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Bu ¢alismanin temel amaci, yoneticilerin donistiiriicii liderlik davraniglari ile
orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel adalet arasinda iliski olup olmadigini, varsa iliskinin
yoniinii ve giiclinii belirlemektir. Ayrica bu ¢alismada yoneticilerin doniistiiriici liderlik
davraniglarinin orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet lizerine etkisi de incelenmistir. Bu
amagla mevcut arastirma; doniistiiriicii liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet
degiskenlerini ele alarak ilgili alana katkida bulunmaktadir.

Bu arastirmada, Erzurum Biiyliksehir Belediyesinde istihdam edilen 478
isgorenden anket teknigi ile veri toplanarak analize tabi tutulmustur. Calisma dort
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde doniistiiriicti liderlik, ikinci boliimde orgiitsel
sessizlik ve tiglincii boliimde orgiitsel adalet kavramlar1 agiklanmaktadir. Son boliimde
ise, teorik kisimda ayrintili olarak incelenen doniistiiriicii liderlik, orgiitsel sessizlik ve
orglitsel adalet degiskenleri arasindaki iliski yapilmis olan uygulamali bir ¢alismayla
analiz edilerek elde edilen bulgularla ilgili bilgi verilmistir. Sonuglara gore yoneticilerin
donustiirticti liderlik davranisinin Orglitsel adalet lizerinde olumlu yonde, orgiitsel
sessizlik lizerinde olumsuz yonde bir etkiye sahip oldugu gdzlenmistir. Yoneticilerin
dontistiiriicii liderlik davranisi ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii, oOrgiitsel
adalet ile pozitif yonlii iliski oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Déniistiiriicii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Adalet
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ABSTRACT

PhD DISSERTATION

THE RELATIONSHIP OF THE ADMINISTRATORS’ TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP BEHAVIOURS WITH ORGANIZATIONAL SILENCE AND
JUSTICE

Nihal SENGER
Supervisor: Prof. Dr. Fatih KARCIOGLU
2021, 171 pages

Jury: Prof. Dr Fatih KARCIOGLU
Prof. Dr. Omer Faruk iISCAN
Prof. Dr. Orhan CINAR
Assoc. Prof. Dr. Dr. Zafer AYKANAT
Assoc. Prof. Dr. Tayfun YILDIZ
The main purpose of this study is to determine whether there is a relationship
between the transformative leadership behaviors of managers and organizational silence
and organizational justice and to determine the direction and strength of the relationship
if any. In addition, the effect of managers' transformative leadership behaviors on
organizational silence and organizational justice was also examined in this study. For
this purpose, the current research; contribute to the related field by addressing the
variables of transformative leadership, organizational silence, and organizational justice.

In this research, data were collected from 478 employees employed in Erzurum
Metropolitan Municipality by survey technique and were analyzed. The study consists
of four parts. Transformational leadership in the first part, organizational silence in the
second part, and organizational justice in the third part were explained. In the last part,
the relationship between the transformational leadership, organizational silence, and
organizational justice variables, which were examined in detail in the theoretical part,
was analyzed with an applied study, and information was given about the findings.

According to the results, it was observed that the transformative leadership
behavior of the managers had a positive effect on organizational justice and a negative
effect on organizational silence. It was determined that there is a negative relationship
between the transformative leadership behavior of managers and organizational silence
and a positive relationship with organizational justice.

Keywords: Transformational Leadership, Organizational Silence, Organizational
Justice
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GIRIS

Insanlar sosyal varliklar olarak toplum icinde yasamaktadir. Topluluk halinde
yasayan insanlar kendi kisisel amaglarindan daha c¢ok ortak bir amag¢ igin bir araya
gelmektedir. Ortak amaglar1 gergeklestirmek igin de belirli bir sistemin iginde yer
almalart gerekir. Bu sistem orgiitlenmeyi gerektirmektedir. Kisisel amaclarla orgiitsel
amaglarin ¢atismamasi i¢in Orgiitiin iyi bir sekilde yonetilmesi gerekir. Uzun yillar
boyunca siyasal ve askeri alanda kullanilan liderlik kavrami bu noktada orgiitler i¢in de
kullanilmaya baglanmistir. Giiniimiizde de liderlik isletmecilik ag¢isindan literatiire
girmis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik isletmeyi yonetmenin Stesinde
degisen c¢evre kosullarina uyum saglayarak isletmenin hedeflerine ulasmay1
amaglamaktadir. Liderlik anlayisi; lider olan kisinin kisisel 6zelliklerini, davraniglarini,
calisanlarla iletisimini, c¢alisanlar1 motive etmesini ve yoOnlendirmesini ve bunlarla
birlikte birgok farkli 6zelligi de i¢inde barindiran bir kavramdir. Isletmeye hem liderin
hem de calisanin go6ziinden bakmayr Ogreten bir yaklasimdir. Her lider basinda
bulundugu isletmeye kendisinden bir seyler katarken hepsi birbirinden farkli diisiince,
karakter ve davranisa sahip olan caliganlarin da uyum i¢inde calisarak isletmeye katki

sunmasini hedeflemektedir.

Giliniimiiz isletme diinyasin1 en iyi sekilde ifade eden kavramlar; degismek,
rekabet etmek ve belirsizlikle miicadele etmektir. Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler
isletmeleri siirekli olarak degisime zorlamaktadir. Rekabet ortaminin da etkisiyle
orgiitsel basartya ulagsmak isteyen isletmelerin belirsizli§i en aza indirmek amaciyla
miicadele ettiklerini gérmekteyiz. Isletmeler sosyal varliklar olarak bu zorluklarla is
gorenleri ile beraber basa ¢ikmaktadir. Is grenlerin isletme amagclarina katki saglamasi
icin igletme yoneticilerinin calisanlar ilizerinde etkili olmas1 gerekmektedir. Sadece
yoOnetici olarak degil, calisanlari motive edecek, onlarin isletmeye olan bagliliklarini
artirarak isletmeyi uyum iginde yonetecek kisilere ihtiyag duyulmaktadir. Bu durumda
yoneticilik kavramimin 6tesinde liderlere ve liderlik anlayisina duyulan gereksinim
artmaktadir. Doniistiiriicli liderlik modeli isletmelerde degisimi dogru sekilde yoneterek
isletme amaglarina ulasmak icin c¢alisanlar1t eyleme gegirmeyi hedeflemektedir.
Déniistiiriicii liderlerin amaci degisimi o6rgiit kiiltiirii haline getirmektir. Orgiitsel

degisim sadece liderin ¢abasiyla gergeklesecek bir siire¢ degildir. Degisimin orgiit



kiiltiri  haline gelebilmesi icin lider kadar ¢alisanlarin da emek vermeleri
gerekmektedir. Calisanlarin isletme ig¢in emek vermesi ancak kendilerini o isletmeye ait
hissetmeleri ile miimkiin olmaktadir. Isletmeler calisanlarma ne kadar ¢ok yatirim
yaparsa, ¢alisanlarin geri bildirimi de o derece anlamli olmaktadir. Orgiitiin ¢alisanlara
sundugu ortam c¢alisanlarin kendilerini  gelistirmelerine, tecriilbe kazanmalarina,
kendilerini ve disiincelerini 6zgiir bir sekilde ifade etmelerine katki saglamalidir.
Doniistiirticti liderler bulunduklar1 isletmelerde c¢alisanlarina bu konularda yardimci

olmaktadir.

fletisim teknolojilerinin, kiiresellesmenin ve c¢evresel faktdrlerin degisimine
stirekli maruz kalan isletmeler donilisimii saglayanlar ve saglayamayanlar olarak
ayrilmaktadir. Donlistimii  gerceklestiremeyen isletmeler piyasadan silinmektedir.
Liderler araciligiyla doniistimii yakalayan isletmeler ise faaliyetine devam etmektedir.
Isletme basarisi liderin basarisi1 olarak ifade edilirken &rgiitsel performansin dlgiitii de
olmaktadir. Doniistiiriicii liderler bu basariy1 ve performansi artirmak igin izleyicilerinin
calisma potansiyelini artirmayr hedeflemektedir. Izleyiciler kendilerinden beklenenin
iistiinde bir ¢aba gostererek doniistiirticii liderlerin hedeflerine ulasmalarin1 saglarlar.

Bunun karsiliginda da gerekli destegi liderlerinden alirlar.

Dontstiiricti  liderlik Burns’iin - (1978) literatiire kazandirdigi ¢alismalarla
giindeme gelmistir. Doniistiiriicii liderlik ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde
doniistiirticii liderlik genel olarak dort boyutlu bir yapr ile ele alinirken bu ¢aligmada tek
boyut olarak ele alinmistir. Dontstiirticti liderlik incelenirken liderlerin karizmatik
ozelliklerinin takipgilerine ilham kaynagi olmasi, yeni ve yaratici fikirleri destekleyerek
tesvik edici olmasi1 gibi Ozellikler iizerinde durulmustur. Bu 6zelliklerin ¢alisanlarin
sessizligini azaltacagi ve oOrgiitteki adalet algisini yiikseltecegi sdylenebilir. Bununla
birlikte ¢alisanlar drgiitler agisindan ¢ok dnemli bir kaynaktir. Orgiitler bu kaynaktan en
verimli sekilde faydalanmak i¢in hem ¢alisanlarina hem de liderlerine yatirinm yaparak
calisanlarin orgiite bagliliklarini1 artirmaktadir. Buna bagli olarak 6rgiitlerin yasam omrii
de artmaktadir. Liderlerin sergiledigi farkli liderlik tarzlar1 ¢alisanlar ve orgiit tizerinde

onemli etkilere sahiptir.

Arastirmanin ikinci degiskeni olan orgiitsel sessizlik kavrami ile ilgili ¢ok fazla

arastirma yapilmis olmasmma ragmen calisan sessizliginin Orgiitlerde azalmadigini



gormekteyiz. Orgiitsel sessizlik calisanlarin isletme ile ilgili diisiince ve goriislerini
bilingli olarak dile getirmemesi anlamina gelmektedir. Calisanlarin sessiz kalmasi
aslinda isletmelerde istenmeyen bir durumdur. Fakat bazen g¢alisanlar orgiit yararina
olacagim diisiindiikleri konularda sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Orgiitsel sessizlik
kavramini tanimlarken bilingli olarak sessiz kalmalari ifadesinden anlasilmasi gereken
husus calisanlarin Orgiit yararina oldugunu diistindiikleri durumlarda sessiz kalmay1
tercih etmeleridir. Calisanlarin sessiz kalmalarinin arkasinda tecriibe eksikligi, dislanma
korkusu, mevcut pozisyonlarimi = kaybetme korkusu, konusmanin durumu
degistirmeyecegi inanci gibi farkli sebepler olabilmektedir. Calisanlar bazi durumlarda
kendilerini korumak i¢in, bazi durumlarda da orgiitsel sebeplerden dolay1 sessiz
kalabilmektedir. Orgiitsel sessizligin incelenmesi gereken birgok boyutu bulunmaktadir.
Bu baglamda orgiitsel sessizlik kavrami bir davranis olarak ele alinarak kavramsal
olarak incelenmelidir. Orgiitsel sessizlik incelenirken is tatmini, motivasyon, orgiitsel
adalet, isten ayrilma niyeti, orgiitsel bagllik, orgiit kiiltiirii gibi bir¢ok isletme kavrami
ile iliskili oldugunu da gormekteyiz. Bu noktada donistiiriicti liderlere biiyiik gorev
diismektedir. Liderlerin sergiledigi yonetim tarzi c¢alisanlarin orgiitsel davranisini

etkilemektedir.

Calismada incelenen diger bir degisken ise orgiitsel adalet kavranmdir. Orgiitsel
adalet kavrami da orgiitsel sessizlik kavrami gibi arastirilmasi gereken farkl bir orgiitsel
kavramdir. Orgiitsel adalet kavraminin artan &neminden dolayr ilgili ¢aligmalarin
arttigin1 gormek miimkiindiir. Greenberg tarafindan 1980’11 yillarda iicret, is boliimii
gibi konularda dagitim adaleti ile arastirilmaya baslanan orgiitsel adaletin giintimiizde
dagiim adaletiyle birlikte islemsel, bilgisel ve iliskiler arasi adalet boyutlari ile
incelenmektedir. Islemsel adalet orgiitsel uygulamalarla ilgili adaleti, iliskiler aras
adalet uygulamalar sirasinda bireyler arasindaki iligkileri ifade ederken, bilgisel adalet
ise uygulamalarla ilgili ¢alisanlara yapilan agiklamalar1 ifade etmektedir. Calisanlar
yoneticilerin tutum ve davranislari dogrultusunda adalet algilarimi belirlemektedir.
Mevcut caligmalara baktigimiz zaman doniistiiriicii liderligin orgiitsel adalet lizerinde
olumlu etkisinin oldugunu, ¢alisanlardaki adalet algisin1 giiclendirdigini sdyleyebiliriz.
Dondistiiriici liderlik anlayis1 calisanlarin adalet algisini ne yonde etkilemektedir?
Orgiitsel adalet boyutlar1 doniistiiriicii liderlik davramisindan nasil etkilenir? seklindeki

arastirma sorular1 1g1ginda ¢alisgmanin iiglincli bolimi tasarlanmistir. Degisken cevre



unsurlarinin etkisinde kalan isletmelerde doniistiiriicii liderlik davranigi gosterilmesine
ragmen sessizlik diizeyi ve adalet algist istenen seviyelerde olmamasi da biiylik bir
sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlar arasindaki farkliliklar1 ve orgiitlerin
yapilarin1 g6z Oniinde bulundurursak sadece liderlerin doniistiiriicii lider olarak
davranmalar1 yeterli olmamaktadir. Liderlerin yaninda c¢alisanlarin da orgiite katki
sunmalar1 gerekmektedir. Lider-¢alisan etkilesimi Orgilit icindeki adalet algisinin

giiclenmesine ve sessizlik seviyesinin istenen diizeyde olmasina yardimci olacaktir.

