoniiyle fayda—maliyet analizi kurami, c¢alisanlarin davranislarini
beklenen sonuglara gore sekillendirdigini savunan beklenti teorisiyle de benzerlik
gostermektedir (Premeaux, 2001: 11).

Calisanlarin konusma karar1 vermeden Once yaptiklart bu degerlendirme siirecinde
cesitli maliyet unsurlar1 6ne ¢ikmaktadir. Enerji ve zaman kaybi, yoneticiler veya calisma
arkadaslar1 nezdinde itibarin zedelenmesi, terfi olanaklarinin azalmasi, riitbe kaybi, isten
cikarilma riski ya da goriislerinin gérmezden gelinmesi bu maliyetler arasinda yer almaktadir
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1540). Ozellikle bu tiir olasi olumsuz sonuglarm yiiksek
algilandig1 Orgiitsel ortamlarda, ¢alisanlarin sessiz kalmay1 tercih etmeleri daha olasi héle
gelmektedir.

Fayda—-maliyet analizi kurami, c¢alisanlarin sessizlik ya da konugma kararlarinin
orgiitsel kosullardan bagimsiz olmadigini ortaya koymaktadir. Etik liderler, adil, tutarli ve
giivenilir davraniglariyla ¢alisanlarda misilleme korkusunu azaltmakta; agik iletisimi ve goriis
bildirmeyi tesvik eden bir iklim olusturmaktadir. Orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasi ise,
calisanlarin seslerini duyurduklarinda adil bir sekilde degerlendirileceklerine olan inanglarini
giiclendirmektedir. Bu durum, calisanlarin fayda—maliyet degerlendirmesinde konugsma lehine

bir denge olusmasini saglamakta ve orgiitsel sessizligin azalmasina zemin hazirlamaktadir.
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@ 3.2.2. Beklenti Kuram

Beklenti Kurami, Vroom (1964) tarafindan gelistirilmis olup bireylerin
motivasyonunun, gelecege iliskin beklentileri dogrultusunda sekillendigini ileri siirmektedir.
Kurama gore bireylerin davraniglarini yonlendiren motivasyon diizeyi; elde edilmesi beklenen
odiiliin birey agisindan tasidigi deger, gosterilen ¢cabanin basarili sonuglar doguracagina olan
inang¢ ve bu basarilarin istenen Odiillerle iliskilendirilecegine dair giiven ile belirlenmektedir.
Vroom bu siireci ii¢ temel unsur lizerinden agiklamaktadir: beklenti, aragsallik ve deger.

Vroom’un Beklenti Kurami, bireylerin orgiitsel baglamda sergiledikleri davranislarin,
sahip olduklar1 beklentiler ve bu beklentilerin karsilanma olasiligina iligkin degerlendirmeleri
dogrultusunda sekillendigini varsaymaktadir. Buna gore calisanlar, kisisel ihtiyaclari,
motivasyon kaynaklar1 ve gecmis deneyimleri temelinde oOrgiite belirli beklentilerle
katilmakta; bu beklentiler orgiite yonelik tutum ve davraniglarin 6nemli bir belirleyicisi
olmaktadir. Kuram, bireysel davranmiglarin rastlantisal degil, bilingli ve amacli tercihler
sonucunda ortaya ciktigini vurgulamakta; ¢alisanlarin maas, is giivencesi, terfi ve kariyer
gelisimi  gibi  farkli kazanimlara verdikleri Oneme bagli olarak davranislarini
yonlendirdiklerini ileri stirmektedir. Bu cercevede bireylerin, alternatif davraniglar arasinda
kendilerine en yiiksek faydayi saglayacagini diislindiikleri secenegi tercih ederek rasyonel
kararlar aldiklar1 kabul edilmektedir (Karadag, 2023: 55).

Calisanlarin orglitsel konulara iligkin konusma ya da sessiz kalma kararlari, bu
davraniglarin doguracagi sonuglara iliskin beklentilerinden etkilenmektedir. Etik liderligin
hakim oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar yoneticilerinin adil, tutarli ve destekleyici davraniglar
sergileyecegine inanmakta; bu durum, goriislerini dile getirmeleri halinde olumsuz sonuglarla
karsilasma beklentisini azaltmaktadir. Benzer bicimde, oOrgiitsel adalet algisinin yiiksek
oldugu c¢alisma ortamlarinda, c¢alisanlar ¢abalarinin  ve katkilarimin  adil bigimde
degerlendirilecegini diistinmekte ve ses davranisinin faydasini daha yiiksek algilamaktadir. Bu
kosullar altinda, konugsmanin beklenen degeri artmakta ve sessizligin tercih edilme olasilig

azalmaktadir.
3.2.3. Sessizlik Sarmali Kuram

Kuram, sosyal karsilastirma teorisine dayanmaktadir ve Noelle-Neumann (1974)
tarafindan gelistirilmistir. Sessizlik sarmali kuramina gore bireyler, cogunlugun goriisiiyle
ayni fikirde olmasalar dahi hata yapma ve sosyal izolasyona ugrama korkusu nedeniyle baskin
goriise uyum gostermektedir. Bu siirecte bireyler, cevrelerindeki fikirleri siirekli olarak

gozlemlemekte; hangi goriislerin gliclii, hangilerinin zayif oldugunu degerlendirmekte ve bu
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dogrultuda kendi diisiincelerini ifade edip etmeme konusunda karar vermektedir. Eger bireyin
goriisiic kamuoyunda hakim olan diisiinceyle Ortiigiiyorsa, birey diisiincesini aciklama
konusunda daha istekli davranmaktadir. Buna karsilik, bireyin goriisii cogunlugun goriisiiyle
uyusmadiginda, birey kendini geri ¢ekmekte ve sessiz kalmay1 tercih etmektedir. Bu durum,
zamanla bireylerin ¢ogunlugun diisiincelerini benimsemesine yol agmaktadir. Hakim goriisle
ayni tarafta yer alan bireyler kendilerini daha glivende ve Ozgiivenli hissetmekte, sosyal
izolasyon riski yasamamaktadir. Buna bagli olarak, orgiit i¢inde hakim goriisii paylasan
bireylerin ses davranisi sergileme olasiligi artarken, azinlikta kalan bireyler sessiz kalmay1
tercih etmektedir (Noelle-Neumann, 1974: 44-45).

Benzer sekilde, bireylerin goriislerini ifade etme istekliliginin yalnizca kisisel
diisiincelerinden degil, ayn1 zamanda dis ¢evrede algilanan hakim goriisten de etkilendigi ileri
siiriilmektedir. Bu baglamda bireyler, kendi goriislerinden ziyade toplumda destek gordiigiinii
diisiindiikleri fikirleri dikkate alabilmektedir. Ornegin, bireylerin oy verme davranislari
incelendiginde, kamuoyu yoklamalar1 yoluyla algilanan ¢ogunluk goriisiiniin, bireylerin
tercihlerini etkileyebildigi goriilmektedir. Bu durum, bireylerin ger¢ek diislincelerini ifade
etmekten kagimmalarina ve ¢ogunlugun yoneldigi adaya yonelmelerine neden olabilmekte;
dolayisiyla kamuoyu arastirmalarinin yaniltict sonuglar {iretmesine yol acabilmektedir
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1396).

Sessizlik sarmali yaklasimi, Orgiitlerde ¢alisanlarin = goriislerini  dile getirme
davranisini, Ozellikle meslektaslardan algilanan destek diizeyi iizerinden aciklamaktadir.
Calisanlar, goriislerini ifade etmeleri durumunda destek goriip gérmeyeceklerinden emin
olmadiklarinda, ses davranisi sergilemekten kacinmakta ve sessizligi tercih etmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000). Bu ¢ercevede sessizlik sarmali, bireylerin goriislerini agikca
ifade etme istekliliginin, orgiit iginde olusan yerel “fikir iklimi”nden ne dlgiide etkilendigini
vurgulamaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1397).

Uzun siire devam eden oOrgiitsel sessizlik olgusunun agiklanmasinda da sessizlik
sarmali 6nemli bir kuramsal cer¢eve sunmaktadir. Sessizlik sarmali igerisinde yer alan
bireyler, kendi goriislerini agiklamadan once baskin kamuoyu goriisiinii dikkate almaktadir.
Eger birey, goriislerine yonelik gii¢lii bir destek algis1 gelistirirse, diisiincelerini ifade etmeye
daha istekli olmakta ve goriislerinin mesruiyeti konusunda kendini daha gilivende
hissetmektedir. Buna karsin, algilanan kamuoyu desteginin zayif oldugu durumlarda bireyler,
kendilerini azinlikta konumlandirmakta ve sosyal diglanma riskinden kaginmak amaciyla

sessiz kalmayi tercih etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 348-349).
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Sessizlik sarmali kurami, calisanlarin goriislerini ifade etme davramiglarinin biiytik
Olgide oOrgiit icinde algilanan destek, giiven ve adalet iklimine bagli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu noktada, liderlerin sergiledigi etik davraniglar ve orgiitte hakim olan adalet
algisi, calisanlarin ¢ogunluk goriisiine uyum saglama ya da sessiz kalma egilimlerini
dogrudan etkilemektedir. Etik liderlerin adil, tutarli ve destekleyici tutumlari, ¢alisanlarin
sosyal izolasyon ve cezalandirilma korkusunu azaltarak, orgiit icinde farkli goriislerin mesru
ve kabul edilebilir oldugu yéniinde bir algi olusturabilmektedir. Orgiitsel adaletin yiiksek
algilandig1 ortamlarda ¢alisanlar, goriislerini dile getirmeleri durumunda olumsuz sonuglarla

karsilasmayacaklarina inanmakta ve sessizlik sarmalina girme olasiliklar1 azalmaktadir.
3.2.4. Kendini Uyarlama Kurami

Kendini uyarlama kurami, Snyder tarafindan 1974 yilinda gelistirilmistir. Kuram,
bireylerin disavurumcu davraniglari, benlik sunumlar1 ve sdzel olmayan duygu ifadeleri
iizerinde bilingli bir kontrol sahibi olabileceklerini ve bu kontrolii sosyal baglama gore
kullanmalar1 gerektigini ileri siirmektedir. Kendini uyarlama siiregleri, bireylerin diinya
goriiglerini, sosyal ortamlardaki davranislarini ve diger bireylerle kurduklan etkilesimlerin
dinamiklerini anlamli bigimde yonlendirmekte ve sekillendirmektedir (Snyder, 1974).

Kendini uyarlama kuramina gore bireyler, i¢inde bulunduklar1 sosyal durumlara bagh
olarak duyarliliklarini ve davraniglarini degistirebilmektedir. Kendini uyarlama diizeyi yiliksek
bireyler, baglamsal ipug¢larin1 daha etkin bicimde algilayarak, sosyal beklentilere uygun bir
kamusal imaj sergilemek amaciyla davraniglarini bilingli olarak diizenleyebilmektedir. Buna
karsilik, kendini uyarlama diizeyi diisiik bireyler ise davraniglarin1 daha ¢ok kendi igsel tutum,
duygu ve diislincelerine dayandirmakta ve bunlar1 dogrudan yansitma egiliminde olmaktadir
(Cakici, 2007: 154; Ucar, 2006: 69).

Kendini uyarlama diizeyindeki farkliliklarin, bireylerin kamusal ortamlarda ve
kisileraras1 iliskilerde benlik sunumlarimi ne Olglide izlediklerini ve diizenlediklerini
belirledigi goriilmektedir. Bu farkliliklar, ¢alisanlarin goriislerini dile getirip getirmeme
kararlarinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle goriislerini agik¢a ifade etmenin gesitli
sosyal ve oOrgiitsel riskler barindirabilecegi dikkate alindiginda, bireylerin kamusal imajlarin
koruma veya siirdiirme ¢abalari, konugsma ya da sessizlik tercihini etkileyebilmektedir. Ayrica
bireylerin arzu ettikleri kamusal gériinlim dogrultusunda kendilerini ifade etme bigimlerini ne
Olciide diizenledikleri, isyeri ortamlarinda konusma davranisi da dahil olmak iizere bir¢cok
temel bireysel ve kisilerarasi siirecin anlagilmasina katki saglamaktadir. Yapilan arastirmalar,

kendini uyarlamanin bireylerin isyerindeki sosyal ag i¢indeki konumlarin1 6ngérebildigini ve

23

Zl'j turn|t|n Sayfa 51/ 157 - Buttnluk Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682



Z'l_.l turnitin Sayfa 52 / 157 - Biitiinlik Gonderi Gonderi Kimligi trn:oid:::1:3502043682

hem yiiksek hem de diisiik kendini uyarlama diizeyine sahip bireylerin, Orgiitsel sosyal
iligkilerin ingasina aktif bigcimde katildiklarin1 géstermektedir. Bu baglamda, orgiitsel davranis
alaninda kendini uyarlamanin ¢alisan davraniglarini sekillendirmedeki roliine yonelik ilgi
giderek artmaktadir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1539).

Calisanlarin goriislerini ifade etme ya da sessiz kalma yoniindeki tercihleri, yalnizca
bireysel 6zelliklerinden degil, ayn1 zamanda 6rgiit i¢inde algiladiklar: liderlik tarzi ve adalet
ikliminden de onemli Olclide etkilenmektedir. Etik liderlerin adil, tutarli ve destekleyici
davraniglari, calisanlarin kamusal imajlarimi koruma kaygilarin1 azaltarak, goriislerini dile
getirmeyi daha az riskli bir davranis olarak algilamalarina katki saglamaktadir. Bu tiir
ortamlarda 6zellikle kendini uyarlama diizeyi yiiksek bireyler, orgiitte hakim olan etik ve adil
normlar1 dikkate alarak ses davranisini sergilemeye daha istekli olabilmektedir. Orgiitsel
adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda calisanlar, goriislerini ifade etmeleri halinde
olumsuz sonuglarla karsilasmayacaklarina inanmakta; bu da kendini uyarlama diizeyinden

bagimsiz olarak sessizlik davraniginin azalmasina yol agmaktadir.
3.2.5. Mum Etkisi

Mum etkisi Rosen ve Tesser (1970) tarafindan ortaya atilmistir. Bireylerin kétii haber
vermenin yarattigi rahatsizlik nedeniyle olumsuz bilgileri aktarmaya yonelik genel
isteksizliklerini ifade etmektedir. Bu etki, calisanlarin isyerinde karsilastiklar1 sorunlar,
hatalar ya da olumsuz durumlar hakkinda neden konugmakta zorlandiklarina dair énemli bir
aciklama sunmaktadir (Rosen ve Tesser, 1970: 254). Mum etkisine gore bireyler, olumsuz
bilgiyi iletmenin hem kendileri hem de karsi taraf acisindan rahatsiz edici sonuglar
doguracagimi diisiindiiklerinde, sessiz kalmay1 ya da bilgiyi dolayl bicimde aktarmayi tercih

edebilmektedir.

Kot haber iletme konusundaki isteksizligin cesitli nedenlere dayandigi ifade
edilmektedir. Bu nedenler arasinda, bilgi verilen kisiyle olan iliskinin zarar gorecegi endisesi,
kars1 tarafin yasadigi olumsuzlugu paylagsmaya bagli sucluluk duygusu ve olumsuz tepkiyle
karsilasma korkusu yer almaktadir. Orgiitsel baglamda ise, statii ve gii¢ farkliliklarinin mum
etkisini daha da yogunlastirdigi goriilmektedir. Nitekim bir¢ok calisma, ¢alisanlarin sorunlar
ya da yanlis uygulamalara iliskin endiselerini tistlerine iletmekten kagindiklarini; bunun
yerine, olumsuz sonuglara maruz kalma riskini azaltmak amaciyla bilgiyi saklama ya da
carpitma yoluna gittiklerini géstermektedir. Bu durum, 6zellikle ¢alisanlarin kendilerini daha
giicsliz konumda hissettikleri hiyerarsik yapilarda belirginlesmekte ve orgiitsel sessizligi

pekistirmektedir (Briensfield, 2009: 32—-33).
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Mum etkisi, ¢alisanlarin olumsuz bilgi aktarmay1 rahatsiz edici ve riskli bir davranis
olarak algiladiklar1 oOrgiitsel baglamlarda daha belirgin hale gelmektedir. Bu noktada etik
liderlik ve orgiitsel adalet algisi, mum etkisinin siddetini azaltan 6nemli baglamsal unsurlar
olarak one c¢ikmaktadir. Etik liderlerin adil, tutarli ve destekleyici tutumlari, ¢alisanlarin
olumsuz haber vermeleri durumunda suclanma, cezalandirilma ya da iliskisel zarar géorme
endiselerini azaltarak, kotii haber iletiminin daha kabul edilebilir bir davranig olarak
algilanmasina katki saglamaktadir. Orgiitsel adalet algisinin yiiksek oldugu ortamlarda
calisanlar, olumsuz bilgileri dile getirdiklerinde siirecin adil sekilde ele alinacagina ve kisisel
bedel ddemeyeceklerine inanmakta; bu da mum etkisinin zayiflamasina ve g¢alisan sesinin

artmasina yol agmaktadir.
3.2.6. Abilene Paradoksu

Abilene paradoksu, ilk olarak Harvey (1988) tarafindan literatiire kazandirilmistir.
Paradoksun temelinde, orgiit i¢inde etkili iletisimin kurulamamas1 ve g¢alisanlarin, farkl bir
goriis dile getirmeleri halinde olumsuz degerlendirilme, diglanma ya da catisma yasama
kaygisiyla fikirlerini ifade etmekten kaginmalar1 yer almaktadir. Bu durum, 6rgiit iiyelerinin
bireysel olarak katilmadiklar1 bir karari, yanlis bir uzlasi algis1 altinda oy birligiyle kabul
etmelerine ve uygulamalarina yol agmaktadir. Abilene paradoksu, bu yoéniiyle, orgiitlerde
goriilen kolektif karar hatalarinin 6nemli bir agiklamasi olarak degerlendirilmektedir (Harvey,

1988: 15).

Paradoks kapsaminda ¢alisanlar, ¢ogu zaman “risksiz” ya da “sorunsuz” olarak
algiladiklar1  seceneklere yonelmekte ve alternatif ¢Oziim Onerileri gelistirmekten
kacinmaktadir. Bireyler, kendi goriislerinin grup tarafindan kabul edilmeyecegini
diistindiiklerinde, ¢catismadan kaginmak amaciyla grup egilimine uyum saglamakta ve sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Bu siiregte, grup iiyeleri aslinda istemedikleri bir karar

dogrultusunda hareket ederken, goriiniirde bir uzlas1 ortami olugsmaktadir (Harvey, 1974: 76).

Orgiitlerde abilene paradoksunun ortaya ¢ikmasini dnlemek agisindan, acik ve giivene
dayali iletisim aglarmin etkin bigimde isletilmesi kritik bir gereklilik olarak goriilmektedir. Bu
durumun gerceklesmemesi halinde, alinacak kararlarin olumsuz sonuglar dogurabilecegini
ongorseler dahi, bu diisiincelerini dile getirmekten imtina etmekte ve sessizligi tercih
etmektedir. Bu durum ise orgiitsel kararlarin kalitesini diigiirmekte, Orgiitsel basarisizliga
zemin hazirlamakta ve uzun vadede cesitli yapisal sorunlarin ortaya c¢ikmasina neden

olmaktadir (Banerjee, 1992: 799).
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Abilene paradoksunun ortaya ¢ikmasinda, orgiit icinde algilanan liderlik tarzi ve adalet
iklimi belirleyici bir rol oynamaktadir. Etik liderlerin agik iletisimi tesvik eden, farkl
goriiglere deger veren ve caligsanlari adil bicimde degerlendiren tutumlari, bireylerin diglanma
ya da olumsuz degerlendirilme kaygilarini azaltarak, grup icinde gergek goriislerini ifade
edebilmelerine imkan tanimaktadir. Buna karsilik, orgiitsel adalet algisinin zayif oldugu
ortamlarda ¢alisanlar, karar siireclerinin adil yiiriitilmeyecegine ve farkli goriislerin
cezalandirilabilecegine inanmakta; bu durum, bireylerin istemedikleri kararlara dahi

goriiniirde riza gostermelerine yol agmaktadir.
3.3.  Orgiitsel Sessizligin Boyutlar

Literatiir incelendiginde, orgiitsel sessizligin farkli arastirmacilar tarafindan cesitli
boyutlar altinda ele alindig1 goriilmektedir. Pinder ve Harlos (2001), orgiitsel sessizligi iki
temel boyut altinda incelemis; bunlart pasif sessizlik ve kabullenici sessizlik olarak
siniflandirmistir. Dyne vd. (2003) ise bu siniflandirmay1 genisleterek orgiit yararina sessizlik
boyutunu literatiire kazandirmigtir. Daha sonraki calismalarda ise bu boyutlara firsatci

sessizlik eklenmistir.

Pinder ve Harlos’un (2001) ortaya koydugu pasif sessizlik, ¢alisanlarin orgiit iginde
yasanan adaletsizlik veya sorunlara iliskin rahatsiz edici bilgileri bilingli bir sekilde
paylagsmaktan kaginmalarini ifade etmektedir. Bu sessizlik tilirtinde ¢aligsanlar, iginde
bulunduklart1 durumu onaylamamakla birlikte, mevcut durumu degistirmeye yonelik
alternatiflerin  farkinda olmalarina ragmen bu alternatifleri kesfetmeye isteksiz
davranmaktadir. Bununla birlikte, sessizligi besleyen kosullarin degismesi halinde,
calisanlarin sessizliklerini bozma konusunda daha hazir ve istekli olabilecekleri ifade

edilmektedir.

Ikinci sessizlik tiirii olan kabullenici sessizlik, boyun egme ve razi olma anlamlarini
iceren daha derin ve yerlesik bir sessizlik bi¢imidir. Bu tiir sessizlikte ¢alisanlar, orgiitsel
kosullart igsellestirerek durumu kaniksamakta; mevcut alternatiflerin varligina ragmen bu
alternatifleri gérmezden gelmekte ve herhangi bir degisim arayist icine girmemektedir.
Kabullenici sessizlik, pasif sessizlige kiyasla daha kalici bir yap1 sergilemekte olup, bu
sessizlik bigiminin agilmasi daha yogun digsal miidahale, destek ve tesvik gerektirmektedir.
Kabullenici sessizlikteki bireyler, sessizliklerinin farkinda olma ve bu durumu degistirme
konusunda pasif sessizlige gore daha diisiik bir motivasyon diizeyine sahiptir (Pinder ve

Harlos, 2001: 349-350).
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@ Dyne vd. (2003), Pinder ve Harlos’un (2001) ortaya koydugu sessizlik tiirlerine orgiit
yararina sessizlik boyutunu eklemistir. Orgiit yararina sessizlik, belirli bilgi, fikir veya
goriislerin gizli nitelikte olmasi ya da genel tartigmaya uygun goriilmemesi nedeniyle
paylasilmamasin1 kapsamaktadir. Bu sessizlik tiiriinde c¢alisan, bilgiyi saklama kararini
orgiitlin cikarlarin1 gozeterek, bilingli ve proaktif bir sekilde almaktadir. Calisanlarin orgiit
icinden edindikleri bilgileri digsariya aciklamamasi, baskalarina ait kisisel bilgileri
paylasmamasi ya da kendisine duyulan giiveni ihlal etmemesi bu sessizlik tiiriine 6rnek olarak

gosterilmektedir (Dyne vd., 2003: 1368).

Orgiitsel sessizlik literatiiriine daha sonra firsat¢1 sessizlik kavrami eklenmistir. Knoll

o ve Dick (2013), Pinder ve Harlos (2001) ile Dyne vd. (2003)’nin ¢alismalarin1 temel alarak
firsat¢1 sessizligi dordiincii bir sessizlik tiirii olarak ele almistir. Firsatg1 sessizlikte,

calisanlarin temel amaci Orgiite veya calisma arkadaslarina zarar verme pahasina kisisel ¢ikar

elde etmektir. Bu sessizlik tiirii, bireylerin gii¢ ve statiilerini kaybetme korkusu yasadiklar1 ya

da is yiikiinden kacginmak istedikleri durumlarda ortaya cikmaktadir. Frsatgi sessizlik,

calisanlarin baskalarina zarar verirken kendileri i¢in avantaj saglamak amaciyla isle ilgili

bilgi, fikir veya goriisleri bilingli ve stratejik olarak saklamalar seklinde tanimlamaktadir

(Knoll ve Dick, 2013: 351-352).

Sessizlik, orgiitsel baglamda ¢ogu zaman olumsuz bir olgu olarak ele alinmakla
birlikte, her sessiz davranisin pasiflik ya da geri ¢ekilme anlamina gelmedigi; aksine bazi
durumlarda bilingli, amacl ve stratejik bir tercih olabilecegi goriilmektedir. Stratejik sessizlik,
calisanlarin ilgisizlik, korku ya da sapkin davranmiglar gibi nedenlerle ortaya ¢ikan genel
sessizlikten ayrilmakta; aksine, konularin iletisim siire¢lerinde daha uygun bir zamanda
giindeme getirilmesi amaciyla bilingli olarak ertelenmesine dayanmaktadir. Ayrica, Dyne vd.
(2003) tarafindan tanimlanan ve bagkalarina ya da oOrgiite fayda saglama amaci giiden oOrgiit
yararina sessizlikten de farklilasmaktadir. Stratejik sessizlik, zamanlamaya odakli bir bastirma
davranigi olup dogast geregi pro-sosyal olmak zorunda degildir; yoneticiler lizerinde olumlu
bir izlenim birakma istegi gibi bireysel ve aragsal giidiilerle de sekillenebilmektedir. Bu
yoOniiyle stratejik sessizlik, orgiit icinde is birligini destekleyen bir davranistan ziyade,
fikirlerin uygun zamanda dile getirilerek taninirlik ve etki yaratmasinin stratejik bir araci

olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Parke vd. 2022).

Bu calismada, orgiitsel sessizlik Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen siniflandirma
temel alinarak ele alinmakta ve sessizligin farkli boyutlar etik liderlik ve oOrgiitsel adalet

degiskenleri baglaminda incelenmektedir.
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@ 3.3.1. Kabullenici (Uysal) Sessizlik

Dyne vd. (2003), Pinder ve Harlos’un kavramsallagtirmasini temel alarak ele aldiklar
ilk sessizlik tiiriinii kabullenici sessizlik olarak tamimlamaktadir. Kabullenici sessizlik,
bireylerin sahip olduklar fikir, bilgi ve goriisleri boyun egici bir tutumla bilingli bigimde

saklamalarini ifade etmektedir. Bu sessizlik tiirii, temelde pasif davranislar1 igermektedir.

Kabullenici sessizlikte bireyler, konusmanin anlamsiz oldugu ve dile getirilecek
goriislerin herhangi bir degisim yaratmayacagi inancina sahiptir. Calisanlar kendilerini 6rgiit
acisindan onemsiz hissettiklerinde, orgiitle olan psikolojik baglarin1 zayiflatmakta; bu durum,
proaktif davranmiglardan ve fikir sunmaktan kacinmalariyla sonuglanmaktadir. Dolayisiyla
kabullenici sessizlik, kasitli ancak pasif nitelikte davranislari, boyun egmeyi ve konusmanin

orgiit i¢in bir deger iiretmeyecegi algisin1 yansitmaktadir (Dyne vd., 2003: 1366).
3.3.2. Savunmaci (Korunma/Kendini Koruma Amach) Sessizlik

Pinder ve Harlos (2001), savunma amagli sessizligi tanimlamak iizere pasif sessizlik
kavramini kullanmistir (Dyne vd., 2003: 1367). Bu sessizlik tiirlinde, bireylerin konugmanin
olas1 sonuglarina iliskin duyduklar1 kisisel korkuya dayali bir kaginma davranisi soz
konusudur. Bu yaklasim, Morrison ve Milliken (2000)’in orgiitsel sessizligin temel
motivasyon kaynaklarindan biri olarak korkuya dayali bireysel duygulara yaptigr vurgu ile

ortiismektedir.

Savunma amagh sessizlik, bireyin kendini koruma giidiisiiyle orgiite iliskin fikir, bilgi

ya da goriislerini bilingli bicimde saklamasi olarak tanimlanmaktadir. Bu yoniiyle savunma

@ amach sessizlik, kasith ve proaktif bir davranis niteligi tasimaktadir. Kabullenici sessizligin
aksine, savunma amagh sessizlikte birey alternatiflerin farkindadir ve degisim olasiligini
degerlendirmektedir; ancak konusmanin dogurabilecegi olumsuz sonuglardan kagimmmak

amaciyla sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Dyne vd. (2003), savunma amacli sessizligi kabullenici sessizlikle karsilastirirken
Pinder ve Harlos’un kabullenici ve savunmaci sessizlik ayrimindan yararlanmaktadir.
Acquiescent sessizlik, pasif bir boyun egmeyi ifade ederken; quiescent sessizlik, konugmanin
veya degisim Onerisinde bulunmanin birey acisindan riskli olacagina dair korkuya
dayanmaktadir. Bu nedenle savunma amach sessizlik, pasif kabullenmeden ziyade bilingli bir

kacinma davranisi olarak degerlendirilmektedir.
Bu sessizlik tiiriinde birey, diisiince ve goriislerini dile getirmenin kisisel agidan risk
yaratacagina inanmakta; olumsuz sonuclarla karsilagsma endigesi nedeniyle bilgi, fikir ya da
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duygularin1 bilingli olarak gizlemektedir. Bununla birlikte savunmaci sessizlik, yalnizca
goriislerin ifade edilmemesini degil, ayn1 zamanda o6rgiit icinde diizeltilmesi gereken sorunlara
iliskin gerceklerin ve bireysel hatalarin, sorumluluk ytliklenme korkusuyla saklanmasini da

icermektedir (Dyne vd., 2003: 1367).
3.3.3. Orgiit Yararina (Koruma Amach) Sessizlik

Orgiit yararma sessizlik kavrami gelistirilirken orgiitsel vatandashik davranisi
literatiiriinden yararlanilmaktadir. Orgiitsel vatandashk davranisi, calisan davranislarmin
prososyal bigimlerini tanimlamaktadir. Prososyal sessizlik, 6zgecilige veya isbirlik¢i giidiilere
dayanmaktadir. Bu sessizlik tiirlinde ¢alisanlar, isle ilgili diisiince, bilgi ve goriislerini bilingli
olarak ifade etmekten kacinmakta; bunu da baskalara ya da kuruma fayda saglama amaciyla
yapmaktadir. Sessizlik, bu baglamda bireysel c¢ikarlarin degil, orgiitsel ya da sosyal
sorumluluk bilincinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Burada bagkalarina odaklanma
s6z konusudur. Istege bagl bir davranistir, kurum tarafindan zorunlu kilimmamistir. Savunma
amach sessizlik gibi alternatiflerin farkindalig1 ve degerlendirilmesine dayanmaktadir. Ayrica
fikir, bilgi ve goriisleri saklamaya yonelik bilingli bir karardir. Orgiit yararina sessizlik
savunma amacli sessizligin aksine korkudan ya da konusmanin yol acabilecegi olumsuz

kisisel sonuglardan kaynaklanmamaktadir ( Dyne vd., 2003: 1367-1368).
3.4. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Orgiitsel sessizlik, tek bir nedene indirgenemeyen; ydnetsel, bireysel ve orgiitsel
diizeylerde ortaya c¢ikan c¢ok boyutlu bir olgu olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda
literatiirde, ¢alisanlarin sessiz kalma davranisini etkileyen cesitli faktorler farkli arastirmacilar

tarafindan ele alinmistir.

Morrison ve Milliken (2000), drgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda 6zellikle yonetsel
nedenlere, Orgiitsel yap1 ve politikalara ve g¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki demografik
farkliliklara dikkat ¢ekmektedir. Arastirmacilara gore, yoneticilerin ¢alisanlardan gelen geri
bildirimlere kapali olmasi, elestiriye kars1 savunmaci tutum sergilemesi ve katilime1 yonetim
anlayisinin -~ zayif olmasi, Orgiit igerisinde sessizligin  kurumsallagsmasimna zemin
hazirlamaktadir. Bununla birlikte, hiyerarsik yapilarin katiligi, merkeziyet¢i karar alma
siirecleri ve iletisim kanallarinin sinirli olmasi da c¢alisanlarin diistincelerini dile getirmelerini
zorlastirmaktadir. Calisanlar ile ydneticiler arasindaki yas, cinsiyet, egitim ve kidem gibi
demografik  farkliliklar ise karsiikli  algillar1  etkileyerek  sessizlik  davranigini

giiclendirebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708—-717).
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Diger bir ¢alismada ise ¢alisanlarin sessiz kalma nedenleri daha cok algisal ve
duygusal faktorler iizerinden ele alinmaktadir. Bu cergevede, calisanlarin olumsuz goriinme
ve etiketlenme korkusu yasamalari, yoneticileriyle ya da ¢alisma arkadaslariyla iligkilerinin
zarar gorecegi endigesi tagimalar1 ve dile getirilen goriigslerin herhangi bir degisim
yaratmayacagina dair inanglar1 sessizlik davranisini beslemektedir. Ayrica misilleme ya da
cezalandirilma korkusu ile baskalar1 ilizerinde olumsuz bir izlenim birakma kaygist da
calisanlarin fikirlerini ifade etmekten kag¢inmalarina neden olmaktadir (Milliken vd., 2003:

1462).