Literatiire yapilacak katkis1 acisindan degerlendirilirse arastirmaya konu olan ii¢
degiskenin de birbiriyle iliskisi mevcuttur. Calisma konusu kapsaminda degiskenler

arasindaki iligkileri agiklamak yararli olacaktir.
Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Teorik iliskiler

Liderlik isletme bilimi agisindan incelenmesi gereken 6nemli bir konudur. Isletme
yoneticilerinin liderlik vasiflarina sahip olmasi ve Orgiite liderlik yapmalar
gerekmektedir. Liderler orgiitiin basarisi i¢in ¢alisanlari motive ederek ve yonlendirerek
yonetim siirecine dahil olmaktadirlar. Liderlik siireci sadece liderin yonlendirdigi bir
siire¢ degildir. Liderin ve izleyicilerin birlikte hareket ettigi bir siirectir. Caligsanlar
liderlik yonetim siirecindeki kilit unsurdur. Yonetim siirecine liderler kadar ¢alisanlarin
da katkis1 gerekmektedir. Orgiitle ilgili problemlerin, orgiitiin eksikliklerinin, drgiitte
yapilmas: gereken faaliyetlerin calisanlar tarafindan st yonetime iletilmesi Orgiit
acisindan dnemlidir. Isletme yonetilirken {ist yonetime aktarilmas: gerekenlerin sadece
lidere birakilmasi 6rgiit performansi agisindan olumsuz bir durumdur. Bu olumsuzlugu
ortadan kaldirmak i¢in isletmeler calisanlarindan beklentilerini  artirmiglardir.
Calisanlardan diislince, goriis ve Onerileri ile birlikte isletmeye ait degerlendirmelerini
acik bir sekilde ifade etmelerini istemektedirler. Calisanlarin lidere ve diger kademe
yoneticilere gerekli bilgileri agikca bildirmemeleri durumunda sessizlik ortaya
cikmaktadir. Sessizligin etkilendigi bir¢cok etken bulunmaktadir. Bu ¢alisma agisindan
onemli olan liderlik davramisindan orglitsel sessizligin nasil etkilendigini belirlemektir.
Liderin calisanlarla olan etkilesimi ve davranis bicimi oOrgiitsel sessizligi etkileyen en
onemli faktordiir. Bazi liderler sessizligi azaltirken bazilar1 da artmasina sebep
olmaktadir. Lider ile calisan arasindaki iliskinin Orgiitsel sorunlar1 ¢dozmede etkisi

biiyiiktiir. Liderler calisanlara gerekli degeri verip, Onerilerini uygulamaya koyarlarsa



sessizlik tutumu azalmaktadir. Bu noktada belirleyici olan liderin davranisidir. Her lider
isletmesini yonetirken kisisel 6zelliklerine de bagl olarak farkli davranislar gosterirler.
Bazi liderler ¢alisanlarina samimi davranip, kararlara katilimini saglarken, bazi liderler
tek basina yonetmeyi tercih etmektedir. Doniistiiriicii liderligin 6nemi bu noktada ortaya
¢ikmaktadir. Doniistiiriicii liderler davranislart ile orgiitsel sessizligi olumlu yonde

etkilemekte ve Orgiitsel sessizligin azalmasina sebep olmaktadir.
Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskiler

Doniistiirticti liderligin orgiitsel adaleti olumlu yonde etkiledigi yapilmis olan
calismalarla desteklenmektedir. Calisanlar liderlerin davramigina gore adil olup
olmadiklart ile ilgili tutumlarmi sekillendirmektedirler. Genel olarak Orgiitsel adalet
algistyla birlikte orgiitsel adaletin boyutlar1 da lider davranisindan etkilenmektedir.
Bilgisel, islemsel, dagitim ve kisiler arasi iliskide adalet olarak tiim boyutlar1 da
doniistiiriicii liderlik acisindan degerlendirilmistir. Orgiitsel adalet algisinin yiiksek
olmasi ¢alisanlarin ise bagliligini artiran bir faktordiir. Baglilig: artan ¢alisanlarin orgiite
giivenleri de artmaktadir. Adalet calisanlar acisindan kendilerine esit firsatlarin
sunuldugunu bilmesidir. Adaletin yiiksek algilanmasi lider ile ¢alisan arasindaki iliskiyi
de giiclendirmektedir. Doniistiiriici liderlik davraniginin temelinde de calisanlarla iyi
iliskiler kurmak, calisanlara bireysel destek saglamak ve calisanlari motive etmek

oldugu i¢in bu noktada orgiitsel adalet ile arasindaki iliskiyi de géormek miimkiindyir.

Liderlerin yonetimsel ve davranigsal farkliliklar1 liderlik yaklagimlarinin
gelismesine, calisanlarin davranis bigimi de oOrglitsel sessizlik, Orglitsel adalet ve
orgiitsel giiven gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Yukarida bahsedilen
arastirma konusu c¢ercevesinde arastirmada ii¢ degisken iizerinde durulmustur.
Dontistiiriicti liderlik, orgiitsel sessizlik ve oOrgilitsel adalet kavramlar1 arastirmanin
konusunu olusturmaktadir. Calismanin amaci doniistiirticii liderlik davraniglarinin
calisanlarin orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet algisi ile iliskisini belirlemek ve c¢alisan
sessizligi ve oOrgiitsel adalet algisinin doniistiiriicii liderlik davranist ile ne yonde
degistigi arastirmaktir. Calisma sonucunda elde edilen bilgilerin sorunlarin ¢éziimiine

yonelik somut bilgiler ortaya koymast amaglanmaktadir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde liderlik, yoneticilik

kavramlar ile birlikte liderlik teorilerinden kisaca bahsedilmis, devaminda doniistiiriicii



liderlik kavrami detayli bir sekilde aciklanmistir. Ikinci boliimde &rgiitsel sessizlik
kavraminin genel gergevesi iizerinde durulmustur. Sessizlik tiirleri, sessizligin nedenleri,
orgiitsel ve bireysel sonuglar1 agiklanmistir. Ugiincii boliimde orgiitsel adalet kavramu,

tiirleri, sonuglari tizerinde durulmustur.

Son boliimde ise arastirmanin amaci, kapsami, énemi, hipotezleri, veri toplama
araglari, yontemi, arastirma bulgulart ve sonuglart anlatilmistir. Arastirma sonuglarina

gore degerlendirmeler yapilmis ve oneriler sunulmustur.



BIiRINCI BOLUM
DONUSTURUCU LIDERLIK

Yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranislarinin orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel
adalet ile iligkisinin ve doniistiiriicii liderligin degiskenler {izerinde etkisinin incelendigi
calismanin bu boliimiinde lider ve liderlik kavramlari, liderlik teorileri hakkinda kisaca

bilgi verilecek ve doniistiirticii liderlik kavrami detayl olarak incelenecektir.

1.1. LIDER VE LIDERLIK KAVRAMLARI

Liderlik kavraminin ge¢misi ¢ok eski donemlere dayanmaktadir. Gegmiste
giiniimiizdeki anlamiyla c¢ok fazla kullanilmiyor olmasma ragmen askeri ve politik
arenada ¢ok rastlanan bir kavramdir. Giiniimiizde liderlik ge¢mis donemlere nazaran
cok daha anlamli ve 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diinya genelinde
isletmelerin kars1 karsiya oldugu somut ve soyut tiim faktorler liderlik kavraminin 6n
plana ¢ikmasinda tetikleyici olmustur. Bu faktorler arasinda isletmelerin yapisint ve
liderlik pozisyonunu en ¢ok etkileyen faktor degisim faktoriidiir. Degisime ayak
uyduramayan isletmeler rekabet giiclinii kaybederek bir siire sonra yok olmaktadir.
Bunun yaninda kiiresellesme ile birlikte isletmelerin i¢ ve dis yapisindaki degisiklikler
lider ve liderlik kavramlarmin gelisim ihtiyacini artirmustir. Inang, dil, 1wk, kiiltiir
bakimindan ¢esitlilik gdsteren calisan profilini yonetmek ve farkliliklarina ragmen tiim
calisanlar1 ayn1 kiltiir altinda birlestirmek icin iyi liderlere ihtiya¢ duyulmustur.
Insanlar sosyal varliklar olarak grup halinde hareket etmek istemektedir. Amaglara
ulasma konusunda bu grubu harekete gecirecek kisilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
durumda grubu yonlendirecek liderlik 6zelligine sahip kisiler ortaya ¢ikmaktadir. Grup
halinde yasamaya baglayan insanlar liderligin 6nem kazanmasimna sebep olmustur.
(Uysal, Keklik, Erdem ve Celik, 2012: 28). Liderlik kavrami Ingilizceden (Leadership)
dilimize eklenmis olup kokeni yol gostermek, rehberlik etmek, onciiliik edip yon
vermek anlamina gelmektedir. Kavramin Onderlik olarak kullanimina da
rastlanmaktadir. Lider ise Onder, kilavuz anlamlarinda kullanilan bir kavramdir fakat

isletme literatiiriinde siklikla liderlik olarak kullanilmaktadir (Eraslan, 2004: 2).



. Liderlik ve lider ile ilgili yapilan tanimlamalar, tanimlamay1 yapan kisinin 6nem
verdigi olgulara gore sekillenmektedir (Zel, 2001: 90). Liderlik sosyal bilimlerde
psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi vb. ¢ok sik rastlanan bir kavram
olmasia ragmen liderligin ne ifade ettigi ile ilgili ortak bir algi olusmamustir (Tetik,
2014: 268). Lider ve liderlik kavramlar ile ilgili baz1 arastirmacilarin yaptigi tanimlar

su sekildedir:

Liderlik, belirli sartlarda belirli amaglar gerceklestirmek i¢in ¢alisan kisi ya da
gruplar1 etkilemesi ve faaliyetlerini yonlendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Kogel,

2003: 583).

Liderlik bir farklilik yaratma eylemini ifade etmektedir. Kiiciik ya da biiyiik, basit
ya da karmasik organizasyonlarda genellikle stratejik yoOnetimin gelistirilmesine,

degistirilmesine ve siirdiiriilmesine yol agmaktadir (Slavkin, 2010: 35).

Liderlik denetimden farkli olarak ele alinmaktadir. Ciinkii liderlik yonetici, amir
gibi formal otorite unvanlarini, odiilleri ve motivasyon araglarimi kullanmadan is
yaptirmay: ifade etmektedir (Jago, 1982: 316). Liderlik motive edebilme ve etik, saygili
ve sadik bir sekilde grup iiyelerinin faaliyetlerini etkileme yetenegidir (Rodrigues ve
Ferreia, 2015: 493).

Liderlik degisimleri gerceklestirmek i¢in gerekli olan onemli bir faktordiir

(Deschamps, Rinfret, Lagace ve Prive, 2016: 195).

Lider bagkalarin1 etkileyerek belirli amaglar dogrultusunda davranmaya

yonlendiren kisidir (Kogel, 2003: 326).

Lider is hayatinin gerceklerini ve 6nemli degerlerini ¢alisanlarina anlatarak onlari

yonlendiren kisidir (Heifetz ve Lauire, 1997: 135).

Liderlik yaklagimi dort boyutlu olarak incelenebilmektedir. Liderin kendisi birinci
boyut, lideri izleyenler, gruplar ya da orgiitler ikinci boyut, orgiit i¢i ve disi sartlar
ticlincii boyut, bu ii¢ boyutun zamansal yansimalari da dordiincii boyut olarak ele

alinmaktadir (Kegecioglu, 1998: 98).

Bireylerin Orgiitiin amaglarina uygun olarak yonlendirilmesi, desteklenmesi,
bireylerin belirli amaglar etrafinda toplanmasi, bu amaclara ulagmalar1 ig¢in grup

tiyelerini etkilemek ve harekete gecirmek icin gerekli orgiitsel sistemin kurulmasi



liderlik ile ilgili yapilan tanimlamalarin odak noktasini olusturmaktadir (Dalgin ve
Taslak, 2016: 361). Bunlara ek olarak liderligin yonetim faaliyeti i¢inde anlam
kazanmasi da yapilan tanimlamalarin ortak noktasidir (Akga, 2012: 108). Liderlik
Ogrenilebilen ve gelistirilebilen bir olgu olarak sadece birkag kisiye 6zgii bir 6zellik
degildir (Yildiz, 2013: 6). Liderlik tanimlarinin degismeyen tek faktorii etkileme
kavramidir (Tagkiran, 2010: 41). Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikarak lider ve liderlik
kavramlar ile ilgili ortak 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Banerjee, 1995

Aktaran: Tagkiran, 2010: 41):

- Liderlik, izleyicilerin davraniglarint yonlendirme ve degistirme yetenegidir.

- Liderlik siireci siireklilik arz eden bir siire¢ oldugu icin liderin izleyicilerini
etkilemesi kisa siireli ve gegici olarak algilanmamalidir. Lider ile izleyicileri
arasinda giliven iligkisi saglamlastikca, liderin izleyicilerini etkileme giicii de
artmaktadir.

- Liderler otorite kullanmaktadirlar. Fakat bu otorite sadece bulunduklar
makamdan kaynakli degildir. Liderin izleyicilerini etkileme giicii otoritesinin
yaninda bilgi, karizma ve iletisim becerisi de gerektirmektedir. Ancak bu

sekilde takipeileri lizerinde etkisi artmaktadir

1.2. LIDERLIK VE YONETICILIK KAVRAMLARININ BENZERLIK VE
FARKLILIKLARI

Yoneticilik ve liderlik kavramlar: birbirinin yerine kullaniliyor olmasina ragmen
ayni anlama gelen kavramlar degildir. Yoneticiler Onceden belirlenmis hedeflere
ulagmak i¢in caba gosteren, Orgiit icindeki faaliyetlerin uygulanmasini saglayan ve
sonuglar1 kontrol eden, baska kisiler adina calisan kisidir. Lider ise grubun amaclarini
belirleyerek grup iiyelerini bu amaclara uygun yonde davranmaya yonlendiren ve

etkileyen kisidir (Davis, 1984: 101, Aktaran: Kahya, 2013: 9).

Lider ve liderlik denildigi zaman akla ilk gelen list diizey tepe yoneticileridir.
Herkes tarafindan, is diinyasina ait ve bilinen kisiler lider olarak goriilmektedir. Fakat
liderler is diinyasindan olabilecegi gibi 6gretmen, doktor, anne bile olabilir. Yoneticilik
is diinyasina ait olsa da, liderlik yasamin her alanina yayilmis bir felsefedir (Erturgut ve
Erturgut, 2010: 224).
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Isletmecilik alaninda yasanan gelismeler yonetim kavramini ve uygulamalarini da
etkilemistir. Bununla beraber liderlik ve yoneticilik ifadelerinin anlam farkliliklarini
vurgulamaya baslamistir. Yonetim liderlik uygulamalarimi da kapsayan daha genis bir
kavramdir. Liderlik yonetimin bir boyutu olarak ele alinabilir. Liderlik sadece insan ve
davranisi ile ilgili iken yonetim insanlar1 dolayli olarak etkileyen faktorlerle de ilgilidir.
Ayni anlamda olmamalarina ragmen liderlik genellikle iist diizey yonetici kavraminin
yerine kullanilmaktadir. Liderler oOrgiit amaglarina uygun olarak hedefleri koyan,
yonetici ise o pozisyona baskalar1 tarafindan getirilmis, 6nceden konulmus hedeflere
ulagmak i¢in calisan, kurallart uygulayan ve denetleyen kisidir (Tetik, 2014: 269).
Yonetimin ortaya ¢ikist ¢ok eski zamanlara dayaniyor olmasina ragmen bilimsel olarak
incelenmesi Bilimsel Yonetim Yaklagimi (Frederick Taylor) adli kitabin yayimlanmasi
ile giindeme gelmistir. Yonetim ¢ok boyutlu bir kavramdir. Sanat boyutu hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarin motive edilmesini igerir. Siireg
boyutu; igeriginde bulunan tiim organlar, ¢alisanlar ve calisma gruplari olarak ifade
edilir. Bilimsel boyutu igerdigi bilgi birikimi ile orgiit faaliyetlerinde nasil kullanilacagi
hakkinda bilgi verir. Yonetimle ilgili cok g¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bu

tanimlamalarin ortak 6zelligi ise su sekilde ifade edilebilir (Pinar, 1999: 26):

1.Onceden belirlenmis amaglarin olmasi
2. Sosyal, maddi ve bilgi kaynaklarinin beraber kullanilmasi

3. Siire¢ olarak ifade edilmesi
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Planlama

Performans
Kaynaklar

Kontrol Organize Etme

« AMaE e,
« Oriinler

« Hizmetler
« Etkin 0lma
« erimli olma

« insan K.
« Maddi k.

« Materyaler

« Teknolgji

« Eilgi Sistemieri

YYonlendirme

Calga trmek igin

Sekil 1.1. Yonetim Siireci
Kaynak: Taskiran, 2010: 35

Yonetim mutlaka belirli bir organizasyona bagli olarak yiiriitiilen bir faaliyettir.
Yonetim i¢in mutlaka amag¢ ve hedef olmalidir. Bu amaglar1 gergeklestirmek ve
hedeflere ulagsmak i¢in maksimum seviyede emek harcanmasi gerekir. Yonetim siireci
yonetilirken mutlaka kaynaklarin bir araya getirilmesi ve bir araya getirilen kaynaklarin
verimli bir sekilde kullanilmasi gerekir. Liderlik yoneten ve yonetilen arasindaki iliskiyi
ifade etmektedir. Degisen ¢aga ayak uyduran isletmeler acisindan yonetici rolleri de
farklilasmaya baslamistir. Buna baglh olarak yoneticiler liderlik konusunu da
incelemektedir. Yoneticilerin liderlik vasiflarima sahip olmalar1 6nemli olmaktadir.
Orgiitlerin basaris1 liderin 6zelliklerine ve davranisma bagli olarak degismektedir

(Pinar, 1999: 26-27).

Yonetim ve yoneticilik kavramlari lider ve liderlik kavramlarinin isaret ettigi
uygulamalar1 kapsamaktadir (Pinar, 1999: 26). Bu yilizden yoneticilerin liderlik
ozelliklerine sahip olmas1 gerekmektedir (Taskiran, 2010: 3). Orgiitlerin kurulus amaci
ne olursa olsun (ekonomik amag giiden ya da giitmeyen) bireyler belirli kurallara bagl
olarak belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere bir araya gelmektedir. Orgiit icerisinde
her bireyin farkli statiileri ve buna bagli olarak da farkli rolleri mevcuttur. Bu

farkliliklara bagli olarak bireyler arasindaki iligkiler oOrgiitlin sosyal yapisini
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olusturmaktadir. Sosyal yapi beraberinde yoneten ve yonetilen kavramlarini 6n plana
cikarmaktadir (Erdogan, 2007: 485). Bilimsel calismalar incelendiginde orgiitlerde
yonetimin var olmasi bu kavramlarin ortaya ¢ikmasina baghdir. Fakat diger taraftan
yoneten ve yonetilen arasindaki iliskiden ziyade aralarindaki etkilesim ve iletisim
yoneticilik kavramint geri plana atarak liderlik olgusunu destekler niteliktedir (Zel,
2006: 186). Yoneticilerin gosterdigi liderlik davramisinin kalitesi Orgiitiin  basari

performansini belirleyen en 6nemli faktordiir (Buchanan ve Huczynski, 2013: 651).

Zaleznik’e gore biiylik isletmelerde hem yoneticilere hem de liderlere ihtiyag
vardir ve bu iki kavram birbirinden ¢ok farklidir. Biiyiik isletmeler liderlere ¢alisanlarini
yonlendirmesi ve harekete gecirmesi icin ihtiya¢ duyarken yoneticilere ise hedeflere
ulasilmasi i¢in belirlenen yoldan herhangi bir sapma olmamasi i¢in ihtiya¢ duymaktadir

(Zaleznik, 1992: 6).

Iyi bir yénetim olmadan biiyiik isletmeler varliklarim tehlikeye diisiirecek bir kaos
ortami ig¢ine girmeye meyillidir. Yonetimi de karmasiklikla miicadele olarak
tanimlamasinin sebebi de budur. Liderlik ise degisimi yonetmek ve miicadele etmektir.
Gilintimiizde isletmelerin i¢inde bulundugu yogun rekabet sartlar1 degisimi 6nemli hale
getirmektedir. Isletmelerin rakipleriyle rekabet edebilmesi ig¢in de degisim
kaginilmazdir. Degisimin iyi bir sekilde yonetilebilmesi igin de liderlere ihtiyag

duyulmaktadir (Kotter, 2001: 4).

Yoneticilik isletmelerde yer alan bir pozisyon olmasina ragmen liderlik bir
stirectir. Her yonetici lider olamazken her lider de yonetici olamaz. Y0oneticiye verilen
mevkiye/pozisyona bagli resmi haklar onlara liderlik vasfini vermez. Bu haklar
kullanmadan liderlik yapmak ancak insanlar1 etkileme giicli ile olmaktadir. Resmi
olmayan bu gii¢c resmi gilice denk ya da daha fazla 6nemlidir. (Robbins, 1998: 396,
Aktaran: Kahya, 2013: 11) Gliniimiiz isletmecilik ortaminda isletmelerin basariya
ulagmas1 ve degisimi yoneterek gelismesi i¢in tek basina iyi bir lider ya da yonetici
olmak yeterli degildir. Hem 1yi bir yoneticiye hem de iyi bir lidere ihtiya¢ vardir

(Kahya, 2013: 11).

Yénetim ve liderlik birbirini tamamlayan kavramlardir. Onemli olan yoneticilerin
liderlik 6zelliklerine sahip olmasidir. Lider ve yonetici arasindaki 6nemli farkliliklar: su

sekilde ifade etmek miimkiindiir (Taskiran, 2010: 40-45):
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-Yoneticiler Orgiitin basarili olmasina odaklanirken, liderler izleyicilerini

etkilemeye ve izleyicileri motive etmeye odaklanirlar.

-Yoneticiler 6zgiivenlidir. Bu giivenin kaynagi da bilgi ve tecriibe iken liderlerin

giiven kaynagi ¢ok ¢esitli 6zelliklerden kaynaklanmaktadir.

-Liderlik yonii olmayan yoneticiler mevcuttur. Bunun yaninda yoneticilik yoni

olmayan liderler de rastlanmaktadir.

Tablo 1.1. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER
* {darecidir. * Yenilikeidir.
* Tekrarcidir. * Farklilik yaratir.
* Muhafaza eder. * Gelistiricidir.
* Sistem ve yapilar iizerinde odaklanir. * Insanlar iizerine odaklanir.
* Denetime giivenir. * Gliven ilham verir.
* Kisa vadeli goriise sahiptir. * Uzun vadeli perspektife sahiptir.

* Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar. | * Ne ve ni¢in diye sorar.
* Klasik anlamda iyi askerdir. * Kendisidir/basina buyruk kisidir.
* G0zl her zaman kar/zarar zincirindedir. | * Go6zi ufuklan arar.

* Mevcut durumu kabul eder. * Mevcut durumu sorgular.

* Isi dogru yapar. * Dogru isi yapar.

Kaynak: (Gregory ve Joseph, 2000: 18).

Asagidaki tabloda yonetici ve liderin yapmasi gereken temel islevler

gosterilmistir.
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Tablo 1.2. Yonetici ve Liderin Yapmas: Gereken Temel Islevier

Y Onetici

Lider

Amag ve politikalar1 belirler.

Temel degerleri tespit eder.

Gelecegi tahmin eder ve planlar.

Performansi gozler, geri besleme yapar.

Isleri eder,
sorumluluklar1 dagitir.

organize gorev  ve

Insanlarin amaglar
caligmasini saglar.

dogrultusunda

Emir verir, uyulmasi gereken kurallari
belirler.

Kaynaklar1 organize eder.

Islerin dogru yapilmasini saglar.

Dogru islerin yapilmasini saglar.

Yapilmas1 gereken isleri koordine eder,
uyumlastirir.

Digerlerini  motive  eder, amaglar

gerceklestirmesi i¢in yonlendirir.

Calisanin itaat etmesini bekler.

Calisanin bagliligin1 bekler.

Analitik karar alma yetisi bulunur.

Sezgisel karar alma yetisi vardir.

Giicii, yonetsel pozisyonundan gelir.

Giict, kisisel 6zelliklerinden gelir.

islevini sonuclari

planlarla karsilastirir.

Kontrol yiiriitiir,

Sosyal ve duygusal destek saglar.

Kaynak: (Buchanan ve Huczynski, 2013: 655)

1.3. LIDERLIK TEORILERI

Liderlikle

ilgili gecmisten giliniimiize kadar bircok c¢alisma yapilmis ve

giiniimiizde de hala devam etmektedir. Konuyla ilgili ilk ¢aligmalar sanayi devrimi
doneminde baslamistir. Liderlikle ilgili bir¢ok teori gelistirilmis ve bu teorilerle ilgili
cesitli siiflandirmalar yapilmistir. Bazi kaynaklara gore teoriler; o6zellikler teorisi,
davranissal teori, durumsallik teorisi ve doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik teorileridir
(Catir, 2015: 2). Baz1 kaynaklara gore geleneksel liderlik teorileri, durumsal liderlik
teorileri ve modern liderlik teorileri olarak {i¢ ana baslik altinda incelenmistir (Kahya,
2013: 12). Baz1 kaynaklara gore de tarihsel agidan 6nemli goriilen liderlik ¢aligmalari,
geleneksel liderlik teorileri ve liderlikte giincel yaklasimlar olmak {izere ii¢ baslik
altinda toplanmaktadir (Tagkiran, 2010: 45). Bu ¢alismada teoriler geleneksel teoriler ve

modern teoriler olarak iki baslik altinda incelenecektir.
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Geleneksel liderlik teorisi 6zellikler teorisi ve davranigsal liderlik teorisi olarak
ikiye ayrilmaktadir. Ozellikler teorisinde temel olarak bazi kisilerin dogustan sahip
oldugu bazi kisisel 6zelliklerinden dolay1 lider olarak ortaya ¢ikmalarina neden oldugu
vurgulanmaktadir (Ataman, 2002: 456). Liderlik siirecini sadece lidere bagl olarak
incelemistir. Bazen grup igerisinde liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlarin
lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlemlenmistir (Kogel, 2003: 589). Buna bagli olarak
liderden daha ¢ok liderin davranisina odaklanan bir yaklagim olan davranmigsal liderlik
teorisi giindeme gelmistir. Bu teoriye gore liderin 6zelliklerinden daha ¢ok liderin nasil
davrandig1 incelenmistir. Ozellikler teorisinde sadece lidere odaklanan arastirmacilar bu
teoride de liderlik bigiminin ortaya ¢ikacagi ortami goz ardi etmislerdir (Kaygin, 2011:
67).

Davranissal liderlik teorisi kapsaminda Ohio State Universitesi arastirmasi,
Michigan Universitesi Arastirmasi, Blake ve Mouton’un yonetsel sebeke modeli, Mc
Gregor’un X ve Y teorileri, Likert’in sistem 4 modeli, Yukl’un liderlik davranis modeli
gibi arastirmalar yapilmustir (Zel, 2001: 101). Bunlara ek olarak Lowa State Universitesi
Liderlik calismalari, Harward iiniversitesi arastirmalari, Iskandinav calismalari,
Tannenbaum-Schmidt liderlik seridi, Fred Eduard Fiedler’in Kosulsallik modeli, Yol-
ama¢ Kurami, Hersey ve Blanchard’in Yasam Egrisi Yaklasimi, Reddin’in U¢ Boyutlu
Liderlik Modeli, Graen’in Lider —iiye Etkilesim kurami1 (LMX) da davranigsal teoriler
ad1 altinda incelenmektedir (Yildiz, 2013: 6).

Geleneksel liderlik teorileri bir siire sonra gecerliligini yitirmeye baglamistir.
Degisen cevre kosullarindan dolay1 giin gectikge yeni liderlik modellerine ihtiyag
duyulmustur. Bu ihtiyac¢ kiiresellesme ile birlikte organizasyonlarda ¢alisma sartlarinin
degismesi, yoneticilerin ve c¢aliganlarin taleplerinin farklilagmasiyla birlikte ortaya
cikmistir. Modern liderlik teorileri i¢erisinde durumsal liderlik yaklasimlar1 ve buna ek

olarak gelistirilen diger liderlik modelleri mevcuttur.

Durumsal liderlik yaklagiminin temelini liderlik tarzinin i¢inde bulunulan duruma
gore sekillenmesi inanct olusturmaktadir (Nelson ve Quick, 2005: 263, Aktaran: Kahya,
2013: 21). Yani liderlik tarzlar1 liderin ve takipgilerinin i¢cinde bulundugu kosullara gore
degisebilmektedir. Durumsallik yaklasimi bu yonii ile davranigsal teorinin savundugu

‘tek ve en 1yl yoOnetim tarzi oldugunu vurgulayan davranigsal yaklasimdan
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ayrilmaktadir (Can, 2005, Aktaran: Aydogmus, 2011: 100). Durumsallik yaklagimin

temel varsayimlarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Iscan, 2002: 75):

- Lider davramiginin etkin sonu¢ vermesi i¢in uygun kosullarin saglanmasi

gerekir.
- Isletmenin i¢inde bulundugu durum liderlik seklini belirleyen temel olgudur.
- Liderin yetenekleri ¢alisanlar tarafindan zamanla gelistirilebilir.

- Isletmelerde faaliyetlerin etkin bir sekilde devam edebilmesi icin liderlik kadar

Oonemli olan birden ¢ok faktér mevcuttur.

- Durumsal faktorler ve liderin kisisel 6zelliklerinin etkilesimi sonucunda liderin
etkinligi anlasilabilir. Her iki durum da tek bagina liderin etkinligini

belirleyemez.

Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi, House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi, Vroom ve
Yetton’un Normatif Liderlik Modeli, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli ve Hersey
ve Blancard’in Durumsallik modeli bu kapsamda gelistirilen ¢aligmalardir (Kahya,

2013: 21).

Durumsallik yaklasimiyla birlikte giiniimiizde daha c¢ok glindeme gelen
Karizmatik Liderlik, Vizyoner Liderlik, Stratejik Liderlik, Hizmetkar Liderlik,
Transendental/altruistik Liderlik, Siiper Liderlik/Kendi Kendine Liderlik, Otantik
Liderlik, Paternalist Liderlik, Kuantum Liderlik, Kiiltiirel Liderlik, Etik Liderlik,
Otokratik Liderlik, Simbiyotik Liderlik, Demokratik/Katilimc1 Liderlik, Kdle Liderlik,
Spiritiiel/Ruhsal Liderlik, Toplam Kalite Yonetimi Liderligi, Sanal Diinyada Liderlik,
Kocgluk ve Koruyuculuk (Mentorluk), Doéniistiiriicii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik

teorileri modern yonetim yaklasimlar1 arasinda yer almaktadir.

Bu boliimde liderlik teorilerinin detayma girilmeden aragtirmanin esas konusu

olan donistiiriicti liderlik hakkinda ayrintili bilgi verilecektir.