Bunlara ek olarak, bireylerin kisilik 6zellikleri, risk algilar1 ve gegmis deneyimleri gibi
bireysel faktorler ile orgiitiin kiiltiirii, iklimi ve iletisim yapis1 gibi orgiitsel 6zellikler de
orgiitsel sessizligin onemli belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Ozellikle {ist yonetim ile
calisanlar arasinda giivene dayali iligkilerin zayif olmasi, ¢alisanlarin ses davranisi sergileme

olasiligini azaltmakta ve sessizligi daha kalici bir 6rgiitsel olgu haline getirmektedir.
3.4.1. Yonetsel Nedenler

Orgiitlerde sessizlik ikliminin olusumunda yonetsel faktdrler belirleyici bir role
sahiptir. Bu baglamda, yoneticilerin olumsuz geri bildirim alma konusundaki isteksizlikleri,
orgiitsel sessizligin énemli kaynaklarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Olumsuz geri
bildirimlerin ¢ogu zaman yoneticilerin kisisel 6zelliklerine ya da 6zdeslestikleri uygulamalara
yonelik olmasi, yoneticilerin bu tiir geri bildirimleri bir tehdit olarak algilamalarina yol
acmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, olumsuz geri bildirim almaktan kacinmakta; geri bildirim
aldiklarinda ise kaynagin giivenilirligini sorgulama, geri bildirimi yanlhs ya da yersiz bulma

ve boylece gérmezden gelme egilimi gosterebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Orgiitsel sessizligin yonetsel nedenleri arasinda yoneticilerin sahip oldugu ortiik
inanglar da dnemli bir yer tutmaktadir (Isleyici, 2015: 47). Bu értiik inanglardan ilki, {ist
diizey yoneticilerin calisanlar1 bencil ve giivenilmez bireyler olarak algilamasidir. Bu algi,
calisanlarin yonetime dogru iletisim kurma istegini azaltmakta ve yukar1 yonlii bilgi akigini
sinirlandirmaktadir. Ikinci 6rtiik inang, orgiitle ilgili kritik konularda en dogru ve yeterli
bilginin yalnizca yoneticilerde bulundugu varsaymmidir. Ugiincii 6rtiik inang ise, orgiitsel
uyum, birlik ve sessizligin saglikli bir orgiitsel yapinin gostergesi olarak goriilmesi; buna
karsilik farkli goriislerin, elestirilerin ve muhalefetin bir tehdit unsuru olarak algilanmasidir.
Bu tiir inanglar, calisanlarin fikirlerini dile getirmelerini engelleyerek oOrgiitsel sessizligin

zamanla kurumsallagmasina zemin hazirlamaktadir (Karadag, 2023: 65).
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o Orgiitlerde ¢alisanlar, is ortaminda karsilastiklari sorunlar ve endiseler karsisinda
konusmak ya da sessiz kalmak arasinda bir tercih yapmak durumunda kalmaktadir. Ozellikle
olumsuz geri bildirim duymak istemeyen yoneticilerin bulundugu, hiyerarsik yapinin baskin
oldugu ve konusmanin arzu edilirligine iliskin Ortiik normlarin hakim oldugu oOrgiitlerde,
calisanlar sorunlar1 dile getirdiklerinde cezalandirilabileceklerini diistinmektedir. Bu algi,
calisanlarin sessizligi daha giivenli bir segenek olarak gdrmelerine neden olmaktadir (Avci,
2023: 35). Bu nedenle, isyerinde yasanan sorunlar ya da aksakliklar karsisinda sessiz kalma

davranisinin yaygin olarak goriildiigii sdylenebilir.

@ Her ne kadar sorunlar hakkinda konugmak bireyler agisindan riskli olarak algilansa da,
sessiz kalmanin da calisanlar i¢in potansiyel olumsuz sonuglart bulunmaktadir. Calisanlarin
zamanla sorunlarin1 ve kaygilarini1 dile getirememeleri, caresizlik duygusunun gelismesine, is
tatmininin azalmasmna ve isten ayrilma niyetinin artmasmna yol acabilmektedir (Ulker ve

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

Calisanlarin zayif, ¢ikarct ve giivenilmez; yoneticilerin ise her konuda en dogru karari
verecek bilgiye sahip oldugu varsayiminin egemen oldugu orgiitlerde, yoneticiler ¢cogu zaman
yukartya dogru bilgi akisini bilingli ya da bilingsiz bicimde siirlandirmaktadir. Bu tiir
orgiitsel yapilarda calisanlarin sorunlar1 dile getirmesi tehdit olarak algilanmakta ve bu
davranis ¢ogu zaman hos karsilanmamakta ya da dolayli bi¢imde cezalandirilmaktadir. Oysa
orgiitsel siirdiiriilebilirligin  saglanabilmesi icin, c¢alisanlarin goriislerini agikga ifade
edebildikleri, katilime1 ve giivene dayali bir iletisim ortaminin olusturulmasi gerekmektedir

(Milliken ve Morrison, 2003: 1563).
3.4.2. Bireysel Nedenler

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda bireysel faktdrler dnemli bir rol oynamaktadir.
Bu kapsamda ¢alisanin orgiitteki gegmis deneyimleri, yoneticilere duyulan giivensizlik, sosyal
izolasyon korkusu, konusmanin riskli olarak algilanmasi, iliskilerin zarar gorecegi endisesi,
pozisyon ve kidem durumu, cinsiyet ve kisilik 6zellikleri gibi ¢esitli bireysel etkenler sessizlik
davranigin1 tetikleyebilmektedir. Calisanlar, bu faktorlerin etkisiyle Orgiitsel sorunlar

karsisinda goriis ve Onerilerini dile getirmekten kaginabilmektedir.

Bowen ve Blackmon (2003), 6zellikle grup iginde kisisel kimlikleri ve demografik
ozellikleri farkli olan bireylerin sessiz kalma egiliminin daha yiiksek oldugunu belirtmektedir.

Bu tiir durumlarda bireysel diizeyde baglayan sessizlik, zamanla 6rgiit geneline yayilarak bir
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sessizlik sarmali olusturmakta; calisanlarin sessizligi arttikga oOrgilite sagladiklar1 katki

azalmakta ve sessizlik davranis1 orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi haline gelebilmektedir.

Bireysel duygusal 6zellikler de orgiitsel sessizlik lizerinde etkili olmaktadir. Tangirala
ve Ramanujam (2008), pozitif duygulanim diizeyi yiiksek bireylerin Orgiitsel sessizlik
davranisin1 daha az sergilediklerini; buna karsilik negatif duygulanim diizeyi yiiksek
bireylerin sessiz kalma egilimlerinin daha fazla oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgu,
bireylerin duygusal yapilarinin ses verme ya da sessiz kalma kararlarinda belirleyici oldugunu

gostermektedir.

Literatiirde yapilan arastirmalarda, sz konusu faktorlere ek olarak diisiikk 6zsaygi
(Premeaux ve Bedeian, 2003), dis kontrol odaklilik, iletisim kaygisi, kendini uyarlama diizeyi
(Cakici, 2010), deneyim eksikligi ve orglit icindeki diisiik statii (Milliken vd., 2003: 1467) de
orglitsel sessizligin bireysel nedenleri arasinda gosterilmektedir. Bu bulgular, orgiitsel
sessizligin yalnizca yapisal ya da yonetsel faktorlerle degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin kisisel

ozellikleri ve algilariyla da yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
3.4.3. Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda, yoneticilerin sahip olduklari inanglar ve
varsayimlar belirleyici bir rol oynamaktadir. Yo6neticilerin bu inanglari, hem kendi davranis ve
kararlarim1 hem de oOrgiitteki iletisim iklimini sekillendirmekte; dolayli olarak caligsanlarin
tutum ve davraniglarmi etkilemektedir. Calisanlar, yOnetimin kendilerine giivenmedigini

algiladiklarinda, goriis ve Onerilerini dile getirmekten kaginarak sessizlige yonelmektedir.

Yukartya dogru bilgi akisini zorlastiran temel Orgiitsel inanglar; calisanlarin kendi
cikarlarmi onceledigi diislincesi, orgiit icin en dogru kararlar1 yalnizca yonetimin bilebilecegi
varsayimi ve Orgiit i¢cinde fikir ayriligi ile catigmanin olumsuz ve tehdit edici olarak
algilanmasidir. Bu tir inanglarin hakim oldugu orgiitlerin iki temel ortak ozelligi
bulunmaktadir: karar alma siireclerinin biiyiik 6l¢iide merkezilestirilmis olmasi ve yukariya
dogru isleyen etkili ve resmi geri bildirim mekanizmalarinin bulunmamasi (Morrison ve
Milliken, 2000: 712-713). Bu yapisal oOzellikler, calisanlarin seslerini duyurabilecekleri

kanallarin sinirli olmasina ve sessizligin kurumsallagmasina yol agmaktadir.

Benzer sekilde, orgiitte egemen olan anlayisin calisanlarin firsat¢i davrandigi ve
orglitlin yararina neyin en uygun oldugu konusunda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 yoniinde
olmasi durumunda, yoneticilerin c¢aliganlar1 karar alma siireglerine dahil etme egilimleri

zayiflamaktadir (Solmaz, 2023: 44). Calisanlarin bu siireglerin disinda birakilmasi, ayni
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zamanda yoneticilerin muhalefetten ve olumsuz geri bildirimden kaginma stratejisi olarak da
degerlendirilmektedir. Ancak bu yaklasim, calisanlarin Orgiite olan bagliliklarin1 ve

sorumluluk hislerini zayiflatarak sessizlik davranigini daha da pekistirmektedir.

Orgiitsel sessizligin azaltilabilmesi i¢in &rgiitlerin katilime1 karar alma anlayisini
benimsemeleri ve yukariya dogru iletisimi destekleyen bir iklim olusturmalar1 gerekmektedir.
Aksi takdirde, 6zellikle bolim yoneticilerinin yukart yonlii iletisime olumsuz ya da diismanca
yaklagmalari, caliganlarin cesaretini kirmakta ve oOrgiit genelinde sessizlik egiliminin

yayginlagmasina neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 713).
3.5.  Orgiitsel Sessizlik ile ilgili Calismalar

Henrikson ve Dayton (2006), saglik sektoriinde yaptiklari aragtirmada sessizligin
nedenlerini arastirmaktadir. Sessizligi ortaya cikaran ve devam ettiren unsurlarin bireysel,
sosyal ve Orgiitsel boyutlarda ele alinmasi gerektigi belirtilmistir. Ayrica sessizligin

engellenmesi i¢in gerekli olan lider davraniglarindan da bahsetmektedir.

Park ve Keil (2009), bilgi teknolojileri sektoriindeki projelerde orgiitsel sessizlik ve
bilgi aktarma terimlerini ag¢iklamaktadir. Yoneticiler ve calisanlar arasinda gerceklesen
sessizligin ve sessizlikle birlikte meydana gelen bilgi aktarimi davranisini degerlendirerek

¢Oziim yolu aramaktadir.

Knoll ve Dick (2013), 6nceki caligmalarda genellikle orgiitsel sessizligin yukaridan
asagiya isleyen bir orgiitsel olgu olarak ele alindigin1 ve bu yaklasimin calisanlarin sessiz
kalmalarina neden olan orgiitsel faktorlere odaklandigini belirtmektedir. Bununla birlikte, s6z
konusu calismada geleneksel yaklagimdan farkli olarak, asagidan yukariya bir bakis agisi
benimsenmis ve c¢alisanlarin giidiilerinin oOrgiitlerde sessizlik olgusunun ortaya ¢ikist ve
devamina nasil etki ettigi arastirilmaktadir. Arastirmacilar, bu kapsamda orglitsel sessizlige
yeni bir tiir ekleyerek toplam dort sessizlik tiirii tanimlamis ve bu dort boyutu kapsayan 6zgiin

bir 6lgme araci gelistirmistir.

Kahveci ve Demirtag (2013) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, ilkégretim okullarinda
gorev yapan yonetici ve 0gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarini belirlemek amaciyla Elazig
ilinde gorevli 444 yonetici ve 0gretmene anket uygulanmistir. Arastirma bulgularina gore,
kadin katilimcilarin Orgiitsel sessizlik algilarinin erkeklere gore daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ayrica, 6zellikle Tiitkge ve Ingilizce bransinda gorev yapan dgretmenlerin
daha fazla sessizlik egiliminde olduklari, okulda 6-10 yil arasi kideme sahip olan

katilimcilarin da orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Acaray ve Akturan (2015) tarafindan gerceklestirilen c¢alismada, orgiitsel sessizlik
boyutlarinin Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 {izerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma,
orgiitsel sessizligi ¢ok boyutlu olarak ele almakta ve her bir boyutun orgiitsel vatandaslik
davraniglart tizerindeki etkilerini karsilastirmali olarak degerlendirmektedir. Arastirmanin
orneklemini, merkezi Istanbul’da bulunan ¢ok uluslu bir 6zel sirkette gdrev yapan 462 tam
zamanlt calisan olusturmaktadir. Elde edilen bulgulara gore, kabullenici sessizlik ve
savunmaci sessizlik, orgiitsel vatandaslik davranislar iizerinde negatif yonde etkili olurken;

prososyal sessizligin bu davranislar lizerinde pozitif bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Fard ve Karimi (2015) tarafindan gerceklestirilen calismada, iran’da bulunan bir
tiniversitede ¢alisanlarin is tatmini ve orgiitsel baghlik diizeyleri ile orgiitsel giiven ve orgiitsel
sessizlik arasindaki etkilesimleri incelenmektedir. Calismanin bulgularina gore, orgiitsel
gliven arttikga oOrgiitsel sessizlik diizeyinin azaldigit ve bu iliskinin anlamli oldugu
goriilmiistiir. Bunun yani sira, orgiitsel sessizlik ile is tatmini ve orgiitsel baghlik arasinda da

negatif ve anlamli iligkiler tespit edilmistir.

Akin ve Ulusoy (2016), akademisyenlerin orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik diizeyleri
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmanin 6rneklemini, 17 devlet iiniversitesinde gorev
yapan 190 akademisyen olusturmaktadir. Elde edilen sonucglara gore, akademisyenlerin
orgiitsel sessizlik diizeyleri orta seviyede, tiikenmislik diizeyleri ise diisiik olarak
belirlenmistir. Ayrica, orgiitsel sessizlik ile tiikenmiglik arasinda pozitif yonde anlamli bir

iligki tespit edilmistir.

Nafei (2016), orgiitsel sessizlik ve tiirlerinin ¢alisan baglilig1 {lizerindeki etkilerini
analiz etmek amaciyla Misir’da hastanelerde goérev yapan 300 kisiden veri toplanmustir.
Arastirma bulgulari, orgiitsel sessizlik arttikca orgiitsel bagliligin azaldigini1 ve bu iligskinin

istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Caylak ve Altuntas (2017) tarafindan gerceklestirilen arastirmada, hemsirelerin
orgiitsel sessizlik, orgiitsel sinizm ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiler incelenmistir.
Aragtirmanin 6rneklemi, Ankara’da bir {iniversite hastanesinde gorev yapan 323 hemsireden
olusmaktadir. Calisma sonuglari, hemsirelerin sessiz kalmalarinin en énemli nedeninin idari
ve orglitsel faktorler oldugunu; etik ve sorumluluk konularinda konusmama egiliminin ise
ikinci derecede onemli bir sebep oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica, orgiitsel sessizligin
ozellikle orgiitsel sinizmi etkiledigi; orgiitsel sinizm ve oOrglitsel sessizlik nedenlerinin ise

isten ayrilma niyetini artirdig1 belirlenmistir.
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Erdogdu (2018), arastirmasimda orgiitsel adalet davranisinin orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel sinizm iizerindeki etkilerini tespit etmek amaclanmistir. Bu amacla 22 farkh
iiniversiteden Spor Bilimleri fakiiltelerinde goérev yapan 320 akademisyene ulasilmistir.
Orgiitsel adalet davramslarmim orgiitsel sessizligi azalltign sonucuna ulasilmistir. Ayrica,

orgiitsel sessizlik ve sinizm arasinda pozitif anlamli bir iliski bulunmustur.

Takhsha vd., (2020), calismasinda, igyerinde dislanmanin bilgi paylasimi iizerindeki
etkisi bu etkide 6zsaygi ve sessizligin aracilik rolii incelenmektedir. Veriler Iran’ da bulunan
bir iiniversite calisanlarindan elde edilmistir. Arastirmanin sonucuna gore, diglanma ile
orgiitsel sessizlik arasinda anlamli pozitif iliski, bilgi paylasimi ile negatif yonde
etkilemektedir. Ayrica, diglanmanin bilgi paylasimi {izerindeki etkisinde orgiitsel sessizligin

aracilik rolii tespit edilmistir.

Doo ve Kim (2020), hemsirelerin igsellestirilmis baskin degerleri, orgiitsel sessizligi,
yatay siddeti ve Orgiitsel iletisim memnuniyetinin hasta gilivenligini nasil etkiledigini
arastimak lizere Giiney Kore’de bulunan 4 biiylik hasataneden veriler toplanmigtir. Sonug
olarak orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel iletisim memnuniyeti hasta giivenligi i¢in dogrudan
etkilidir. Igsellestirilmis baskin degerler ve yatay siddet ise hasta memnuniyetini dolaylh

olarak etkilemektedir.

Saeidipour vd., (2021) calismasinda, oOrgiitsel sessizlik ve Orgiitsel yildirmanin
(mobbing) calisanlarin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma
verileri, iran’daki Kermanshah Payam-e-Noor Universitesi’nde gorev yapan 191 ¢alisandan
anket yoluyla toplanmistir. Bulgulara gore, orgiitsel sessizlik, mobbingi dogrudan ve giiclii
bicimde etkilemektedir; mobbing ise isten ayrilma niyetini dogrudan ve anlamli bir sekilde
artirmaktadir. Ayrica, orgiitsel sessizlik, isten ayrilma niyetini dolayli ve zayif diizeyde
etkilemektedir. Arastirma ayni zamanda, mobbingin orgiitsel sessizlik ile isten ayrilma niyeti

arasindaki iliskide diizenleyici bir rol oynadigini ortaya koymaktadir

Tutar vd., (2021), isyerinde kabalik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkide orgiitsel
sinizmin aracilik roliinii arastirmaktadir. Arastirmaya katilanlarin igyerinde kabalik algilarinin
orgiitsel sessizlik ile anlamli ve pozitif iliskili oldugu saptanmistir. Ayrica orgiitsel sinizm

kabalik ve sessizlik iliskisinde araci rolii tistlenmektedir.

Kritsotakis vd., 2022, hemsirelerin ¢alisma ortami ile hasta giivenligi konusundaki
sessizlikleri arasindaki iliskiyi ve hemsirelerin maruz kaldigi mesleki ayrimciligin aract

etkisini incelemek amaciyla Yunanistan’da gorev yapan 607 hemsire oOrneklem olarak
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se¢ilmistir. Hemsirelerin ¢aligma ortaminin iyilestirilmesi ve mesleki ayrimeiligin azaltilmasi

hasta giivenligi konusundaki sessizligi en aza indirecektir sonucuna ulagilmaistir.

Yao vd., (2022), 6gretmenlerin orgiitsel sessizliginin is performanslarina etkisini ve bu
etkide psikolojik giiclendirme ve bagliligin aracilik roliinli arastirmak tizere Cin’ de gorev
yapan 564 6gretmenden veriler toplanmistir. Sonug olarak sessizlik ve is performansi arasinda
negatif ve anlamli bir iliskinin bulundugu ortaya c¢ikmustir. Psikolojik giiglendirme ve

bagliligin ise aracilik rol listlendigi tespit edilmistir.

Gencer vd., (2023), orgiitsel kiltiir algilarnin orgiitsel sessizlik davranislar1 ve is
performanslarn iizerindeki etkisini ve orgiitsel sessizligin is performanslar1 {izerindeki etkisi
aragtirllmistir. Veriler Kusadasi bolgesinde bulunan 4 ve 5 yildizli otellerde calisanlardan
anket yoluyla toplanmustir. Orgiit Kkiiltiiriiniin orgiitsel sessizlikle anlamli bir iliskisi
bulunmazken, orgiitsel kiiltiir ve boyutlarinin is performansi ile anlamli iliskisi saptanmistir.
Orgiitsel sessizligin is performansiyla anlamli bir iliskisi olmadig1 fakat boyutlarmin is

performansi ile anlamli bir iligkisi oldugu saptanmistir.

Lee vd., (2023), otel calisanlarinin orgiitsel politika, orgiitsel sessizlik, orgiitsel sinizm
ve inovasyon direnci algilar arasindaki iligkiler arastirilmaktadir. Bu amacla Giiney Kore’de
bulunan 4 yildizli otellerde ¢alisan 351 kisiye anket uygulanmistir. Sonu¢ olarak orgiitsel
politika algisinin Orgiitsel sessizligi pozitif etkiledigi, orgiitsel sessizligin orgiitsel sinizmi
olumlu etkiledigi, orgitsel sessizligin inovasyon direncini olumlu etkiledigi ancak orgiitsel

sinizmin inovasyon direncini negatif etkiledigi saptanmaistir.

Olger ve Coskun (2024), calismasinda 6rgiitsel adaletin drgiitsel yaraticilik {izerindeki
etkisinde Orgiitsel sessizligin aracilik rolii arastirmistir. Veriler Tiirkiye’de otomotiv
sektoriinde c¢alisanlardan elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, orgiitsel adaletin orgiitsel
sessizligi ve orgiitsel yaraticiligi olumlu etkiledigi tespit edilmistir. Ek olarak, orgiitsel

adaletin yaraticilik iizerindeki etkisinde orgiitsel sessizlik kismi araci rol oynamaktadir.

Kim ve Song (2024), calismasinda, orgiitsel sosyal aglarm, igyerinde maneviyat,
orgiitsel sessizlik ve yenilik¢i ¢alisma davranisi arasindaki iliskiler arastirilmak iizere 6zel
sektorde gorev yapan 242 calisandan veriler toplanmistir. Sonug olarak, igyeri maneviyati
yenilik¢i i davranisini olumlu yonde etkiledigi ve orgiitsel sessizlik araciligi ile dolayli etkisi
oldugu goriilmektedir. Tavsiye aglarinin anlamli bir aracilik rolii bulunmazken, arkadaslik

agmin anlaml aracilik rolii bulunmaktadir.
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Rai ve Koodamara (2025), tarafindan gergeklestirilen calismada, liderlere duyulan
giiven, Orglitsel baglilik ve ¢alisan sessizliginin boyutlar1 arasindaki iligkiler incelenmektedir.
Ayrica, oOrglitsel bagliligin, liderlere giiven ile calisan sessizligi arasindaki iligkide araci
rollinii ve etik liderligin ise bu iliskideki diizenleyici rolii ele alinmaktadir. Veriler Giiney
Hindistan’daki 06zel bankalarda calisan 265 katilimcidan toplanmistir. Sonucta, Orgiitsel
bagliligin, calisan sessizliginin kabullenici, firsat¢r ve prososyal tiirlerini anlamli sekilde
etkiledigi gozlenmektedir. Ancak liderlere giivenin, c¢alisan sessizliginin dort boyutuyla
dogrudan iliskisi anlamli bulunmamistir. Ek olarak, orgiitsel baglhlik, lider giiveni ile tiim
sessizlik tiirleri arasinda tam araci rol oynamaktadir. Etik liderlik, lider giiveni ile kabullenici
ve firsatc1 sessizlik arasindaki iligkiyi anlamli ve negatif yonde diizenlemektedir. Bu bulgu,
etik liderligin yiiksek oldugu ortamlarda ¢alisanlarin sessiz kalma egilimlerinin (kabullenici
ve firsatgi tiirlerin) azaldigini gostermektedir.

Shen vd. (2025), bu c¢alisma, hemsirelerde orgiitsel sessizlik ile ise adanmishk
arasindaki iligkiyi ve bu iligskide is arkadasi desteginin aracilik roliinii incelemektedir. Cin’de
21 genel hastanede goérev yapan 597 hemsireden anket yoluyla toplanan verilerin yapisal
esitlik modellemesiyle analiz edilmesi sonucunda, ise adanmishigin oOrgiitsel sessizligi
dogrudan ve dolayli olarak azalttigi belirlenmistir. Bulgular, ise adanmishgin Orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisinin Onemli bir boliimiinlin i arkadasi destegi aracilifiyla
gerceklestigini  gostermekte; hemsireler arasinda destekleyici ¢aligma iligkilerinin
giliclendirilmesinin Orgiitsel sessizligi azaltarak daha olumlu bir ¢alisma ortami1 ve daha

yuksek bakim kalitesi saglayabilecegini ortaya koymaktadir.
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e 4, ORGUTSEL ADALET
4.1. Adalet ve Orgiitsel Adalet Kavram

Adalet kavrami, ¢ok cesitli sosyal bilimler ve beseri bilimler alanlarinda uzun siiredir
tartisilan temel bir kavramdir. Hem antik hem de modern filozoflar adaleti farkli
perspektiflerden ele almis; bu baglamda Aristoteles Nikomakhos’a Etik adli eserinde, Platon
ise Devlet adl1 eserinde adaletin ilkelerine deginmistir. Daha modern bir yaklasimla Rawls,
adaleti “sosyal organizasyonlarin ilk erdemi” olarak tanimlamaktadir (Konovsky, 2000: 490).
Bu felsefi yaklasimlar, adaletin toplumsal diizenin siirdiiriilebilirligi acisindan merkezi bir ilke

oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu genel adalet anlayisi, zamanla bireylerin yalnizca toplumsal yapilar i¢inde degil,
ayni zamanda oOrgiitsel yasamda da adil muamele gérme beklentilerine dikkat ¢ekilmesine
zemin hazirlamistir.  Ozellikle c¢alisma yasaminda bireylerin  karsilastiklar1  kararlar,
uygulamalar ve iliskiler, adalet kavraminin orgiitsel baglamda yeniden ele alinmasini gerekli
kilmistir. Bu noktada adalet, soyut bir ahlaki ilke olmaktan c¢ikarak, Orgiit ic¢indeki
uygulamalarin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandigina odaklanan daha somut bir ¢ergeveye

taginmuistir.

Yonetim bilimciler, filozof ve hukukculardan farkli olarak adaletin ne oldugundan
ziyade, bireylerin neyi adil olarak algiladiklartyla ilgilenmistir. Bu ¢aligmalar, insanlarin
neden bazi uygulamalart adil ya da adaletsiz olarak degerlendirdiklerini ve bu
degerlendirmelerin tutum ve davranislar iizerindeki sonuglarini incelemektedir. Bu yoniiyle
adalet, orgiitsel baglamda 6znel ve betimleyici bir nitelik kazanmaktadir. Burada ele alinan
orgiitsel adalet anlayisi, yonetsel uygulamalarin etik ve ahlaki boyutuna iliskin bireysel

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

Adalet, mutlak ve nesnel bir gergeklik ya da evrensel bir ahlaki ilke olarak ele
alimmaktan ziyade, bireylerin neyin dogru olduguna dair inanglarinin sekillendirdigi ve kisisel
algilar iizerinden anlam kazanan Oznel bir degerlendirme siirecini ifade etmektedir

(Cropanzano vd., 2007: 35).

Orgiitsel adalet kavramu literatiirde ilk kez Greenberg (1987) tarafindan kullanilmistir.

Orgiitsel adalet; orgiit icerisinde iicretlerin, ddiillerin, cezalarmn ve terfilerin nasil dagitildig,

bu kararlarin hangi stire¢ler dogrultusunda alindig1 ve s6z konusu kararlarin ¢alisanlara nasil

iletildiginin bireyler tarafindan nasil algilandigin1 ifade etmektedir (igerli, 2010: 69).
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Greenberg (1990), orgiitsel adaleti igyerinde adalet olgusunu tanimlamak ve agiklamak
iizere gelistirilen bir diisiince sistemi olarak ele almistir. Orgiitsel adalet, calisanlarin Srgiit
icerisinde kendilerine adil davramilip davranilmadigina iliskin algi ve tepkilerini

kapsamaktadir (Moorman, 1991: 845).
4.2. Orgiitsel Adaletin Onemi

Orgiitlerin temel amaglardan biri siirdiiriilebilir karlihg saglamak olmakla birlikte,
bu amaca ulasilmasinda yalnizca ekonomik faktorler degil, ayn1 zamanda insan unsuruna
iligkin yonetsel uygulamalar da belirleyici rol oynamaktadir. Bu baglamda orgiitsel adalet,
orgiitlerin etkinligi ve basaris1 agisindan o6nemli bir kavram olarak one c¢ikmaktadir
(Konovsky, 2000: 490). Sosyal bilimciler, orgiitlerin faaliyetlerini etkin bi¢cimde
siirdlirebilmesi ve calisanlarin kisisel tatmin diizeylerinin artirilabilmesi i¢in drgiitsel adaletin

vazgecilmez bir unsur oldugunu vurgulamaktadir (Greenberg, 1990: 399).

Orgiitlerde adalet anlayisinin hakim olmasi, adaleti birlestirici ve deger yaratan bir ilke
olarak benimseyen yoneticiler, ¢alisanlar ve diger paydaslar acisindan daha istikrarlt ve
giivene dayali bir ¢aligma ortami olugmasini saglamaktadir. Bu nedenle orgiitler, hem igsel
dengeyi koruyabilmek hem de uzun vadeli basariy1 siirdiirebilmek adina siirekli bir adalet

arayisi icinde bulunmaktadir (Beugre, 2002: 1093).

Orgiitsel adaletin dnemi, calisanlarin tutum ve davramslan iizerindeki belirleyici
etkisinden kaynaklanmaktadir. Orgiitsel adalet algismin yiiksek olmasi; giiven, is tatmini,
orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik davranisi gibi olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasini
saglarken, adaletsizlik algis1 ise verimsiz ve Orgiit acisindan zararli davranislara yol
acabilmektedir (Beugre, 2002: 1092). Bu dogrultuda yapilan bir¢ok arastirma, orgiitsel adalet
algisinin calisanlarin giliven, orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini, orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel baglilik gibi tutum ve davramiglar iizerinde anlamli etkileri oldugunu ortaya

koymaktadir.

Orgiitsel adalet kavraminin yaygin bicimde dile getirilmesine ragmen uygulamada
yeterince hayata gegirilmedigine dikkat ¢ekilerek, orgiitlerin bu konuda daha somut adimlar
atmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet, yalnizca yonetsel bir sdylem
olarak kalmamali; bilimsel olarak giivenilir ¢alismalarla desteklenerek farkli boyutlariyla ele
almmalidir. Aragtirmacilarin orgiitsel adaleti ¢ok yonlii bi¢imde incelemesi, hem kuramsal

literatiire hem de uygulamaya 6nemli katkilar saglayacaktir (Greenberg, 2009: 181).
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Bireylerin yasamlarmin énemli bir boliimiinii liyesi olduklar1 orgiitlerde gecirmeleri,
orgiitleriyle 6zdeslesmelerine yol agmaktadir. Bu durum, orgiitlerdeki adalet uygulamalarini
calisanlar acisindan daha da 6nemli hale getirmektedir (Beugre ve Baron, 2001: 324-325).
Calisanlar, orgiit icinde kurulan iliskilerden karar alma siireclerine ve kaynak dagitimina
kadar pek ¢ok unsuru adalet perspektifinden degerlendirmektedir (Iyigiin, 2012: 50). Bireyler,
cevrelerinde gergeklesen olaylarin ne derece adil oldugunu sorgulamakta ve algiladiklar
adaletsizliklere cesitli tutum ve davranislarla tepki vermektedir (Icerli, 2010: 68). Sessizlik,
dislanma, isten ayrilma niyeti gibi olumsuz tutum ve davranislar bu tepkiler arasinda yer

almaktadir.