1.4. DONUSTURUCU LIDERLIK KAVRAMI

Orgiitlerin i¢inde bulundugu ¢evrenin degismesi, teknolojik, ekonomik ve kiiltiirel
degisiklikler orgiitleri de degisime mecbur hale getirmektedir. Bu durumla beraber

orgiitlerde degisimi yonetecek liderlere ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu gelismeler
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dondistiirticii liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Doniistiiriicii liderlik
kavrami yirminci yilizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikmis olan, literatiirde doniistiiriicii ya
da transformasyonel liderlik olarak da kullanilan bir kavramdir. (Erturgut ve Erturgut,
2010: 224). Baz1 kaynaklarda vizyoner, karizmatik ya da yeni liderlik olarak da
karsimiza ¢ikmaktadir. Dontstiiriici  liderlik  kavrami J.V Dowston tarafindan
hazirlanan “Isyan Liderligi” adli calismada giindeme gelmistir (Batmaz ve Giirer, 2016:
479). Teori olarak literatiire girmesi ise James M.Burns isimli arastirmacinin 1978
yilinda ortaya attig1 ve daha sonra Bernard Bass (1985) tarafindan gelistirilen ¢alisma
ile olmustur. (Brown ve Keeping, 2005: 246). 1980’11 yillarda liderlik arastirmalarinin
temelini  liderlerin  Orglitleri nasil  doniistiirdiigi ve giiclendirdigi  konusu
olusturmaktadir. Dontistiiriicii liderlik bu siirecte gelistirilen liderlik modellerindendir
(Sayl ve Tiifek¢i, 2008: 195). Doniistiiriicti liderlik kavramu ile birlikte yonetim ve
liderlik kavramlar1 da ilk kez birbirinden farkli olarak ele alinmaya baglanmistir (Kéhya,
2013: 45). Doniistiiriicti liderligin 6ncesinde gelistirilen liderlik modellerinin farkli bazi
ozellikleri vardir. Onceki teorilerde liderin ilgisi, ceza ya da 6diil uygulamalar1 ve
liderin destekleyiciligi astin durumuna baghdir (Barutcu ve Akatay, 2000: 194).
Doniistiiriicti liderlik modelinde ise degisimi baslatan ve c¢alisanlart motive eden
liderdir.

Glintimiiz orgiitleri degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak, bu degisikliklerle
basa cikabilmek ve orgiitlerini basarili bir sekilde yonetebilmek i¢in degisime onciilitk
eden, yol gosterici, sistemli, girisimeci, motive edici, miizakere edici, ilham verici
ozelliklere sahip liderlerle ilerlemek durumundadir (Budak, 2003: 108). Bu o6zelliklere

sahip olan liderlik modeli doniistiirticti liderliktir.

Doniistiiriicti liderler astlarinin 6rgiit i¢i davranislarin1 degistirerek degisim
yaratmaya ¢alisirlar. Bu degisimi yaparken de astlarina hem model olurlar hem de genel
olarak astlarin deger ve inanglarin1 6n planda tutarlar (Taskiran, 2010: 78). Liderler

degisimi yonetirken asagidaki model onlara yol gosterici olmaktadir.
Dontistiirticti liderlik temelinde degisim gelisim ve yeniligi hedefleyen bir liderlik
modelidir. Bu liderlik modelinde amag ¢alisanlarin kendi kisisel beklentilerini orgiitsel

amagclarin 6niinde tutmasina engel olmaktir (Taskiran, 2010: 79)
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Doniistiiriicti liderlikte orgiitsel doniisiimii gerceklestirmek onemlidir (Giines ve

Bulug, 2012: 415). Boyle bir liderlik tiiriiniin ortaya ¢ikmasindaki en biiytlik etken de

diinya genelinde yasanan kiiresellesme ve isletmeler arasindaki rekabet kosullaridir

(Celik, 1998: 425).

Bireysel ve - Lider
(())Zl;gl;:lt(slzlr g Davramslan
e Ozellikler e {lham verici
e Orgiit Kiiltiirii motivasyon
e ideal etki
(karizma)
¢ Bireysel diizeyde
ilgi

e Zihinsel tegvik

Caligma | Ciktilar

Gruplar1 ve Astlar !

¢ Artan i¢sel motivasyon, e Lidere ve
basariya odaklanma, vizyonuna

e Lidere giivenin artmas1 ~ bireysel baglilik
ve onu kabullenme, e Kendinin adama

e Ozdeger, etkinlik ve davranist,
amaglarinin o Orgiite bagllik,

gerceklestirilmesi i¢in
caba gbsterme
e Doniistiirticii liderlik

modelini kabullenme

Sekil 1.2. Degisim Yo6netim Modeli
Kaynak: Kinicki ve Kreitner, 2008: 360

e Gorev bilinci ve
tatmin,

¢ Bireysel, grup ve
orgut
performansinin

artmasi

Dontistiiriicti liderlik yaklasimina gore lider tanimi Celik tarafindan astlarin

degisim istegini en yliksek seviyeye ¢ikarma ve onlarin duygusal ihtiyaclarii karsilama

yetenegi olarak tanimlanmistir (Celik, 2003: 54). Leithwood’a gore doniistiiriicii liderlik

amaca ulagmak i¢in sistemin yeniden yapilandirilmasi, vizyon ve misyonun tekrar

belirlenmesi ve calisanlarin sorumluluklarinin tazelenmesidir. Bazi arastirmacilara gore

liderin etkinligi, i¢ginde bulundugu toplumu farklilastirabilme becerisine baghdir (Catur,

2015: 20). Burns’e gore doniistiiriicli liderin basaris1 ortamin karmasikligina baghdir.

Ortam karmasiklastikca basar1 sansi artmaktadir. Doniistiiriicii liderler her zaman

calisan taleplerine gore hareket etmekte, calisanlart motive edecek yollar1 bulmaya
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calismaktadir. Bu sekilde en yiiksek diizeyde tatmin olmalarma yardimci olmakta ve
karsilikli uyum icerisinde hem orgiitiin hem de ¢alisanlarin degisimini yonetmektedir

(Catir, 2015: 20).

Doniistiirticti liderler hedefleri takipgileriyle birlikte belirlemektedir (Bass, 1990:
21, Aktaran: Catir, 2015: 20). Bu sekilde orgiitte giiven ve saygi ortami olusmakta ve
orgiit kiiltiirii yaratilmis olmaktadir. Bu tiir liderler hem kendilerini gelistirmis olmakta
hem de c¢alisanlarin basariya ulagsmalarina yardimei olmaktadir. Bu durum ¢alisanlarin
orglite bagliligini artirmaktadir. Bu liderlik yaklasiminda lider ile takipgileri arasindaki
iligki odiilden daha c¢ok duygusal iliskiye baghdir (Kaygin ve Kaygin, 2012: 31).
Doniistiiriicti liderlikte siireclerden daha c¢ok fikirlere odaklanilmaktadir (Kahya, 2013:
45). Burns 1978 (Aktaran Keles, 2009: 19) orgiitlerde liderligin herhangi bir
pozisyondaki herhangi bir kisi tarafindan sergilenebilecegini ve bu durumun hem yeni
liderlerin ortaya ¢ikmasina hem de liderlik 6zelligi gdsteren kiginin astlarini oldugu

kadar tstlerini de etkileyecegini savunmaktadir.

Bernard Bass dondstiiriicii liderleri takipgilerinin hissetmedikleri ihtiyaglar
hissettiren Orgiitiin amaclar1 ile takipgilerinin amaclarin1 bir yapan ve takipgilerin
icindeki gizli potansiyeli ortaya ¢ikaran ve bu sekilde degisimi saglayan kisiler olarak

tanimlamistir (Keles, 2009: 20).

Bagka bir arastirmaciya gore de doniistiiriicii liderlik basariya ulasmak igin
calisanlarin sorun ¢ozmek i¢in cesaretlendirilmesi, tutum ve varsayimlarinin
degistirilmesi ve lider ve izleyenlerin ortak amag¢ i¢in c¢alismalar1 olarak
tanimlanmaktadir (Uysal vd. 2012: 33). Doniistiirticii liderlerin ¢caligmay: istedigi astlar
kendisine bagli olmayan, bagimsiz ve elestirel diisiinen ¢alisanlardir (Baltaci vd., 2014:
356). Doniistiiriicti liderler astlarini motive ederken beklenenden daha fazla sonug
almak i¢in izleyicilerin ya da ¢alisanlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikarmayi

ve kendilerine giivenlerini artirmay1 hedeflemektedir (Aydintan, 2009: 261).

Burns’e gore doniistiirlicii liderlik anlayisindaki ahlaki ve etik boyut hem
izleyicilerin ya da g¢alisanlarin hem de liderlerin insani davranis seviyesini ylikselterek

her iki taraf lizerinde de doniisiim etkisine sebep olmaktadir (Aksarayli, 2015: 111).

Doniistiirticii  liderlerle ilgili  yapilan tiim acgiklamalar1 dikkate alirsak

izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarini, degerlerini degistiren, isletmeyi basariya
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ulagtirmak i¢in degisim ve yenilik faaliyetlerini etkin bir sekilde yoneten, vizyon sahibi,
etkili yonetim kabiliyetine sahip, izleyicilerle arasinda duygusal baglar kurabilen,
takipgilerini bireysel amaglar1 yerine orgiitiin amaglarina gore motive eden 6zellikleri
olan liderlerin toplum tarafindan kabul goren biiyiik kisiler olmasi1 gerekirken bunun

tam aksine sakin hatta utangag bir kisilige sahiptirler (Kahya, 2013: 45).

Yonetim alaninda 6nemli c¢aligmalar1 olan Drucker’a gore “21.yiizyilda insan
yonetilmeyecek yalnizca yonlendirilecektir”. Bu diisiince zaten dondstiiriicti liderligin
onemini ¢ok a¢ik anlatmaktadir. Dontstiiriicti liderler bir liderin sahip olmasi gereken
tim Ozelliklerin yaninda degisim odakli liderlik 6zelligi ile takipgilerinin gelismesine
katki saglamasi, takipgilerin Orgiit inancin1 artirmasi ve takipgilerden beklenenden daha

fazla duyarli olmalarin1 saglayarak gilinlimiizde beklentileri karsilayan bir liderlik

modelidir (Yukl, 1999: 286).

1.4.1. Déniistiiriicii Liderligin Ozellikleri

Doniistiiriicti liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

Izleyiciler bireysel hedefleri yerine rgiitsel hedeflere yonelik ¢alismalari igin ikna
edilmeye calisilmaktadir (Robbin ve Decenzo, 1998: 409, Aktaran: Yildiz, 2013: 19).
Orgiitiin vizyonunun ve misyonunun yaratilmasinda doniistiiriicii liderler izleyicilerinin
fikirlerine 6nem vermektedir. Izleyicilerle fikir alisverisinde bulunarak izleyicilerin
orglite glivenini artirmaktadir. Bunun yaninda sadece izleyiciler agisindan degil liderler
agisindan ‘ben merkezli’ karar alma fikri ortadan kalkmaktadir. Yani doniistiiriicii
liderler de karar alirken sadece kendilerini degil hem orgiitii hem de izleyicilerini
diisiinerek karar almaktadir. Bu sekilde karsilikli fayda saglanmaktadir. Izleyicilerin
giiven ve tatmin diizeyi artmaktadir (Beugre ve Acar, 1998: 65, Aktaran: Kéhya, 2013:
52 ; Odom ve Green, 2003: 66).

Izleyiciler kisisel gelisim ve is basarma ihtiyacini hissetmeleri konusunda motive
edilmektedir. izleyiciler motive oldukca orgiitiin amaglarina ulasmak icin daha fazla
emek harcamakta ve Orgilit sorunlarina daha akilci ¢oziimler liretmektedir. Ayrica
izleyicilerine bireysel destek vererek kisisel gelisim olanaklar1 sunmaktadirlar
(Shermerhorn, 1996: 332, Aktaran: Kéhya, 2013: 52 ). Dondistiiriicii liderlik felsefesine

gore bir taraftan orglitiin amagclarina ulasmak i¢in miicadele edilirken, diger taraftan da
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calisanlarin bireysel hedefleri de gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Bu durumda hem
orgiit fayda saglarken hem de ¢alisanlar kendilerini orgiite aidiyet duygusunu artirarak

kendilerine fayda saglamaktadir. Karsilikli bir etkilesim s6z konusu olmaktadir.

Izleyicilere gérevlerinin ne kadar 6nemli oldugu ve bunu basarmak igin smrlari
ne kadar asabilecekleri konusunda yardimci olunmaktadir (Robbin ve Decenzo, 1998:
409, Aktaran: Yildiz, 2013: 19). Izleyicilerin her zaman beklenen performansin

tizerinde ¢caba harcamalar1 i¢in gerekli ortam yaratilmaktadir.

Degisimin temelinde donstiiriicii liderlik vardir. Doniistiiriicii liderler ilk olarak
paylasilan vizyon olusturmay1 amaglamaktadir. Ortak bir vizyon olusturarak, vizyonun
paylasilmasina yardimei olunmaktadir (Eraslan, 2004: 7). Vizyonun olusturulmasi ve
amaglarin belirlenmesi liderlere yol gosterici olmaktadir. Bu durumda liderler
izleyicilerini yiiksek performansa ulagtirmak i¢in motivasyonlarini  artirmayi
hedeflemektedir (Kahya, 2013: 52). Dontistiirticti liderler tek yonli diisinmemektedir.
Diisiincelerini ve 6nemli amagclarini izleyicilerine basit bir yolla anlatmakta ve
izleyicilerine yol gdstermektedir. Bunlar1 yaparken de belirli semboller kullanmaktadir.
Is yapma konusunda bireysel olarak tiim izleyicileriyle ilgilenerek bireysel ilgi
gostermektedir. Hem kisisel 6zelliklerini kullanarak hem de davranislariyla izleyiciler
tizerinde yarattiklart etki izleyicilerin 1§ tutumunu ve bakis agisini degistirerek, orgiite
olan inanclarim1 ve bagliliklarint artirmaktadir. Calisanlarla 6zel olarak ilgilenmekte ve
calisanlara destek sunmaktadir (Aksarayli, 2015: 111). Tiim bunlarin sonucunda da
doniistiiriicii lider paylagilan vizyon yaratirken izleyicilerin ilgisinden ve heyecanindan

faydalanmaktadir (Bass ve Steidmeier, 1999: 181).

Dondstiirticti  liderler hem mizahi yaklasimlariyla hem de karizmalariyla
izleyicilere Ornek olmaktadir. Mizah anlayis1 yiiksek olan liderlerin mesajlar1 daha
kolay akilda kalmaktadir. Yorumlarina ve davraniglarina esprili bir ortam hazirlayarak
gergin ortamlarin daha ¢abuk yumusatilmasina ve izleyicilerin dikkatinin daha ¢abuk
toplanmasina yardimci olmaktadir (Barutgu ve Akatay, 2000: 197). Doniistiiriicii

liderler kisisel 6zelliklerini ve karizmalarini kullanarak izleyicilerini etkilemektedir.

Dontistiirticti liderler hatalarindan her zaman ders alarak hayat boyu 6grenmeyi
benimsemislerdir (Bolat, 2008: 204). Doniistiirlicii liderler ¢cok basarili olsalar da her

zaman yeniligin pesinde kogmaktadir. Buna bagli olarak hem izleyicilerin kendilerini
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gelistirmesine hem de kendilerinin yenilenmesine katki saglamaktadir (Bass ve

Steidmeier, 1999: 183).

Doniistiirticii  liderler Orgiitiin  biitiinlinii  ele alarak biitiinii etkileyebilecek
kavramsal yeteneklerini kullanmaktadir (Bolat, 2008: 204). Doniisiim siirecinde orgiitiin
tiim unsurlariyla beraber ¢evreye uyum saglamasina katki saglamaktadir (Kahya,2013:
55). Orgiitsel degisimin basarili bir sekilde yonetilmesi déniistiiriicii liderlerin en 6nemli
ozelliklerinden birisidir. Ozellikle biiyiik orgiitlerde 6rgiitiin tiim unsurlartyla degisimi
kabullenmesi zaman almaktadir. Degisime diren¢ artmakta ve direnci kontrol etmek
zorlagmaktadir. Hem Orgiit i¢ci hem de cevresel faktorler acisindan degisimin basarili

olmasi i¢in doniistiiriicii liderlerin yetenekleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Cevresindekilere deger vermekte, saygi duymakta ve ilham vermektedir.
Olusturduklar1 giiven ortami igerisinde calisanlarin basarisi artmaktadir. Orgiit {iyeleri
liderleri kendilerine rol model almaktadir. Calisanlar liderleri i¢in kendi kisisel
ilgilerinden vazgegebilmekte ve yasanan degisiklikler yiizeysel olmamaktadir.
Déniistiiriicii liderlerin izleyicileri etkileme giicli yiiksektir. Etkili iletisim kurarak
izleyicileri kolayca yonlendirebilir (Eraslan, 2004: 7). Déniistiiriicli liderler ¢alisanlarin

yaraticiligini desteklemek icin gerekli olanaklari sunmaktadir.

Doniistiirticii liderlerin basarist verimlilik ve performans gibi ¢iktilar degil
calisanlar icinde yarattiklar1 doniistiiriicii liderlerdir (Kuhnert, 1994: 11). Izleyiciler
dontistiirticii liderleri 6rnek alarak kendilerini liderlerle 6zdeslestirir (Kéhya, 2013: 51).
Orgiit igerisinde yeni liderlerin ortaya ¢ikmasina katki saglamaktadir. Lider ve izleyici
arasindaki giliclii iletisim 1ile izleyicilerin hata yapma ihtimalleri azalmaktadir.

Kendilerini daha rahat ifade etmekte, cesaretleri artmaktadir.

Dontistiiriicii liderler ileri goriislii olmalari nedeniyle kurumsal degerleri her
zaman muhafaza etmektedir (Aksarayli, 2015: 111). Doniistiiriicii liderler orgiitiin
tehditlerini, firsatlarin1 ve degisim ihtiyacin1 dnceden sezerek harekete gegmektedir. Bu
durum liderlerin hem kendi 6zgilivenlerini arttirmakta hem de g¢alisanlarin lidere ve

kendilerine olan giivenini arttirmaktadir.

Uzun donemli hedeflere yonelmektedir. Degisim siireci boyunca oOrgiite ait
yapisal, sistemsel tiim unsurlar degistirilmektedir. Bunun yaninda degisime ayak

uydururken orgiit iiyelerinin de diislince yapisi, degerleri, ¢alisma sekilleri degistirilerek
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degisime adaptasyon siireci kisaltilmaya calisilmaktadir. Calisan degistikce Orglitiin
degisimi daha kolay olmaktadir. Kisa vadeli degisimler goz ardi edilerek degisimin

stirekliligi i¢in ¢aba harcanmaktadir.

Doniistiirticti liderler insanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini diisiinen, degisim ajani
roliinde, riski seven, 0grenmeye agik, analitik zekalar yiiksek ve oOrgiit vizyonuna
giivenen liderlerdir (Griffin, 1999:434). Degisimin temsilcisi roliindedir (Aksarayli,
2015: 111).

Esnek bir yonetim anlayisina sahiptir. Calisanlar basar1 i¢in desteklenirken ayni
zamanda yetkilendirilmektedir (Eraslan, 2003: 108). Calisanlara ekip ¢alismalari i¢inde
ekip ruhunu asilamaktadir (Eraslan, 2004: 7).

Doniistiirticii liderlerin bir baska 6zelligi de duygusal dayaniklilik ve cesur
olmaktir (Eraslan, 2003: 108). Donistiiriictii liderler kendi inang ve kabiliyetleri ile
hareket ettikleri i¢in baskalarinin elestirilerinden dolayr hedefinden vazgegmez ve
basarisizliktan korkmaz. Duygularini1 kontrol edebilmekte, kendisiyle ¢atismamaktadir.
Boylece olaylar karsisinda cesur davranmakta, kendine giiveni artmaktadir. Her zaman
dogru soyledigini diisiinen doniistiirticii liderler cesaretlidir (Aksarayli, 2015: 111).
Stresle basa c¢ikabilen, kararli ve inangh bir yapiya sahiptir (Zel, 1997: 67, Aktaran:
Barutgu ve Akatay, 2000: 196).

Donitistiiriicti liderler izleyicilerin meslek hayatinda énemli etkiler birakan kisiler
olarak bilinmektedir (Iscan, 2006: 164). Déniistiiriicii liderler izleyicileri hiyerarsik bir
ortama sokmaktan ziyade liderlik silirecine dahil ederek izleyicilerin birbirlerini
destekledikleri ve gelistirdikleri bir 6rgiit ortami yaratmaya ¢alismaktadir. Doniistiiriicii
liderler her zaman 6grenmeye agiktir (Aksarayli, 2015: 112). Islerini severek ve zevkle
yaptiklar i¢in izleyicilerini ise baglamalar1 daha kolay olmaktadir (Celep, 2004, 81).
Doniistiiriicii  liderler kurum amaglar1 disinda izleyicilerin bakis ag¢isinda koklii
degisiklikler yapmay1 amacladigi i¢in liderin izleyiciler {izerindeki etkisi daha fazladir.
Bu yaklasimin amaci liderin kabiliyetlerini gelistirmek degil izleyicileri gelistirmek ve

izleyicileri siirekli aktif tutmaktir (Celep, 2004: 81).
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1.4.2. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar:

Doniistiiriici liderligin boyutlar1 ilk kez Bass (1990) tarafindan belirlenmis ve
uzun yillar bu davranis boyutlar1 dikkate alinmustir. Ilerleyen zamanlarda Podsakoff
(1990) ve arkadaslar1 konuya model olma ve vizyon belirleme gibi boyutlar1 eklemis
olsalar dahi bu boyutlar literatiirde ¢ok fazla yer almamistir (Erturgut ve Erturgut, 2010:
225). Doniistiiriicti liderlik, karizma, entelektiiel uyarim, ilham verici motivasyon ve
bireysellestirilmis ilgi olarak dort boyutta incelenmektedir (Celep, 2004: 74). Bu

boyutlar1 su sekilde agiklamak miimkiindiir:

1.4.2.1. Bireysellestirilmis Tlgi

Bireysellestirilmis ilgi donistiirlicti liderlerin, takipgilerini ve takipgilerinin
ihtiyaglarin1 bireysel olarak ele alarak takipgilerinin ihtiyaclarinin karsilanmasini ve
potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasina yardimci olmasini ifade etmektedir. Doniistiiriicii
liderler, kisisel ihtiyaglar1 farklilik gosteren takipgilerinin 6zgiivenlerini kazanmalari
icin caba sarf etmektedir (Aksarayli, 2015: 120). Déniistiirticii liderler, takipgilerinin
bireysel farkliliklarin1 g6z Oniinde alarak gelisimlerini ve optimum performans
gostermelerini etkileyecek olumsuz durumlart ortadan kaldirmaya calismaktadir
(Taskiran, 2010: 83; Murat ve Acikgdz, 2008: 159). Ko¢ ve mentor gorevini listlenen
dontstiiriicii liderler takipgileri ile tek tek ilgilenerek onlara yol gostermekte ve
tavsiyelerde bulunmaktadir. Liderlerin  orgiitin =~ doniisimii  i¢in  takipeilerini
yonlendirirken gostermis olduklar1 bireysel ilgi sayesinde takipgilerin orgiite baglilig
artmaktadir. Bagliligin artmasiyla birlikte takipgilerin motivasyonu artmakta ve orgiitiin
faaliyetleri verimli bir sekilde stirmektedir. Donitistiiriicii liderler takipgilerini motive
ederek takipgilerin beklentilerin {istiinde bir performans gdstermelerini amaglamaktadir
(Nemanich ve Keller, 2007: 52). Bu sekilde hem liderler hem de takipgiler fayda
saglamis olmaktadir. Her iki tarafin da sagladig1 fayda su sekilde agiklanabilmektedir:
Liderler ve takipgiler karsilikli olarak birbirlerine yatirim yaparak cesitli kazanimlar
elde etmektedir. Liderlerin yatirimlari; ticret, fiziki kosullar ve 6z deger duygusunun
gelismesi i¢in liderin takipgilere dikkatini vererek ve takipgilerine giivenerek destek
saglamasindan olusmaktadir. Yatirimin sonucunda elde ettigi kazanimi ise takipgilerden

sagladig1 tatmin edici diizeydeki performanstir (Murat ve A¢ikgoz, 2008: 159).
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. Liderin Kazanmimlari
Liderin Yatirnmlari

Takipcilerden tatmin
Takipgilere 6z deger ps

edici diizeyde
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performans elde

saglamaktadir.
edilmektedir.
J. 7'}
v
Takipeilerin Takipgilerin Yatirnmlari
Kazamimlar: Liderlere tatmin edici

A

Ustten 6z deger diizeyde performans

duygusu i¢in destek sunulmaktadir.

alinmaktadil”.

Sekil 1.3. Bireysel ilgi ve Liderlik
Kaynak: Murat ve A¢ikgoz, 2008: 159

Projeleri hayata gegirebilmek igin takipgiler yetkilendirilmektedir ve birebir iligki
kurularak geri bildirim saglanmaktadir (Kahya, 2013: 50). Liderler takipgilerin duygusal
ihtiyaglarina da cevap vermektedir (Tetik, 2014: 271). Bireysel ilgi sayesinde lider ile
takipcileri arasinda kurulan yakin iligkiler, takipgilerin islerini daha istekli olarak
yapmalarina ve takipgilerin motivasyonunun artmasina katki saglamaktadir. Kurulan
iligkiler sayesinde aralarinda bir giiven ortami olugsmaktadir (Kaygin ve Kaygin, 2012:
32). Dontstiiriicii liderlerin sadece bireyler iizerinde degil ayni zamanda oOrgiitlerde
ortaya ¢ikan cesitli calisma gruplar lizerinde de etkili oldugu diisliniildiiglinde
bireysellestirilmis ilginin grup ¢alismalarinda da verimli oldugu sdylenebilmektedir. Bu
acidan grup iiyelerinin gii¢lii ve zayif yonlerinin bilinmesi grubun niteligini belirlemede

olduk¢a 6nemlidir (Aydogmus, 2011: 127).

Dontistiiriicti liderler takipeilerini grup iiyesi olmasinin yani sira ayri bir birey
olarak gorerek takipgilerini gelistirmek (Tetik, 2014: 271) ve takipgilerin 6nceden ihmal
edilen kisisel amaglarina ulagmalarini saglamak i¢in (Karcioglu ve Kaygin, 2013: 5)
kaynak ve zaman harcamaktadir. Takipgilere bireysel ilgi gosterilerek beklentilerinin
degerlendirilmesi takipgilerin performansini artiran bir faktordiir (Taskiran, 2010: 84).

Gosterilen ilgi ve esit yaklasim takipgilere 6grenme firsati yaratarak (Aydintan, 2009:
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263), takipgilerin bireysel gelisim ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasina katki saglamaktadir.
(Batmaz ve Giirer, 2016: 479).

Bu boyutun en belirgin varsayimi takipgilerin kendine 06zgii olmasinin ve
ihtiyaclarinin farklili§inin dontstiiriicii liderler tarafindan kabul edilmesidir (Naralan,
Yildiz ve Kahya, 2013: 68). Baska bir varsayimi ise takipgilerin beklentilerinin farkli
olmasi ve zaman i¢inde de beklentilerde farklilik olabileceginin bilincinde olmasidir
(Taskiran, 2010: 84). Baska bir varsayimi ise calisanlarin ihtiyaclarini Orgiitiin
misyonuyla iligkilendirerek hem orgiitiin hem ¢alisanlarin performansini artirmaktir

(Akga, 2012: 117).

Takipgilere gosterilen bireysel ilgi liderin saygmligini artirmasinin yaninda
dondistiirticii liderligin diger boyutlarini da daha giiclii hale getirmektedir (Yildiz, 2013:
28)

1.4.2.2. Entelektiiel Uyarim

Zihinsel tesvik olarak da kullanilan bu kavram liderin, takipgilerini sorun ¢ézme
konusunda geleneksel yontemlerden daha ¢ok yeni yontem ve yaklagimlar
kullanmalarina tesvik etmek, takipcilerin yaraticiliklarini artirmak ve yenilik¢i olmalari
konusunda cesaretlendirmek ve desteklemek (Glmiisliioglu, 2009: 39) icin uygun
ortami yaratmalari olarak tamimlanabilmektedir (Naralan vd., 2013: 68).
Yaraticiliklarini artirirken takipgilerin Maslow’un hiyerarsisinde en yiiksek basamaga
cikmalarma yardimci olmakta ve baglangicta beklenen performans beklentilerini
artirmasini saglamakta ve bu sekilde takipgilerin i¢sel motivasyonu artmaktadir. Igsel
motivasyon yaraticiligin en énemli kaynagidir (Giimiisliioglu, 2009: 39). Bu davranisin
tim takipcilere acgik bir sekilde sunulmasi doniistiiricii liderligin etik ve normatif
boyutunu desteklemektedir (Aydogmus, 2011: 129). Bu davranis bi¢imi takipgilerin
kurumun degerlerini, liderin degerlerini ve faaliyetlerin yapilig bigimini sorgulamaya
tesvik etmektedir (Karip, 1998: 5). Entelektiiel uyarim boyutu dinamik bir siire¢ olarak
olay degerleme, vizyon gelistirme ve uyarlama olarak 3 asamadan olusmaktadir (Yildiz,

2013: 28).

Liderler takipgilerinin sorularim1 cevaplamak yerine sorunlarini kendilerinin

¢ozmesine yardimci olmaktadir (Durali, 2007: 13). Liderler sergiledikleri davraniglarla
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takipcilerinin entelektiiel gelisimlerine katki saglayarak takipgilerin bilimsel diisiinme,
problem tanimlama ve ¢d6zme yeteneklerini gelistirmektedir (Naralan vd., 2013: 68).

Ayrica takipgilerin iiretici diistinme 6zelligini gelistirmektedir (Conger, 1999: 157).