Orgiitsel adaletin ¢alisan tutum ve davramslari iizerindeki belirleyici etkisi, bu
kavramin yalnizca sonuglariyla degil, ayni zamanda bireylerin adaleti nasil algiladigi ve
adaletsizlik karsisinda nasil tepki verdigi sorusuyla da ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Bu
gereklilik, orgiitsel adalet algisinin hangi mekanizmalar araciligiyla olustugunu ve c¢alisanlarin
adil ya da adaletsiz uygulamalara karsi gelistirdikleri tepkilerin nasil sekillendigini
aciklamaya yonelik kuramsal yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Bu
baglamda orgiitsel adalet literatiiriinde, bireylerin adaletsizlik deneyimlerine verdikleri
tepkileri ve adalet beklentilerini agiklamaya calisan reaktif (igerik) ve proaktif (siire¢) teoriler

gelistirilmistir.
4.3. Orgiitsel Adalet Teorileri ve Modelleri

Adalet yaklagimlari, bagimsiz iki boyutun kesisimi {izerinden smiflandirilmaktadir:
reaktif—proaktif boyut ile siireg—icerik boyutu. Reaktif yaklasimlar, c¢alisanlarin algilanan
adaletsizlik durumlarina verdikleri tepkileri aciklamaya odaklanirken; proaktif yaklagimlar
adaletin saglanmasina yonelik tutum ve davranislari merkeze almaktadir. Siire¢ boyutu,
iicretlendirme ve o&dillendirme gibi Orgiitsel sonuglara ulasilirken izlenen karar alma
prosediirlerinin ne derece adil algilandigina odaklanmaktadir. Buna karsilik igerik boyutu,
elde edilen sonuglarin ve kaynaklarin dagitimindaki adalet algisin1 esas almaktadir

(Greenberg, 1987: 9-10).
4.3.1. Reaktif- icerik Teorileri

Reaktif (igerik) teorileri, bireylerin 6rgiit icinde karsilastiklar1 adaletsiz uygulamalara
nasil ve ne tiir tepkiler verdiklerine odaklanmaktadir. Bu teoriler, adalet algisinin bireylerde
olusturdugu duygusal ve davranigsal sonuglari aciklamayr amacglamaktadir. Bu kapsamda

Homans’in (1961) dagitimsal adalet teorisi ile Adams (1965) ve Walster’in gelistirdigi esitlik
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teorisi, reaktif icerik teorileri arasinda yer almaktadir. S6z konusu yaklasimlar, bireylerin 6diil
ve kaynaklarin adaletsiz bigimde dagitildigina inandiklarinda olumsuz duygusal tepkiler

@ gelistirdiklerini ve bu durumun davranislarina yansidigini ortaya koymaktadir (Greenberg,

1987: 11).

Homans (1961) tarafindan gelistirilen dagitimsal adalet teorisi, adalet algisinin sosyal
degisim stirecleri ve birey davraniglari iizerindeki etkisini agiklamaktadir. Teoriye gore
calisanlar, i¢inde bulunduklar1 sosyal etkilesimlerde elde ettikleri odiiller ile katlandiklari
maliyetleri karsilastirarak adalet degerlendirmesinde bulunmaktadir. Bu degerlendirme
siirecinde bireyler, kendileri ile bagkalarinin elde ettigi ¢iktilar1 kiyaslamakta ve bu kiyaslama
sonucunda algiladiklar1 adalet ya da adaletsizlik diizeyine gore tutum ve davranislarini

sekillendirmektedir.

Dagitimsal adalet yaklasimi, adalet kavramimi 6zellikle 6diil, ceza ve kaynaklarin
dagitimina iligskin algilar {izerinden ele almakta; sosyal etkilesimlerin merkezinde adalet
duygusunun yer aldigin1 vurgulamaktadir. Buna gore calisanlar, orgiit icinde adil bir dagitim
algiladiklarinda olumlu tepkiler gelistirirken; adaletsizlik algis1 durumunda ise tatminsizlik,

kizginlik ve geri ¢ekilme gibi olumsuz tepkiler ortaya ¢ikabilmektedir.
@ 4.3.2. Proaktif-Icerik Teorileri

Calisanlarin adil ya da adil olmayan kaynak dagilimina verdikleri tepkilere odaklanan
reaktif icerik teorilerinin aksine, proaktif icerik teorileri bireylerin adil bir dagilimin
gerceklesmesi icin nasil bir ¢caba gosterdiklerini incelemektedir. Bu teoriler, adaletin yalnizca
algilanan bir sonug degil, ayn1 zamanda bireylerin bilingli olarak sekillendirmeye calistiklar
bir siire¢ oldugunu varsaymaktadir. Proaktif i¢erik teorilerinin gelisiminde, 1960’larin sonu ve
1970’lerin basinda laboratuvar ¢aligmalar: yiiriiten Leventhal’in katkilar1 belirleyici olmustur

(Greenberg, 1987: 12).

Kaynaklarin dagitiminda bireylerin genellikle katki oranina dayali esitligi esas
aldiklar1 ve bu yaklasimin uzun vadede tiim taraflar acgisindan daha islevsel sonuglar
dogurdugu ileri siirlilmektedir. Bununla birlikte, sonraki ¢aligmalar bazi durumlarda esitlik
ilkesinden sapmalarin da adil olarak algilanabildigini gdstermistir. Bu bulgular gercevesinde
Leventhal (1976), belirli kosullar altinda esitlikten sapmalarin mesru kabul edilebilecegini

savunan Adalet Yargi Teorisi gelistirilmistir (Greenberg, 1987: 13).

oe Proaktif icerik teorileri kapsaminda ele alinan bir diger yaklasim ise Lerner’in Adalet

Gtidiisti Teorisi’dir. Leventhal’in kaynak dagitimina iligkin yaklasimi daha c¢ok aragsal bir
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nitelik tasirken, Lerner’in adalet giidiisii yaklasimi ahlaki temelli bir bakis agisina sahiptir.
Lerner (1982), adaletin bireylerin kisisel ¢ikar ve kaygilarinin {izerinde bir deger oldugunu
savunmakta; adaleti yalnizca fayda maksimize eden bir ara¢ olarak gormenin yaniltict
oldugunu ileri siirmektedir. Bununla birlikte Lerner de, Leventhal gibi, esit kaynak

dagitiminin her durumda mutlak bir ilke olarak uygulanamayacagini kabul etmektedir.

Lerner (1982), kaynaklarin dagitiminda yaygin olarak kullanilan dort temel adalet
ilkesini su sekilde siniflandirmaktadir: rekabet ilkesine dayali dagitim, esitlik ilkesi, esit
paylasim ilkesi ve Marksist adalet ilkesi (Greenberg, 1987: 13). Adalet Giidiisii Kuramina
gore, hangi ilkenin uygulanacagi, taraflar arasindaki iligkinin niteli§ine bagli olarak
degismektedir. Ornegin bireyler, yakin iliskilere sahip olduklar kisilerle kaynak paylasiminda
ihtiyac ilkesini on planda tutarken, daha resmi ya da mesafeli iligkilerde esitlik veya

performansa dayali dagitimi tercih edebilmektedir (Greenberg, 1987: 13).

Felsefi dayanaklar farkli olmakla birlikte, hem Adalet Yargi Teorisi hem de Adalet
Giidiisti Teorisi, bireylerin farkli kosullar altinda kaynaklar1 nasil paylastiracaklarina iligkin
benzer ongoriiler sunmaktadir. Her iki yaklasim da, kaynaklarin insanlar arasinda nasil
dagitilmas1 gerektigi sorusuna odaklandigindan, orgiitsel adalet literatiiriinde proaktif igerik

teorileri kapsaminda degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 13).
4.3.3. Reaktif Siirec Teorileri

Karar alma siireclerinin adilligine odaklanan yaklasimlar, yani siire¢ teorileri, ilk
bakista sonuglarin adilligini merkeze alan icerik teorileri ile benzerlik gdsteriyor gibi
goriinmektedir. Ancak siire¢ teorileri, icerik teorilerinden farkli olarak hukuk disiplinine
dayanan ayr1 bir entelektiiel gelenekten beslenmektedir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet
literatiiriinde, adaletin ne oldugundan ziyade nasil saglandigina odaklanan 6zgiin bir yaklagim

olarak ele alinmaktadir (Greenberg, 1987: 13).

Proaktif igerik teorilerinin yogun bi¢imde gelistirildigi ve arastirildigi 1970’11 yillarin
basinda, yasal prosediirler lizerine yapilan ¢alismalardan etkilenen Thibaut ve Walker (1975),
farkli anlagmazlik ¢6ziim yontemlerini karsilastirmak amaciyla bir dizi deneysel arastirma
tasarlamiglardir. Gelistirdikleri islemsel adalet teorisi, anlasmazlik ¢6zliim siirecinde ii¢ temel
tarafin varligin1 kabul etmektedir: anlasmazliga diisen iki taraf ve siirece dahil olan {i¢iincii bir
taraf. Bu siire¢, kanitlarin sunuldugu siire¢ asamasi ile kanitlarin kullanilarak kararin verildigi

karar asamas1 olmak iizere iki temel agsamadan olusmaktadir (Greenberg, 1987: 13—14).
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Bu cer¢evede, anlasmazligi ¢6zmek amaciyla kullanilan kanitlarin secilmesi ve
gelistirilmesi tizerindeki denetim giicii slire¢ kontrolii, nihai kararin verilmesinde sahip olunan
etki giicii ise karar kontrolii olarak adlandirilmaktadir. Kullanilan prosediirler, taraflarin
siirecin her asamasinda sahip olduklar1 bu kontrol derecesine bagli olarak farklilik

gosterebilmektedir (Greenberg, 1987: 13—14).

Reaktif siire¢ teorileri, bireylerin karar verme siire¢lerinin her bir agamasina verdikleri
tepkilerle ilgilenmektedir. Bu nedenle s6z konusu yaklasimlar, ¢alisanlarin adil ya da adil
olmayan prosediirlere yonelik algi ve degerlendirmelerini agiklamayir amaclayan reaktif
teoriler olarak siniflandirilmaktadir. Teoriye gore, hem catigmanin taraflar1 hem de gézlemci
konumundaki bireyler, kendilerini siire¢ kontroliiniin bir parcasi olarak algiladiklarinda,
alinan kararlardan daha fazla tatmin olmakta ve uygulanan prosediirleri daha adil olarak

degerlendirmektedirler (Greenberg, 1987: 14; Igerli, 2010: 76-77).
4.3.4. Proaktif siirec teorileri

Orgiitlerde adil uygulamalarmn hayata gegirilebilmesi igin hangi prosediirlerin
izlenmesi  gerektigine odaklanan yaklasimlar, proaktif siire¢ teorileri  olarak
adlandirilmaktadir. Bu teoriler, adaletsizlik ortaya ¢iktiktan sonra verilen tepkileri
aciklamaktan ziyade, adaletin baslangigtan itibaren nasil tesis edilebilecegi sorusuna yanit

aramaktadir (Igerli, 2010: 77).

Bu smiflandirma icinde yer alan ve gorece daha az bilinen yaklagimlardan biri,
Leventhal, Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen dagitim tercihi teorisidir. Dagitim
tercihi teorisi, bireylerin belirli dagitim siireglerini, ancak bu siireclerin dagitimi yapan kiginin
deger verdigi hedeflere ulasmasina katki sagladigi dlgiide tercih ettiklerini ileri siirmektedir.
Teoriye gore kisiler, farkli prosediirlerin hedeflere ulagsmada farkli diizeylerde etkili olacagina
inanmakta; bu dogrultuda, hedefe ulasmada daha faydali olacagi diisiiniilen prosediirler daha

fazla tercih edilmektedir (Greenberg, 1987: 15).

Adaletin saglanabilmesi i¢in izlenmesi gereken sekiz temel siireg ilkesi tanimlanmastir.
Bu ilkeler; karar vericilerin secilmesinde calisanlara firsat taninmasi, tutarli kurallarin
izlenmesi, dogru ve yeterli bilgiye dayanilmasi, karar verme giiciiniin yapisinin agik bigimde
belirlenmesi, Onyargilara karsi onlemler alinmasi, itiraz ve geri bildirimlerin dinlenmesine
izin verilmesi, prosediirlerin gerektiginde degistirilebilmesine olanak taninmasi ve siire¢lerin

gecerli ahlaki ve etik standartlara dayanmasi seklinde siralanmaktadir (Greenberg, 1987: 15).
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Bu cercevede degerlendirildiginde, dagitim adaleti daha c¢ok adaletsizlik meydana
geldikten sonra ortaya ¢ikan tepkileri ele almakta ve ¢alisanlarin adaletsiz sonuglara verdikleri
tepkilere odaklanmaktadir. Buna karsilik siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti, Orgiit icinde
adaletin Onceden olusturulmasina ve adil uygulamalarin sistematik bicimde hayata
gecirilmesine vurgu yapmaktadir. Bu nedenle dagitim adaleti reaktif bir nitelik tasirken, siire¢

adaleti ve etkilesim adaleti proaktif dzellikler gostermektedir (igerli, 2010: 70-71).
4.4. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Aragtirmalar, calisanlarin igyerinde karsilastiklar1 olaylar1 ii¢ temel adalet boyutu
cercevesinde degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Bu boyutlar; elde edilen sonuglarin ne
derece adil olduguna odaklanan dagitim adaleti, bu sonuglara ulasilirken izlenen karar ve
paylasim siireglerinin adilligini ifade eden islemsel adalet ve yoneticiler ile diger orgiit iiyeleri
arasindaki etkilesimlerin niteligine odaklanan kisilerarasi adalettir (Cropanzano vd., 2007:
36). Benzer bicimde Cohen ve Spector (2001)’de orgiitsel adaleti dagitimsal, islemsel ve
kisileraras1 adalet olmak {iizere {i¢ boyutta ele almistir. Bu dogrultuda, bu ¢alisma kapsaminda

orgiitsel adalet sdz konusu {i¢ boyut temelinde incelenmektedir.
4.4.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet, sosyal bir ortamda orgiitsel kaynaklarin nasil dagitildigina iliskin
bireylerin adalet algilarini ifade etmektedir. Bu adalet tiirii, Homans’in (1961) sosyal degisim
yaklagimina dayanan ve Adams (1965) tarafindan sistematik hale getirilen Esitlik Teorisi
temelinde agiklanmaktadir. Esitlik teorisi, orgiitlerde adaletin incelenmesinde en yaygin
basvurulan kuramsal g¢ergevelerden biri olmustur. Bu yaklasima gore, calisanlar oOrgiitsel
kaynaklarin kendi katkilartyla orantili bigimde dagitildigini algiladiklarinda, orgiitii adil
olarak degerlendirmektedir (Greenberg, 2009: 182). Calisanlar, emeklerinin karsiligin1 adil
bigimde almay1 beklemekte ve bu adalet ilkesinin orgiitteki tiim bireyler i¢in gegerli olmasi

gerektigine inanmaktadir (Oguzhan, 2021: 1401).

Adams (1965), esitlik teorisini agiklarken dagitimsal adaleti katki—kazanim oram
iizerinden formiile etmistir. Buna gore calisan, kendi katkilar1 karsilifinda elde ettigi
kazanimlari, kendisiyle benzer 6zelliklere sahip bir baska calisanin katki ve kazanimlar ile
karsilagtirmaktadir. Bu oranlarin dengede olmasi durumunda c¢alisan orgiitsel uygulamalari
adil olarak algilamakta; dengenin bozulmasi halinde ise esitsizligi gidermeye yonelik

davranissal veya bilissel tepkiler gelistirmektedir. Ornegin, diisiik iicret aldigini diisiinen bir

44

Zl'j turn|t|n Sayfa 72 /157 - Butunluk Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682



Z'l_.l turnitin Sayfa 73/ 157 - Biitiinlik Gonderi Gonderi Kimligi trn:oid:::1:3502043682

calisanin ¢aba diizeyini azaltmasi bu tepkilerden biri olarak degerlendirilmektedir

(Cropanzano vd., 2007: 37).

Adams’in esitlik teorisine dayanan ¢alismalarda, orgiitsel ortamlarda fazla kazang elde
eden ¢alisanlarin sucluluk, daha az kazang elde eden ¢alisanlarin ise kizginlik duygusu
yasayabildikleri belirtilmektedir. Calisanlar, katki—kazanim oranlari siirekli olarak
karsilagtirmakta ve algilanan bir esitsizlik durumunda bu olumsuzlugu ortadan kaldirmaya

yonelik tutum ve davranislar gelistirmektedir (Greenberg, 1987: 37).

Bu c¢ercevede dagitimsal adalet, orgiit i¢inde sonuclarin adil olup olmadigina
odaklanmaktadir. Ucret, terfi, 6diil ve benzeri orgiitsel ciktilara iliskin algilar, dagitimsal
adaletin temelini olusturmaktadir. Dolayisiyla dagitimsal adalet, calisanlarin orgiitsel
sonuclara yonelik adalet degerlendirmelerini yansitan bir kavramdir (Igerli, 2010: 79;

Cropanzano vd., 2007: 37).

Deutsch (1975), kaynak dagitimima iligskin ii¢ temel ilke ortaya koymustur: adalet
(esitlik/katkiya dayali dagitim), esitlik (herkese ayn1_toggle amount) ve ihtiyaca gore dagitim.
Buna gore ekonomik verimliligin 6n planda oldugu is birligine dayali iliskilerde katkiya gore
dagitimin; sosyal iligkilerin gelistirilmesinin amacglandigi durumlarda esitligin; bireysel
gelisim ve refahin 6ncelikli oldugu iliskilerde ise ihtiyag¢ temelli dagitimin daha uygun oldugu

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

Bununla birlikte Leventhal (1980), esitlik teorisine yonelik onemli elestirilerde
bulunmustur. Ilk olarak, esitlik teorisinin adaleti yalnizca liyakat ve katkiya dayali tek boyutlu
bir yap1 olarak ele aldigini; ikinci olarak, yalnmizca dagitim sonuglarina odaklanarak bu
sonuclarin nasil elde edildigini agiklayan karar ve siire¢ boyutunu ihmal ettigini belirtmistir.
Ucgiincii olarak ise adaletin, bireylerin sosyal davramslarini etkileyen tek motivasyon kaynagi
olarak ele alinmasinin teorinin agiklayiciligmmi simirladigini ileri siirmistiir. Bu elestiriler
dogrultusunda, orgiitsel adalet literatiiriinde yalnizca sonuglara degil, bu sonuglara ulasilirken
izlenen siireclerin adilligine odaklanan islemsel adalet kavrami gelistirilmistir (Leventhal,

1980: 28).
4.4.2. islemsel Adalet (Siire¢ Adaleti)

Islemsel adalet, 6rgiit icinde yalnizca kaynaklarin nasil dagitildigma degil, bu dagitim
kararlarinin hangi yontemler ve siirecler araciligiyla alindigina iliskin ¢alisan algilarini ifade
etmektedir. Bagka bir ifadeyle islemsel adalet, sonuclarin kendisinden ziyade bu sonuglara

ulagilan karar verme siireglerinin adilligine odaklanmaktadir. Calisanlarin alinan kararlar1 adil
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olarak algilamasi, bu kararlar1 kabullenmeleri ve orgiitsel uygulamalar1 igsellestirmeleri

acisindan kritik bir 5Sneme sahiptir (igerli, 2010: 81).

Bu cercevede dagitimsal adalet, calisanin elde ettigi sonuglarin adilligini tanimlarken;
islemsel adalet, bu sonuglarin belirlenmesinde kullanilan prosediirlerin  adilligini
aciklamaktadir (Moorman, 1991: 845). Islemsel adalet, karar alma siireglerinde katilimcilarin
rollerini, s6z hakki diizeylerini ve bu siire¢lerin nasil isletildigini belirleyen ilkelere

odaklanmaktadir (Cropanzano vd., 2007: 38).

Islemsel adalet algisi, calisanlarin drgiitii bir biitiin olarak nasil degerlendirdikleriyle
yakindan iligkilidir. Caligsanlar karar siireclerini adil olarak algiladiklarinda, Grgiite olan
bagliliklar1 artmakta, islerine daha fazla istekle yonelmekte ve Orgiite ya da yoneticilere
yonelik olumsuz davranislar azalmaktadir (Cropanzano vd., 2007: 38). Leventhal (1980), adil
bir siireci; tutarli bi¢imde uygulanan, kisisel ¢ikarlardan arindirilmis, dogru ve gecerli
bilgilere dayanan ve etik standartlara uygun prosediirler biitlinii olarak tanimlamaktadir

(Greenberg, 2009: 182).

Bireylerin yalnizca elde ettikleri sonuglarla degil, bu sonuglara ulagtiran siireclerle de
ilgilenmeleri, orgiitsel adaletin yalnizca dagitimsal boyutla agiklanmasini yetersiz kilmustir.
Bu nedenle dagitimsal adaletin agiklamada eksik kaldigi durumlarda, siirece odaklanan
islemsel adalet kavram tamamlayict bir rol iistlenmektedir (Gorgiilii, 2022: 31). Islemsel
adalet, dagitim kararlarinin nasil ve kimler tarafindan alindigiyla ilgilidir (Konovsky, 2000:

492).

Adalet algisinin biligsel ve duygusal bilesenleri dikkate alinarak kavramsallastirilmasi,
islemsel adalet teorilerinin gelisimini hizlandirmistir. Bu kapsamda 1990’11 yillarda islemsel
adaleti aciklamaya yonelik c¢esitli teorik modeller gelistirilmistir. Bunlar; kisisel c¢ikar
modelleri, grup deger modeli, adalet yargi teorisi ve sezgisel adalet modeli olarak
siralanmaktadir. Kisisel ¢ikar modelleri, 6znel adalet algilarinin sonuglarina odaklanirken;
grup deger modeli, adalet yarg: teorisi ve sezgisel adalet modeli, 6znel ve nesnel adalet

algilar1 arasindaki iligkiyi agiklamay1 amaglamaktadir (Konovsky, 2000: 493).

Islemsel adaletin etkilerini agiklamaya yénelik ilk yaklasimlar aragsal modeller
olmustur. Bu modeller, bireylerin adil prosediirlere olan ilgisinin, bu prosediirlerin daha
olumlu sonuglar doguracagina olan inangtan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Aragsal
modellere gore, adil siiregler ancak adil sonuglar dogurdugu 6l¢iide degerli goriilmektedir. Bu

yaklagimin en bilinen 6rneklerinden biri Thibaut ve Walker’in (1975) siire¢ kontrol modelidir.
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Bu modele gore bireyler, anlagsmazliklarin ¢oziimiinde iki tiir kontrol algisina sahiptir: ilki,
sikayetleri ele alan prosediirler iizerindeki kontrol (slire¢ kontrolii); ikincisi ise kararlarin

sonucunu belirleme giicii (karar kontrolii)diir (Konovsky, 2000: 493).

Islemsel adaleti agiklayan kisisel ¢ikar modellerinden bir digeri ise sosyal miibadele
kuramidir. Sosyal miibadele yaklagimi, bireyler arasi iliskilerin nasil kuruldugu ve bu
iliskilerde giiclin nasil dagildigina odaklanmaktadir. Blau (1964), sosyal iligkilerin toplumun
devamlilig1 acisindan temel bir sorun alani oldugunu ifade etmektedir. Sosyal miibadele,
belirsiz ve uzun vadeli yikiimliliikler iceren iligkilere atifta bulunurken; ekonomik
miibadeleden farkli olarak elde edilecek kazanimlarin niteligi onceden net degildir. Buna
ragmen her iki miibadele tiiriinde de bireyler, katkilart karsiliginda kazanim beklentisi

icindedir (Konovsky, 2000: 493).

Aragsal yaklagimlardan farkli olarak grup deger modeli, islemsel adalet algilarinm
etkileyen iliskisel unsurlara odaklanmaktadir. Bu modele gore bireyler, grup iiyeligini
yalnizca maddi kazanimlar ic¢in degil; sosyal statii ve 0z saygi kazanmak amaciyla da
onemsemektedir. Grup degeri modeli, islemsel adalet algilarinin ii¢ temel iligkisel kaygi
iizerinden sekillendigini ileri slirmektedir: tarafsizlik, giiven ve sayginlik. Tarafsizlik,
bireylere Onyargisiz davramildigini; giiven, karar vericilerin adil ve tutarli prosediirler
kullandigini; sayginlik ise bireylere nezaketle, onurlu ve saygili davranildigini gostermektedir.
Bu iliskisel unsurlar giiclendikge, adalet yargilar1 olumlu yonde gelismekte ve grup biitiinligi

ile istikrar1 artmaktadir (Konovsky, 2000: 494).
4.4.3. Etkilesimsel (Kisilerarasi) Adalet

Orgiitsel adaletin iiciincii boyutu olan etkilesimsel adalet, bireyin toplumsal bir varlik
olmasi1 ve oOrgiitsel yasamin kaginilmaz olarak sosyal etkilesimler iizerinden sekillenmesi
temelinde, adaletin insani ve iligkisel boyutunu ele almaktadir (Oguzhan, 2021: 1401). Bu
adalet tiirii, kararlarin igeriginden ya da bu kararlarin hangi prosediirlerle alindigindan ziyade,
kararlarin calisanlara nasil iletildigi ve bu siiregte sergilenen kisilerarast davraniglara

odaklanmaktadir.

Etkilesimsel adalet, adaletin kaynagi ile alicis1 arasindaki iletisimin; nezaket, saygi,
diirtistlik ve aciklik ilkeleri ¢ergevesinde yiiriitiilmesini gerektirmektedir. Bu baglamda
etkilesimsel adalet, yoneticilerin veya orgiit temsilcilerinin ¢alisanlarla kurduklar1 dogrudan

iligkilerde sergiledikleri tutum ve davraniglara dayanmaktadir. Calisanlarin bu davraniglara
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yonelik gelistirdikleri biligsel, duyussal ve davranigsal tepkiler, etkilesimsel adalet algisinin

temelini olusturmaktadir (Cohen ve Spector, 2001: 281).

Etkilesimsel adaletin, dagitimsal ve islemsel adaletten farkli olarak daha kisisel ve
dogrudan bir etki alan1 bulunmaktadir. Bir ¢alisan etkilesimsel adaletsizlik algiladiginda, cogu
zaman Orglitiin biitiinline degil, adaletsiz davranisin kaynagi olarak gordiigii yoneticisine veya
amirine yonelik olumsuz tepkiler gelistirmektedir. Bunun temel nedeni, etkilesimsel
adaletsizligin resmi prosediirlerden ziyade, bu prosediirleri uygulayan kisilerin
davraniglarindan kaynaklandigimmin diistiniilmesidir. Ancak calisan, bu tiir bir adaletsizligi
resmi prosediirlerin ayrilmaz bir parcas1t olarak algiladiginda, durumu etkilesimsel
adaletsizlikten ziyade islemsel adaletsizlik olarak degerlendirebilmektedir. Dolayisiyla
etkilesimsel adalet algilari, ¢alisanin siireci nasil anlamlandirdigiyla yakindan iligkilidir

(Cohen ve Spector, 2001: 281-282).

Yoneticilerin aldiklar1 kararlar hakkinda calisanlara diiriist, agik ve makul gerekcelere
dayanan agiklamalar sunduklarinda, ¢alisanlarin kendilerine adil davranildigina daha giiclii
bicimde inandiklar ileri siiriilmektedir (Beugre, 2002: 1095). Buna karsilik, eksik, belirsiz
veya yetersiz aciklamalarla karsilasan ya da bu agiklamalarin saygidan ve insan onurundan
yoksun bir islupla sunuldugunu diisiinen calisanlar, kendilerini haksizliga ugramis

hissetmektedirler (Greenberg, 2009: 182).

Etkilesimsel adalet, temelde bireylerin birbirlerine nasil davrandiklar ile ilgilidir. Bir
yoOneticinin dogru ve zamaninda bilgi paylasmasi, kaba, kiric1 ve kiigiimseyici ifadelerden
kacinmasi, etkilesimsel adaletin saglanmasina katki sunmaktadir. Bu kapsamda etkilesimsel
adalet iki alt boyutta ele almmaktadir. ilk boyut, zaman zaman bilgi adaleti olarak
adlandirilmakta olup; yoneticilerin ne derece diiriist oldugu, alinan kararlar hakkinda yeterli
ve mantikli gerekceler sunup sunmadiklan ile ilgilidir. Ikinci boyut ise kisileraras: adalet
olarak tanimlanmakta ve yoOneticilerin calisanlara karsi saygili, nazik ve onurlu bir tutum

sergileyip sergilemediklerini ifade etmektedir (Cropanzano vd., 2007: 38-39).

Bu yoniiyle etkilesimsel adalet, orgiitsel adaletin diger boyutlarin1 tamamlayarak,
calisanlarin orgiitsel deneyimlerini yalnmizca yapisal ve prosediirel degil, aynm1 zamanda

iliskisel bir biitlinliik i¢erisinde degerlendirmelerine olanak tanimaktadir.
4.5.  Orgiitsel Adalet ile Ilgili Cahsmalar

Chen vd. (2015) tarafindan Tayvan’da gerceklestirilen c¢aligmada, hemsirelerin

@ algiladiklar1 orgiitsel adaletin, orgiitsel gliven ve orgiitsel 6zdeslesme tlizerindeki etkileri ile bu
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iki degiskenin Orgiitsel baglilik {izerindeki rolleri incelenmistir. Yapisal esitlik modellemesi
ile yapilan analizler, orgiitsel adaletin hem orgiitsel gliveni hem de orgiitsel 6zdeslesmeyi
anlaml1 ve pozitif sekilde etkiledigini gostermistir. Ayrica, orgiitsel giiven ve 6zdeslesme,

hemsirelerin 6rgiitsel baglilik diizeylerini olumlu yonde etkilemistir.

Rahman vd. (2016) Pakistan'da yiiksekogretim kurumlarinda yiiriittiigii arastirmada,
orgiitsel adaletin (dagitimsal ve prosediirel boyutlari) orgiitsel baglilik {lizerindeki etkisini
incelemistir. 500 c¢alisanla yiiriitiilen ¢caligmada, her iki adalet tiiriiniin de Orgiitsel baglilik

iizerinde anlamli ve olumlu etkileri oldugu bulunmustur.

Jiang vd. (2017), Cin, Giiney Kore ve Avustralya’daki liniversite ¢alisanlar1 arasinda
orgiitsel adaletin (dagitimsal ve prosediirel) duygusal orgiitsel bagllik {izerindeki etkisini ve
orgiitsel giivenin bu iliskideki aracilik roliinii incelemistir. Bulgular, Avustralya’da prosediirel
adalet ile baglilik arasindaki iligskinin Orgiitsel giiven araciligiyla tamamen, Cin ve Giliney
Kore’de ise dagitimsal ve prosediirel adaletin baglilikla iligkili oldugunu ve orgiitsel giivenin

bu iliskilerde kismi veya tam aracilik yaptigini ortaya koymustur.

Pan vd. (2018), orgiitsel adaletin calisanlarin pozitif orgiitsel davranislart iizerindeki
etkisini hem genis orneklemli bir anket hem de durumsal bir deney yoluyla incelemistir. Ilk
caligmada Orgiitsel adalet, pozitif Orgiitsel davranislarin anlamli bir yordayicis1 olarak
bulunmustur. Ikinci ¢alismada ise orgiitsel adaletin hem pozitif hem de olumsuz 6rgiitsel
davranislar iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Prosediirel adaletin, dagitimsal adalete gore
pozitif orgiitsel davranislar lizerinde daha gii¢lii etkileri oldugu saptanmistir. Ayrica, orgiitsel
adaletin pozitif Orgiitsel davraniglar {iizerindeki etkisinin biiylik Olgiide dolayli yollarla

gerceklestigi, bu etkiyi agiklayan muhtemel aracilara isaret etmektedir.

Hanh Tran ve Choi (2019) tarafindan hizmet sektoriinde gerceklestirilen arastirmada,
kapsayici liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi ile olumlu bir iliski sergiledigi; ayrica

orgilitsel adalet ve 6grenme kiiltiiriiniin bu iligkiye kismen aracilik ettigi ortaya konulmustur.

Imamoglu vd. (2019) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, érgiitsel adalet ve rgiitsel
bagliligin bilgi paylasimi ve orgiit performansi {izerindeki etkisi aragtirilmaktadir. Arastirma
bulgulari, Orgiitsel adaletin oOrgiitsel baglilik {izerinde belirleyici bir etkisi oldugunu
gostermektedir. Ayrica orgiitsel adaletin bilgi paylasimi ve firma performansi ile de anlaml
iliskiler i¢inde oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde, orgiitsel bagliligin hem bilgi paylasimi

hem de firma performansi iizerinde etkili oldugu bulunmustur.
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Purwanto (2020), c¢alismasini Endonezya’nin Tangerang bolgesindeki otomotiv
sektoriinde yiiriitmiis, orglitsel adalet ve doniisiimcii liderligin, is tatmini araciligiyla orgiitsel
baglilik {lizerindeki etkilerini incelemistir. 221 calisandan elde edilen veriler yapisal esitlik
modellemesiyle analiz edilmistir. Bulgular, 6rgiitsel adalet ve doniistimcii liderligin is tatmini
iizerinde pozitif ve anlaml etkileri oldugunu; doniisiimcii liderligin dogrudan orgiitsel
baghhigi da pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur. Ote yandan, orgiitsel adaletin
orgiitsel bagllik iizerindeki dogrudan etkisi anlamli bulunmamistir. Is tatmini ise bu

degiskenler arasinda anlamli bir araci rol tistlenmistir.