Entelektiiel uyarim ile liderler takipgilerine sorunlar1 ¢ozerken degisik bakis
acilar gelistirmeleri konusunda katki saglamaktadir. Bu davranisin tiim takipgilere agik
bir sekilde sunulmasi doniistiiriicii liderligin etik ve normatif boyutunu desteklemektedir
(Aydogmus, 2011: 129). Yeni yoOntemlerin kullanilmasi takipgilerin problemler
lizerinde yeniden calismalarina sebep olmakta ve bu sekilde entelektiiel uyarim
saglanmis olmaktadir (Kahya, 2013: 49). Eger entelektiiel uyarim ¢ift yonlii olarak
gerceklesirse hem liderler hem de takipgiler fayda saglamaktadir. Liderin takipgileri
dinlemesi takipcilerin motivasyonunu artirmakta ve oOrgiite bagliliklar1 artmaktadir
(Murat ve Acikgoz, 2008: 160). Bunun sonucu olarak takipgilerin kendilerine giiveni
artmakta ve liderle farkli goriiste olma kaygisi tasimamaktadir. Clinkii herkesin hata
yapma olasiligi goz onilinde bulundurulmakta ve kimse kimseyi elestirmemektedir
(Demir ve Okan, 2008: 76). Bu sekilde olusan rahat ¢alisma ortami takipgilerin
performansinin artmasina katki saglamaktadir (Celik, 1998: 7).

Entelektiiel uyarim ile aslinda liderler takipgilerine lider olmalar1 i¢in bir firsat
sunmaktadir. Bu firsat takipcilerin yaraticiliklarimi ve yenilik¢i 6zelliklerini aciga
cikarmaktadir. Bununla birlikte Orgiitteki orglitsel vatandaslik bilinci  gelismis
olmaktadir (Kaygin, 2011: 5). Entelektiiel uyarim birebir, grup ya da orgiit seviyesinde
uygulanabilmektedir ( Bass ve Avolio, 2004, Aktaran: Aydogmus,2011: 130).

1.4.2.3. ideallestirilmis Etki/Karizma

Karizma mucize olusturmayi ve gelecekle ilgili dnceden fikir sahibi olmay1
iceren tanrmin bir hediyesi anlaminda kullanilan yunanca bir kelimedir. 1980’11 yillara
kadar lider izleyici etkilesiminin sonuclar1 kar- zarar tablolar1 ile ifade edilirken,
ilerleyen zamanlarda bu gostergelerin 6nemli olmadigi vurgulanmaya baglanmistir.
1980’11 yillarda ise doniisiim, karizmatik liderlik ve yeniden yapilandirma kavramlari
ilgi gérmeye baslamistir (Aydogmus, 2011:118-123). Doniistiiriicti liderligin bu boyutu
genel olarak liderlerin sahip oldugu karizmatik 6zelliklerle izleyenler iizerinde saygi,

hayranlik ve giiven duygularini pekistirmesi ile ilgilidir (Naralan vd., 2013: 67). Robert
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House yaptig1 caligmalarla karizma kavraminin modern teoriler i¢inde yer almasina
katki saglamistir. Bass’a gore siradan yoneticilerle sira dis1 yoneticiler arasindaki en
onemli Ozellik karizmadir. Doniistiiricii liderlik agisindan karizma kavrami; liderleri
basarili yapan kilit faktorlerden biri olarak tanimlanabilmektedir (Kahya, 2013: 48).
Eger lider karizmatik Ozelliklere sahip ise izleyiciler kosulsuz olarak lidere baglilik
gostermektedir (Aydogmus, 2011:118-123). Liderin karizmatik &zelliklerine bagl
olarak sergiledigi davranis izleyicilerin hem lidere hem de oOrgiite bagliligin
artirmaktadir. Olusan karsilikli etkilesim ile izleyiciler sahsi ¢ikarlarin1 6n plana
¢ikarmadan doniistiiriicii liderlerin misyon belirlemelerine ve vizyon olusturmalarina
katki saglamaktadir (Aydintan, 2009: 263, Catir, 2015: 21). Liderlerin sahip oldugu
karizmatik Ozelliklerle izleyiciler her zaman lideri taklit etmektedirler. Doniistiiriicli
liderleri diger liderlik tarzlarindan ayiran en 6nemli fark karizmanin yaninda ideal etki
ozelligidir. Karizma liderler icin tek basina yeterli olabilir fakat orgiitsel doniisiim i¢in

tek basina yeterli degildir (Aydogmus,2011: 120).

Doniistiiriici  liderler  orgilitte  yarattiklar1  dinamizm ile  degisimlerin
gerceklesmesine onciiliik ederler. Izleyicilere 6grenme konusunda gosterdikleri
inisiyatif ile izleyicilerin bilgi alma ve paylasma konusundaki hevesleri artmaktadir

(Yilmaz ve Karahan, 2012: 146).

Bu boyut donistiiriicii liderlerin c¢esitli 6zellikleri ile rol model olmalarim
icermektedir. Lidere saygi duyan izleyiciler yaptiklar1 ise de saygi duymaktadirlar.
[zleyicilerin motivasyonlar1 arttig1 igin yaptiklari isten keyif almaktadirlar. Is yiikii gok
olsa bile i3 yapma konusunda isteklidirler. Yiiksek motivasyonla calisan izleyicileri
kurum hedeflerine ulagsmasi kolaylagmaktadir. Lider sorunlara yonelik iirettigi ¢6ziim
onerileri ile kriz donemlerinde izleyicilerin Orgiite ve lidere olan giivenini de

artirmaktadir (Aksarayli, 2015: 118)

Liderler basarili oldukga izleyicilerin lidere benzeme istegi daha ¢ok artmaktadir.
Amag ve hedeflere ulagsmaya ¢alisirken; liderin davraniglar ile izleyicilerine anlattiklar
arasinda tutarlilik olursa izleyicilerini daha ¢ok etkilemis olmaktadir. Ideal bir lider de
her zaman boyle bir 0Ozellige sahip olmak istemektedir. Bu sekilde izleyicilerin
kafasinda da karizmatik lider algis1 olusmaktadir (Murat ve Agikgoz, 2008: 161).

Miizakere ve ikna kabiliyetleri ile sergiledikleri davranig ile doniistiiriicii liderler,
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izleyicilerine gurur, giiven ve saygi duygularini agilayarak; onlara net bir sekilde

belirlenmig bir misyon sunar (Aydintan, 2009: 263)

Ideallestirilmis etki boyutu iki ayr1 boyut olarak incelenmektedir. Birinci boyut
baskalar tarafindan yiiklenen ideal etki (atfedilen), ikinci boyut ise ideal etki davranisi
olarak isimlendirilebilmektedir (Yildiz, 2013: 26). Birinci boyutta temel olarak
anlatilmak istenen sudur: Liderin sahip oldugu 6zelliklerden dolayi izleyicilerinin lidere
giivenmesi, saygl duymasi ve Ornek alinacak bir kisi olarak degerlendirmeleridir.
Liderler orgiitiin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin {istiinde tutarak izleyicilerinin kendilerine
saygl duymasini saglamaktadir. Liderler kendilerine duyduklart giivenle giiclii bir lider
izlenimi yaratmakta ve izleyiciler de boyle bir liderle ¢aligmaktan gurur duymaktadir
(Batmaz ve Giirer, 2016: 479). Ideal etki davranis: ise liderin sahip oldugu 6zelliklerden
dolay1 izleyicilerine 6rnek olmasi seklinde agiklanabilmektedir. Bir liderde bulunmasi
gereken diiriistliik, sevgi, giiven, fedakarlik gibi ideal Gzellikleri sadece anlatan degil
ayni zamanda davranislartyla ve yasantisiyla 6zdeslestirerek izleyicilerine 6rnek olan

kisiler lider olarak tanimlanmaktadir.

1.4.2.4. ilham Verici Motivasyon

Dontistiiriicti  liderligin  bu boyutunu agiklamadan o©nce ilham kavraminin
tanimlamasini1 yapmak konunun anlagilmasi agisindan énemli olacaktir. Ilham liderlerin
faaliyetlerini devam ettirirken izleyicilerine rol model olmasini, izleyicilerin hedeflerine
ulagmalarin1 saglamak i¢in etkili bir vizyon olusturmalarini igeren liderlik yetenegi
olarak tanimlanabilir. Donistiiriicii liderler olusturduklar1 vizyon ile izleyicilerinin
hedeflerine ulagsmasi icin onlara yol gostererek, izleyicilerini harekete gecirmekte ve
ilham kaynag1 olmaktadir (Simola, Barling ve Turner, 2010: 180, Nielsen ve Daniels,
2012: 384, Bass ve Riggio, 2006: 6). Liderin ilham kaynagi olarak motivasyon saglama
giicliniin artmasi, vizyon ve misyonun izleyiciler tarafindan kabul edilme derecesine
baghdir (Murat ve Agikgdz, 2008: 160). Liderler bu davramis1 icra ederken g¢esitli
semboller ve ifadeler kullanmaktadir (Aydintan, 2009: 263). Lider ile izleyiciler
arasinda kurulan iligkiler her zaman izleyicileri motive edici niteliktedir. Liderlerin
iletisim kurmak icin segtikleri ifadelerin moral verici olmast ve izleyicileri
cesaretlendirecek sekilde olmasi bu boyutun dikkat ¢eken o6zellikleri arasindadir (Bass

2001:138, Aktaran: Kahya, 2013: 48). Liderler orgiit i¢erisinde tiim ¢alisanlar1 sanki bir
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ailenin liyesiymis gibi destekleyerek sinerji yaratirlar (Hinkin ve Tracey, 1999: 105).
izleyiciler motive oldukca orgiite bagliliklar1 da artmaktadir. Bu durum izleyicilerin
calisma istegi ve iyimserliklerini arttirmaktadir. Aymi zamanda izleyicilere daha once

dikkat etmedikleri her tiirlii ayrintiy1 da inceleme firsati dogmaktadir (Kahya, 2013: 49).

[lham verme boyutu karizma boyutunun devami olarak diisiiniilebilmektedir.
Ciinkii liderler sahip olduklar1 karizma ile ilham kaynag1 olmaktadir (Naralan vd, 2013:
67). Olumlu diisiinme, istekli calisma, etkin iletisim bu boyutun odaklandigi temel
davraniglar olarak siralanabilmektedir (Durali, 2007: 13). Doniistiiriicii liderler
izleyicilerini motive ederken onlarla birlikte hareket ederek, izleyicilerinin isteklerini,
duygu ve diislincelerini dikkate almaya 6zen gosterir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 229).
Bu boyutun asil fonksiyonu o6rgiit vizyonunun ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve
vizyona ulasilmas1 konusunda calisanlarin cesaretlendirilmesidir. izleyicilerin motive
olmasi doniistiiriicii liderin kisiliginden daha c¢ok oOrgiitiin kurulus faktorlerine baglh

oldugu diistiniilmektedir (Sarros ve Santora, 2001: 386, Aktaran: Aksarayli, 2015: 113).

Tablo 1.3. Doniistiiriicti Liderlik Boyutlari

DONUSTURUCU LIDERLIK BOYUTLARI

Karizma Vizyon ve misyon duygusu olusturma, seref
duyma, giiven ve saygi kazanma

Entelektiiel Tesvik Zekayr gelistirme, akilcilik, sorun g¢6zmede
dikkatli olma
Ilham Verici Motivasyon Yiiksek  beklentileri  karsilama, c¢abalar

yonlendiren sembollerden yararlanma, dnemli
amaclar1 basit bir sekilde agiklama

Bireysel Destek Is goreni hakkaniyetli &diillendirme, her
iggorene sahsi olarak danigsmanlik yapma ve

isgorenleri yetistirme

Kaynak: Celik, 2011: 149

Bu boyutun da kendi i¢inde imaj temelli ve kavram temelli motivasyon olarak iki
alt boyutu mevcuttur. Liderin izleyicileri ile iletisim kurarken duygulari 6n planda
tutmasi imaj temelli motivasyon, stratejik vizyon ve amaglar1 dikkate almasi ise kavram

temelli motivasyon olarak agiklanabilmektedir (Bass 1985, Aktaran: Akga, 2012: 119).
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L: I’nin ihtivaclar X L: I’nin ihtiva¢larinm
portfoviiniin L: I’nin kisisel daha iist seviveye
genisletilmesi ilgilerinin asilmasi getirilmesi

L: Liizerinde giiven \\ /
varatilmasi
L: Beklenen sonucun I icin
degerinin degerlendirilmesi
!

L: I’nin subjektif basar
olasihklarimin
degerlendirilmesi

L: Orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi

/N

I: Beklenen i: Beklenen
cabamn mevcut
sonuca ulasmak
durumu = icin yiikseltilen
l motivasyon
;-E:E;]:.l;:::; I: Beklentilerin
iizerinde
performans

Sekil 1.4. Déniisiimcii Liderlik Siireci (L: Lider; I: zleyici)
Kaynak: Aydogmus, 2011: 117

Bass (1996) tarafindan gelistirilmis olan bu dort boyut doniistiiriicli liderlerin

izleyicilerinin ihtiyaclarini tam olarak belirlemesi ile baslayan ve déniistiiriicii liderin rol
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model olmasiyla sonuglanan bir siiregtir. Bu siire¢ i¢inde eski yontemlerin ve
anlayislarin sorgulandigi, faaliyetlerin amacina uygun bir sekilde yapildigr giiclii bir

vizyonun olusturuldugu bir ortam yaratilmaktadir (Cetin, Giderler, Efeoglu, 2012: 36).

Bunlara ek olarak bu alanda c¢alisma yapan Podsakoff, Mackenzie, Moorman ve
Fetter doniistiiriicii liderlik boyutlarint 6rnek olma, vizyon olusturma, grup amaglarinin
kabuliine zorlama, yiliksek performans bekleme, bireysel diizeyde destek saglama ve

zihinsel tesvik olarak alt1 boyutta incelemislerdir (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 263).

Yukarida agiklamalar1 yapilmis olan doniistiirticii liderlik boyutlarinin her biri ayr1
bir onem tasimaktadir. Entelektiiel tesvik ile yaraticiliklarini gelistiren izleyiciler,
bireysel ilgi ile daha giiclii hissederek vizyona ulagsma konusunda motive olmaktadir
(Bolat, 2008: 61). Bununla birlikte kurulan karizmatik iliski ile liderin izleyicilerine

ilham vermesi degisime karsi olan tiim direncleri kirmaktadir (Yildiz, 2013: 29).