Wahda vd., (2020), orgiitsel giiven ve oOrgiitsel adaletin orgiitsel 6grenme kiltiirii ve
ekstra rol davranis1 iizerindeki dogrudan ve dolayli etkilerini incelemistir. Endonezya’nin
Makassar sehrindeki 7 devlet hastanesinde calisanlardan veriler toplanmistir. Bulgular,
orglitsel giivenin dogrudan, orgiitsel adaletin ise dolayli olarak 6grenme kiiltiirii lizerinde
anlamli ve pozitif etkiler yarattiim1 gostermektedir. Ayrica, oOrgiitsel adalet ve O0grenme
kiiltiirii ekstra rol davranisi ile anlamli sekilde iliskiliyken, orgiitsel giivenin dogrudan etkisi
anlamli bulunmamaistir. Bununla birlikte, orgiitsel gliven ve adaletin, orgiitsel 6grenme kiiltiirii

aracilifiyla ekstra rol davranisi iizerinde dolayh etkileri anlamli ve pozitiftir.

Donglong vd., (2020), Cin'deki bir {iniversitede gérev yapan Ogretim iiyeleri arasinda
orgiitsel vatandaslik davranigi, duygusal oOrgiitsel baglilik ve orgilitsel adalet arasindaki
iligkileri incelemistir. Aragtirma sonuglarina gore, dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adaletin orgiitsel vatandaslik davranisi ile pozitif iligkili oldugu bulunmustur. Ayrica,

duygusal baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisinin en giiglii yordayicisi olarak 6ne ¢ikmistir.

Jang vd., (2021), tarafindan oOrgiitsel adaletin kamu Orgiitlerinde Orgiitsel baglilik
iizerindeki etkisi incelenmis, adalet iki boyutta ele alinmis (dagitimsal ve prosediirel) ve her
iki adalet tiirtiniin baghlig1 artirdigr bulunmustur. Ayrica, kamu hizmeti degerinin, Orgiitsel

adalet ile baglilik arasindaki iliskide anlamli bir arac1 degisken oldugu tespit edilmistir.

Hoang vd., (2022), cesitlilik yonetimi ve kapsayict liderlik uygulamalarinin
calisanlarin orgiitsel adalet algilar iizerindeki etkilerini incelemektedir. Etkili bir cesitlilik
yOnetimi stratejisi gelistirilmediginde, artan cesitlilik Orgiitsel adalet algisin1 olumsuz
etkileyebilmektedir. Buna karsin, kapsayict liderlik uygulamalar1 adalet algisim
gliclendirmekte ve c¢alisan memnuniyetini artirmaktadir. Arastirma sonucunda, isyerinde
cesitlilik arttikca, kapsayict liderlik uygulamalarinin orgiitsel adaleti olumlu yonde etkiledigi

saptanmistir.
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Kebede ve Wang (2022), calismasinda orgiitsel adaletin calisanlarin degisime hazirlig
tizerindeki etkisi incelenmis; algilanan orgiitsel destegin bu iligskide aracilik rol iistlenip
listlenmedigi arastirmistir. Bu amagla Etiyopya Gelir ve Giimriik Idaresi’nde gérev yapan 359
kisiden veriler toplanmistir. Arastirmanin sonucunda, Orgiitsel adaletin degisime hazir
olmalarim1 etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu ve algilanan orgiitsel destegin bu olumlu

etkiye aracilik ettigi sonucuna ulasilmistir.

Patnaik vd. (2023), algilanan orgiitsel destek ile calisan performansi arasindaki iliskide
psikolojik sermayenin aracilik roliinii ve oOrgiitsel adaletin bu dolayl iliskiye yonelik
diizenleyici etkisini incelemektedir. iki ayr1 érneklem iizerinden vyiiriitiilen ¢alismada, birinci
orneklem sigorta ve telekom sektdrlerinden 465 ¢alisandan, ikinci 6rneklem ise bir ¢elik
iiretim firmasinda gorevli 216 calisandan olugsmaktadir. Arastirmanin sonucunda, algilanan
orgiitsel destegin calisan performansi iizerindeki etkisinin psikolojik sermaye araciligiyla
dolayli olarak gergeklestigi ortaya koyulmustur. Ayrica, orgiitsel adaletin bu dolayl iliskiyi
anlamli bi¢gimde diizenledigi, ancak yiiksek Orgiitsel adalet diizeylerinde performans

tizerindeki etkinin beklenenden diisiik oldugu goriilmiistiir.

Adamovic (2023), tarafindan Orgiitsel adalet {lizerine genel ve yar1 sistematik bir
literatiir taramasi1 gerceklestirilmis; kavramsal cerceveler, teorik yaklasimlar ve adaletin
calisan ciktilar lizerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica, adalet iklimi ve akran adaleti gibi
ekip diizeyindeki caligmalar ele alinarak odak bireyden gruba kaydirilmistir. Calisma, kiiltiirel
farkliliklar, isyeri ¢atismalari, ¢esitlilik ve isin doniisen dogasi baglaminda orgiitsel adalet
arastirmalarinin genisletilmesi i¢in Oneriler sunmakta; bu alanlara yonelik teorik bir temel

olusturmaktadir.

Al Halbusi vd., (2024), tarafindan gerceklestirilen c¢alismada etik liderlik ve
calisanlarin etik davraniglar1 arasindaki iligki bu iliskide etik iklim ile Orgiitsel adaletin
aracilik etkisi ve liderlerin ahlaki dikkatinin diizenleyici etkisi incelenmektedir. Veriler Irak’ta
bulunan 236 calisan ve 98 ilk amirden toplanmistir. Etik liderlik oOrgiitsel adaletin
yogunlugunu ve biiytikliigiini giiglii bir sekilde etkilemekte, liderlerin ahlaki dikkati diisiikten
yiksek oldugunda yiiksek ¢alisan etik davraniglarina yol agmaktadir. Ancak, etik liderlik etik
iklimin sadece yogunlugunu etkilemekte, biiylikliigii {izerinde bir etkisi olmamaktadir. Sonug

olarak, orgiitsel adalet, liderin ahlaki duyarlilig: etik iklimden daha giiglii bir aracidir.

Jha vd., (2024), kapsayici liderlik ile orgiitsel adaletin c¢alisanlarin isteki mutlulugu
tizerindeki etkisini arastirilmigtir. Ayrica bu etkide isyerinde kapsayicilifin aracilik etkisi ele
alinmistir. Veriler, Hindistan'daki bilisim sektorii firmalarinda calisan 311 ¢alisandan
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toplanmistir. Sonugta isyerinde kapsayicilik, orgiitsel adalet ve ve c¢alisanlarin isteki
mutlulugu arasindaki iliskiye kismen aracilik ederken, isyerinde kapsayiciligin kapsayici

liderlik-¢alisanlarin isteki mutlulugu iligkisi lizerinde tam bir aracilik etkisi vardir.

Ho (2025), prosediirel, dagitimsal, kisilerarasi ve bilgisel adaletin ¢alisanlarin
duygusal baghiligi ve ise bagliliklar1 tlizerindeki etkisini amaglamaktadir. Calisma, Hong
Kong’da sosyal ve kisisel hizmetler sektdriinde ¢alisan 400 kisiyle yiiriitiilmiistiir. Calismada
genisletilmis is talepleri-kaynaklar1 modeli ile sosyal kimlik teorisi bir arada kullanilmigtir.
Arastirma, oOrglitsel adaletin dort boyutunun da orgiitsel 6zdeslesmeyi artirarak baglilik
diizeylerini olumlu yonde etkiledigini 6ne stirmektedir. ii¢ asamal1 boylamsal ¢alismada elde
edilen bulgular, prosediirel, dagitimsal ve bilgisel adaletin, ¢alisan bagliligi ve ise baglilik

izerinde kosullu dolayli etkiler olusturdugunu gostermektedir.

Tran (2025), liderlik davramis1 ile oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligki;
orgiitsel adalet ve kisi-orgiit uyumu araciligiyla incelemistir. Veriler, Vietnemdaki akademik
kiitiiphanede ¢alisan 248 katilimcidan elde edilmistir. Sonugta, liderligin orgiitsel vatandaglik
davranigini anlamli diizeyde etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica, orgiitsel adaletin, iliski
odaklt liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki iliskide aracilik roli
bulunmaktadir. Ancak kisi-6rgiit uyumunun bu iliskide anlamli bir aracilik etkisi
bulunmamistir. Sonuglar, 6zellikle adil liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin goniillii ve is
birligine dayali davranislarini destekledigini gostermekte; orgiitsel adaletin, sosyal miibadele

iligkileri araciligiyla ¢alisan tutumlar {izerinde belirleyici rol oynadigini ortaya koymaktadir.

4.6. Etik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet Alan Yazim

Temelinde Hipotezlerin Belirlenmesi

Yoneticilerin sergiledigi etik liderlik davramiglari, oOrgiitteki olumsuz tutum ve
davraniglarla (isten ayrilma niyeti, sessizlik, iiretkenlik karsit1 is davraniglari ve sinizm gibi)
negatif yonde iliskilidir (S6kmen, 2019; Aydogdu, 2022; Battal, 2024, Yigit ve Kul 2024).
Ote yandan yoéneticilerin etik liderlik davramislarinin calisanlarin  rgiitsel vatandashk
davranisi, baglilik, ise adanmiglik ile pozitif iligkilidir (Demirtas ve Akdogan, 2015; Cheng
vd., 2014). Etik liderlik davramiglarinin olumlu davranmiglara katki sagladigi olumsuz
davraniglart ise azalttig1 goriilmektedir. Brown ve digerleri (2005: 120), etik liderligin
calisanlarin goriislerini dile getirmelerine olanak saglamasinin 6nemli bir etkisi oldugunu 6ne
stirmektedir. Etik bir liderin olmadig: orgiitlerde ¢alisanlar fikir ve Onerilerini sdylemekten
kacinacak ve sessizlik meydana gelecektir. Calismada yoneticilerin etik liderlik
davraniglarinin ¢alisanlarin orgiitsel sessizligi tizerindeki etkisi ve bu etkide orgiitsel adalet
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algisinin aracilik rolii incelenecektir. Etik liderligin orgiitsel sessizlik tlizerindeki etkilerini
aciklamak icin Sosyal Ogrenme Teorisi ve Sosyal Degisim Teorisinden yararlanilmistir.

Sosyal Ogrenme Teorisi bakis agisina gore, bireylerin gdzlem ve deneyimleri
aracilifiyla 6grendikleri, rol model olarak gordiikleri kisilerin deger ve davranmiglarini 6rnek
aldiklar1 kabul edilmektedir ( Mayer vd., 2009). Calisanlar arasindaki bu goézlemler ve
etkilesimler, zamanla bu gruptaki sosyal davranis normlarini olusturan bir tiir sosyal bilgi
saglar (Salancik ve Pfeffer, 1978). Ayrica, calisanlar kendileri de sorumlu tutulur ve liderin
grup icin belirledigi standartlarin uygulanmasini dogrudan deneyimlemektedir (Avey vd.
2012: 25).

Etik liderler, orgiitteki ¢alisanlart i¢in ahlaki bir 6rnek olup, kararlarimi etik ilkelere
uygun bir sekilde, calisanlariyla cift yonlii iletisim kurarak, etik standartlar olusturarak ve
odiil ile yaptirimlar belirleyerek onlarin etik davraniglarini etkilemektedir (Brown ve Trevino,
2009). Sosyal 6grenme teorisine gore, bireyler bir rol modelin davraniglarin1 ve niteliklerini
taklit ederek yeni bilgi, beceri, tutum ve degerler 6grenebilirler (Bandura, 1978). Etik liderlik,
etik uygulamalarina katilimi tesvik eder ve destekler (Salmela vd., 2017). Etik liderin
bulundugu bir orgiitte ¢alisanlar, karar alma siire¢lerine katilmaya 6zendirilir ve goriislerine
deger verilir (Kalshoven vd., 2011). Bu liderlik tarzi, calisanlar1 orgiit icin daha faydal
sonuglar doguran davranislar1 6grenmeye ve taklit etmeye motive eder (Qiu vd., 2020).

Sosyal degisim teorisine gore, yoneticiler ve organizasyonlar calisanlarina adil
davrandiginda, c¢alisanlar karsiliklilik ilkesi dogrultusunda olumlu davraniglarla yanit
vermektedir (She vd. 2023). Etik liderlik, ekip ¢calismasini gelistirmek ve calisan sesliligini
tesvik etmek amaciyla iyi lider-liye iliskileri kurarak sessizlik olgusunun azalmasina katki
saglar (Yuan vd. 2018). Etik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarini
etkiledigini, orgiitsel vatandashk davramiglarinin sekillenmesinde rol oynadigini ve isten
ayrilma niyetlerini azalttigin1 saptamistir (Seth vd. 2022). Ote yandan, istismarci liderlik
altinda calisanlarin seslerini duyurma ve karar alma siireclerine katilma firsatlarinin daha az
oldugunu ve bu nedenle sessiz kalmaya daha yatkin olduklarini, ancak orgiitsel adaletin
istismarci liderligin calisanlarin orgilitsel sessizlikleri iizerindeki etkisini araciladigini tespit
etmistir. Sonug olarak, etik liderlik calisanlarda giiclii bir orgiitsel adalet duygusu olusturma
olasiligini artirmakta ve bu durum, calisanlar arasinda orglitsel sessizligin ortaya g¢ikma
sikligini azaltmaktadir (Wang ve Jiang, 2015).

Ayrica, sosyal miibadele teorisine gore, bireyler kisilerarasi etkilesimlerde giiven,
saygl ve destek gordiiklerinde olumlu karsilik verirler (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Etik

liderlerin sergiledikleri niteliklerin 6rgiit i¢erisinde olumlu doniisiimlere yol acacagi ve liderin
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adil ve yapici tutumunun, ¢alisanlar tarafindan orgiite katki saglayacak davraniglarla karsilik
bulacagi varsayilmaktadir (Mayer vd. 2009). Yonetimin igyerinde adil davranmasi ve adil
prosediirler uygulamasi, ¢alisanlarda karsiliklilik ve etik davranislari tegvik eder (Walumbwa
ve Schaubroeck, 2009) ve calisan sessizligini azaltir. Etik liderler, ¢alisanlara psikolojik ve
sosyal imkanlar saglayarak karar siireclerinde aktif rol iistlenmelerine olanak tanir (Kalshoven
ve Boon, 2012). Calisanlar, etik liderle kurduklari iligkiyi sosyal degisim c¢ergevesinde
degerlendirdiklerinde, is yerinde karsilastiklari olumlu tutum ve davraniglara yanit olarak,
orgiite fayda saglamak amaciyla seslilik davraniglar1 gosterecektir (Brown ve Mitchell, 2010).
Etik liderler, astlarina saygi gostermeye ve onlar igin gilivenli ve destekleyici bir orgiitsel
iklim yaratmaya Onem verirler (Esmaelzadeh vd., 2017); bu durum, calisan sesliligi
davranisini artirarak (Kilig¢ ve Eser, 2022), orgiitsel sessizlik davranigin1 azaltmaktadir ( She
vd. 2023: 2).

Zehir ve Erdogan (2011) tarafindan Tiirkiye’de ulusal ve uluslararasi sirketlerde
calisanlar {izerinde yapilan arastirmada, etik liderligin calisan sessizligi iizerinde anlamli bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Etik liderligin, orgiitsel ses ve sessizlik davraniglariyla caligan
performansi arasindaki iliskide kismi aracilik rolii Ustlendigi tespit edilmistir. Parhizgar vd.
(2019) Tahran’da gergeklestirdikleri c¢alismada Orgiitsel sessizlik ve ses ile ¢alisan
performansi arasinda anlamli bir iligki bulmuslar ve bu iliskide etik liderligin aracilik roliinii
vurgulamiglardir. Benzer sekilde Bormann ve Rowold (2016), Almanya’ da gerceklestirdikleri
degisime maruz kalan calisanlar {izerinde yaptiklar1 ¢alismada, etik liderligin ozellikle
kabullenici sessizligi azalttigin1 ve bunun duygusal baglilik {izerindeki etkisiyle baglantili
oldugunu gostermistir.

Chehraghi vd. (2016), etik liderligin ¢alisan performansin1 olumlu etkiledigini, ancak
etik liderligin ¢alisan sessizligi tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigini tespit etmislerdir.
Pasa ve Isik (2017) ise okul ortaminda, Giinay vd. (2018) ise akademik bir ortamda etik
liderligin orgiitsel sessizligi azaltmada kritik rol oynadigini vurgulamislardir. Wu ve Chang
(2022)’de Tayvan’da gorev yapan Ogretmenler {izerinde yiiriittiikleri ¢aligmada psikolojik
gilivenlik kavrami, etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisindeki etkisinde etkili bir
araci olarak inceleyerek etik liderligin sessizligi azaltmada dolayh etkilerini desteklemistir.

Alijjani ve Talepasand (2017) calismasinda, etik liderligin hem sessizlik iklimi hem de
calisan sessizligi lizerinde negatif etkisi oldugu ve sessizlik ikliminin sessizlik davranis
iizerinde dogrudan etkili oldugu vurgulanmistir. Li X. (2018)’de Cinli ve Avustralyali

calisanlar arasinda uyguladiklar1 ¢calismada etik liderlik ile ¢alisan sessizligi arasinda negatif
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iliski bulundugunu desteklemislerdir. Ayrica ¢alisma, calisanlarin bilis ve kiiltlir agisindan

bireysel farkliliklarinin etik liderlik siirecini etkilemedeki 6nemini gostermektedir.

Khan vd. (2021), etik liderligin sessizligi ( tiim alt boyutlarini) azaltmadaki etkisinin,
calisanlarin yoneticilerine duydugu gliven ve baglhlik araciligiyla gerceklestigini belirtmistir.
Turan vd. (2021) ise bes yildizli otellerde calisanlar ile caligmasini gergeklestirmis olup, yesil
otel ¢alisanlarinin kabullenici sessizlik algisi yesil olmayan otel ¢alisanlarina kiyasla daha
diisiikk oldugunu saptamistir. Demir (2022), etik liderligin orgiitsel diglanma gibi olumsuz
orgiitsel faktdrleri azaltarak sessizligi diisiirdiigiinii belirtmis, Fathalian vd. (2022) ise, Iran
Spor ve Genglik Bakanlig1 calisanlar1 iizerinde gergeklestirdikleri calismada, zorbalik ve

ilgisizlik gibi faktorlerin sessizlik lizerindeki artig etkisini vurgulamislardir.

Mako (2022), hastanede yaptig1 calismada, etik liderligin nepotizm ile iliskili
oldugunu ve Orgiitsel sessizlik ve adalet algisi iizerindeki kismi aracilik roliinii ortaya
koyarken, Zeng vd. (2023) orgiitsel gilivenin etik liderlik ile ¢alisan sessizligi arasindaki
aracilik etkisini ve orgiitsel politika algisinin diizenleyici roliinii gdstermistir. Imam ve Kim
(2023), Pakistan’da 6gretim liyeleri iizerinde yaptiklari calismada, etik liderligin ¢alisanlarin
olumlu davranislarini (performans, orgiitsel vatandaslik davranisi, ise baglilik) artirdigini ve

prososyal sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda aracilik rol iistlendigini ortaya koymuslardir.

Al- Dhuhouri vd. (2024), hizmet sektorii calisanlarina yonelik yaptiklari ¢alismada ise
etik liderligin, algilanan o6rgiitsel diglanmanin sessizlik {izerindeki etkisini azaltic1 diizenleyici
bir rol istlendigini gostermistir. Ayrica, ¢alisma kisi-orgiit uyumsuzlugunun ve kisiler arasi
giivensizligin oldugu bir ortamda orgiitsel dislanmanin olacagini, dislanmis hissetmenin de
calisgan sessizligini artiracaglt sonucuna ulagsmistir.  Zhuang (2023) ise etik liderligin
calisanlarin Orglitsel 6zdeslesmesini pozitif yonde etkiledigi ve orgiitsel sessizligi negatif
yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Diisiik giic mesafesi yonelimine sahip g¢alisanlarin
yuksek giic mesafesi yonelime sahip calisanlara gore c¢alisan sessizligini etkili bir sekilde

azalttig1 goriilmektedir

Genel olarak literatiir, etik liderligin oOrgiitsel sessizligi azaltmada etkin bir liderlik
tarz1 oldugunu; bu etkinin orgiitsel giiven, adalet, baglilik, psikolojik giivenlik ve dislanma
gibi faktorler iizerinden dolayl olarak gerceklestigini ortaya koymaktadir. Ayrica, calisanlarin
bireysel algilari, Kkiiltiirel farkliliklar ve Orgiitsel iklim gibi etmenlerin bu iliskiyi
sekillendirdigi goriilmektedir. Bu sonuglar, orgiitlerin sessizlikle miicadelede etik liderligi ve

adalet algisin1 giliclendirmeye odaklanmalar1 gerektigini gostermektedir. Literatiirde ortaya
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konan bu bulgular g¢ergevesinde, etik liderlik davraniglarmin Orgiitsel sessizlik {izerinde

dogrudan bir etkisinin bulundugu varsayimindan hareketle asagidaki hipotez olusturulmustur.

HI: Etik liderlik davranislar1 orgiitsel sessizligi negatif anlamli bir seklide
etkilemektedir.

Hla: Etik liderlik davranislari kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamlhi bir
seklide etkilemektedir.

Hlb: Etik liderlik davramiglart savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlamli bir
seklide etkilemektedir.

Hlc: Etik liderlik davraniglar1 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlamli bir
seklide etkilemektedir.

Literatiirde etik liderlik ile oOrgiitsel adalet arasindaki iliskiye yonelik pek c¢ok
arastirma bulunmaktadir ve bu c¢alismalarin biiylik ¢cogunlugu, etik liderligin ¢alisanlarin
adalet algisin1 olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Cesitli sektdrlerde yiiriitiilen
aragtirmalarda, etik liderlik davraniglarinin orgiitsel adaletin dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimsel boyutlar1 iizerinde anlamli etkiler yaratti§i goriilmektedir (Kugun vd., 2013;
Cirakli vd., 2014; Akatay vd., 2016; Ayik vd., 2016; Songur vd., 2017; Citak ve Kahraman,
2021; Inak vd., 2018; Aykan ve Sengiil, 2022; Kavrayici, 2021). Etik liderligin, iletisim
tatmin diizeyi gibi aracilik roli iistlenen degiskenler iizerinden adalet algisini giliglendirdigi
goriilmektedir (Yildiz, 2019). Ayrica etik liderligin orgiitsel vatandaghk davranigini orgiitsel
adaletin aracilig1 ile artirdigi sonucuna ulagilmistir (Biiyliky1lmaz ve Ay, 2017). Bayargelik,
(2020) ise calismasinda etik liderligin isten ayrilma niyetini Orgiitsel adalet araciligi ile
azalttigi sonucuna ulasmistir. Sonuglar, etik liderligin yalnizca dogrudan adalet algisini
artirmakla kalmadigini, ayn1 zamanda g¢aligsanlarin 6rgiite yonelik tutum ve davraniglarini da
sekillendirdigini gostermektedir.

Al Halbusi vd. (2020) Irak’ta yaptiklar ¢alismada, etik liderligin ¢alisanlarin etik
davraniglarin1 olumlu ydnde etkiledigini ve bu iliskide oOrgiitsel adaletin 6nemli bir rol
oynadigini, ayrica kisi—orgiit uyumunun bu etkiyi giiclendirdigini ortaya koymustur. Yine Al
Halbusi vd. (2021) Malezya imalat sektoriinde etik liderligin ¢alisanlarin etik davranislar
iizerindeki olumlu etkisini dogrulamis, Orgiitsel adaletin ve adaletin tiim boyutlarinin bu
iliskide aracilik rolii iistlendigini gostermistir. Benzer sekilde, Alhaidan (2025) de etik
liderligin ¢alisanlarin etik davraniglarini artirdigini ve orgiitsel adaletin bu iliskide aracilik
rolii iistlendigini saptamistir. Ali vd. (2018) etik liderlik ile rgiitsel adalet ve etik liderlik ile
orgiitsel vatandaglik davranis1 arasinda pozitif iliskiler bulurken, Xu vd. (2014) etik liderligin
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dagitim ve islemsel adalet boyutlarmi olumlu yonde etkiledigini belirtmistir. Ayrica
Charoensap vd. (2019), etik liderlik ile amire baglilik arasindaki iliskide kisilerarasi adaletin
kismi, bilgisel adaletin ise tam aracilik etkisine sahip oldugunu bulmustur. Shin vd. (2015),
etik liderligin Orgiitsel vatandaslik davranisi ve finansal performans iizerindeki etkisinde
prosediirel adaletin aracilik roliinii vurgulamistir. Gao ve He (2017) ise kurumsal sosyal
sorumluluk ile orgiitsel vatandaslik davraniglar1 arasindaki iligkide etik liderligin aracilik,
dagitim adaletinin ise diizenleyici rol oynadigini tespit etmistir. Ye vd. (2023) Cin’de
yuriittiikleri arastirmada, dagitim ve etkilesim adaletinin inovatif davranislar {izerinde olumlu
etkilere sahip oldugunu, etik liderligin ise hem dogrudan bu davraniglar1 destekledigini hem
de etkilesim adaleti ile inovasyon arasindaki iliskide diizenleyici rol iistlendigini gostermistir.
Bu c¢aligmalar genel olarak etik liderligin orgiitsel adaletin farkli boyutlarini giiclendirdigini,
adalet algisinin da ¢alisanlarin etik, yenilik¢i ve vatandaslik davraniglan iizerinde belirleyici
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢ercevede, etik liderlik davranislarinin 6rgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisini test etmek amaciyla asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H2: Etik liderlik davraniglar1 orgiitsel adalet algisini pozitif anlamli bir sekilde
etkilemektedir.

Calismada orgiitsel adalet algisinin Grgiitsel sessizlik iizerindeki etkilerini agiklamak
icin ise esitlik teorisinden yararlanilmistir. Adams (1965) tarafindan gelistirilen esitlik
teorisinin temelinde, bireylerin ortaya koyduklari ¢abanin karsiliginda elde ettikleri sonuglari,
ayni ortamda bulunan diger kisilerin ¢abalar1 ve kazanclariyla kiyaslamalar1 yer almaktadir.
Daha ¢ok oOrgiitsel adalet arastirmalarinda ele aliman bu teori, esit ¢abanin esit sekilde
odiillendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Eger bu denge saglanmazsa, calisanlarin
motivasyonlarin1 azaltabilecekleri ve zihinsel c¢atigmalar yasayabilecekleri belirtilmektedir.
Kendisine kars1 bir esitsizlik algilayan ¢alisan, ortaya koydugu cabayi1 azaltarak bu
adaletsizlik algisindan zihinsel olarak uzaklagsmaya calisabilir. Bu durum, isletme agisindan
gerekli bilginin azalmasina ve ¢alisanlarin sessizlesmesine yol acabilir. Ciinkii kisiler,
gosterdikleri ¢aba ile bu ¢abadan elde edebilecekleri olasi sonuglart degerlendirme
egilimindedirler. Ozetle, caba ile 6diil arasindaki dengesizlik hissi, ¢alisanlarin sessizlik
davranisi sergilemesine neden olabilmektedir (Ugar, 2016).

Calismalarin biiylik ¢ogunlugu, oOrgiitsel adalet algisi ile orgiitsel sessizlik arasinda
negatif bir iliski oldugunu gdstermektedir (Yirik vd., 2016; Onder, 2017; Ozmen ve
Koseoglu, 2017; Halbaw, 2018; Serin, 2019; Giines, 2019; Alagoz, 2020; Sevim, 2021;
Ugurlu Kara ve Begenirbas, 2021; Serinkan ve Mengiiloglu, 2021; Alagoz ve Yildiz, 2021;
Dogan ve Oguzhan, 2022).
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Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 degerlendirildiginde, genellikle sessizlik ile negatif
iligkiler bulunmus (Efe, 2018; Giines, 2019), prosediirel/islemsel adalet ¢ogu g¢alismada
sessizlik ile negatif iliskili bulunmus; fakat Sevim (2021) prosediirel adalet ile sessizlik
arasinda anlamli bir iliski bulamamistir. Etkilesimsel adalet boyutuna bakildiginda ise,
sessizlik ile en giliclii negatif iligkilerin bulundugu boyutlardan biri olarak goriilmektedir
(Sevim, 2021; Wang ve Jiang 2015; Huang ve Huang, 2016).

Sessizligin alt boyutlar1 baglaminda calismalar incelendiginde, bazi caligmalarda
adalet ile kabullenici sessizlik pozitif iliskili bulunmustur (Unlii vd., 2015). Adalet algis
yukseldik¢e calisanlar daha fazla kabullenici sessizlik gosterebilmektedir. Cogunlukla adalet
ile savunmaci sessizlik negatif iliskili bulunmustur (Serinkan ve Mengiiloglu, 2021). Baz1
arastirmalarda adalet ile korumaci sessizlik pozitif iliskili oldugu gériilmiistiir (Unlii vd.,
2015; Efe, 2018). Etkilesim adaleti ile kabullenici sessizlik arasinda negatif bir iliski
bulunmustur (Kwak ve Han, 2021).

Taskiran (2010) oOrgiitsel adaletin, liderlik tarzi ile sessizlik arasindaki iliskide ¢ogu
durumda diizenleyici rol oynadiginit bulmustur. Ugurlu Kara ve Begenirbas (2021) ise adalet
sessizlik iligkisinde ydneticiye giivenin diizenleyici rol {istlendigini gostermistir. Bazi
caligmalarda adalet, mobbing gibi faktorlerin sessizlik iizerindeki etkilerini agiklayan araci
degisken olarak ortaya ¢ikmistir ( Kiranli Giingér ve Potuk, 2018). Gokyildirim Durmus
(2019) ise orgiitsel adalet ile sessizlik arasinda anlamli iligki bulamamistir. Bu durum,
arastirmalardaki orneklem tiirti, kurum kiiltiirli, sektor farkliliklar1 gibi faktorlerin farkl
olmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel adalet algisiin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini
ortaya koymak amaciyla asagidaki hipotez olusturulmustur.

H3: Orgiitsel adalet algis1 6rgiitsel sessizligi negatif anlamli bir sekilde etkilemektedir.

H3a: Orgiitsel adalet algis1 kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlaml bir sekilde
etkilemektedir.

H3b: Orgiitsel adalet algis1 savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlaml bir sekilde
etkilemektedir.

H3c: Orgiitsel adalet algis1 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlaml bir sekilde
etkilemektedir.

Mirkamali vd. (2017) Tahran’da iiniversite c¢alisanlari ve She vd. (2023)’nin ise
Cin’de hemsireler {lizerinde yiiriittiigli ¢aligmalarda, orgiitsel adaletin, etik liderligin orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisinde araci roller oynadigini ortaya koymus; bu baglamda adalet
algisinin sessizligi azaltmada 6nemli bir mekanizma oldugunu gostermislerdir. Etik liderligin

calisan sessizligini negatif ve anlaml etkiledigini, adalet algisi ile sessizligin negatif iligkili
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oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Literatiirde elde edilen bu sonugclar, etik liderligin 6rgiitsel
sessizlik  lizerindeki etkisinin  Orglitsel adalet algis1  ilizerinden dolayli olarak
gerceklesebilecegini gostermektedir. Bu nedenle asagidaki hipotez olusturulmustur:

H4: Etik liderlik davranislarinin rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adalet
algisinin aracilik rolii vardir.

Ayrica, calisanlarin demografik 6zelliklerinin etik liderlik, oOrgilitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet algilar1 {izerindeki farklilagtirici etkisini incelemek amaciyla asagidaki
hipotezler gelistirilmistir.

HS5: Calisanlarin  demografik o6zelliklerine gore etik liderlik anlamli farklilik
gostermektedir.

H6: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel sessizlik anlamli farklilik
gostermektedir.

H7: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel adalet algis1 anlamli farklilik

gostermektedir.
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5. YONTEM
5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci, etik liderligin orgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde
orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Ayrica aragtirma kapsaminda etik
liderligin sessizligin tiim alt boyutlar tizerindeki etkisi tek tek analiz edilecek ve Orgiitsel
adalet algisinin rolii saptanacaktir. Ek olarak, katilimcilarin demografik niteliklerine goére

degiskenler arasinda anlamli bir farklilik bulunup bulunmadigi da incelenecektir.