Is hayatinda yasanan degisim ve gelismelerle birlikte geleneksel liderlik modelleri
yerini degisimi yonetecek liderlik anlayislarina birakmustir. Orgiitlerin yasamlarimi
devam ettirebilmeleri i¢cin meydana gelen bu degismelere ayak uydurmalart da
kacinilmaz bir sonu¢ olmustur. Bu siirecte orgiit liderleri sorunlar bilgi ile ¢dzmeye
yonelmislerdir. Bilgi ¢agina geciste lider taniminin ve liderlik siirecinin de yeniden
tanimlanma ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Gegmisten bugiline kadar orgiitler her zaman lidere
thtiyag duymuslardir. Fakat liderlik kavraminin igerigi ve anlamu farklilagtik¢a artik
lider yerine iyi lider arayisi drgiitlerin temel sorunlarindan birisi olmustur. Iyi yonetilen
orgiitler her zaman basaril1 olmaya meyilli olmustur. Bu duruma bagl olarak yonetim
kavrami da farkli agilardan incelenmeye baslanmistir (Barut¢u ve Akatay, 2000: 189-
201). Degisim baskisi altinda faaliyetini devam ettirmeye ¢alisan orgiitler eski yonetim
anlayislarindan siyrilarak c¢aga ayak uydurma yoniinde ilerlemeler kaydetmistir.
Déniistiiriicti liderler degisimi yonetme becerisi olan liderlerdir. Doniistiiriicli liderlerin
orgilitlerde doniisiimii  gerceklestirebilmeleri i¢in  yonetim becerileri ile liderlik
yeteneklerini biitiinlestirme konusunda basarili olmalar1 gerekmektedir. Doniistiirticii
liderlerin koklii ve yapisal doniislimii saglamalart i¢in Orgiit calisanlarinin hepsinin
katilmimi gerektiren bir donilisim ve degisim siirecinin igerisinde yer almalar
gerekmektedir. Degisime baslarken doniistiiriicii liderler yeniden canlanmay1 saglamak

icin Orglitte bir vizyon yaratarak misyonu gergeklestirmek icin ¢abalamaktadir. Bu
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stirecte degisime direng gosteren iiyelerin ikna edilmesi, sorunlarin ¢éziimlenmesi igin
orgiit iiyeleri ile ortak caligmalar yiiriitiilmekte ve izleyicilere gerekli konularda destek
verilmektedir. Dontistiirticti liderlik ile ilgili yapilan bir arastirmada 12 yonetici ile
karsilikli goriisme yapilmistir. Yapilan goriismede lider davranisi, kisilik 6zellikleri,
yetenekleri, icra sekilleri ve faaliyetleri ile ilgili alinan bilgilere istinaden donustiiriicli
liderlerin degisimi nasil yonettiklerini dort ana baslik (Degisim Ihtiyacinin Tespit
Edilmesi, Gegisin Yonetilmesi, Yeni Bir Vizyon Yaratilmasi ve Degisimin
Kurumsallagtirilmasi) altinda siralamiglardir. (Barutgu ve Akatay, 2000:198) . Bu
caligmada siire¢ 3ana baslhik altinda incelenecektir. Doniisiim siireci Kurt Lewin’in

degisim siireci asamalarina benzemektedir (Ozalp ve Ocal, 2000: 217).

Tablo 1.4. Dontistiiriicti Liderlik Stireci

Lewin’in Degisim Siireci Doniistiirticti Liderlik Stireci
(Coziilme Orgiitiin Yeniden Canlandiriimasi
Degisim Vizyon Yaratma

Yeniden Dondurma Degisimi Kurumlastirma

Kaynak: Ozalp ve Ocal, 2000: 217

Orgiitiin Yeniden Canlandirilmasi: Orgiitlerde degisimin baslatilabilmesi ve bu
degisimin orgiit i¢in olumlu olarak sonuglanmasi i¢in 6ncelikle liderlerin buna inanmasi
gerekmektedir. Doniistiirlicti liderlerin ilk 6zelligi degisim ihtiyacin1 algilamasidir.
Cevresel degismeler zaman igerisinde orgiit agisindan tehdit olusturabilecek durumlara
doniisebilmektedir. Doniistiiriicii liderler bu tehditleri 6nceden fark etmeseler bile, fark
ettikleri anda onlem alabilmelidirler. Ciinkii izleyiciler liderin degisim konusundaki
kararligim ve giiciinii hissettigi zaman gercek degisim yasanabilmektedir. Ozellikle
orgitiin 6nemli noktalarinda calisan kisilerin deg8isim konusunda ikna edilmesi
gerekmektedir. Ciinkii orgiitlerde degisime baslamak her zaman kolay olmamaktadir.
Kriz donemlerinde degisimi ydnetmek kolay olsa da normal siirecte degisimi
kabullenmek kolay degildir (Barutgu ve Akatay, 2000: 198). Lider degisim i¢in tiim
liderlik yeteneklerini kullanmalidir. Lewin’in degisim siirecinde ¢oziilme olarak
adlandirdig1 bu agama orgiitle ilgili canlanmanin ve degisimin gerekli oldugu bilincine
varilmasi ve bu inang ile siirecin ydnetilmesini ifade etmektedir. Orgiitlerde degisimin

yoneticisi doniistiirticti liderlerdir. Doniistiirticti  liderlerin  degisime kendilerinin
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inanmasinin yani sira izleyicilerini de bu konuda bilinglendirmeleri gerekmektedir. Hem
kendileri degisimi inanarak yonetmeli hem de izleyicilerini degisime inandirmalidirlar.
Izleyicilerin déniistiiriicii liderlerin degisimle ilgili cabalarin1 olumlu karsilamalar
durumunda orgiitiin  degisime direnci azalacaktir. Orgiit iiyelerinin degisimi
kabullenmeleri her zaman kolay olmamaktadir. Doniistiiriicii liderlere bu agamada da
cok is diismektedir. Basariya ulasilmasi konusunda degisimin gerekliliginin anlatilmasi
gerekmektedir. Cevrede meydana gelen degisimlere kolaylikla ayak uydurabilmek igin
orglitliin gecmisten gelen yapisini doniistiirmek ve degisime engel olan faktorleri ortadan

kaldirmak bu siirecin énemli bir boliimiinii olusturmaktadir ( Ozalp ve Ocal, 2000: 217).

Gliniimiiz orgiitlerinde degisim kaginilmaz hale gelmektedir. Ciinkii degisen ¢evre
kosullar1 orgiitleri siyasal, teknolojik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve demografik
faktorlerin baskisi altinda ayakta kalmaya zorlamaktadir. Orgiitlerin rekabet edebilmek

icin bu faktorlere kars1 hassas ve duyarli olmalar1 gerekmektedir (Kaygin: 2011: 72).

Orgiitiin yeniden yapilandirilmasi i¢in drgiitiin i¢inde bulundugu durumun énemi
yoktur. Soyle ki; degisim Orgiitiin basariyr yakaladigi zamanda da yapilabilmektedir.
Kriz donemlerinde yeniden yapilandirma gerekir diye bir durum sz konusu degildir.
Basarili donemlerde yapilan canlanmalar daha iyi yonetilebilmektedir. Ciinkii mevcut
durumla geg¢misteki durum karsilastirilarak orgiit i¢in daha iyi bir yol haritasi

cizilebilmektedir (Eren,1997: 400).

Yeni Bir Vizyon Yaratmak: Bu asama degisimin fiilen gerceklestigi asamadir.
Orgiitiin paylasilan degerlerinden olan vizyon, degisimin ydnetilmesi asamasinda
orgiitler agisindan énemlidir. Orgiit {iyelerinin ayn1 amag igin bir araya gelerek degisime
katki saglayacak teknik ve sosyal yapilanmanin saglanmasi i¢in doniistiiriicli liderlerin
uygun ve giiglii bir vizyon yaratmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerde yeni bir vizyon
olusturmak kadar olusturulan vizyonun orgiit iiyeleri arasinda paylasilmasi da énemlidir
(Ozalp ve Ocal, 2000: 218). Vizyonun sadece doniistiiriicii liderler tarafindan
belirlenmesi dogru degildir. Liderle birlikte kilit yoneticilerin de katki sagladigi bir ekip
calismasi ile ortaya c¢ikarilmalidir. Kiiciik orgiitlerde sadece liderin belirlemesi sorun
olmazken, biiyiik ve geleneksel orgiitlerde takim ¢alismasi ile belirlenmesi daha uygun
olmaktadir. Isletmenin basaris1 da vizyonun belirlenmesinde etkilidir. Basarili

orglitlerde vizyon yliksek standartlar igermelidir. Vizyon belirlendikten sonra acik ve



35

net bir sekilde ortaya konmalidir. Vizyonu agike¢a ifade edilmeyen orgiitler zamanla yok

olmaktadir ( Barutgu ve Akatay, 2000:199)

Degisimi Kurumsallastirmak: Bu asamada orgiit igerisinde gelistirilen politika,
amag, strateji, yetki dagilimi ve diger tiim sistemlerin uyumlu olarak calismasi
gerekmektedir. Doniistiirticii liderler bu siire¢ igerisinde orgiit i¢in yapilandirilmis olan
sistemlerin korunmasi ve devamliliginin saglanmasi i¢in ¢alismaktadir. Doniistiiriicii
liderler Orgiitiin degisimle beraber yeni bir kurumsal kimlik olusmasini saglayacak
tutum ve davraniglarin Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi konusunda da onemli
gorevler iistlenmektedir. Orgiitlerde kurumsal kimlik dedigimiz zaman aklimiza ilk
gelen degerlerden birisi oOrgiit kiiltiiriidiir. Yeni bir kurumsal kimlik kazanan orgiitler
beraberinde kiiltiir degisimi de yasamaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 218). Ozellikle
biiylik orgiitlerde degisimin tabana yayilmasi zaman alabilmektedir. Bu yiizden iist
yonetimin destegi onemlidir. Degisim siirecini kabullenemeyen calisanlarla, bu durumu
benimsemis olan calisanlar arasinda gorev degisikligi isleri kolaylastirabilir. Bu
asamada sorunlar1 ¢ézmek icin 6zel calisma gruplart da olusturulabilir (Barutgu ve

Akatay, 2000: 199)

1.4.3. Basarih Bir Déniisiim Icin Déniistiiriicii Liderlerin Yapmasi Gerekenler

Orgiitlerde doniisiimiin basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin déniistiiriicii
liderlerin izlemesi gereken adimlar su sekilde siralanabilir (Saylh ve Tiifekei, 2008: 198-

201):

a. lIvedilik Duygusu Olusturmak: Degisimi yonetmek icin giiclii bir
organizasyon ortaya cikarmak ivedilik duygusu olarak aciklanabilir. Orgiit icerisinde
calisan Ozgiliveni yiiksek, statiikocu olmayan bireyler ivedilik duygusu i¢inde
caligmaktadir. Bazi bireyler ¢alistiklar1 orgiitte degisimin gerekli oldugu bilincine sahip
olmaktadir. Ivedilik duygusu ile ortaya ¢ikan orgiit igi organizasyonlarda bireyler grup
halinde hareket ederek diisiincelerini daha verimli degerlendirebilirler. Ust ydnetimin
destegi ile bu bireyler bir araya getirilerek orgiitiin firsatlar1 ve sorunlar1 konusunda

ortak bir alg1 olusturabilir.

b. Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonunu Bicimlendirmek: Biitiin orgiitlerde

degisim istegi once birkac kisiyle baslar. Orgiitin basindaki lider degisimi
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desteklemedigi siirece degisim basarisizlikla sonuglanabilir. Doniistiiriicii liderler gliven
ortam1 olusturarak degisime istekli kisileri bir araya getirirler. Liderler tarafindan

desteklenmeyen calismalar degisimi saglamakta her zaman zorlanirlar.

c. Bir Vizyon Belirlemek: Orgiitin doniisiimiinii basarili bir sekilde
sonuglandiracak vizyonu belirlemek ve bunu net bir sekilde orgiit iiyeleriyle paylasmak
doniistiirticii liderlerin temel gorevlerinden biridir. Vizyon belirleme liderlerin gelecegin
fotografin1 gekmesi olarak tanimlanabilir. Orgiit agisindan ileride karsilasilacak olumlu

ya da olumsuz durumlarin 6nceden belirlenmesi basar1 sansini artirir.

d. Vizyonu Iletmek: Vizyonun belirlenmesi kadar 6rgiit {iyelerine ulastirilmasi da
onemle iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Vizyon orgiitte degisimi saglayan
onemli bir motivasyon aracidir. Tiim orgiit tiyeleri ile vizyonun paylasilmasi ve agikca

ifade edilmesi gerekmektedir.

e. Calisanlara Vizyona Gore Hareket Etme Yetkisi Vermek: Degisimle
beraber elde edilen basarilar vizyonun gerceklesmesinde atilan 6nemli adimlardandir.
Calisanlarin vizyona uygun ilerlemeleri ve bunun farkinda olmalar1 vizyon belirlemek
kadar 6nemlidir. Bu asamada calisanlar hem degisimi daha ¢abuk kabullenecek hem de

motivasyonlari artacaktir.

f. Kisa Vadeli Kazanimlar1 Olusturmak ve Planlamak: Degisime bagli olarak
orgilit liyelerinin elde edecegi kazanimlar kisa, orta ve uzun vadeli olarak belirlenerek,
orgiit tiyelerinin bu konuda bilgilendirilmesi gerekir. Bu durum orgiit {yelerinin
degisime odaklanmalarini kolaylastiracak ve motivasyonlarini artiracaktir. Liderler
degisimi  kabullenmeleri i¢in ¢alisanlar iizerinde g¢esitli  odiil  sistemleri
kullanabilmektedir. Bunu yapmalarindaki ama¢ degisime direnci azaltmak ve calisan

motivasyonunu artirmaktir.
g. lyilestirmeyi Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Meydana Getirmek:

Doniistiirticii liderler degisim planinin sonuglarini izleyerek, gerekli degisiklikleri
yaparak bu durumun siirekliligini saglamaya ¢alismaktadir. Liderler yeni projeler ve
fikirlerle siirece ivme kazandirmaktadir. Ayrica ise aldiklar1 personel, orgiit yapisi ve

kullanilan teknik sistemler ac¢isindan da degisimi destekleyecek tercihler yapmaktadir.
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h. Yeni Yaklasimlar1 Kurumsallastirmak: Bu noktaya gelinceye kadar orgiit
icerisinde uygulamalar, normlar ve ortak degerler kullanilmaya baslanmistir. Orgiit artik
cocukluk, genclik ve biiylime evrelerinden gecerek yetiskinlik asamasina ge¢mistir. Bu
asamada basar1 elde edebilmek i¢in wuygulamalarin daha ¢ok paylasilmasi
gerekmektedir. Lider ve degisim ekibi kararlilik i¢erisinde vizyon i¢in ¢alismaya devam
ederler. Kurumsallagma agamasinda liderler bu durumu yonetemezse eger yetiskinlikten
yaslanma donemine ge¢is olabilir. Sonug¢ olarak c¢alisanlar da heyecanlarin1 ve

enerjilerini yitirebilir. Bunlar1 yagamamak igin liderlerin kararli olmasi gerekmektedir.
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IKIiNCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIiZLiK

2.1. SESSIZLIiK

TDK’nin tanimima gore “ses” mecazi anlamda duygu ve diisiince anlamina
gelmektedir. Diger anlaminda ise “herhangi bir davranig, tutum karsisinda uyanan
ruhsal tepki”dir. Sesle ilgili dilimize yerlesmis bircok deyim de bulunmaktadir.
Tirkcede “ses ¢ikarmamak” deyimiyle rahatsiz edici bir duruma karsi hosgorii
gostermek, karsi ¢ikmamak veya kabullenmek; "sesini ¢ikarmamak™ deyimiyle bir konu
tizerindeki diisiincenin sdylenmemesi ifade edilmektedir. Sessizlikle ilgili diger bir
kelime ise Arapgadan gegcen “siiklit”; susmak, konusmamak, soz sdylememek ve

sessizlik durumunu ifade etmektedir (Tirk Dil Kurumu, 2019: 1).