Bu arastirmanin 6nemi, etik liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskilerin seramik sektorii 6zelinde incelenmesinden kaynaklanmaktadir. Mevcut literatiirde
bu ii¢c degiskeni bir arada ele alan arastirmalar sinirhidir ve iiretim odakli sektorler, 6zellikle
seramik alaninda c¢alisitlmamistir. Bu kapsamda arastirma, literatiire sektorel cesitlilik

kazandirmaktadir.
5.2. Arastirma Sorulan

. Aragtirmadaki  katilimeilarin  etik liderlik algisi, c¢alisanlarin  sessizlik
diizeylerini nasil etkilemektedir?

. Orgiitsel adalet, katilimcilarin etik liderlik algisinin  &rgiitsel — sessizlik
izerindeki etkisinde nasil bir aracilik rol tistlenmektedir?

. Sosyo-demografik ozelliklere gore etik liderlik algisi, orgiitsel sessizlik ve

orgiitsel adalet algisinda anlamli farklilik var midir?
5.3. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Calismada etik liderligin oOrgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde Orgiitsel adalet
algisinin aracilik rolii arastirilmaktadir. Bu kapsamda aragtirmanin modeli, literatiir bilgisi

paralelinde Sekil 5.1°deki gibi sunulmustur.
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« Dagitim Adaleti
« Faaliyet Adaleti

| Orgiitsel Adalet Algisi |

[Etik Liderlik] >3 [Orgiitsel Sessizlik]

« Kabullenici Sessizlik
« Savunmaci Sessizlik
« Orgut Yararina Sessizlik

Sekil 5.1. Aragtirma Modeli

H1: H1: Etik liderlik davraniglari orgiitsel sessizligi negatif anlamli bir seklide
etkilemektedir.

H1a: Etik liderlik davranislar1 kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamli bir
seklide etkilemektedir.

H1b: Etik liderlik davraniglar savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlaml1 bir

seklide etkilemektedir.

Hlec: Etik liderlik davraniglar: 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlamli bir

seklide etkilemektedir.

H2: Etik liderlik davraniglar1 6rgiitsel adalet algisini pozitif anlamli bir sekilde
etkilemektedir.

H3: Orgiitsel adalet algis1 drgiitsel sessizligi negatif anlamli bir sekilde etkilemektedir.

H3a: Orgiitsel adalet algis1 kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlaml bir sekilde

etkilemektedir.

H3b: Orgiitsel adalet algis1 savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlaml bir sekilde

etkilemektedir.

H3c: Orgiitsel adalet algis1 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlaml bir

sekilde etkilemektedir.

H4: Etik liderlik davraniglarinin 6rgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orgiitsel adalet

algisinin aracilik rolii vardir.
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o HS: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore etik liderlik anlamli farklilik

gostermektedir.

H6: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel sessizlik anlamli farklilik

gostermektedir.

H?7: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel adalet algis1 anlamli farklilik

gostermektedir.
5.4. Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Arastimanin amacimi gergeklestirmek tiizere veriler, nicel arastirma yontemlerinden
olan yapilandirilmis anket formu ile toplanmistir. Anketler yiiz yiize anket yontemi ile
katilimcilara ulastirilmistir. Anket; etik liderlik algisin1 6lgmeye yonelik 10 ifade, orgiitsel

Q sessizlik davranisini 6lgmeye yonelik 15 ifade, Orgiitsel adalet algisinmi 6l¢gmeye yonelik 20

ifade ve demografik bilgileri iceren 7 ifadeden olusmaktadir.
e 5.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini, Eskisehir-Bilecik—Kiitahya (EBK Seramik Is Kiimesi)
bolgesinde faaliyet gosteren seramik sektoriindeki isletmelerde gorev yapan beyaz yakali
calisanlar olusturmaktadir. Seramik sektoriiniin tercih edilmesinin temel nedeni, sektoriin
iiretim yogun, kalite standartlarina siki bagli ve hiyerarsik bir yapiya sahip olmasidir. Bu
yapida yonetsel kararlar, ig giivenligi, kalite kontrol ve zaman baskis1 gibi unsurlar ¢aliganlar
tizerinde dogrudan etki yaratmakta; etik liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel adalet algilari
calisan davraniglari agisindan daha goriinlir héale gelmektedir. Ayrica seramik sektorii,
geleneksel yonetim anlayisinin yaygin oldugu ve ast-—iist iligkilerinin belirgin bi¢imde
hissedildigi bir orgiitsel yapt sundugundan, orgiitsel sessizlik davraniglarinin ortaya ¢ikisini

@ incelemek agisindan uygun bir aragtirma ortami olusturmaktadir.

Arastirmada beyaz yakali ¢alisanlarin 6rneklem olarak segilmesinin nedeni, orgiitsel
adalet, etik liderlik ve orgiitsel sessizlik gibi kavramlarin algiya, degerlendirmeye ve yonetsel
stireclerle etkilesime dayali degiskenler olmasidir. Beyaz yakali ¢aliganlar; yoneticilerle daha
yogun iletisim halinde olmalari, karar siireclerine daha yakin konumda bulunmalar1 ve
orglitsel uygulamalar1 daha biitiinciil degerlendirebilmeleri nedeniyle s6z konusu degiskenleri
daha bilingli ve anlamli bicimde degerlendirebilmektedir. Bu nedenle arastirmanin amaciyla

en uyumlu 6rneklem grubunun beyaz yakali ¢alisanlar oldugu diisiiniilmektedir.
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Evrenin tamamina ulagsmanin zaman ve maliyet agisindan miimkiin olmamasi
nedeniyle, calismada olasilikli olmayan Ornekleme yontemlerinden kolayda oOrnekleme
yontemi tercih edilmistir. Bu yontem, arastirmacinin erisilebilir durumdaki katilimcilardan
veri toplama imkani saglamaktadir (Glrbiiz ve Sahin, 2018: 132). Anket uygulamasi,
arastirmacinin dogrudan iletisim kurabildigi ve arastirmaya goniillii olarak katilmay1 kabul
eden c¢alisanlar araciligiyla gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda arastirma kapsaminda toplam

323 beyaz yakali calisandan elde edilen veriler analiz edilmistir.

Arastirmanin saha uygulamasi siirecinde, ilgili isletmelerle iletisime gecilmis ve
yonetim onay1 alinabilen firmalarda ¢alisan beyaz yakali personele anketler uygulanmistir.
Veriler, belirli bir zaman araliginda, yiiz ylize anket formlar1 araciligtyla toplanmistir. Anket
formlarinin dagitimi, isletmelerin insan kaynaklari birimleri ve boliim yoneticileri araciligiyla
gerceklestirilmis, katilimcilara aragtirmanin amaci agiklanmis ve goniilliilik esasina dayali

olarak katilim saglanmustir.

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde kullanilan y&ntem, dlgegi olusturan madde
sayisinin en az 5 ya da 10 kati katilimciya ulagilmasi gerektigi esasina dayanmaktadir
(Bryman ve Cramer, 2002; Kline, 2015). Calismadaki ankette 52 ifade yer almaktadir. Anket
formlar1 arastirmaci tarafindan elden dagitilmis ve elde edilen 323 anketin, aragtirmanin
amaclarini gerceklestirmek ve giivenilir analizler yapabilmek agisindan uygun ve yeterli

oldugu diistiniilmektedir.

Seramik sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerin {iretim yogunlugu, vardiya sistemi
ve arastirmalara katilim konusundaki siirli isteklilikleri, veri toplama siirecini
zorlagtirmaktadir. Bu baglamda 323 ¢alisandan elde edilen veri seti, sektorel erisim kosullar

g6z oniinde bulunduruldugunda anlamli ve yeterli bir 6rneklem biiyiikliigii sunmaktadir.
5.6. Arastirmada Kullanilan Olgekler
5.6.1. Etik Liderlik Olgegi

Etik liderlik algisini belirlemek tizere Brown vd. (2005) tarafindan gelistirilen orijinal
dlcek kullanilmistir. Bu &lgek on sorudan ve tek boyuttan olusmaktadir. Olgek oncelikle
Tiirkge’ye c¢evrilmis, cesitli arastirmalarda kullanilan c¢evirilerin de yardimiyla (Tuna vd.
2012; Aliogullar1 2019) o6lgege son sekli verilmistir. Etik liderlik olgegi, 1: “Kesinlikle

Katilmiyorum”, 5: “Kesinlikle Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir.

63

Zl'j turn|t|n Sayfa 91/ 157 - Butunluk Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682



Z'l_.l turnitin Sayfa 92/ 157 - Biitiinlik Gonderi Gonderi Kimligi trn:oid:::1:3502043682

(39 5.6.2. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi

Orgiitsel sessizlik davranisini lgmek iizere Dyne vd. (2003) tarafindan ortaya konulan
orijinal 6lgek kullamlmustir. Olgek oOncelikle Tiirkge’ye ¢evrilmis, ¢esitli arastirmalarda
kullanilan ¢evirilerin de yardimiyla (Taskiran 2010, Erdogan 2011, Avci 2023) dlgege son

° sekli verilmistir. Olcekte bulunan 1-5 arasi ifadeler kabullenici sessizlik, 6-10 arasi ifadeler

savunmaci sessizlik ve 11-15 arasi ifadeler ise orgiit yararina sessizlik boyutunu igermektedir.
(36 5.6.3. Orgiitsel Adalet Ol¢egi

Orgiitsel adalet algisin1 6lgmek igin Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen
oleek kullamlmustir. Olgek oncelikle Tiirkge’ye cevrilmis, ¢esitli arastirmalarda kullamlan
cevirilerin de yardimiyla (Polat 2007, Karadirek 2020, Umit Aksoy 2024) dlgege son sekli

@ verilmistir. Olgekteki 1-5 aras1 dagitimsal adaleti, 6-11 arasi prosediir adaleti ve 12-20 arasi

ise etkilesimsel adalet ifadelerini olusturmaktadir.
5.7. Arastirmanin Kisitlari

o Bu arastirma bazi1 kisitlar cercevesinde yiiriitiilmiistiir. Oncelikle calisma, etik liderlik,
orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik degiskenleri ile sinirlandirilmistir. Her ne kadar bu
degiskenler ¢calisan tutum ve davranislarini agiklamada 6nemli bir kuramsal ¢ergceve sunsa da,
orgiitsel davranig literatiiriinde yer alan psikolojik giivenlik, orgiitsel destek algisi, lider-iiye
etkilesimi gibi diger degiskenler arastirma kapsami disinda birakilmistir. Bu durum, elde
edilen bulgularin  Orgiitsel sessizligin  tim  belirleyicilerini  kapsayacak bi¢imde

yorumlanmasini sinirlandirmaktadir.

Arastirmanin Orneklemi, Eskisehir, Bilecik ve Kiitahya illerinde faaliyet gdsteren
seramik is kiimesindeki firmalarda ¢alisan beyaz yakali personel ile simirlidir. Bu 6rneklem
tercihi, seramik sektdriiniin iiretim ve yonetim yapisina 6zgii dinamikleri yansitmasi agisindan
avantaj saglamakla birlikte, elde edilen bulgularin farkli sektorlere, farkli 6rgiitsel yapilara ve

mavi yakali ¢calisan gruplarina genellenebilirligini sinirlandirmaktadir.

Arastirmanin bir diger kisiti, verilerin belirli bir zaman araliinda ve kesitsel yontemle
toplanmis olmasidir. Bu nedenle degiskenler arasindaki iligkiler zaman igerisindeki degisimi
yansitmamakta, yalnizca verilerin toplandigi doneme iliskin algilar1 ortaya koymaktadir.
Ozellikle etik liderlik ve orgiitsel adalet gibi algiya dayali degiskenlerin zamanla
degisebilecegi dikkate alindiginda, boylamsal ¢alismalarin daha kapsamli sonuglar

saglayabilecegi degerlendirilmektedir.
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Bu aragtirmada Orneklem, olasilikli (rastgele) ornekleme yontemleri kullanilarak
secilmemistir. Olasilikli 6rneklemede evrendeki her birimin 6rnekleme dahil edilme olasiligi
bilinir ve esittir; bu durum arastirma bulgularmin evrene genellenebilirligini
giliclendirmektedir. Ancak olasiliksiz 6rnekleme yontemlerinde bu kosul saglanamadigindan,
elde edilen bulgularin arastirmanin yiiriitiildigii 6rneklemle sinirli olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla, bu c¢alismada ulasilan sonuglar evrenin tamami igin kesin

genellemeler yapmak yerine, yalnizca incelenen 6rneklem baglaminda yorumlanmalidir.

Arastirmada kullanilan veriler anket teknigi ile elde edilmistir. Bu durum, sosyal
begenirlik egilimi ve ortak yontem yanliligi gibi olas1t 6l¢iim hatalarimi beraberinde
getirebilmektedir. Her ne kadar arastirmada bu etkiyi azaltmaya yonelik gerekli istatistiksel
kontroller yapilmig olsa da, bu husus aragtirmanin bir diger smirliligi olarak

degerlendirilmektedir.
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6. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmanin bu bolimiinde 323 katilimcidan yiiz ylize toplanan veriler analiz
edilecektir. Veri analizleri, IBM SPSS Statistics 24 programi ve program {iizerinde calisan

Process Macro 4.2 eklentisi ile ger¢eklestirilmistir.

Analizlere baslamadan once degiskenlerin basiklik carpiklik degerlerinin inelenmesi
ve normal dagilima uygun olup olmadiginin incelenmesi gerekmektedir. Bu nedenle

degiskenlerin basiklik ¢arpiklik degerleri Tablo 6.1°de gosterilmistir.

Tablo 6.1. Degiskenlerin ve Alt Boyutlarinin Basiklik ve Carpiklik Degerleri

N Carpikhk Basikhik
Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Etik Liderlik 323 -0,560 0,136 -0,092 0,271
Orgiitsel Sessizlik 323 0,343 0,136 1,680 0,271
Kabullenici Sessizlik 323 0,851 0,136 0,767 0,271
Savunmaci Sessizlik 323 1,246 0,136 1,630 0,271
Orgiit Yararina Sessizlik 323 -1,194 0,136 0,923 0,271
Orgiitsel Adalet 323 -0,415 0,136 -0,452 0,271
Dagitim Adaleti 323 -0,064 0,136 -0,895 0,271
Faaliyet Adaleti 323 -0,624 0,136 -0,255 0,271

Degerlerin +2 ile -2 araliginda olmasi verilerin normal dagilima uygun oldugunu
gostermektedir (George ve Mallery, 2010). Tabloya goére degerlerin bu aralikta oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda etik liderlik, orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ve alt boyutlari

normal dagilim varsayimini saglamaktadir.
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6.1. Katihmcilara Ait Demografik Bilgiler

Tablo 6.2. Katilimcilara Ait Demografik Bilgiler

Degisken Toplam
f %
Cinsiyetiniz Kadin 144 44,6
Erkek 179 55,4
Yasiniz 35 ve alt1 157 48,9
36-45 116 35,9
46-55 43 13,0
56 ve lizeri 7 2,2
Egitim Durumunuz Lise 61 18,9
Lisans 211 65,3
Yiiksek Lisans 46 14,2
Doktora 5 1,5
Medeni Durumunuz Evli 200 61,9
Bekar 123 38,1
Kurumdaki Hizmet Yiliniz 1 yildan az 47 14,6
1-5 yil arasi 125 38,7
6-10 y1l arast 61 18,9
11-20 y1l arast 66 20,4
20 yil ve iistii 24 7.4
Kurumdaki Pozisyonunuz Miihendis 72 222
Uzman 69 21,4
Idari Personel 69 21,4
Diger 113 35,0
Aylik Geliriniz 30000 ve alt1 81 25,1
30001- 40000 68 21,1
40001- 50000 62 19,2
50001- 60000 55 17,0
60001- 70000 18 5,6
70001 ve tizeri 39 12,1

Arastirma kapsaminda yer alan 323 katilimcinin 144’1 kadin (%44,6), 179°u erkektir
(% 55,4).

Katilimeilarin 157°si 35 ve alt1 yas (%48,9), 116°s1 36-45 yas (% 35,9), 43°1i 46-55 yas
(%13,0) ve 7’si 56 yas ve lizerindedir (%2,2). Arastirmaya katilanlarin ¢cogunlugu gen¢ ve
orta yash bireylerden olugsmaktadir. Katilimecilarin yariya yakini 34 yas altindadir.

Katilimeilarin 61°1 lise mezunu (%18,9), 211°1 lisans mezunu (%65,3), 46’s1 yiiksek
lisans mezunu (%14,2), 5’1 doktora mezunu (1,5) dur. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu
yuksekdgrenim goérmiis bireylerden olugsmaktadir. Lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunlari
toplamda % 81°lik bir oran olusturmaktadir. Bu durum, arastirmanin egitim diizeyi yiiksek

calisanlarin algilarina dayandigini géstermektedir.

Medeni duruma bakildiginda katilimcilarin 2004 evli (%61,9), 123’1 ise bekardir.
Medeni durum dagilimina bakildiginda katilimcilarin yarisindan fazlasinin evli oldugu

goriilmektedir.
Kurumdaki hizmet yilina bakildiginda katilimcilarin 47°si 1 yildan az (%14,6), 125’1
1-5 yil aras1 (%38,7), 61’1 6-10 y1l aras1 (18,9), 66’s1 11-20 y1l aras1 (%20,4), 24’1 20 yil ve
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iizeri (%7,4) oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugu kurumlarinda 5 yildan az

calismaktadir.

Kurumdaki pozisyon degiskenine bakildiginda katilimcilarin 72’si mithendis (%22,2),
69°u uzman (%21,4), 69’unun idari personel (%21,4), 113’iiniin ise diger (%35) olarak gérev
yapmaktadir. Katilimcilarin ¢cogunlugunun diger (sef, teknisyen, yonetici, yonetici yardimcisi

gibi) gorevlerde ¢alistig1 goriilmektedir.

Aylik geliri degiskenine bakildiginda ise katilimeilarin 80’1 30000 ve alt1 (%25,1),
68’1 30001-40000TL (%21,1), 62’si 40001-50000 TL (%19,2), 55’1 50001-60000 TL
(%17,0), 18’1 60001-70000 TL (%5,6), 39’u 70000 ve tstii (%12,1) gelir diizeyine sahiptir.

6.2.  Giivenilirlik Analizleri ve Olgeklere Ait Istatistiki Bilgiler
6.2.1. Etik Liderlik Ol¢egine Ait Bilgiler

Asagidaki tablo 6.3’te etik liderlik Glgegine iliskin giivenilirlik analizi sonuglar

verilmistir.
Tablo 6.3. Etik Liderlik Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizleri
Cronbach Alpha Degeri
Etik Liderlik 0,957

Yapilan giivenilirlik analizi sonuglar, etik liderlik 6l¢eginin yiiksek i¢ tutarliliga sahip
oldugunu gostermektedir. Etik liderlik 6l¢egi i¢in elde edilen Cronbach’s Alpha degeri 0,957
olarak bulunmustur. Bu deger, 6l¢egin genelinde oldukc¢a yiiksek bir gilivenilirlik diizeyine

sahip oldugunu gdstermektedir.

Asagidaki tablo 6.4’te ise etik liderlik 6l¢egine iliskin maddelerin istatistiki bilgileri

sunulmustur.
Tablo 6.4. Etik Liderlik Olcek Ifadelerine Ait Istatistikler

Etik liderlik Ol¢egi Ort. Ss Orn.
Yoneticim kigisel hayatini etik bir sekilde yiiriitiir. 3,70 1,045 323
Yoneticim basarty1 sadece sonuglarla degil, ayn1 zamanda basariya giden yolla da 3,63 1,155 323
degerlendirir.
Yoneticim ¢alisanlarin dnerilerini dinler. 3,78 1,121 323
Yoneticim etik standartlar: ihlal eden caliganlara yaptirim uygular. 3,42 1,135 323
Yoneticim adil ve dengeli kararlar verir. 3,56 1,184 323
Yoneticim giivenilirdir. 3,82 1,094 323
Yoneticim calisanlarla is etigi ve degerlerini tartigir. 3,62 1,115 323
Yoneticim etik agidan islerin nasil yapilacagina iligkin davranislar sergiler. 3,72 1,117 323
Yoneticim ¢alisanlarin ¢ikarlarini en iyi sekilde gozetir. 3,48 1,201 323
Yoneticim karar verirken “yapilacak en dogru sey nedir?” diye sorar. 3,61 1,175 323
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Tablo 6.4’te, yoneticilerin etik liderlik diizeylerine yonelik calisan algilarim
belirlemek i¢in kullanilan etik liderlik 6lcegi ifadelerine ait ortalama ve standart sapma
degerleri incelenmistir. Olgek, calisanlarin yéneticilerinin tutum ve davranislarmi nasil

algiladigini belirten 10 ifadeden olusmaktadir.

Ortalama puanlarina bakildiginda en yiiksek degerin “Yoneticim giivenilirdir”
ifadesine ait oldugu goriilmiistiir (Ort.=3,82). Bu sonug, genel olarak c¢alisanlarin
yoneticilerini gilivenilir olarak algiladiklarint ortaya koymaktadir. “Yoneticim caligsanlarin
onerilerini dinler” (Ort.=3,78) ve “Yoneticim etik agidan islerin nasil yapilacagina iliskin
davraniglar sergiler” (Ort.=3,72) ifadeleri de takip eden en yliksek ortalama degerlere sahiptir.
Sonug olarak, yoneticilerin etik davraniglara rehberlik etme ve ¢alisan katilimina 6nem verme

egiliminde oldugunu gostermektedir.

Buna karsin, en diisilk ortalama puan “Yoneticim etik standartlar1 ihlal eden
calisanlara yaptirim uygular” (Ort.=3,42) maddesinde goriilmiistiir. Bu durum, etik ihlallere
kars1 yaptinm uygulama konusunda ¢aliganlarin yoneticilere dair algilarinin daha zayif
oldugunu gostermektedir. Bu ifadeyi “Yoneticim calisanlarin ¢ikarlarin1 en iyi sekilde
gozetir” (Ort.=3,48) ve “Yoneticim adil ve dengeli kararlar verir” (Ort.=3,56) maddeleri takip

etmektedir.

Genel olarak oOlcek maddelerinin ortalama degerleri 3,42 ile 3,82 arasinda
degismektedir. Bu degerler, calisanlarin yoneticilerinin etik liderlik davraniglarini orta
diizeyin iizerinde algiladigini gdstermektedir. Standart sapma degerlerinin ise gorece yiiksek

(1,1) olmasi, katilimeilarin bu konudaki goriislerinin cesitlilik gésterdigini isaret etmektedir.
6.2.2. Orgiitsel Sessizlik Olcegine Ait Bilgiler

Aragtirmanin bir degiskeni olan Orgiitsel sessizlik Olgegi ve alt boyutlarina dair

giivenilirlik analiz sonuglari tablo 6.5°te verilmistir.

Tablo 6.5. Orgiitsel Sessizlik ve Alt Boyutlarina Iliskin Olgek Giivenilirlik Analizleri

Cronbach Alpha Degeri
Orgiitsel Sessizlik 0,865
Kabullenici Sessizlik 0,866
Savunma Amagli Sessizlik 0,914
Orgiit Yararina Sessizlik 0,896
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Literatiirde 0,70 ve lzerindeki Cronbach Alfa degerleri kabul edilebilir diizeyde
giivenilirlik olarak degerlendirilmekte olup, 0,80’in {izerindeki degerler iyi, 0,90 ve {izeri
degerler ise yiiksek diizeyde giivenilirlik olarak kabul edilmektedir (Kline, 2011; Nunnally ve
Bernstein, 1994).

Arastirmada kullanilan tiim alt boyutlar ve genel oOrgiitsel sessizlik 6lcegi, yiiksek
diizeyde i¢ tutarliliga sahiptir. Ozellikle savunma amaclh sessizlik boyutunun Cronbach Alfa
degeri 0,914 ile oldukg¢a yiiksek bir giivenilirlik gostermektedir. Diger alt boyutlar olan
kabullenici sessizlik 0,866 ve orgiit yararina sessizlik 0,896 ile yiiksek i¢ tutarlilik diizeylerine
sahiptir. Genel olarak orgiitsel sessizlik Ol¢eginin tamami da 0,865 ile giivenilir bir 6lgiim

araci oldugunu ortaya koymaktadir.
Tablo 6.6. Orgiitsel Sessizlik Olgek Ifadelerine Ait Istatistikler

Tablo 6.6’da orgiitsel sessizlik 6l¢ek ifadelerine ait bilgiler gosterilmistir.

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Ort. Ss Orn.
Benimle ilgisi olmadig1 i¢in degisime yonelik gerekli olan onerilerimi konusmakta isteksizimdir. | 2,42 | 1,135 323
Almacak kararlara riza gdsteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime saklarim. 2,26 1,090 323
Sorunlarm ¢dziimiine iliskin fikirlerimi kendime saklarim. 2,04 1,028 323
Isletmede bir fark yaratacagina inanmadigim igin gelismeye yonelik her tiirlii fikrimi kendime 2,23 1,141 323
saklarim.
Benimle ilgisi olmadigini diisiindiiglim islerin nasil iyilestirilebilecegine dair fikirlerimi ifade 2,24 1,080 323
etmekten kaginirim.
Yéneticimin tepkisinden ¢ekindigim icin degisime dair fikirlerimi sdylemekten kagmirim. 2,06 | 1,116 | 323
Yoneticimin tepkisinden ¢ekindigim igin isle ilgili bilgileri saklarim. 1,86 | 0,940 323
Kendimi korumak amaciyla isle ilgili olumsuzluklar1 gormezden gelirim. 1,97 | 1,077 323
Kendimi korumak amaciyla isyerimin gelismesine dair goriiglerimi ifade etmekten kaginirim. 1,98 1,008 323
Yéneticimin tepkisinden cekindigim icin sorunlara yénelik ¢dziimleri kendime saklarim. 1,95 | 1,009 | 323
Bu isletme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak gizli kalmasi gereken bilgileri kendime 3,46 1,335 323
saklarim.
Caligigim kuruma fayda saglamak amaciyla 6zel bilgileri sakli tutarim. 3,94 1,253 323
Calistigim kurumla ilgili bilgileri soylemem icin bagkalarmnin yaptig1 baskilara direnirim. 3,98 | 1,212 | 323
Caligtigim kuruma zarar verebilecek bilgileri agiklamay1 reddederim. 4,06 1,196 323
Calistigim kurumda gizli kalmas1 gereken bilgileri uygun bir sekilde sakli tutarim. 4,13 | 1,180 | 323

Arastirmada kullanilan orgiitsel sessizlik Ol¢egi, ¢alisanlarin g¢esitli nedenlerle orgiit
icerisinde  diislincelerini  ifade etmekten kaginma egilimlerini  degerlendirmeyi
amaclamaktadir. Olgek; kabullenici sessizlik, savunma amagli sessizlik ve orgiit yararma
sessizlik olmak {iizere {i¢ alt boyuttan olugsmaktadir. Asagida her bir alt boyut kendi icerisinde

ortalama ve standart sapma degerleri dikkate alinarak degerlendirilmistir.

Kabullenici sessizlik boyutuna ait maddelerden elde edilen ortalama degerler 2,04 ile
2,42 arasinda degigmektedir. En yiiksek ortalama, “Benimle ilgisi olmadig1 icin degisime
yonelik gerekli olan dnerilerimi konusmakta isteksizimdir” maddesinde goriilmektedir (Ort. =

2,42). Bu bulgular, ¢alisanlarin genel olarak bu tiir sessizlik davranisimi diisiik diizeyde
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sergilediklerini, ancak zaman zaman ilgisiz gordiikleri konularda sessiz kalma egiliminde

olabileceklerini gostermektedir.

Savunma amach sessizlik boyutunda yer alan maddelerin ortalamalar1 1,86 ile 2,06
arasinda degismektedir. En diisiik ortalama, “Yoneticimin tepkisinden ¢ekindigim i¢in isle
ilgili bilgileri saklarim” maddesinde yer almakta (Ort.=1,86), bu da calisanlarin bu tiir
savunmaci davraniglar1 genel olarak diisiik diizeyde sergilediklerini gostermektedir. Ancak,
ozellikle yoneticilerin tepkisinden g¢ekinilmesiyle ilgili maddelerde gozlenen degerler, bazi

calisanlarin bu tiir korkular nedeniyle sessiz kaldiklarini isaret etmektedir.

Orgiit yararina sessizlik boyutu ise, ¢alisanlarin drgiitiin ¢ikarlarin1 korumak amaciyla
bilgi paylasimindan kacinmalaridir. Bu alt boyuttaki ifadelerin ortalamalari genel olarak
yliksektir (3,46 ile 4,13 arasinda). En yiiksek ortalama, “Calistigim kurumda gizli kalmasi
gereken bilgileri uygun bir sekilde sakli tutarim” ifadesinde goriilmektedir (Ort.= 4,13). Ayni
sekilde, “Calistigim kuruma zarar verebilecek bilgileri aciklamayr reddederim” ifadesi de
yliksek bir ortalamaya (Ort.=4,06) sahiptir. Buradan hareketle, calisanlarin baglilik

duygusuyla orgiit yararina sessizlik sergileme egiliminde olduklarini sdyleyebiliz.

Olgek genelinde en yiiksek ortalama degerlerin orgiit yararmna sessizlik alt boyutunda;
en diisiik ortalamalarin ise savunma amacli sessizlik alt boyutunda yer aldig1 goriilmektedir.
Bu durum, calisanlarin kuruma zarar verebilecek bilgileri paylasmama konusunda yiiksek
hassasiyet gosterdiklerini, ancak kisisel korkular nedeniyle sessizlik sergileme diizeylerinin

diisiik oldugunu ortaya koymaktadir.
6.2.3. Orgiitsel Adalet Olcegine Ait Bilgiler

Arastirmada kullanilan orgiitsel adalet 6l¢egi ve alt boyutlarina iligkin giivenilirlik
analizleri kapsaminda Cronbach's Alpha katsayilar1 Tablo 6.7°de sunulmustur.

Tablo 6.7. Orgiitsel Adalet Olgegi Giivenilirlik Analizi

Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682

Cronbach Alpha Degeri
Orgiitsel Adalet 0,959
Dagitim Adaleti 0,904
Faaliyet Adaleti 0,962
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Tablo 6.7°ye gore orgiitsel adalet 6lgegi genel olarak oldukea yiiksek bir i¢ tutarliliga
sahiptir (0,959). Ayrica 6l¢egin alt boyutlari olan dagitim adaleti (0,904) ve faaliyet adaleti
(0,962) i¢in de Cronbach’s Alpha katsayilar1 0,90’1n iizerinde bulunmustur.

Bu durum, hem orgiitsel adalet 6l¢eginin hem de alt boyutlarinin yiiksek diizeyde
giivenilir ve tutarli dlgtimler sundugunu gostermektedir. Genel kabul goren degerlere gore
0,80 ve iizerindeki Cronbach’s Alpha degerleri yiiksek diizeyde i¢ tutarliligi ifade etmektedir.
Dolayistyla, analizlerde kullanilan bu 6lgeklerin giivenilir oldugu sdylenebilir. Genel kabul
goren degerlere gore 0,90 ve iizerindeki Cronbach’s Alpha degerleri yiiksek diizeyde i¢
tutarlilig1 ifade etmektedir. Dolayisiyla, analizlerde kullanilan bu 6lgeklerin glivenilir oldugu

sOylenebilir.

Arastirmada kullanilan orgiitsel adalet dlgegine ait maddelerin ortalama ve standart
sapma degerleri Tablo 6.8’de sunulmustur. Bu analiz, katilimcilarin orgiitsel adalete iligskin

alg1 diizeylerini gostermektedir.

Tablo 6.8. Orgiitsel Adalet Olgek Ifadelerine Ait Istatistikler

Orgiitsel Adalet Ort. Ss Orn.
Calisma programim adildir. 3,39 | 1,199 323
Aldigim {icretin adil oldugunu disiiniiyorum. 2,73 | 1,311 323
Is yiikiimiin oldukca adil oldugunu diisiiniiyorum 3,12 | 1,235 323
Isyerinde aldigim 6diillerin genel olarak adil oldugunu diisiiniiyorum. 2,81 | 1,330 323
Is sorumluluklarimn adil oldugunu diisiiniiyorum. 3,25 | 1,242 323
Yoneticim is ile ilgili kararlar tarafsiz bir sekilde alir. 3,54 | 1,193 323
Yoneticim is ile ilgili karalar1 almadan 6nce tiim ¢alisanlarin fikirlerini dinler 342 | 1,274 323
Yoneticim isle ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar. 3,51 | 1,196 323
Yoneticim alinan kararlari ¢alisanlara bildirir ve calisanlar tarafindan talep edildiginde ek bilgi saglar. 3,52 | 1,186 323
Isle ilgili alinan kararlar, etkilenen tiim ¢alisanlara ayrim gozetmeksizin uygulanir. 3,37 | 1,246 323
Calisanlarin, yonetici tarafindan alinan is kararlarina itiraz etmelerine ya da kararlarin yeniden 3,35 | 1,184 323
goriisiilmesi isteklerine izin verilir.
Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bana nazik ve diisiinceli davranir. 3,77 | 1,084 323
Isimle ilgili kararlar alinirken ydneticim saygili ve itibarli davranir. 3,83 | 1,056 323
Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim kisisel ihtiyaglarima kars1 duyarlidir. 3,61 | 1,127 323
Isimle ilgili kararlar aliirken yoneticim samimi ve diiriist bir sekilde hareket eder. 3,88 | 2,404 | 323
Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bir calisan olarak sahip oldugum haklarimi gozetir. 3,59 | 1,190 323
Yoneticim igimle ilgili kararlarin doguracag: sonuglar1 benimle paylagir. 3,68 | 1,134 323
Yoneticim isimle ilgili alinan kararlar i¢in yeterli gerek¢e sunar. 3,62 | 1,137 323
isimle ilgili kararlar almirken yoneticim bana akla uygun gelen agiklamalar yapar. 3,65 | 1,163 323
Y 6neticim isimle ilgili alinan her karar1 bana net bir sekilde agiklar. 3,44 | 1,256 | 323

Tablo 6.8 incelendiginde genel olarak maddelere verilen yanitlarin ortalama degerleri
2,73 ile 3,88 arasinda degismektedir. Bu durum, katilimcilarin orgiitsel adalet algisinin orta

seviyede ve bazit maddelerde gorece daha yliksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

En yiiksek ortalama degere sahip maddeler: “Isimle ilgili kararlar alinirken ydneticim
samimi ve diiriist bir sekilde harcket eder.” (ort=3,88). “Isimle ilgili kararlar alinirken

yoOneticim saygili ve itibarli davranir.” (ort=3,83). Bu maddeler, etkilesimsel adalet boyutuna
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@ aittir ve yoneticilerin calisanlara karsi tutum ve davranislarinin goreli olarak olumlu

algilandigini ortaya koymaktadir.

En diisik ortalama degere sahip madde ise: “Aldigim ticretin adil oldugunu
distiniyorum.” (ort=2,73). Bu bulgu, calisanlarin dagitimsal adalet boyutuna iligskin
algilarmin diger boyutlara kiyasla daha olumsuz oldugunu gostermektedir. Ayrica tiim
maddelere ait standart sapma degerleri 1'in iizerinde olup, ¢alisanlar arasinda bu konularda
alg1 farkliliklarmin bulundugunu gdstermektedir. Ozellikle 2,404 gibi oldukga yiiksek bir
standart sapma degeri, katilmcilarin bu konuda ¢ok farkli goriislere sahip olabilecegini
disiindiirmektedir. Bu tiir durumlar orgiit i¢inde algi farkliliklarmin yiliksek oldugunu ve

yoOnetsel uygulamalarda tutarlilik sorunlar1 yasanabilecegini isaret edebilir.
6.3.  Faktor Analizi

Bu bolimde orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet kavramlarina dair agiklayici faktor

analizi yapilmstir. Etik liderlik 6l¢egi tek faktor oldugu igin faktdr analizi uygulanmamaistir.
6.3.1. Etik Liderlik Olcegi Faktor Analizi

Bu calismada, etik liderlik 6l¢eginin yapisal gegerliligini test etmek icin faktor analizi
uygulanmistir. Verinin faktor analizine uygun olup olmadigini dlgmek i¢in oncelikle Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) 6l¢iim yeterliligi ve Bartlett’s Test of Sphericity analizleri yapilmistir.
KMO degeri 0,958 olarak bulunmus ve bu deger, drneklemin faktdr analizi i¢in kabul
edilebilir bir deger olan 0,70 in {lizerindedir (Coskun vd. 2017:274). Bartlett’s Test sonucu ise
v*=3159,473 ve p<0,001 olarak bulunmus; bu sonug ise degiskenler arasinda anlamli bir iligki
matrisi oldugunu ve faktor analizine uygunlugu dogrulamaktadir (Hair vd. 2010). Tablo 6.9’

da faktor analizi sonuglar1 verilmistir.

® 0 00006 O

Tablo 6.9. Etik Liderlik Olgegi Faktor Analizi Sonugclart

Soru ifadesi Tek Faktorlii Yapi

e Yoneticim adil ve dengeli kararlar verir. 0,908
Yoneticim etik acidan islerin nasil yapilacagma iliskin davraniglar sergiler. 0,905
Yoneticim calisanlarla is etigi ve degerlerini tartigir. 0,895
Yoneticim giivenilirdir. 0,893
Yoneticim karar verirken “yapilacak en dogru sey nedir?” diye sorar. 0,892

8 Yoneticim galisanlarin ¢ikarlarini en iyi sekilde gozetir. 0,887
Yoneticim ¢alisanlarin 6nerilerini dinler. 0,871

e Yoneticim basariy1 sadece sonuglarla degil, ayn1 zamanda basariya giden yolla da degerlendirir. 0,869
Yoneticim kisisel hayatini etik bir sekilde yiriitiir. 0,693

a Yoneticim etik standartlar: ihlal eden ¢alisanlara yaptirim uygular. 0,662
Toplam Varyans 72,592
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6.3.2. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Faktor Analizi

Bu caligmada, orgiitsel sessizlik 6lgeginin yapisal gecerliligini test etmek igin faktor
analizi uygulanmistir. Verinin faktér analizine uygun olup olmadigini 6l¢mek i¢in dncelikle
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6l¢iim yeterliligi ve Bartlett’s Test of Sphericity analizleri
yapilmistir. KMO degeri 0,883 olarak bulunmus ve bu deger, 6érneklemin faktor analizi i¢in
kabul edilebilir bir deger olan 0,70 in iizerindedir (Coskun vd. 2017:274). Bartlett’s Test
sonucu ise ¥*=3448,660 ve p<0,001 olarak bulunmus; bu sonug ise degiskenler arasinda
anlamli bir iliski matrisi oldugunu ve faktor analizine uygunlugu dogrulamaktadir (Hair vd.

2010).

Bu durum, o6lgegin faktorel yapisinin literatiirde yer alan onceki ¢aligmalarla tutarlt
oldugunu ve gegerlilik agisindan uygun bir yapi1 ortaya koydugunu gostermektedir (Aksoy
Kuru vd. 2022, Kahveci ve Demirtas 2013). Tablo 6.10° da faktdr analizi sonuglari

verilmistir.

Tablo 6.10. Orgiitsel Sessizlik Olgegi Faktor Analizi Sonuglart

Faktorler

1: 2: Orgiit 3:
Savunmaci | Yararma | Kabullenici
Sessizlik Sessizlik Sessizlik

Soru ifadesi

Yoneticimin tepkisinden ¢ekindigim i¢in sorunlara yonelik ¢ziimleri kendime

saklarim. 0,838

Yoneticimin tepkisinden ¢ekindigim igin isle ilgili bilgileri saklarim. 0,835

Kendimi korumak amaciyla isle ilgili olumsuzluklar: gérmezden gelirim. 0,835

Kendimi korumak amaciyla igyerimin gelismesine dair goriislerimi ifade etmekten
kagmirim.

Yoneticimin tepkisinden ¢ekindigim i¢in degisime dair fikirlerimi soylemekten
kaginirim.

0,825

0,78

Calistigim kurumda gizli kalmasi gereken bilgileri uygun bir sekilde sakli tutarim. 0,908

Calistigim kuruma zarar verebilecek bilgileri aciklamayi reddederim. 0,899

Calistigim kurumla ilgili bilgileri sdylemem i¢in bagkalarinin yaptig1 baskilara

direnirim. 0,897

Calistigim kuruma fayda saglamak amaciyla 6zel bilgileri sakli tutarim. 0,862

Bu isletme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak gizli kalmas1 gereken
bilgileri kendime saklarim.

Benimle ilgisi olmadig1 i¢in degisime yonelik gerekli olan dnerilerimi konusmakta
isteksizimdir

Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi kendime
saklarim.

Benimle ilgisi olmadigini diisiindiigiim islerin nasil iyilestirilebilecegine dair
fikirlerimi ifade etmekten kaginirim.

Isletmede bir fark yaratacagina inanmadigim igin gelismeye yénelik her tiirlii
fikrimi kendime saklarim.

0,645

0,82

0,775

0,684

0,667

Sorunlarin ¢éztimiine iliskin fikirlerimi kendime saklarim. 0,629
Agciklanan Varyans 40,16 24,029 7,837
Toplam Varyans 72,027
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Elde edilen ti¢ faktorlii yapi, orgiitsel sessizlik 6l¢eginin alt boyutlarini géstermektedir.
Faktorlerin toplam agiklanan varyanst %72,592 olarak hesaplanmistir. Bu sonug, dlgegin
yapisal gecerliliginin saglandigini ve faktorlerin tutarli, anlamli bir biitiinliik olusturdugunu
ortaya koymaktadir. 1 ve 5. maddeler orgiitsel sessizligin “kabullenici sessizlik”, 6 ve 10.
maddeler “ savunmaci sesizlik” ve 11 ve 15. maddeler “orgiit yarara sessizlik” boyutunu

gostermektedir.
6.3.3. Orgiitsel Adalet Ol¢cegi Faktor Analizi

Orgiitsel adalet dlceginin alt boyutlarini ve faktdr yapisini belirlemek amaciyla faktor
analizi uygulanmistir. Olgegin faktdér analizine uygunlugunu degerlendirmek {izere
gergeklestirilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi sonucu 0,954 olarak
elde edilmistir. Bu yiiksek deger, veri setinin faktér analizine elverisli oldugunu
gostermektedir (Coskun vd. 2017). Bartlett’s Test sonucu ise ¥*=5060,466 ve p<0,001 olarak

bulunmustur. Tablo 6.11°de faktor analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 6.11. Orgiitsel Adalet Olgegi Faktdr Analizi Sonuglari

Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682

Faktorler
Soru Ifadesi Faall'iyet Dagl'tlm
Adaleti | Adaleti

Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana akla uygun gelen agiklamalar yapar. 0,833
Yoneticim isle ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar. 0,821
Yoneticim isimle ilgili kararlarin doguracagi sonuglari benimle paylasir. 0,816
Yoneticim isimle ilgili alinan kararlar i¢in yeterli gerekce sunar. 0,809

Isimle ilgili kararlar aliirken yoneticim saygili ve itibarli davranir. 0,804
Yoneticim isimle ilgili alinan her karari bana net bir sekilde aciklar. 0,785

Isimle ilgili kararlar almirken yoneticim bana nazik ve diisiinceli davranir. 0,782
Yoneticim is ile ilgili karalar1 almadan 6nce tiim ¢aliganlarin fikirlerini dinler. 0,775

Isimle ilgili kararlar almirken yoneticim kisisel ihtiyaglarima karsi duyarlidir. 0,765

Isimle ilgili kararlar almirken yoneticim bir ¢alisan olarak sahip oldugum haklarimi gozetir. 0,764
Yoneticim alinan kararlari ¢aliganlara bildirir ve ¢alisanlar tarafindan talep edildiginde ek bilgi saglar. 0,762
Yoneticim i ile ilgili kararlar tarafsiz bir sekilde alir. 0,731

Is yiikiimiin olduk¢a adil oldugunu diisiiniiyorum. 0,837
Aldigim ticretin adil oldugunu diisiiniiyorum. 0,82
Isyerinde aldigim &diillerin genel olarak adil oldugunu diisiiniiyorum. 0,805
Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 0,792
Calisma programim adildir. 0,721
Agiklanan Varyans 61,503 |10,038
Toplam Varyans 71,541

Z"—-I turnitin savfa103/157- Butinlik Génderi

Orgiitsel adalet dlgeginin orjinal formatinda {ic boyut olmasina ragmen, arastirmada

kullanilan orgiitsel adalet 6lgegine iliskin yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda, verilerin
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iki ana faktorde toplandig1 goriilmiistiir. Bu faktorlerden ilki dagitim adaleti, ikincisi ise
literatiirde yer alan islemsel ve etkilesimsel adalet boyutlarinin bir araya geldigi, “faaliyet
adaleti” seklinde isimlendirilen bileseni kapsamaktadir. Elde edilen bu bulgu, etkilesimsel
adaletin islemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alindig1 caligmalar1 dogrular niteliktedir
(Greenberg, 1990: 404; Niehoof ve Moorman 1993: 534). Faktor analizi sonucunda, 10. ve
11. sorularin birden fazla faktore yiliklendigi goriilmiistiir. Bu durum dikkate alinarak, bu iki
madde analiz dis1 birakilmistir. 15. madde ise faktor yiikiiniin diisiik olmasi sebebi ile analiz

dis1 birakilmuastir.

Ik boyut olan dagitim adaleti boyutu, ¢alisanlarin {icret, is yiikii ve diil sistemi gibi
dagitimsal unsurlara dair adalet algilarin1 kapsarken; ikinci boyut ydneticilerin karar
siireclerindeki tutarliliklar1 ile c¢alisanlara karst davranig bigimlerini kapsamaktadir.
Faktorlerin cronbach alfa degerlerine bakildiginda dagitim adaleti boyutunun 0,904 faaliyet
adaleti boyutunun ise 0,962 oldugu goriilmektedir. Elde edilen yapi, dlgegin gecerliligini
desteklemekte ve literatiirdeki orgiitsel adaleti iki boyut seklinde degerlendiren ¢aligmalarla

uyum gostermektedir (Coskun, 2020; Taskiran, 2010).
6.4.  Farkhhk Analizleri
6.4.1. Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhilik Analizi
Tablo 6.12°de cinsiyet degiskenine gore farklilik analizi sonuglart sunulmustur.

Tablo 6.12. Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglar

Cinsiyet Orn. Ort. Ss t p
o Kadin 144 3,6646 0,88202
Etik Liderlik 0,520 0,603
Erkek 179 3,6084 1,02633
Oraii Kad 144 2,6972 0,52952
OKeIifsE] = - 2 0,219 0,827
Sessizlik Erkek 179 2,7128 0,75256
i Kad 144 22111 0,81034
ESIAEEE — 0,539 0,590
Sessizlik Erkek 179 2,2637 0,94082
Kad 144 1,9375 0,71212
Savunmact — ’ 0,487 0,626
Sessizlik Erkek 179 1,9844 1,01216
Orgiit Yararina Kadin 144 3,9431 1,05477
are 0,451 0,652
Sessizlik Erkek 179 3,8905 1,02796
Oroii Kad 144 3,4432 0,88417
Orpiitse) = 0,024 0,081
Adalet Erkek 179 3,4407 0,96967
, Kadin 144 2,9917 1,05774
Dagitim Adaleti -1,045 0,297
Erkek 179 3,1173 1,08673
_ _ Kadin 144 3,6314 0,91947
Faaliyet Adaleti 0,509 0,611
Erkek 179 3,5754 1,03035
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Tablo 6.12’ye gore katilimcilarin cinsiyetlerine gore etik liderlik algilarinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir (t=0,520; p=0,603>0,05).
Ortalama degerlere bakildiginda, kadin katilimcilarin etik liderlik algist (m = 3,66) erkek
katilimcilardan (m= 3,61) biraz daha yiiksek olmakla birlikte bu fark anlamli degildir. Bu
sonug, etik liderlik algisinin cinsiyete bagli olarak belirgin sekilde degismedigini

gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik diizeyleri agisindan yapilan analizde de kadin ve erkek katilimcilar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir (t=-0,219; p=0,827>0,05).
Ortalama degerlere gore erkek katilimcilarin sessizlik diizeyi (m=2,71), kadinlara (m= 2,70)
gore cok az farkla daha yiiksek goriinmektedir. Ancak bu fark, istatistiksel anlamlilik
diizeyine ulagsmadigindan cinsiyetin orgiitsel sessizlik iizerinde etkili bir degisken olmadigi
soylenebilir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan kabullenici sessizlik (t=-0,539;
p=0,590>0,05), savunmaci sessizlik (t=-0,487; p=0,626>0,05) ve oOrgiit yararma sessizlik
(t=0,451; p=0,652>0,05) diizeylerinde de cinsiyete gore anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Katilimeilarin cinsiyetlerine gore Orgiitsel adalet algilarinda da istatistiksel olarak
anlamli bir farklihlk bulunmamaktadir (t=0,024; p=0,906>0,05). Ortalama degerlere
bakildiginda kadin katilmcilarin orgiitsel adalet algist (m=3,47), erkek katilimcilardan
(m=3,46) cok az farkla daha yiiksektir. Ancak bu fark istatistiksel olarak anlamli degildir ve
cinsiyet degiskeninin adalet algis1 Tlizerinde belirleyici bir etkisi bulunmadigini
gostermektedir. Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim adaleti (t=-1,045; p=0,297>0,05)
ve faaliyet adaleti (t=0,509; p=0,611>0,05) agisindan da cinsiyet degiskenine gore anlamli bir

farklilik goriilmemistir.
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6.4.2. Yas Degiskenine Gore Farklhilhik Analizi
Tablo 6.13°de yas degiskenine gore farklilik analizi sonuglari sunulmustur.

Tablo 6.13. Yas Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglari

Yas Orn. Ort. Ss F P

35 ve alt1 157 3,7701 0,9048

Etik Liderlik 36-45 116 3,4241 1,0188 4,496 0,012
46 + 50 3,6900 0,9449
35 ve altt 157 2,6696 0,6115

Orgiitsel Sessizlik 36-45 116 2,7787 0,7073 1,114 0,330
46 + 50 2,6507 0,7011
35 ve altt 157 2,2076 0,8697

Kabullenici Sessizlik 36-45 116 2,3586 0,9241 2,110 0,123
46 + 50 2,0680 0,8108
35 ve alt1 157 1,8968 0,7801

Savunmact Sessizlik 36-45 116 2,0672 0,9886 1,262 0,284
46 + 50 1,9320 0,9660
35 ve alt1 157 3,9045 1,0568

Orgiit Yararina Sessizlik 36-45 116 3,9103 0,9989 0,410 0,960
46 + 50 3,9520 1,0914
35 ve altt 157 3,5800 0,8948

Orgiitsel Adalet 36-45 116 3,1678 0,9490 8,282 0,000
46 + 50 3,6435 0,8686
35 ve altt 157 3,1312 1,0599

Dagitim Adaleti 36-45 116 2,8379 1,0707 4,890 0,008
46 + 50 3,3600 1,0435
35 ve alt1 157 3,7670 0,9398

Faaliyet Adaleti 36-45 116 3,3053 0,9933 8,565 0,000
46 + 50 3,7617 0,9380

Z"—'I turnitin savfa106/157 - Butinlik Gonderi

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda, katilimcilarin etik liderlik algilarinda
yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (p=0,012<0,05).Farkin
hangi gruptan kaynakladigin1 belirlemek amaciyla yapilan Post Hoc testi sonucunda bu farkin
35 yas ve alt1 ile 36-45 yas grubunda olanlardan kaynaklandig1 gozlenmektedir.
Katilimcilardan 35 yas ve alti grubunda olanlarin puan ortalamalarinin (m=3,77), 36-45 yas

grubunda olanlarin puan ortalamalarindan ytiksektir (m=3,42).

Orgiitsel adalet algis1 (p=0,000<0,01) ile alt boyutlar1 olan dagitim adaleti
(p=0,008<0,01) ve faaliyet adaleti (p=0,000<0,01) a¢isindan da yas gruplar1 arasinda anlamh
farkliliklar bulunmustur. Post-Hoc testi sonucuna gore orgilitsel adalet algis1 agisindan farkin
36-45 yas grubunda (m=3,17) olanlar ile 35 yas ve altt (m=3,58) ve 46 ve lizeri yas
grubundakilerden (m=3,64) kaynaklandig1 belirlenmistir. Buna gore 36-45 yas grubundakiler
daha az orgiitsel adalet algisina sahiptir. Dagitim adaleti boyutunda ise 36-45 yas grubu
(m=2,84) ile 46 ve iizeri yas grubu (m=3,36) farklilasmaktadir. Faaliyet adaleti boyutunda ise
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36-45 yas grubunda (m=3,31) olanlar ile 35 yas ve alt1 (3,77) ve 46 ve lizeri yas

grubundakilerden (m=3,76) kaynaklandig1 gozlenmistir. Ortalama degerlere gore 3645 yas

grubu, diger gruplara kiyasla daha diisiik orgiitsel adalet, dagitim adaleti ve faaliyet adaleti

algisina sahiptir. Buna karsilik, 35 yas ve alt1 ile 46 yas ve tlizeri gruplarin algilarinin birbirine

yakin ve daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin - orgiitsel sessizlik (p=0,330>0,05) ve sessizlik alt boyutlar1 olan

kabullenici sessizlik (p=0,123>0,05), savunmaci sessizlik (p=284>0,05) ve Orgiit yararina

sessizlik (p=0,960>0,05) diizeyleri agisindan yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaistir. Bu bulgular, arastirmaya katilan ¢alisanlarin sessizlik egilimlerinin yasa gore

degismedigini, ancak etik liderlik ve oOrgiitsel adalet algilarinda 6zellikle 3645 yas grubu

calisanlarin diger gruplara gére daha olumsuz bir algiya sahip olduklarini gostermektedir.

6.4.3. Egitim Durumu Degiskenine Gore Farklihk Analizi

Tablo 6.14 egitim durumu degiskenine gore farklilik analizi sonuglarini igermektedir.

Tablo 6.14. Egitim Durumu Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglari

Egitim D. Orn. Ort. Ss. F P

Lise 61 3,6738 L1116

Etik Liderlik Lisans 211 3,6948 0,9304 3,024 0,050
Lisansisti 51 3,3314 0,8666
Lise 61 2,6120 0,7447

Orgiitsel Sessizlik Lisans 211 2,7131 0,6251 1,022 0,361
Lisansiistii 51 2,7882 0,7030
Lise 61 2,1607 0,9010

Kabullenici Sessizlik Lisans 211 2,2445 0.8766 0,444 0,642
Lisansiistii 51 2,3176 0,9044
Lise 61 1,8623 0,9441

Savunmaci Sessizlik Lisans 211 1.9744 0,8656 0,593 0,553
Lisansiisti 51 2,0392 0,9304
] Lise 61 3,8131 1,1627

Orgut YC.ZV(:U"Z}’!CZ Lisans 211 3,9204 1,0016 0,498 0,608

Sessizlik . -

Lisansiistii 51 4,0078 1,0446
Lise 61 34812 1,0447

Orgiitsel Adalet Lisans 211 3,5032 0,8882 3,204 0,041
Lisansiistii 51 3,1407 0,9218
Lise 61 3,1049 1,1734

Dagitim Adaleti Lisans 211 3,1062 10429 1,489 0,227
Lisansiistii 51 2,8235 1,0678
Lise 61 3,6380 1,0836

Faalivet Adaleti Lisans 211 3,0686 0.9410 3,447 0,033
Lisansiisti 51 3,2729 0,9814
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Arastirma kapsaminda egitim diizeyi degiskenine gore etik liderlik, orgiitsel sessizlik
ve Orgiitsel adalet algilarinda farklilik olup olmadigi incelenmistir. Analiz sonucglarina gore
etik liderlik algisinda egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik bulunmustur (p=0,05).
Yapilan post hoc analizinde bu farkin lisans ve lisansiistii grubunda oldugu goriilmektedir.
Ortalama degerlere bakildiginda ise lisans mezunlarinin (m=3,69) etik liderlik algilarinin daha
yiiksek oldugu, lisansiistli mezunlarmin (m=3,33) ise daha diisiik bir algiya sahip oldugu
goriilmektedir. Bu durum, egitim diizeyi ylikseldik¢e ¢alisanlarin liderlerin etik davraniglarini

daha elestirel bir gozle degerlendirdigini diisiindiirmektedir.

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 olan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
orgiit yararina sessizlik degiskenlerinde ise egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir (p>0,05). Her ne kadar ortalama degerlerde kiiciik artiglar veya azalislar goriilse
de bu farkliliklarin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 belirlenmistir. Bu bulgu, calisanlarin
egitim diizeylerinden bagimsiz olarak sessizlik egilimlerinin benzer diizeyde oldugunu

gostermektedir.

Orgiitsel adalet degiskeni incelendiginde ise egitim diizeyine gére anlaml bir farklilik
ortaya cikmistir (p=0,041<0,05). Farkin lisansiistii ve lisans mezunlar1 arasinda oldugu
gozlemlenmistir. Ortalamalara bakildiginda lisans mezunlarinin  (m=3,50) lisansiistii
mezunlara (m=3,14) gore daha ¢ok adalet algisina sahiptir. Benzer sekilde faaliyet adaleti
boyutunda da anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p=0,033<0,05). Faaliyet adaletindeki bu
farkliligin da lisans ve lisansiistii gruplart arasinda oldugu gézlenmistir. Lisans mezunlarinin
(m=3,67) lisansiistii mezunlara (m=3,27) gore daha ¢ok faaliyet adaleti algisina sahip oldugu
goriilmektedir. Bu sonug, egitim diizeyi yiikseldikce bireylerin orgiitteki adalet
uygulamalarina yonelik beklentilerinin daha farklilastigint ve bu nedenle algilarinda da
degisiklik olustugunu gostermektedir. Ozellikle lisansiistii mezunlarinda géoriilen diisiik adalet
algisi, bu grubun hem orgiitsel isleyise dair daha fazla bilgiye sahip olmasi hem de daha
yliksek diizeyde adalet beklentisi i¢inde olmasiyla agiklanabilir. Buna karsin dagitim adaleti

boyutunda egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p=0,23>0,05).

Genel olarak degerlendirildiginde, egitim diizeyi yilikseldik¢e ¢alisanlarin etik liderlik
ve Orgilitsel adalet (0zellikle faaliyet adaleti) algilarinin azaldig1 sdylenebilir. Bu sonug, egitim
seviyesi ylksek calisanlarin oOrgiitsel siireglere daha elestirel yaklastiklarin1 ve adalet ile

liderlik davraniglarina iliskin beklentilerinin daha yiiksek olabilecegini diisiindiirmektedir.
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6.4.4. Medeni Durum Degiskenine Gore Farkhilhik Analizi

Tablo 6.15’te medeni durum degiskenine gore farklilik analizi sonuglar yer
almaktadir.

Tablo 6.15. Medeni Durum Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglart

11\)/[3333: Orn. Ort. Ss. t p
Bk Lidertik | s TS o ez
Sewitke [ o123 YT e 0,55
S e ST omor—] N0 | 04m
Sesie [ oiar 138 so [ owime ] 0434
Orgiit Yararina Evli 200 3,9680 1,03573 1,194 0233
Sessizlik Bekar 123 3,8260 1,04174
Orgiitsel Adalet BF:l;l:ir ?gg g:ig;i 8:332?; 0,505 0,614
Dagitim Adaleti B]:;\l;l;r fgg g:gggg tg?;zé 0,100 0,920
Faiyet Adater, | BT 200 XEE TS Ry R
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Arastirma kapsaminda katilimcilarin medeni durumlarina gore etik liderlik, orgiitsel
sessizlik ve oOrglitsel adalet algilarinda anlamli bir farklilik olup olmadigi t testi ile

incelenmistir.

Katilimcilarin medeni durumlarina gore etik liderlik algilarinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmamistir (p=0,830>0,05). Ortalama degerlere bakildiginda, evli
katilimcilarin etik liderlik algisinin (m=3,64), bekar katilimcilardan (m=3,62) cok az farkla
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ancak bu fark istatistiksel olarak anlamli diizeyde
degildir. Bu durum, etik liderlik algisinin medeni durumdan bagimsiz bir sekilde

olusabilecegini gdstermektedir.

Orgiitsel sessizlik agisindan yapilan analizde de evli ve bekar calisanlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi belirlenmistir (p=0,554>0,05). Ortalama
sessizlik diizeyleri birbirine olduk¢a yakin olup, evli ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik diizeyleri
(m=2,72) bekarlara gore biraz daha yiiksek goriinmektedir (m=2,68). Ancak bu farklilik
anlamh diizeyde olmadigindan, orgiitsel sessizlik egiliminin medeni durumdan etkilenmedigi
sOylenebilir. Sessizligin alt boyutlar1 (kabullenici, savunmaci ve orgiit yararina sessizlik)

acisindan bakildiginda da higbirinde anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Orgiitsel adalet acisindan da evli ve bekar katilimcilar arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik saptanmamustir (p=0,614>0,05). Ortalama degerlere gore evli
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@ katilimcilarin adalet algis1 (m=3,46) bekar katilimcilardan (m=3,41) daha yiiksek olmakla
birlikte, bu fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 (dagitim ve
faaliyet adaleti) agisindan bakildiginda da anlaml1 bir farklilik tespit edilmemistir. Bu sonug,
orgiitsel adalet algisinin bireyin medeni durumundan ziyade is ortami, yoneticilik

uygulamalar ve orgiit iklimi gibi faktorlerden daha fazla etkilendigini diisiindiirmektedir.

@ 6.4.5. Kurumdaki Hizmet Y1l Degiskenine Gore Farklihk Analizi
o Kurumdaki hizmet yili degiskenine gore farklilik analizi sonuglart Tablo 6.16’da
sunulmustur.
@ Tablo 6.16. Kurumdaki Hizmet Y1l Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglari
Hizmet Yili Orn. Ort. Ss F P
o 1 Yildan Az 47 4,0447 0,81875
Etik Liderlik 1-10 Y1l 186 3,5978 0,96226 5,524 0,004
11 Yil + 90 3,4922 0,98804
@ 1 Yildan Az 47 2,4823 0,58437
Orgﬁtsel Sessizlik 1-10 Yil 186 2,7516 0,63905 3,224 0,041
11 Y+ 90 2,7281 0,72579
@ 1 Yildan Az 47 2,0340 0,71179
Kabullenici Sessizlik 1-10 Y1l 186 2,2978 0,91669 1,688 0,187
11 Yil+ 90 2,2289 0,88866
o 1 Yildan Az 47 1,9064 0,66705
Savunmaci Sessizlik 1-10 Yil 186 1,9753 0,88375 0,114 0,892
11 Yil+ 90 1,9689 1,00512
e . 1 Yildan Az 47 3,5064 1,18604
Orgiit Yararina 1-10 Y1l 186 3,9817 1,01784 4322 0,014
Sessizlik
11 Yil+ 90 3,9867 0,95931
o 1 Yildan Az 47 3,9324 0,72200
Orgiitsel Adalet 1-10 Y1l 186 3,3773 0,94343 8,096 0,000
11 Yil+ 90 3,3190 0,93058
e 1 Yildan Az 47 3,6979 0,87762
Dagitim Adaleti 1-10 Y1l 186 2,9344 1,07743 10,308 0,000
11 Yil+ 90 2,9911 1,05358
o 1 Yildan Az 47 4,0301 0,72324
Faaliyet Adaleti 1-10 Y1l 186 3,5618 1,01112 5,798 0,003
11 Yil+ 90 3,4556 0,98341
@ Yapilan analiz sonucunda, hizmet siiresine gore etik liderlik algisinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p=0,004<0,05). 1 yi1ldan az ¢alisan (m=4,04)
katilimcilarin 1-10 y1l (3,60) calisanlar ve 11 yil ve iistii (3,49) ¢alisanlara gore farklilastigi
tespit edilmistir. Ortalama degerlere bakildiginda, etik liderlik algisinin en yiiksek diizeyde 1

yildan az siiredir ¢alisan katilimcilarda oldugu goriilmektedir. Bu sonug, ise yeni baslayan

82

ZI'j turn|t|n Sayfa 110/ 157 - Butunlik Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682



06

itin  sayfa 1117157 - Butiinlik Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682
¢ v liik Gond d lig d

bireylerin, yoneticilerinin etik davramislarini daha olumlu degerlendirme egiliminde
olabilecegini gostermektedir. Ote yandan, hizmet yili arttikca etik liderlik algisinin goreli
olarak azaldigi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, zamanla c¢alisanlarin yonetim uygulamalarini

daha elestirel bir gozle degerlendirmeye baslamalarinin bir yansimasi olabilir.

Orgiitsel sessizlik agisindan yapilan varyans analizi sonuglarma gore, hizmet yili
gruplar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p=0,041<0,05).
Ortalamalara bakildiginda, 1 yildan az (2,48) siiredir ¢alisan katilimcilarin 6rgiitsel sessizlik
diizeyleri, 1-10 yil (2,75) c¢alisanlara gore daha diisiiktiir. Bu sonug, yeni ¢alisanlarin
goriislerini ifade etme konusunda daha istekli ya da daha az cekingen olabileceklerini
diistindiirmektedir. Diger hizmet yili gruplarinda ise sessizlik diizeyleri daha yiiksek olup,
zamanla c¢alisanlarin cesitli nedenlerle diislincelerini ifade etmekten kaginma egiliminde
olabileceklerine isaret etmektedir. Hizmet yil1 degiskeni agisindan incelendiginde, orgiitsel
sessizligin kabullenici ve savunmaci sessizlik boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamustir. Ancak oOrgiit yararma sessizlik boyutunda anlamli bir farklilik
bulunmustur (0,014<0,05). 1 yildan az ¢alisanlarin (3,51), 1-10 yil ¢alisan (3,98) ve 11 ve
istii y1l (3,99) calisanlara gore farklilastigi tespit edilmistir. Elde edilen bulgu, ¢alisanlarin
hizmet siiresi arttikga Orgiit yararina sessizlik diizeylerinin de yiikseldigini ortaya

koymaktadir.

Orgiitsel adalet algis1 agisindan yapilan analizde, hizmet yilina gére anlamli diizeyde
bir farklilik oldugu saptanmistir (p = 0,000<0,05). Dagitim adaleti (p=0,000<0,05) ve faaliyet
adaleti (p=0,003<0,05) degiskenlerinde c¢alisma siiresine gore anlamli farkliliklar
bulunmustur. 1 yildan az ¢alisan (m=3,93) katilimcilarin 1-10 y1l (3,37) ¢alisanlar ve 11 y1l ve
istli (3,31) calisanlara gore farklilagtigi tespit edilmistir. En yiiksek adalet algist yine 1 yildan
az hizmet siiresine sahip c¢alisanlarda (m=3,93) goriilmektedir. Bu bulgu, ise yeni baslayan
calisanlarin Orgiite ve yoOneticilere yonelik daha olumlu bir algiya sahip olabilecegini
gostermektedir. Bu durum caligsanlarin hizmet yili arttikga liderlik ve adalet algilarinda

azalma, sessizlik davraniglarinda ise artis yasandigin1 gostermektedir.
6.4.6. Kurumdaki Pozisyon Degiskenine Gore Faklihk Analizi

Kurumdaki pozisyon degiskenine gore farklilik analizi sonuglar1 Tablo 6.17°de
verilmistir.
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Tablo 6.17. Kurumdaki Pozisyon Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglar

Kuru.mdakl Orn. Ort. Ss F P
Pozisyon
Miihendis 72 3,4764 0,97612
Uzman 69 3,6942 0,86550
Etik Liderlik — 0,969 0,408
Idari personel 69 3,7319 0,96627
Diger 113 3,6363 1,00987
Miihendis 72 2,7037 0,53543
) Uzman 69 2,8415 0,55825
Orgiitsel Sessizlik — 1,858 0,137
Idari personel 69 2,5768 0,80357
Diger 113 2,7032 0,68822
Miihendis 72 2,1722 0,79456
Uzman 69 2,3710 0,99071
Kabullenici Sessizlik —— 1,361 0,255
Idari personel 69 2,0986 0,90139
Diger 113 2,2903 0,85398
Miihendis 72 1,8861 0,84242
Uzman 69 1,9275 0,74437
Savunmact Sessizlik — 1,342 0,261
Idari personel 69 1,8638 0,93147
Diger 113 2,0956 0,96736
Miihendis 72 4,0528 0,79929
Uzman 69 4,2261 0,79994
Orgiit Yararma Sessizlik | Idari personel 4,352 0,050
69 3,7681 1,24646
Diger 113 3,7239 1,11494
Miihendis 72 3,3203 0,93238
) Uzman 69 3,4493 0,85470
Orgiitsel Adalet ra— 1,085 0,356
Idari personel 69 3,5985 1,00360
Diger 113 3,4191 0,92799
Miihendis 72 2,9889 0,99740
Uzman 69 2,9275 1,03012
Dagitim Adaleti — 0,796 0,497
Idari personel 69 3,1391 1,26923
Diger 113 3,1416 1,01934
Miihendis 72 3,4583 0,99579
Uzman 69 3,6667 0,92022
Faaliyet Adaleti — 1,644 0,179
Idari personel 69 3,7899 0,97786
Diger 113 3,5347 1,00172

Arastirma kapsaminda katilimcilarin kurum igindeki pozisyonlarina gore etik liderlik,

orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet algilarinda anlaml bir farklilik olup olmadig: tek yonlii

varyans analizi ile incelenmistir.

@ Kurum i¢indeki pozisyona gore etik liderlik algisi incelendiginde, gruplar arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi belirlenmistir (p=0,408>0,05). Ortalama
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degerlere bakildiginda ise en yiiksek etik liderlik algisinin idari personelde (m=3,73) ve
uzman pozisyonundaki c¢alisanlarda (m=3,69) oldugu goriilmektedir. Miihendis
pozisyonundaki katilimcilarin etik liderlik algis1 ise en diisiik ortalamaya sahiptir (m=3,48).
Bu durum, her ne kadar istatistiksel olarak anlamli olmasa da, oOrgiitteki farkli gorev
tanimlarmin ve yoneticiyle olan etkilesim bi¢cimlerinin etik liderlik algisimi etkileyebilecegini

diisiindiirmektedir.

Kurumdaki pozisyonlara gore orgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda istatistiksel a¢idan
anlamli bir fark bulunmamistir (p=0,137>0,05). Ancak ortalamalara bakildiginda, uzman
pozisyonunda calisanlarin sessizlik diizeylerinin en yiiksek (m=2,84) oldugu, buna karsin
idari personelin sessizlik diizeyinin daha diisiik (m=2,57) oldugu goézlenmektedir. Bu
farkliliklar istatistiksel olarak anlamli olmasa da, uzmanlarin daha fazla bilgiye sahip
olmalarina ragmen bazi1 durumlarda goriislerini ifade etmekten kaginabileceklerini ya da daha
temkinli davrandiklarini diisiindiirebilir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 (kabullenici
sessizlik ve savunmaci sessizlik) acisindan da bir farklilik bulunmamistir. Ancak orgiit
yararina sessizlik boyutunda kurumdaki pozisyona gére anlaml farkliliklar tespit edilmistir
(p=0,050). Post hoc sonuglar1 farkin uzmanlar ve diger ¢alisanlar arasinda oldugunu
gostermektedir. Ortalama degerlere gore ise uzmanlarin (m=4,22) oOrgiit yararina sessizlik
egilimleri, diger ¢alisanlara (m=3,72) kiyasla daha yiiksek bulunmustur. Bu bulgu, uzmanlik
gerektiren gorevlerde bulunan calisanlarin orgiitiin faydasin1 koruma amaciyla sessiz kalmay1

daha fazla tercih ettiklerini diistindiirmektedir.

Orgiitsel adalet algis1 acisindan pozisyonlara gére anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir (p=0,447>0,05). Bununla birlikte, ortalamalar incelendiginde idari personelin en
yuksek adalet algisina sahip oldugu (m=3,61) goriilmektedir. Miihendis pozisyonundaki
calisanlarin ise daha diisiik bir adalet algisina sahip olduklar1 (m=3,36) dikkat ¢cekmektedir.
Bu durum, farkli pozisyonlardaki c¢alisanlarin orgiitteki karar alma siireclerine katilim
diizeyleri ve yonetim uygulamalarindan etkilenme bicimlerine bagl olarak adalet algilarinda

farklilagmalar olabilecegini gostermektedir.
6.4.7. Aylk Gelir Degiskenine Gore Farkhihik Analizi

Tablo 6.18°de aylik gelir degiskenine gore farklilik analizi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 6.18. Aylik Gelir Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuglar

Aylik Gelir Orn. Ort. Ss F P

40000 ve alt: 149 3,7067 1,00187

Etik Liderlik 40001- 60000 117 3,5735 0,89302 0.800 0,450
60001 ve iistii 57 3,5649 1,00401
40000 ve altt 149 2,7195 0,63776

Orgiitsel Sessizlik 40001- 60000 117 2,71379 0,65130 0.834 0,435
60001 ve iistii 57 2,6047 0,74150
40000 ve alt 149 2,2389 0,85097

Kabullenici Sessizlik 40001- 60000 117 2,2769 0,91570 0.288 0,750
60001 ve iistii 57 2,1684 0,91401
40000 ve alt 149 1,9785 0,82663

Savunmaci Sessizlik 40001- 60000 117 1,9453 0,94417 0,046 0,955
60001 ve iistii 57 19614 0,94901
40000 ve altt 149 3,9409 1,09606

Orgiit Yararina Sessizlik | 40001- 60000 117 3,9915 0,90034 1,779 0,171
60001 ve istii 57 3,6842 1,13197
40000 ve alti 149 3,5105 0,97828

Orgiitsel Adalet 40001- 60000 117 3,3002 0,88385 2,183 0,114
60001 ve iistii 37 3,5531 0,87771
40000 ve altt 149 3,071 1,10773

Dagitim Adaleti 40001- 60000 117 29111 1,04533 3.165 0,044
60001 ve iistii 57 3,3439 0,99911
40000 ve alt 149 3,6935 1,01330

Faaliyet Adaleti 40001- 60000 117 3,4623 0,94892 1,888 0,153
60001 ve iistii 57 3,6404 0,94572

Katilimcilarin aylik gelir diizeyine gore etik liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel

adalet algilarinda anlamli bir farklilik olup olmadigi tek yonlii varyans analizi ile 6l¢tilmiistiir.

Katilimeilarin aylik gelir diizeylerine gore etik liderlik algilar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir (p=0,450>0,05). Ortalama degerlere bakildiginda,
en yiksek etik liderlik algisinin 40.000 TL ve alti maas grubunda (m=3,71) oldugu
goriilmektedir. Ancak genel olarak tiim maag gruplarinda etik liderlik algis1 benzer diizeylerde
seyretmektedir. Bu bulgu, calisanlarin etik liderlik algilarinin gelir diizeyinden bagimsiz

olabilecegini diislindiirmektedir.

Aylik gelir diizeyleri arasinda orgiitsel sessizlik diizeyleri ve alt boyutlart (kabullenici,
savunmaci ve Orgiit yararina sessizlik) agisindan yapilan analizde de istatistiksel olarak

anlamh bir farklilik tespit edilmemistir (p=0,435>0,05). Ortalama degerlere gore en diisiik
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orgiitsel sessizlik diizeyi 60.000 TL ve iizeri maas alanlarda (m=2,60) goriilmektedir.
Buradan, daha yiiksek maas alan calisanlarin fikirlerini ifade etmekte gorece daha rahat
hissettiklerini ya da sessizlige daha az bagvurduklarini sdyleyebiliriz. Ancak fark anlamli

diizeyde degildir.

Orgiitsel adalet degiskeni i¢in ayhk gelir agisindan, (p=0,114>0,05) oldugu icin
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur. Ortalamalara bakildiginda, en yiiksek adalet
algisina 60.000 TL ve lizeri maas grubundaki katilimcilar (m=3,55) sahiptir. En diisiik adalet
algis1 ise 40.000-60.000 TL arasinda maas alan katilimecilarda goriilmektedir (m=3,30).
Orgiitsel adalet algisinin maasin artmasindan olumlu etkilenecegini ifade etmek miimkiindiir.
Fakat fark anlamh diizeyde degildir. Buna karsilik, dagitim adaleti boyutunda gelir diizeyine
gore anlamli farklilik tespit edilmistir (p=0,044<0,05). Ortalama degerlere gore 60001 TL ve
iizeri gelir grubunda dagitim adaleti algis1 (m=3,34) en yiiksek iken, 40001-60000 TL gelir
aralifinda (m=2,91) en diisiik bulunmustur. Bu bulgu, yiiksek gelir grubunda yer alan
calisanlarin iicret, prim ve 6diil gibi dagitimsal unsurlar1 daha adil algiladiklarini, diisiik gelir

grubunda ise bu alginin daha olumsuz oldugunu gostermektedir.
6.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki dogrusal iliski diizeyini ve yOniini
belirlemeye yonelik istatistiksel bir yontemdir. Bu calismada, degiskenler arasindaki
iligkilerin belirlenmesi amaciyla Pearson korelasyon katsayis1 kullanilmistir. Pearson
korelasyon katsayisi, iki siirekli degisken arasindaki iligkiyi -1 ile +1 arasinda bir degerle
ifade eder. Katsayinin pozitif olmasi degiskenler arasinda dogrusal ve ayn1 yonde bir iligkiyi,
negatif olmasi ise ters yonde bir iliskiyi géstermektedir. Katsayimnin sifira yakin olmasi ise iki
degisken arasinda anlamli bir dogrusal iligkinin bulunmadigina isaret etmektedir (Coskun vd.
2017: 235-236). Korelasyon katsayisi, 0 ile 0,3 arasinda degerler aliyorsa iligskinin zayif, 0,3
ile 0,7 arasinda degerler aliyorsa iliskinin orta, 0,7 ile 1 arasinda degerler aliyorsa iliskinin
kuvvetli oldugu sonucuna ulasilmaktadir (Gilirbiiz ve Sahin, 2018: 262). Ayrica korelasyon
analizi arastirmada ortaya konulan hipotezlerin desteklenip desteklenmedigine iliskin 6n

bilgileri vermektedir. Korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 6.19°da 6zetlenmistir.
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Tablo 6.19. Etik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskiler

Degiskenler Etik Org. Kbllenci Svnmei Sess. | Orgtyarr. Sess. | Org. Adalet
Liderlik Sessizlik Sess.

Etik Liderlik ! -402%* -380%* - 442+ -065%* 779%*
Org. Sessizlik 1 797%* 765%* 576%* — 491+
Kbllenci Sess. 1 ,678%* 0,91 -, 443%*
Svamer Sess. 1 0,28 -,450%*
Orgtyarr. Sess. 1 -, 176%*
Org. Adalet 1

Tablo 6.19 incelendiginde, etik liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif ve orta
diizeyde anlamli bir iliski bulundugu goriilmektedir (r= -0,402, p<0,01). Bu durum, etik
liderlik davramiglarmin arttifi bir ortamda calisanlarin sessizlik egilimlerinin azaldigini
gostermektedir. Etik liderlik ile kabullenici sessizlik (= -0,380, p<0,01) ve savunmaci
sessizlik (r=-0,442, p<0,01) arasinda da orta diizeyde anlaml1 negatif iligki bulunmustur. Etik

liderligin, calisanlarin bu tiir sessizlik davraniglarini azaltabilecegi anlagilmaktadir.

Etik liderlik ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda ¢ok zayif bir iligki bulunmaktadir ve
istatistiksel olarak anlamli degildir (r= -0,065, p:0,122>0,01). Elde edilen sonug, etik liderlik

ile Orgiit yararina sessizlik arasinda anlamli bir iligskinin bulunmadigini gostermektedir.

Etik liderlik ile orgiitsel adalet arasinda ise ¢ok giiclii diizeyde pozitif ve anlamli bir
iliski vardir (r =0,779, p<0,01). Bu sonug, etik liderligin calisanlarin adalet algisin1 belirgin
sekilde artirdigin1 géstermektedir.

Orgiitsel sessizlik ile kabullenici sessizlik (r=0,797, p<0,01), savunmaci sessizlik (r
=0,765, p<0,01) arasinda cok gii¢lii pozitif anlaml iliskiler ve 6rgiit yararina sessizlik (r =
0,576, p<0,01) arasinda giiclii pozitif ve anlamli iliskiler saptanmistir. Bu sonug, orgiitsel
sessizlik ile bu degiskenin alt boyutlar1 arasinda giiclii diizeyde pozitif yonlii ve anlamh
iligkiler tespit edilmistir. Bu durum, alt boyutlarin ilgili degiskeni temsil etmede tutarl
oldugunu gostermektedir. Alt boyutlardan her birinin, ana degiskenin farkli yonlerini

yansitarak, kavramsal biitiinliik olusturmaktadir.

Orgiitsel adalet ile drgiitsel sessizlik arasinda negatif ve orta diizeyde anlamli bir iliski
vardir (r= -0,491, p<0,01). Ayrica sessizligin tiim alt boyutlar ile orgiitsel adalet arasinda
anlamli negatif iligkiler bulunmaktadir. Sonug¢ olarak, calisanlarin adil olarak algiladigi

orgiitlerde sessizlik diizeylerinin diisiik olabilecegi belirlenmistir. Orgiitsel adalet ile
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kabullenici sessizlik (= -0,443, p<0,01) ve savunmaci sessizlik (r= -0,450, p<0,01) arasinda
da orta diizeyde anlamli negatif iliski bulunmustur. Bu durum adalet algisinin arttik¢a
calisanlarm kabullenici ve savunmaci sessizliklerinin de azaldigin1 gdstermektedir. Orgiitsel
adalet ile orgiit yararina sessizlik arasinda ¢ok zayif bir iliski bulunmaktadir ve istatistiksel

olarak anlaml degildir (r=-0,176, p=0,01).

6.6.  Yapisal Esitlik Modeli

e @ Yapisal esitlik modeli ile test edilen arastirma modeline iliskin uyum iyiligi degerleri

incelendiginde, modelin veri ile kabul edilebilir diizeyde uyum sagladig1 goriilmektedir (y*/df
= 2,213; CFI = ,921; RMSEA = ,061; SRMR = ,063). Model sonuglarina gore etik liderlik
algisinin orgiitsel adalet algis1 lizerinde pozitif ve giiclii bir etkisi bulunmaktadir (f = ,83).
Orgiitsel adalet algisinin 6rgiitsel sessizlik {izerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir (B = —,39). Etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki dogrudan etkisinin ise
anlamsiz oldugu goriilmektedir (f = —,17; p: 0,142). Bu bulgular, 6rgiitsel adalet algisinin etik

liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkide tam araci rol iistlendigini gostermektedir.
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Arastirma kapsaminda onerilen kuramsal modelin test edilmesinde korelasyon ve
regresyon analizleriyle birlikte Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilarak modelin biitiinciil
olarak smanmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda olusturulan yapisal modelin uyum iyiligi
indeksleri incelenmis; elde edilen Ki-kare/df, CFI, RMSEA ve SRMR degerlerinin kabul
edilebilir smirlar icerisinde oldugu gorilmiistiir. Bu bulgular, 6nerilen modelin veriyle
uyumlu oldugunu ve yapilar arasindaki iligkilerin istatistiksel olarak anlamli bir biitiin
olusturdugunu gostermektedir. Dolayisiyla aragtirma modeli, hem iligkisel analizler hem de

YEM sonuglariyla desteklenmis ve kuramsal olarak dogrulanmustir.
6.7. Regresyon Analizi

Arastirmanin amacina yonelik etik liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet algisi
degiskenlerinin regresyon analiz sonuclar1 asagida verilmektedir. Regresyon analizlerinde
otokorelasyonun tespitine yonelik kullanilan Durbin-Watson testi sonucunun 1 ile 3 arasinda
cikmast beklenmektedir. Ayrica ¢oklu dogrusal baglanti sorununu onlemek igin tolerans
degerlerinin 0,20 nin iizerinde, Varyans Sisirme Faktorii (VIF) degerlerinin ise 10’un altinda
olmas1 oOnerilmektedir (Field, 2009: 795-796). Yapilan regresyon analizleri sonucunda

degerlerin uygun araliklarda oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.20. Etik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degisken BI((E‘:sg:)effs{;) n Standart Hata B t degeri P Tolerans VIF
Etik Liderlik -0,276 0,035 -0,402 | -7,857 p<0,001 | 1,000 1,000
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik
F=61,739 p<0,001 R?adj.=0,159 Durbin W.=1,680

Bu arastirmada elde edilen regresyon analizi bulgularina gore etik liderligin orgiitsel
sessizlik lizerinde anlamli ve negatif bir etkisi bulunmaktadir (B= -0,402; p<0,001). Baska bir
ifadeyle, ¢alisanlarin yoneticilerini etik lider olarak algilamalari, onlarin sessizlik egilimlerini
azaltmakta ve diisiincelerini daha acik bir sekilde ifade etmelerini tesvik etmektedir. Etik
liderlik davraniglariin 6rgiitsel sessizligin %15,9’unu acikladigi belirlenmistir. Bu dogrultuda
H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, etik liderligin orgiitlerde agik iletisimi destekleyen,
calisanlarin fikirlerini 6zgiirce dile getirmelerini kolaylastiran ve sessizlik davranisini azaltan
onemli bir faktdr oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, orgiitlerde yoneticilerin etik
degerlere dayali liderlik sergilemeleri, ¢alisanlarin kuruma yonelik katkilarini artiracak ve

sessizlik kiiltiirliniin 6niine gecilmesine yardimci olacaktir.
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@ Tablo 6.21. Etik Liderligin Kabullenici Sessizlik Uzerindeki Etkisi
Bagimsiz Degisken B (Regresyon Standart Hata B t degeri P Tolerans | VIF
Katsayisi)
Etik Liderlik -0,349 0,047 -0,380 | -7,366 0,000 | 1,000 1,000
Bagimli Degisken: Kabullenici Sessizlik
F=54,264 p<0,001 R?adj.=0,142 Durbin W.=2,098

Orgiitsel sessizligin alt boyutlarina bakildiginda, etik liderlik davranislarmin
kabullenici sessizlik iizerindeki etkisi negatif ve anlamli olarak tespit edilmistir (B=—,349,
=-0,380, p<0,001). Buna gore, calisanlarin yoneticilerini etik lider olarak algilamalari, onlarin
mevcut duruma uyum saglamak amaciyla sessiz kalma egilimlerini azaltmaktadir. Etik
liderligin kabullenici sessizlik iizerindeki varyans aciklama orani ise %14,2°dir. Orgiitteki
bireylerin kararlart veya olumsuzluklar1 elestirmeden kabul etmeleriyle ortaya c¢ikan
kabullenici sessizligin, etik liderlik davranislari ile birlikte azaldigi sonucu elde edilmistir.
Yoneticinin adaletli, tutarli ve ahlaki davraniglar sergilemesi, calisanlarin boyun egme

davraniglarini azaltmaktadir. Dolayisiyla, H1a hipotezi kabul edilmistir.

@ Tablo 6.22. Etik Liderligin Savunmac1 Sessizlik Uzerindeki Etkisi
< <. B Regresyon -
Bagimsiz Degisken Katsayis: Standart Hata B t degeri p Tolerans VIF
Etik Liderlik -0,408 0,046 0,442 | -8,827 0,000 | 1,000 1,000
Bagimli Degisken: Savunmaci Sessizlik
F=77917 p<0,001 R%adj.=0,193 Durbin W.=1,769
@ Regresyon sonuglarina gore etik liderligin savunmaci sessizlik iizerinde anlamli ve

negatif bir etkisi oldugu goriilmektedir (f=-0,442; p<0,001). Buna gore, c¢alisanlarin
yoneticilerini etik lider olarak algilamalari, onlarin kendilerini korumak amaciyla sessiz kalma
egilimlerini azaltmaktadir. Modelin aciklama giicii (%19,3) ¢ikmis, bu da etik liderligin
@ savunmaci sessizlik iizerinde 6zellikle gii¢lii bir etkiye sahip oldugunu goéstermistir. Bulgular,
etik liderlerin orgiit icinde giiven ortami yaratarak ¢alisanlarin cezalandirilma, dislanma ya da
olumsuz degerlendirilme kaygisi tasimadan diisiincelerini dile getirmelerine imkan sagladigini

gostermektedir. Bu durumda, H1b hipotezi de kabul edilmistir.

@ Tablo 6.23. Etik Liderligin Orgiit Yararina Sessizlik Uzerindeki Etkisi
Bagimsiz Degisken B (Regresyon Standart Hata B t degeri Tolerans | VIF
g st Katsayis1) g P
Etik Liderlik -0,070 0,060 -0,065 -1,168 0,244 ] 1,000 1,000

Bagimli Degisken: Orgiit Yararina Sessizlik

F=1,365 p>0,001 R?adj.=0,001 Durbin W.=1,408
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Etik liderligin orgiit yararina sessizlik tizerindeki etkisi incelenmistir. Elde edilen
sonuglara gore, etik liderligin Orgilit yararina sessizlik {izerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir (p=-0,065; p>0,05). Modelin agiklama giiciiniin son derece diisiik ¢ikmasi
(%0,1), etik liderligin calisanlarin Orgiit yararina sessizlik davraniglarimi agiklamada
belirleyici bir unsur olmadigini gostermektedir. Sonug olarak, Hlc hipotezi reddedilmistir.
Etik liderligin orgiit yararina sessiz kalmanin etik liderlik davraniglarindan anlamli bir sekilde

etkilenmedigi sonucuna ulagilmstir.
6.7.1. Etik Liderligin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisi

Tablo 6.24. Etik Liderligin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisi

- <. B (Regresyon T
Bagimsiz Degisken Katsays) Standart Hata B t degeri P Tolerans VIF
Etik Liderlik 0,753 0,034 0,779 22,253 0,000 | 1,000 1,000
Bagimh Degisken: Orgiitsel Adalet Algisi
F=495,181 p<0,001 R?adj.=0,605 Durbin W.=1,839

Regresyon analizinden elde edilen bulgular, etik liderligin oOrgiitsel adalet algisi
iizerinde giiclli ve pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (3=0,779; p<0,001). Buna
gore, calisanlarin yoneticilerini etik lider olarak algilamalari, onlarin orgiit icindeki adalet
algilarin1 anlamhi diizeyde artirmaktadir. Modelin yiiksek aciklama giicii (%60,5) etik
liderligin oOrgiitsel adalet algisinda belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla, H2 hipotezi kabul edilmistir ve oOrgiitlerde yoneticilerin etik liderlik

davraniglarini sergilemesinin ¢alisanlarin adalet algilarimi giiclendirdigi sonucuna ulasilmistir.

6.7.2. Orgiitsel Adalet Algisinin Orgiitsel Sessizlik ve Alt Boyutlar1 Uzerindeki
Etkisini

Tablo 6.25. Orgiitsel Adalet Algisinin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Z"—'I turnitin | sevfa120/157- Butunlik Génderi

B
Bagimsiz Degisken | (Regresyon Standart B t degeri P Tolerans VIF
Hata
Katsayisi)
Orgiitsel Adalet Algis1 | -0,349 0,035 -0,491 -10,110 0,000 1,000 1,000
Bagimli Degisken: Orgiitsel Sessizlik
F=102,212 p<0,001 R?adj.=0,239  Durbin W.=1,604

Arastirma bulgularina gore orgiitsel adalet algisi, orgiitsel sessizlik iizerinde gii¢lii ve
negatif bir etkiye sahiptir (f=-0,491; p<0,001). Calisanlarin orgiit igerisinde adil bir ortam
algilamalari, onlarin sessiz kalma egilimlerini anlamli Ol¢lide azaltmaktadir. Modelin
aciklama giiciliniin (%23,9) yiiksek ¢ikmasi, orgiitsel adaletin sessizlik davranigini agiklamada

onemli bir faktor oldugunu gostermektedir. Bu sonug, H3 hipotezinin kabul edildigini
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gostermektedir. Calisanlar, orgiitte adil uygulamalarin oldugunu diisiindiiklerinde, goriis ve

diistincelerini daha rahat ifade etme egilimi gostermektedir.

Tablo 6.26. Orgiitsel Adalet Algisinin Kabullenici Sessizlik Uzerindeki Etkisi

< <. B (Regresyon Standart .

Bagimsiz Degisken Katsayist) Hata B t degeri P Tolerans VIF
Orgiitsel Adalet Algis1 | -0,421 0,048 -0,443 -8,852 0,000 1,000 1,000
Bagimli Degisken: Kabullenici Sessizlik
F=78,364 p<0,001 R?adj.=0,194  Durbin Watson=2,044

Regresyon sonugclari, orgiitsel adalet algisinin kabullenici sessizlik {izerinde anlamli ve
negatif bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (f=-0,443; p<0,001). Calisanlar orgiitte adil
uygulamalarin ve esitlik¢i karar silireglerinin varligin1 algiladiklarinda, mevcut durumu
daha acik sekilde ifade

edebilmektedirler. Modelin ac¢iklama giiciiniin (%19,4) orta diizeyde olmasi, orgiitsel adaletin

kabullenip sessiz kalma egilimleri azalmakta, goriislerini
kabullenici sessizlik davranisini anlamli bigimde etkiledigini gostermektedir. Bu cercevede,
orgiitsel adalet uygulamalari, ¢alisanlarin kabullenici sessizlik davraniglarini 6nlemede 6nemli

bir ara¢ olarak degerlendirilebilir. Gelistirilen H3a hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 6.27. Orgiitsel Adalet Algisinin Savunmaci Sessizlik Uzerindeki Etkisi

< <. B (Regresyon Standart .

Bagimsiz Degisken Katsays) Hata B t degeri P Tolerans VIF
Orgiitsel Adalet Algis1 | -0,430 0,048 -0,450 -9,037 0,000 1,000 1,000
Bagimli Degisken: Savunmaci Sessizlik
F=81,659 p<0,001 R?adj.=0,200  Durbin Watson=1,702

Arastirma bulgularn, orgiitsel adalet algisinin savunmaci sessizlik iizerinde anlamli ve
negatif bir etkiye sahip oldugunu goéstermektedir (= -0,450; p<0,001). Caliganlar orgiitte adil
uygulamalarin varhigint algiladiklarinda, korku veya kendini koruma amacl sessizlik
davranislart azalmaktadir. Modelin aciklama giiciiniin (%20) orta diizeyde olmasi, orgiitsel
adaletin savunmaci sessizlik davranigini anlamli bigimde etkiledigini ortaya koymaktadir. Bu
cergevede Orgiitsel adalet uygulamalari, savunmaci sessizlik davranigini 6nlemede ve orgiitsel
iletisimi gili¢lendirmede kritik bir rol oynamaktadir. Boylece gelistirilen H3b hipotezi kabul
edilmektedir.

Tablo 6.28. Orgiitsel Adalet Algisinin Orgiit Yararma Sessizlik Uzerindeki Etkisi

B
Bagimsiz Degisken | (Regresyon Standart B t degeri p Tolerans VIF
Hata
Katsayis1)
Orgiitsel Adalet Algist -0,196 0,061 -0,176 -3,206 0,001 1,000 1,000

Bagimh Degisken: Orgiit Yararina Sessizlik
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F=10,276 p=0,001 R%adj.=0,028  Durbin Watson=1,434

Arastirma bulgulari, orgiitsel adalet algisinin orgiit yararina sessizlik ilizerinde anlamli
fakat kiiclik bir negatif etkiye sahip oldugunu gostermektedir (B=-0,176; p=0,001). Calisanlar
orglit icerisinde adaletin saglandigini algiladiklarinda, orgiitiin yararina sessizlik egilimleri bir
miktar azalmaktadir; ancak modelin agiklama giiciinlin (%2,8) ¢ok diisiik ¢ikmasi, orglitsel
adaletin Orgiit yararina sessizlik tizerinde sinirlt bir etkisi oldugunu, diger sessizlik tiirlerinde

ise daha belirleyici bir rol oynadigini gostermektedir. Dolastyla H3c¢ hipotezi reddedilmistir

6.7.3. Etik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adalet
Algisinin Aracilik Rolii

Tablo 6.29. Etik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adalet
Algisiin Aracilik Rolii

Toplam Etki Modeli EL — OS Dogrudan + Dolayh Etki
B S.H. t P LLCI ULCI
-0,2757 0,0351 -7,8574 0,0000 -0,3448 -0,2067
Dogrudan Etki Modeli EL — OS
B S.H. t P LLCI ULCI
-0,0343 0,0537 -0,6389 0,5234 -0,1399 0,0713
Dolayh Etki Modeli EL — OA —O0OS
B Boot S.H. Boot LLCI Boot ULCI
-0,2414 0,0470 -0,3317 -0,1465

Arastirmada etik liderligin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin
araci rolii olup olmadig1 Hayes’in Process Model 4 aracilifiyla test edilmistir. Analiz 323

katilimcidan elde edilen verilerle yiiriitiilmiis ve bootstrap (n=5000) yontemi kullanilmistir.

Etik liderligin Orgiitsel sessizligi azaltic1 etkisi, Orgiitsel adalet algis1 araciligiyla
dolayli olarak ger¢eklesmektedir. Bu sonuglar, orgiitlerde etik liderlik uygulamalariin sadece
dogrudan etkilerle degil, calisanlarin adalet algilarini giiclendirerek dolayli yollarla da

sessizligi azaltabilecegini gostermektedir.

Orgiitsel Adalet Algis
QD

0.750
(a)

Etik Liderlik (Toplam Etki)
=-0,2757
x) c

c'=-0,0343
(Dogrudan Etki)

Orgiitsel Sessizlik
)

A\ 4
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Etik liderligin Orgiitsel sessizlik iizerindeki toplam etkisi anlamli ve negatif

bulunmustur. Ancak dogrudan etki modelinde etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki

etkisi anlamsizdir. Buna karsin, aracilik modelinde etik liderligin orgiitsel adalet algisi

tizerinden Orgiitsel sessizlik tlizerindeki dolayli etkisi anlamli ve negatif diizeyde

gerceklesmistir. Giiven araliklarinin sifir degerini igermemesi bu sonucu desteklemektedir

(Preacher ve Hayes, 2008: 886). Toplam etki analizine gore etik liderligin orgiitsel sessizlik

iizerindeki toplam etkisi anlamhidir (B= -0,2757, p<.001), ancak aracit degisken modele

eklendiginde bu dogrudan etki anlamini yitirmistir. Bu bulgular, etik liderligin orgiitsel

sessizlik tlizerindeki etkisinin dogrudan degil, orgiitsel adalet araciligiyla ortaya ciktigini,

baska bir ifadeyle orgiitsel adaletin bu iliskide tam aracilik rolii listlendigini gostermektedir.

Bu durum, tam aracilik oldugunu gdstermektedir. Dolayisiyla H4 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6.30. Hipotezlerin Kabul ve Red Durumu

H1: H1: Etik liderlik davraniglan orgiitsel sessizligi negatif anlamli bir seklide etkilemektedir. Kabul
H1a: Etik liderlik davranislari kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamli bir seklide etkilemektedir. Kabul
H1b: Etik liderlik davranislar1 savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlamli bir seklide etkilemektedir. Kabul
Hlc: Etik liderlik davranislari 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlamli bir seklide Red
etkilemektedir.
H2: Etik liderlik davranislar1 rgiitsel adalet algisini pozitif anlaml: bir sekilde etkilemektedir. Kabul
H3: Orgiitsel adalet algis1 drgiitsel sessizligi negatif anlamh bir sekilde etkilemektedir. Kabul
H3a: Orgiitsel adalet algisi kabullenici sessizlik boyutunu negatif anlamli bir sekilde etkilemektedir. Kabul
H3b: Orgiitsel adalet algis1 savunmaci sessizlik boyutunu negatif anlaml bir sekilde etkilemektedir. Kabul
H3c: Orgiitsel adalet algis1 6rgiit yararina sessizlik boyutunu pozitif anlamh bir sekilde etkilemektedir. Red
H4: Etik liderlik davraniglarinin 6rgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde drgiitsel adalet algisinin aracilik Kabul
rolii vardir.
HS5: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore etik liderlik anlamli farklilik gostermektedir. Kismen
Kabul
H6: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore drgiitsel sessizlik anlamli farklilik géstermektedir. Kismen
Kabul
H7: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel adalet algis1 anlamli farklilik gostermektedir. Kismen
Kabul

Z"—-I turnitin | savfa123/157- Butunlik Gonderi
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7. SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada calisanlarin etik liderlik davramislarinin orgiitsel sessizlik {lizerindeki
etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemek amacglanmaktadir. Ek olarak, etik
liderlik, orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel adalet degiskenleri arasindaki iliskiler tek tek analize
tabi tutulmus ve bu degiskenlerin demografik degiskenlere iliskin farklilik gdsterip
gostermedigi incelenmistir. Arastimada, Eskisehir- Bilecik- Kiitahya’da (EBK Seramik Is
Kiimesi) seramik sektoriinde faaliyet gOsteren firmalardan beyaz yaka olarak calisanlar”
katilimc1 olarak belirlenmistir. Belirtilen kosullar1 karsilayan 350 katilimciya, kolayda
ornekleme yontemi ile ulasilmis ve anket formlar1 yiliz yiize uygulanmistir. Toplanan
anketlerden eksik veya hatali doldurulanlar ayiklandiktan sonra, 323 anket analiz siirecine
dahil edilmistir. Anket formunda, degiskenlere iliskin 45 madde ve katilimilarin demografik
bilgilerini iceren 7 madde olmak {izere toplam 52 madde yer almaktadir. Biiyiikoztiirk vd.
(2014)’ nin 6nerdigi iizere 6rneklem biiyiikliigli madde sayisinin en az 5 kati1 olmasi, gegerli
ve giivenilir analizler yapmak igin yeterli goriilmiistiir. Dolayisiyla, madde sayisinin 6 kati
kisiye ulasilmis olmasi orneklem biiyiikliigiinlin literatiirde Onerilen Olgiitleri karsiladigini

ifade etmektedir.

Calisanlarin Orgiitsel adalete iliskin algilar, kiiltiirel degerler ve toplumsal normlar
tarafindan sekillenmektedir. Gii¢ mesafesinin gorece yliksek, kolektivist degerlerin baskin
oldugu kiiltiirlerde, ¢alisanlarin yonetsel uygulamalar1 ayrintili bicimde sorgulamak yerine,
adalet algilarin1 daha biitiinciil bir degerlendirme iizerinden ifade etme egiliminde olduklar:

belirtilmektedir (Hofstede, 2001). Bu tiir 6rgiitsel ortamlarda prosediirel adalet ve etkilesimsel
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adalet, yoneticilerin karar alma bi¢imleri ve ¢alisanlarla kurduklar iligkiler ¢ergevesinde i¢
ice algilanabilmekte; buna karsin dagitimsal adalet, elde edilen c¢iktilarin ve d&diillerin
somutlugu nedeniyle daha net bicimde ayrisabilmektedir (Greenberg, 1990). Orgiit kiiltiiriinii
olusturan 6zelliklerin, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisinin alt boyutlar iizerinde dogrudan bir
etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur (Tasc¢ioglu, 2010: 7). Bu dogrultuda, seramik
sektoriinde gergeklestirilen ¢aligmada elde edilen iki faktorlii adalet yapisi, orgiitsel adaletin
sektore, Orgiit yapisina, kiiltlire, ¢calisma kosullarina ve hatta doneme gore farklilagabildigini

ortaya koymaktadir.

Arastirmanin amacina yonelik, degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Bu analizler sonucunda, yoneticilerin etik
liderlik davranislarinin ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik davraniglarini nasil etkiledigini tespit
etmek amaclanmistir. Ayrica, yoneticilerin etik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin orgiitsel
sessizligi lizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin araci rolii olup olmadigi da tespit

edilmek istenmistir.

Etik liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif ve orta diizeyde anlamli bir iligki
tespit edilmistir. Etik Liderlik ile Orgiitsel Adalet arasinda ise ¢ok giiclii diizeyde pozitif ve
anlaml bir iliski saptanmistir. Ayrica Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Sessizlik arasinda negatif
ve orta diizeyde anlamli bir iliski tespit edilmistir. Regresyon analizleri sonucunda ise
yoneticilerin etik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin 6rgiitsel sessizliklerini negatif etkiledigi
goriilmektedir. Elde edilen bu sonucun literatiirdeki calismalarin sonuglariyla tutarli olugu
goriilmektedir. (Zehir ve Erdogan, 2011; Pasa ve Isik, 2017; Alijani ve Talepasand, 2017;
Karaaslan, 2019; Fathalian vd. 2022; She vd. 2023). Yoneticilerin sergiledigi etik liderlik
davraniglart arttifinda ¢alisanlarin orgiitsel sessizligi azaltmaktadir. Bu durumda, etik liderlik
sergileyen yoneticilerin bulundugu bir orgiitte acik iletisim ortami olustugunu, calisanlarin
fikir ve diisiincelerini ifade etme konusunda daha istekli olduklarini sdylemek miimkiindiir.
Yoneticilerin adil, agik ve ilkelere dayali tutumlari, ¢alisanlarin fikirlerini ifade ederken
herhangi bir olumsuzlukla karsilagsmayacaklarina dair gliven gelistirmelerine katkida

bulunmaktadir.

Korelasyon analizi sonucunda etik liderlik ile kabullenici sessizlik boyutu arasinda
negatif ve orta diizeyde anlaml bir iligki tespit edilmistir. Regresyon analizi sonucu da
yoneticilerin etik liderlik davramiglarinin  kabullenici sessizlik boyutunu azalttigini
gostermektedir. Etik liderlik davramiglarmin  kabullenici sessizligi azalttigi  sonucu

literatiirdeki ¢aligmalarla desteklenmektedir. (Khan vd. 2022; Demir, 2022; Mako, 2022). Bu
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bulgu, etik liderligin ¢alisanlarin pasif ve boyun egen sessizlik tutumlarindan uzaklagmalarini
sagladigmi ifade etmektedir. Etik liderlerin sergiledigi diirtistliilk, adalet ve etik degerlere
baglilik, calisanlarin kendilerini glivende hissetmelerine ve endiselerini ya da sorunlarmi
acikca ifade etmelerine olanak tanimaktadir. Bu baglamda, etik liderlik giiven ve destekleyici
bir caligma ortami yaratarak, c¢alisanlarin seslerini duyurma cesaretlerini artirmakta ve

orgiitsel iletisim ile bilgi paylagimin gliglendirmektedir.

Etik liderlik ile savunmaci sessizlik boyutu arasinda negatif ve orta diizeyde anlamli
iligki tespit edilmistir. Regresyon analizi sonucunda da yoneticilerin etik liderlik davranislari
savunmaci sessizligi azaltmaktadir sonucuna ulagilmistir. Yoneticilerin etik  liderlik
davraniglarinin savunmaci sessizligi azaltmasi, ¢alisanlarin olumsuz sonuglardan ¢ekinerek
diistincelerini gizleme egiliminin, etik bir liderlik anlayisiyla yonetildiklerinde azaldigini
gostermektedir. Etik liderler, adil ve seffaf yonetim anlayisi ile calisanlarin cezalandirilma,
dislanma ya da kariyer agisindan olumsuz etkilenme korkularini azaltir. Boylece ¢alisanlar,
karsilagabilecekleri risklere ragmen fikirlerini dile getirmeye daha istekli hale gelir. Bu sonug,
etik liderligin orgiit icinde psikolojik gliven ortami olusturarak savunmaci sessizligi ortadan

kaldirabilecegini ortaya koyan literatiirle uyumludur (Mako, 2022;

Etik liderlik ile Orgiit yararina sessizlik boyutu arasindaki iligki istatistiki agidan
anlamsizdir. Demir (2022) de etik liderlik ile Orgiit yarara sessizlik arasinda anlamli bir
iligki tespit edemezken; Imam ve Kim (2023) ile Mako (2022) séz konusu degiskenler
arasinda pozitif ve anlaml bir iliski bulmustur. Khan vd. (2021) ise etik liderlik ile orgiit
yararina sessizlik arasinda negatif anlamh bir iliski tespit etmistir. Calismadan elde edilen bu
sonug, etik liderligin Orgiit yararina sessiz kalmanin etik liderlik davraniglarindan anlamli bir

sekilde etkilenmedigini gostermektedir.

Etik liderlik davranislan ile orgiitsel adalet algisi arasinda pozitif ve gii¢lii diizeyde
anlaml iligkiler tespit edilmistir. Regresyon analizi bulgular1 da bu sonuglar desteklemekte
olup, etik liderlik davraniglarinin g¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarini pozitif ve anlaml
diizeyde etkiledigi goriilmektedir. Yapilan ¢alismalar da bu sonucu desteklemektedir (Cirakli
vd. 2014; Akatay vd. 2016; Ayik vd. 2016; Inak vd. 2018; Bayarcelik, 2020; Al Halbusi vd.
2021). Bu sonug, yoneticilerin adil, seffaf ve deger odakli bir liderlik anlayisi
sergilemelerinin, ¢alisanlarin orgiitte adaletin saglandigina yonelik inanglarini giiclendirdigini
gostermektedir. Etik liderler, karar alma siire¢lerinde hakkaniyeti gozeterek, calisanlara esit

firsatlar taniyarak ve iletisimde diristliigli esas alarak Orgiitsel adalet algisini
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pekistirmektedir. Boyle bir yonetim anlayisi, ¢alisanlarin 6rgiite olan giivenini ve baglhiligini

artirmakta, ayn1 zamanda is tatminini ve motivasyonu da olumlu yonde etkilemektedir.

Korelasyon analizleri sonucunda orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel sessizlik arasinda
negatif ve orta diizeyde anlamli iliskiler oldugu sonucuna ulasilmistir. Yapilan regresyon
analizi kapsaminda ise, orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sessizlik lizerinde negatif ve anlamli
bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ yapilan ¢aligmalarla da desteklenmektedir
(Zengin vd. 2017; Ugurlu Kara ve Begenirbas, 2021; Alagdz ve Yildiz, 2021; Dogan ve
Oguzhan, 2022).

Orgiitsel adalet algis1 ile kabullenici sessizlik boyutu arasinda da anlamli ve negatif
iliskiler saptanmstir. Orgiitsel adalet algisinin kabullenici sessizligi negatif ve anlamli bir
seklide etkilemektedir. Bu sonug, ¢alisanlarin orgiitte adaletin saglandigini diisiindiiklerinde,

pasif ve boyun egici sessizlik davraniglarindan uzaklastiklarini géstermektedir.

Orgiitsel adalet algis1 ile savunma amacli sessizlik arasinda orta diizeyde anlamli
negatif iligkiler tespit edilmis olup, regresyon sonuglar1 da bunu desteklemektedir. Buradan
hareketle, oOrgiitsel adalet algist savunma amagl sessizligi anlamli ve negatif bir sekilde

etkilemektedir.

Orgiitsel adalet algis1 ile orgiit yararina sessizlik arasindaki iliski istatistiki agidan
anlamsizdir (r=-0,168, p=0,01). Serinkan ve Mengiiloglu (2021) de g¢aligmasinda orgiitsel
adalet algis1 ile Orgiit yararina sessizlik arasinda anlamli bir iligki tespit edememistir. Efe
(2018) ise, ¢alismasinda orgiitsel adalet ile orgiit yararina sessizlik arasinda pozitif anlamli bir

iliski tespit etmistir.

Arasgtirmanin amact dogrultusunda, degiskenler arasindaki iligkiler yapisal esitlik
modellemesi kullanilarak test edilmistir. Bu kapsamda, yoneticilerin sergiledikleri etik liderlik
davraniglarinin ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik davraniglar lizerindeki etkisi biitiinciil bir model
cercevesinde incelenmistir. Ayrica, etik liderlik davranmiglarinin orgiitsel sessizlik lizerindeki
etkisinde, calisanlarin Orgiitsel adalet algisinin aracilik rolii iistlenip iistlenmedigi Yapisal

Esitlik Modellemesi araciligiyla da degerlendirilmistir

Etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik
rolii test edilmistir. Aracilik roliiniin test etmek icin SPSS Process Macro eklentisinden
yararlanilmistir. Etik liderligin 6rgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin
tam araci rolil tespit edilmistir. Mirkamali vd. (2017) ve She vd. (2023)’ de ¢alismalarinda

orgiitsel adalet algisinin s6z konusu iki degisken arasinda aracilik rolii oldugunu saptamistir.
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@ Etik liderligin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin tam araci rol
istlenmesi, etik liderligin c¢alisanlarin sessizlik davranmislarini dogrudan degil, oncelikle
orgiitsel adalet algisin1 giiclendirerek etkiledigini gostermektedir. Baska bir ifadeyle,
yoneticilerin adil, seffaf ve etik ilkelere dayali liderlik anlayisi, calisanlarda giiclii bir adalet
algis1 olusturmakta; bu alg1 ise ¢alisanlarin sessizlik davraniglarim1 azaltmaktadir. Bu durum,
sosyal 6grenme teorisinin liderin rol modeli islevine, sosyal miibadele teorisinin karsilikli
giiven ve yiikiimliiliik iligskisine ve esitlik teorisinin adil davranisin g¢alisan tutum ve
davraniglarini1 sekillendirdigine dair varsayimlarina uygunluk gostermektedir. Sonuglar,
orgiitsel adalet algisinin liderlik ve sessizlik iligkisini agiklamada temel bir agiklayict unsur

oldugunu ortaya koymaktadir.

Ayrica arastirmada demografik ozelliklere gore etik liderlik, Orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet algis1 agisindan anlamli farklilik olup olmadig1 da incelenmistir. Demografik

ozelliklere gore yapilan fark analizleri sonucunda katilimcilarin, yas, egitim durumu,

kurumdaki hizmet yili, kurumdaki pozisyon ve aylik gelir degiskenlerine gore anlaml
farkliliklar bulunmus; ancak cinsiyet ve medeni durum degiskenlerine goére anlamli bir

farklilik bulunamamistir. Unlii vd. (2015), Aksoy Ugurlu (2024), Yildirim (2024), Balc1

(2024) ve Cagan (2024) ¢alismalarinda da orgiitsel adalet algisinin cinsiyete gore degismedigi
sonucuna ulasilmistir. Topguoglu (2021), Erol ve Goktas Kulualp (2019), Akduru (2019) ve
Aliogullar1 (2019) da etik liderlik algisinin cinsiyete ve medeni duruma gore degismedigi
sonucuna ulagmistir. Akatay vd. (2016), Yirik (2016), Serinkan ve Mengiiloglu (2021) ise
caligmalarinda s6z konusu degiskenlerin cinsiyete ve medeni duruma gore farklilik gosterdigi

sonucuna ulagmistir.

e Katilimeilarin etik liderlik algilarinda yas gruplart arasinda anlaml bir farklilik oldugu
tespit edilmistir. Farkin hangi gruptan kaynakladigini belirlemek amaciyla yapilan Post Hoc
testi sonucunda bu farkin 35 yas ve alt1 ile 36-45 yas grubunda olanlardan kaynaklandigi
gozlenmektedir. 35 yas ve alt1 yas grubundaki katilimcilarin etik liderlik algis1 36-45 yas
grubundakilere gore daha yliksektir. Bu sonug literatiirle desteklenmektedir (Topguoglu,
2021). Abay (2019), Cakiroglu ve Baspimar (2021) ve Yilmaz (2024) ise g¢alismalarinda

katilimcilarin yasa gore etik liderlik algilarinda anlamli bir fark bulamamastir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizlik ve sessizlik alt boyutlar1 olan kabullenici sessizlik,

savunmaci sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik diizeyleri acisindan yas gruplar1 arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bu sonug literatiirdeki diger ¢alismalarla desteklenmistir
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(Coskun, 2020). calisanlarin sessizlik diizeylerinin yas gruplarina gore farklilastigini bulan

calismalar da mevcuttur (Kavak, 2016; Oziipek, 2019).

Orgiitsel adalet algis1 ile alt boyutlar1 olan dagitim adaleti ve faaliyet adaleti agisindan
da yas gruplan arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Post-Hoc testi sonucuna gore
orglitsel adalet algis1 agisindan farkin 35 yas ve alti ile 36-45 yas grubunda olanlardan
kaynaklandig1 belirlenmistir. Buna gore 35 yas ve alt1 yas grubundakiler daha ¢ok orgiitsel
adalet algisina sahiptir bu bulgu, literatiirle desteklenmektedir (Topguoglu, 2021; Balci,
2024). Ancak bazi calismalar Orgiitsel adalet algisinin yasa gore degismedigi sonucuna

ulagmislardir (Coskun, 2020; Yilmaz, 2024).

Etik liderlik algisinda egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik bulunmustur. Yapilan
post hoc analizinde bu farkin lisans ve lisansiistii grubunda oldugu goriilmektedir. Ortalama
degerlere bakildiginda ise lisans mezunlarinin etik liderlik algilarinin daha yiiksek oldugu,
lisansiistli mezunlarinin ise daha diisiik bir algiya sahip oldugu goriilmektedir. Aliogullari

(2019)’ da galismasinda benzer sonuglara ulasmistir.

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 olan kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
orglit yararina sessizlik degiskenlerinde ise egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir. Oziipek (2019) ile Giirsel (2018) ise ¢alismalarinda katilimcilarin sessizlik

diizeylerinde egitime gore farklilik tespit etmistir.

Orgiitsel adalet degiskeni incelendiginde ise egitim diizeyine gére anlaml bir farklilik
ortaya ¢cikmistir. Farkin lisansiistii ve lisans mezunlar1 arasinda oldugu gozlemlenmistir.
Ortalamalara bakildiginda lisans mezunlarinin lisansiistii mezunlara gore daha c¢ok adalet
algisina sahiptir. Benzer sekilde faaliyet adaleti boyutunda da anlamli bir farklilik tespit
edilmistir. Faaliyet adaletindeki bu farkliliginda lisans ve lisansiistii gruplar arasinda oldugu
gozlenmistir. Lisans mezunlarinin lisansiistii mezunlara gore daha ¢ok faaliyet adaleti algisina
sahip oldugu goriilmektedir. Buna karsin dagitim adaleti boyutunda egitim diizeyine gore

anlamli bir farklilik bulunmamastir.

Hizmet yilina gore etik liderlik algisinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugu belirlenmistir. 1 yildan az ¢alisan katilimcilarin 1-10 yi1l ¢alisanlar ve 11 yil ve {istii
calisanlara gore daha fazla etik liderlik algisina sahip oldugu tespit edilmistir. Abay (2019) ise
caligmasinda katilimcilarin etik liderlik algilarinin hizmet siiresine gore degismedigini

saptamistir.
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Hizmet y1l1 degiskenine gore katilimcilarin orgiitsel sessizlik diizeylerinde istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik tespit edilmistir. 1 yildan az siiredir ¢alisan katilimcilarin 6rgiitsel
sessizlik diizeyleri, 1-10 yil calisanlara gore daha disiiktiir. Hizmet yili degiskeni acisindan
incelendiginde, Orgiitsel sessizligin kabullenici ve savunmaci sessizlik boyutlarinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir. Ancak Orgiit yararma sessizlik
boyutunda anlamli bir farklilik bulunmustur. 1 yildan az ¢alisanlarin 1-10 yil ¢alisan ve 11 ve
iistii yil calisanlara gore farklilastigi tespit edilmistir. Bu sonug literatiirdeki ¢alismalarla

desteklenmistir (Cagan, 2024; Giirsel, 2018).

Orgiitsel adalet algis1 agisindan yapilan analizde, hizmet yilina gére anlaml diizeyde
bir farklilik oldugu saptanmistir. Dagitim adaleti ve faaliyet adaleti degiskenlerinde galigma
stiresine gore anlamli farkliliklar bulunmustur. 1 yildan az calisan katilimeilarin 1-10 yil
calisanlar ve 11 yil ve iistii ¢alisanlara gore farklilastig1 tespit edilmistir. En yiiksek adalet
algis1 yine 1 yildan az hizmet siiresine sahip ¢alisanlarda goriilmektedir. Aksoy Ugurlu (2024)
de caligmasinda katilimcilarin adalet algilarinin hizmet yilina gore farklilastigini tespit
etmigtir. Bazi caligmalar ise katilimcilarin hizmet yilina gore adalet algilarmin farklilik

olusturmadig1 sonucuna ulagmistir (Balci, 2024; Yilmaz, 2024 ).

Kurum i¢indeki pozisyona gore etik liderlik algisi incelendiginde, gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi belirlenmistir. Akatay (2016) ise
caligmasinda katilimcilarin pozisyonuna gore etik liderlik algilarinin farklilagtigi saptanmastir.
Kurumdaki pozisyonlara gore oOrgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda da istatistiksel agidan
anlamli bir fark bulunmamistir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 (kabullenici sessizlik ve
savunmaci sessizlik) agisindan da bir farklilik bulunmamistir. Ancak orgiit yararina sessizlik
boyutunda kurumdaki pozisyona gore anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farkin uzmanlar ve
diger calisanlar arasinda oldugu goriilmektedir. Ortalama degerlere gore ise uzmanlarin orgiit
yararina sessizlik egilimleri, diger calisanlara kiyasla daha yiiksek bulunmustur. Giirsel
(2018) de ¢alismasinda benzer sonuglara ulasmistir. Orgiitsel adalet algis1 ve alt boyutlari
acisindan pozisyonlara gore anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.  Yilmaz (2024) de
caligmasinda katilimcilarin adalet algisinin pozisyona gore farklilasmadigi sonucuna
ulagmistir. Serinkan ve Mengiiloglu (2021) ile Aksoy Ugurlu (2024) ise g¢alismalarinda

pozisyona gore katilimcilarin adalet algilarinda farklilik tespit etmistir.

Katilimeilarin aylik gelir diizeylerine gore etik liderlik algilar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. Fakat Akduru (2019) ile Yigit (2025)
caligmalarinda etik liderlik algilarinin aylik gelire gore degistigini saptamistir. Aylik gelir
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diizeyleri arasinda orgiitsel sessizlik diizeyleri ve alt boyutlar1 (kabullenici, savunmaci ve
orgiit yararina sessizlik) agisindan yapilan analizde de istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
tespit edilmemistir. Gegeoglu (2018) ile Giirsel (2018) de calismalarinda benzer sonuglara
ulasmustir. Orgiitsel adalet agisindan aylik gelir diizeyine gore oldugu igin istatistiksel olarak
anlamlh bir fark yoktur. Gegeoglu (2018) de bu c¢alisma ile benzer sonucglara ulagmstir.
Dagitim adaleti boyutunda gelir diizeyine gore anlamli farklilik tespit edilmistir. Ortalama
degerlere gore 60001 TL ve iizeri gelir grubunda dagitim adaleti algis1 en yliksek iken,
40001-60000 TL gelir araliginda en diisiik bulunmustur. Arastirmanin bulgulari, konuya

iliskin onceki arastirmalarin sonuglarini destekler niteliktedir.

Bu arastirma, etik liderlik, orgiitsel adalet ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iligkileri
iretim odakli bir sektdr olan seramik sektorii baglaminda inceleyerek mevcut literatiire
onemli katkilar sunmaktadir. Literatiirde etik liderlik ve orgiitsel sessizlik iligkisi cogunlukla
hizmet ve kamu sektorlerinde ele alinmisken, bu ¢alismada s6z konusu degiskenler sanayi
temelli bir sektdrde analiz edilmistir. Bu yoniiyle arastirma, orgiitsel davranig yazinindaki

sektorel cesitliligin artirilmasina katki saglamaktadir.

Arastirmanin bir diger énemli katkisi, etik liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskide oOrgiitsel adalet algisinin tam aracilik roliinii ortaya koymasidir. Bu bulgu, etik
liderligin calisan sessizligi iizerindeki etkisinin dogrudan degil, calisanlarin adalet algilart
araciligiyla sekillendigini gostermekte ve mevcut literatiirdeki dogrudan etki odakli
yaklagimlart tamamlayic1 nitelik tasimaktadir. Boylece calisma, etik liderligin orgiitsel
sonuglar iizerindeki etkisini agiklamada adalet algisinin merkezi bir mekanizma oldugunu

ampirik olarak desteklemektedir.

Arastirma bulgular1 sosyal Ogrenme teorisi, sosyal miibadele teorisi ve esitlik
teorisinin birlikte ele alinarak etik liderlik—adalet—sessizlik iliskilerinin agiklanabilecegini
ortaya koymakta; bu li¢ kuramsal yaklagimin biitiinciil bir ¢ercevede kullanilmasinin literatiire
kuramsal bir katki sundugunu gostermektedir. Bu yoniiyle ¢alisma, etik liderlik ve orgiitsel
sessizlik iligkisini ac¢iklamada c¢oklu kuramsal yaklagimlarin kullanilabilecegine isaret

etmektedir.

Bu arastirma, Eskisehir—Bilecik—Kiitahya (EBK Seramik Is Kiimesi)’nde faaliyet
gosteren seramik sektoriinde gerceklestirilmis olup, elde edilen bulgular belirli bir sektorel ve
bolgesel drneklemle sinirhidir. Bu nedenle, etik liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iligkilerin farkli sektorler ve calisma alanlarinda da test edilmesi, bulgularin
genellenebilirliginin degerlendirilmesi agisindan &nem tasimaktadir. Ozellikle hizmet,

103

Zl'j turn|t|n Sayfa 131 /157 - Butunlik Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682



itin  sayfa 1327157 - Butiinlik Gonderi Gonderi Kimligi  trn:oid:::1:3502043682
o v liik Gond d lig d

teknoloji ve saglik gibi orgiitsel yapi, is siliregleri ve calisan—yonetici etkilesim bigimleri
bakimindan farklilik gosteren sektorlerde yapilacak calismalar, s6z konusu degiskenler

arasindaki iliskilerin sektdrel dinamiklere bagli olarak nasil farklilastigini ortaya koyabilir.

Bunun yani sira, bu ¢aligmada nicel arastirma yontemleri kullanilmis olup, gelecekte
yapilacak arastirmalarda nitel yontemlerin de siirece dahil edilmesi Onerilmektedir.
Derinlemesine miilakatlar, odak grup goriismeleri ya da gozlem teknikleri araciligiyla,
calisanlarin sessizlik davraniglarinin ardindaki bireysel gerekgelerin, adalet algilarinin olusum
sireclerinin  ve etik liderlik uygulamalarmin glinliik Orgiitsel pratiklerde nasil
deneyimlendiginin daha ayrintili bi¢imde anlagilmasi miimkiin olabilecektir. Bu tiir nitel

veriler, nicel bulgularin yorumlanmasini zenginlestirerek daha biitiinciil bir analiz sunabilir.

Gelecek aragtirmalarda, psikolojik giivenlik, orgiitsel baghlik, tilkenmislik ve orgiitsel
vatandaslik davranigi gibi degiskenlerin modele dahil edilmesi de oOnerilmektedir. Bu
degiskenlerin eklenmesi, etik liderligin ve Orgiitsel adalet algisinin Orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkilerinin hangi psikolojik ve davranigsal mekanizmalar aracilifiyla ortaya
ciktiginin daha kapsamli bi¢imde agiklanmasina katki saglayabilir. Boylece, mevcut modelin
aciklayicilig artirilarak, calisan davranmislarini etkileyen ¢ok boyutlu orgiitsel siirecler daha

net bicimde ortaya konulabilecektir.

Kiiltiirleraras1 karsilagtirmalara dayali ¢alismalar yiiriitiilerek etik liderlik ve Orgiitsel
adalet algilarinin farkl: kiiltiirel yapilarda nasil sekillendiginin incelenmesi, alanyazina énemli
katkilar sunacaktir. Ozellikle gii¢ mesafesi, kolektivizm ve belirsizlikten kaginma gibi kiiltiirel
boyutlarin, ¢alisanlarin liderlik ve adalet algilarini nasil etkilediginin analiz edilmesi, bu
kavramlarin evrensel mi yoksa farkli kiiltiirel yapilarda nasil sekillendigini ortaya koyma

acisindan degerli olacaktir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, etik liderlik algisinin 6rgiitsel sessizlik lizerindeki
etkisinde Orgiitsel adalet algisinin tam aracit rol iistlendigini ortaya koymaktadir. Bu
dogrultuda, orgiitlerin oncelikle yoneticilerin etik liderlik davraniglarini sistematik bi¢cimde
gelistirmeye odaklanmalar1 6nerilmektedir. Ozellikle karar alma siireglerinde tutarlilik, adil
muamele ve saygili iletisimi merkeze alan liderlik uygulamalarinin, g¢alisanlarin Orgiite

yonelik giiven algisini giiclendirdigi ve sessizlik davraniglarini azalttigi degerlendirilmektedir.

Bulgular kapsaminda, orgiitsel adaletin Ozellikle dagitimsal boyutunun calisanlar
tarafindan daha belirgin algilanmasi, iicretlendirme, terfi ve ddiillendirme gibi somut ¢iktilara

iligkin siireglerde seffaflifin  6nemini artirmaktadir. Bu siireclerin agik  Olgiitlere
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dayandirilmasi ve ¢alisanlara gerekcelendirilerek aktarilmasi, adalet algisin1 giiglendirmenin

yant sira yonetsel kararlara yonelik kabullenmeyi de artirabilecektir.

Ote yandan, prosediirel ve etkilesimsel adaletin i¢ ice algilandig1 bulgusu dikkate
alindiginda, yoneticilerin yalnizca karar sonuglarina degil, kararlarin nasil alindigma ve
calisanlarla kurulan iletisimin niteli§ine de odaklanmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin
goriiglerini dile getirebilecekleri giivenli iletisim kanallarinin olusturulmasi ve geri bildirimin
cezalandirilmadig: bir orgiitsel iklimin desteklenmesi, sessizlik davranislarinin azaltilmasina

katki saglayacaktir.

Psikolojik gilivenligin desteklendigi ve etik degerlere dayali bir 6rgiit kiiltiirliniin
kurumsallastirildig1 yapilarda, calisanlarin yalnizca mevcut sorunlari dile getirmekle
kalmayip, orgiitsel gelisime yonelik yenilik¢i fikirler sunma konusunda da daha istekli
olacaklar1 degerlendirilmektedir. Bu durum, o6zellikle rekabetin ve iiretim baskisinin yiiksek
oldugu sektorlerde orgiitlerin siirdiiriilebilir performanslar1 agisindan kritik bir unsur olarak

goriilmektedir.
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