Geleneksel yaklasimlarda basia kotii bir sey gelmemesi, olumsuz davraniglarla
muhatap olmamasi i¢in kiginin sesini ¢ikarmak yerine, gordiigii olumsuzluklara karsi
sesini ¢ikarmamasmin daha iyi oldugu disiiniilmektedir. S6z gelimi, atasozlerinde
sessiz kalmanin sonuglarinin daha iyi oldugu diisiiniilerek “s6z giimiigse, siiklit altindir”;
“siikit ikrardan gelir”; “siik(tla gecistirmek” gibi ifadeler gilinlimiizde de siklikla
kullanilmaktadir. Gilinlimiiz modern yonetim anlayisinda ise yogun rekabet, yliksek
miisteri beklentileri gibi etmenler 6rgiit icinde sese dnem verilmesine yol agmistir; bu
nedenle modern orgiitlerde miimkiin oldugu kadar her kademedeki calisanin fikirlerini

acik bir sekilde sdylemesi, bilgi paylasimlar tesvik edilmektedir.

Dogru ve erdemli davranigi orta yolu bulmak olarak goren Aristo’ya gore, bir
orgiit icerisinde hosnutsuzluk yaratmamak veya kendini begendirmek i¢in higbir seye
kars1 ¢itkmamak adina sessiz kalmak ya da her seye karsi ¢ikip sikint1 ve huzursuzluk
yaratacak sekilde siirekli konusmak kinanmasi gereken iki asir1 davranis tiiriidiir. Dogru
ve erdemli davranis ise kisinin, orgiitiin gelecekteki faydasi i¢in kisa vadeli zararlara
veya liziintiilere yol acacak olsa bile dogru gordiiklerini sdylemesidir (Aristoteles, 2014:

84-85),
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Sessiz kalmanin son derece olumsuz sonuglara yol acabilecegi Andersen’in
1837°de yayimlanan 12. Siradaki “Imparatorun Yeni Giysisi” adli masalinda ¢arpici bir

sekilde anlatilmistir. Masal sOyledir:

“Uzun yillar 6nce, hayattaki tek zevki ve tek derdi sadece yeni giysiler almak olan
ve tiim parasint buna harcayan bir hiikiimdarin yanina, diinyada daha oOnce hig
goriilmemis ve hayal edilebilecek en giizel elbiseyi dikeceklerini sOyleyen iki terzi ama
aslinda dolandirict olan iki kisi gelir. Bu kisiler dikecekleri esi benzeri goriilmemis
elbiseyi sadece bulundugu gorev ve pozisyona liyakatle gelen akilli ve zeki kisilerin
gorebilecegine hiikkiimdar ikna ederler. Hiikiimdar bu kisilere ¢cok degerli kumaslar ve
cok miktarda altin verdikten sonra onlara dokuma tezgahi kurup bu elbisenin
dikilmesini sabirsizlikla bekler. Bir yandan da elbiseyi goremezse imparatorlugun
yonetimine uygun bir hiikiimdar olmadiginin ortaya cikacagindan korkmaktadir. Bu
nedenle Once en yash-bilge ve en akilli vezirini elbiseyi kontrol etmesi i¢in gonderir.
Aslinda ortada elbise falan yoktur dolandiricilar paray1 ve kumaslari ¢calmaktadir. Vezir,
tezgahta hicbir seyin dokunmadigini anlar, elbiseyi gérmedigi halde gérevine uygun biri
olmadiginin ortaya ¢ikacagindan ve gorevden alinacagindan korkarak imparatora
elbisenin ¢ok giizel oldugunu anlatir ve &ve dve bitiremez. Imparator bunun iistiine
diger bakanlarint da gonderir hepsi aymi sekilde gorevlerine layik olmadiklari ve
gorevden alinacaklar1 korkusuyla elbiseyi gordiiklerini sdylerler ve krala Overler.
Hiikimdar bu duyduklarina gilivenerek merakla elbiseyi gormeye gider ancak
goremeyince o da, hiikimdarliga layik biri olmadigmin anlasilmasindan korkarak
elbiseyi gordiigiinii soyler. Kiyafetin dillere destan giizelligi boylelikle kulaktan kulaga
tim halka yayilir ve halk bir torenle bu giysiyi imparatorun lizerinde gormek ister.
Imparator yeni giysisiyle halkin karsisina ¢iktiginda hig kimse ortada bir elbise goremez
ancak herkes sessiz kalir, ¢iinkii herkes bu giysiyi gormedigini sdyledigi takdirde
bulundugu goreve uygun olmadigimi ve akilli biri olmadiginin ortaya c¢ikmasindan
korkarak tam tersine ¢ok giizel bir kiyafet oldugunu soyleyerek hiikiimdar1 alkislar.
Gergegi ise sadece higbir gorevi ve ayiplanma korkusu olmayan bir ¢ocuk dile getirir.
Bir kere ortada herhangi bir kiyafet olmadig1 sdylenince bu sozler kulaktan kulaga
yayilir ve nihayet herkes tarafindan kabul edilir ve gercek ortaya ¢ikar. Hiikiimdar buna

ragmen hi¢ bozuntuya vermez ve torene devam eder” (Andersen, 2008: 239-245).
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Bu masal orgiitsel sessizlik kavramini agiklayan en giizel 6rneklerden biridir.
Masaldan anlagilacagi gibi orgiit i¢inde lider de dahil olmak iizere ayiplanmaktan veya
var olan pozisyonunu kaybetmekten korktugu i¢in hi¢ kimse aslinda apacik gercegi
sOyleyememistir. Bunun yaninda insanlar ger¢cek diislincelerinin tam tersini ifade
etmeye basladiginda yanlis bile olsa ¢ogunlugun goriisii baskin goriis haline gelmis ve
herkes dislanma korkusuyla bu goriise uymustur. Lider ise kendine asir1 giivendigi ve
cok akilli oldugunu disiindiigii icin bu olumsuz durumun Oniine gecememistir. Bu
hikayede paradoksal bicimde, yanlis herkes tarafindan goriildiigli halde dislanma veya
kiigiik diisme korkusuyla agik bigimde hi¢ kimse tarafindan dile getirilmemis ve sessiz

kalinmastir.

Sosyolog Albert Hirschman (1970) ilk defa ses kavramini, yazdig:i kitapla
akademik yazina sokmus, orgiitler i¢in olumlu bir kavram olarak ele almistir. Kitabinda
genel olarak ayrilma ile ses arasinda negatif yonlii iliski oldugunu ses artik¢a ya da
baska bir deyisle sessizlik azaldik¢a ayrilmanin azalacagini ileri stirmiistiir. Bu durum
sOyle aciklanabilir: Siirekli ayni orgiitiin {irlin veya hizmetini kullanan bir miisteri,
hizmetle veya iirlinle ilgili yasadigi sorunlari, eksikleri dile getiremedigi durumda
genellikle o isletmeyi terk eder. Miisterinin sikayetlerini dile getirme ihtimali arttikca
sorunlarin ¢oziilebilecegine olan inanci artar bu da ayrilmayi azaltir. Ayni sey
isletmenin ¢alisan1 i¢in de gegerlidir. Calisanlar veya miisteriler, bir Orgiitiin
politikalarinda, uygulamalarinda, hizmet veya iiriinlerinde bir degisiklik olabilecegini
diistinerek yonetime seslerini duyurabildigi durumlarda Orgiitten ayrilmaktan
vazgecebilirler (Hirschman, 1970: 30). Bu durum devlet gibi biiyiik orgiitler i¢in de
gecerlidir. Demokratik sistem aslinda bir 6l¢iide halkin sesini yonetime duyurmasi,
yonetimi degistirerek memnun olmadig1 politikalar1 veya uygulamalar1 degistirebilme

olanagin1 sunmaktadir.

Hirschman’a gore sesin engellendigi veya yoneticiye ulasamadigi durumlarda
isletmenin veya Orgiitiin performansi diisecektir ¢ilinkii yonetici sadece goreve odakli
olacaktir. Bununla birlikte ¢alisanlar performans diistiigiinde ses diizeyini artirabilirlerse
bu durumda ses Orgiite etkinlik saglayacaktir, ancak ses diizeyi belli bir esik diizeyini
gectiginde de orglite zarar verecektir (Hirschman, 1970: 32). O halde Hirschman, sesi
belli bir diizeye kadar olumlu ancak belli bir diizeyi gectiginde olumsuz olarak

degerlendirmektedir.
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Morrison (2014) sesi, ¢alisanlarin isle ilgili yasadiklar1 sorunlart veya onerilerini,
kaygilarini kendilerinden daha yiiksek konumda bulunan amirlerine resmi olmayan bir
sekilde kendiliginden, goniillii olarak iletmesi seklinde tamimlamaktadir (Morrison,
2014: 173). Burada ifade edilen ses kavrami c¢alisanlarin orgiitle ilgili sorunlar {ist
yonetime iletmesi, yonetimle tartigmasi, oneriler sunmasini agiklamaktadir. Bu durumun
tersi; yani c¢alisanin isle ilgili karsilagtiklart sorunlart veya goriiglerini, Onerilerini
goniilli olarak amirlerine iletmekten kaginmasi veya korkmasi ise orgiitsel sessizligi
ifade etmektedir. Calisanlarin isle ilgili endiselerini dile getirmeleri i¢in konunun hem
onemli olmast hem de calisana maliyetinin olmamasi gerekir. Ses kavrami ¢aliganlardan
acisindan politik bir kavramdir. Calisanlar kisisel olarak fayda maliyet analizi yaparak

sesi ya da sessizligi yonetmektedirler (Kulualp, 2016: 743).

2.2. ORGUTSEL SESSIZLiK

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan gergeklestirilen literatiir taramasinda, pek
cok orgiitte, calisanlarin ¢cogunun orgiit iginde var olan sorunlari ¢ok iyi bildigi ancak bu
sorunlart iistlerine iletmedigi belirlenmistir. Ampirik veriler de calisanlarin sorunlarla
karsilastiginda sessiz kalma egiliminde oldugunu gdstermektedir. Bu durum orgiitsel
sessizlige yol agmakta; orgiitsel sessizlik ise orgiitiin degisimi ve gelisiminde dnemli bir

engel olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 706-707).

Milliken (2003)’ e gore ¢alisanlar genellikle iistlerine olumsuz bilgileri, sorunlari
veya kotii haberleri iletmekte isteksiz davranmaktadir. Ast ve {ist arasindaki bu
hiyerarsik iliskiler isteksizligi artirmaktadir. Gruplar hiyerarsik bir yapiya
dontstiiriildiigiinde alt kademenin iist kademeyle olan serbest iletisimi, 6zellikle elestiri
odakli iletisimi otomatik olarak azalmaktadir. Alt kademe calisanlar {ist kademeye bilgi
iletirken kendini koruma iggiidiisiiyle bilgiyi bir siizgecten geg¢irme egiliminde
olmaktadir. Orgiit igerisindeki giigli normlar ve korumaya dayali aliskanliklar
calisanlarin bildiklerini sdylemelerine engel olmaktadir (Milliken, Morrison ve Hewlin,

2003: 1454-1455).

Orgiitsel sessizlik literatiirde, ¢alisanlarin isle ilgili kaygilarmi, fikir ve
diisiincelerini  bile bile dile getirmemeleri veya ic¢inde saklamalar1 seklinde

tanimlanmistir (Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1370). Calisan sessizligi farkli goriislerin
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dile getirilmesini engelleyerek orgiitte yeni buluslarin yapilmasini (inovasyonu) negatif
yonde etkilemektedir. Bunun yaninda Orgiit icerisinde yozlagsmaya yol agarak calisan
motivasyonu ve giivenini azaltmaktadir. Bu olumsuzluklarin ortaya ¢ikmamasi igin
orglitsel sessizlige yol acan nedenleri anlamak olduk¢a Onemlidir (Dedahanov,

Choonghyun ve Rhee, 2015: 484).

2.3. SESSIZLiK TEORILERI

Calisanlarin sessiz kalmay1 tercih etmelerini acgiklayan bircok teori gelistirilmistir.
Bu c¢alismada bu teorilerden; “Sessizlik Sarmali Teorisi”, “Sagir Kulak Sendromu”,
“Mum Etkisi”, “Abilene Paradoksu”, “Beklenti Teorisi” ve “Fayda-Maliyet Analizi

Teorisi sirasiyla asagida agiklanmaya calisilmigtir.

2.3.1.Sessizlik Sarmal

Sessizlik Sarmali (Spirali) Teorisi esas olarak Festinger (1954)’in “Sosyal
Kargilagtirma Teorisi”’ne dayanmaktadir ve Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan
Tocqueville’in “bireyin gruptan diglanma (yalniz birakilma) korkusunun daha baskin
oldugu durumlarda, hatali/yanlis oldugunu bildigi halde gruba katilarak yanlis oldugunu

diisiindiigii davranislarda bulunabilecegi” diisiincesinden ilham alinarak gelistirilmistir.

Sosyal Karsilastirma Teorisinin varsayimlarina gore, bireyler kendi fikir ve
gorlslerini siirekli olarak digerlerinin fikir ve gorlsleriyle karsilastirarak aralarinda
uyum olup olmadigina bakarlar. Eger kendi goriisleriyle grubun goriisleri arasinda asir

sapma varsa gruba katilmak i¢in onun goriislerine katilma egilimi gosterirler (Festinger,

1954: 117).

Sessizlik Teorisinin varsayimlarina gore bireyler ¢evrelerini gézlemleyerek trend
veya baskin fikirleri ve gézden diisen fikirleri siirekli takip ederler. Eger kendi goriisleri
etraflarindaki sosyal ¢evrenin baskin goriislerinden farkliysa ya goriisiinii kendine saklar
ya da baskin goriise katilir. Bununla birlikte kendi goriisiiniin gelecekte c¢ogunluk
tarafindan kabul edilecegine inaniyorsa goriisiinii dile getirir. Burada sessiz
kalinmasinin sebebi diglanma veya yalniz kalma korkusudur (Noelle Neumann, 1974:

45).

Asagidaki sekilde kuramin grafiksel ifadesi goriilebilir.
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Sessiz Kalma Sesini Cikarma

Sekil 2.1. Sessizlik Sarmal
Kaynak: (Bowen ve Blackmon, 2003: 1397)

Bu teoriye gore bireyler dis ¢evreyi gézlemlemeleri sonucunda baskin goriisiin
farkina varirlar kendi goriisleriyle uyumluysa sessiz kalmazlar; ancak, kendi goriisleri
genel goriisten farkliysa gruptan dislanma korkusuyla hatali oldugunu bilseler de gercek
diisiincelerini ifade etmezler ve sessiz kalirlar. Bu kuram esas olarak kamuoyu
arastirmalart alaninda gelistirilmistir. Bowen ve Blackmon (2003) bu kurami orgiitsel
baglamda kullanarak calisanlarin 6rgiitsel sorunlarla ilgili olarak goriis ve diistincelerini
acikca ve diirlistce paylasmayarak sessiz kalmasini agiklamak amaciyla kullanmislardir.
Buna gore ¢alisanlar, ¢alisma grubundan dislanma veya is arkadaslarindan destek veya
onay bulamayacaklar1 korkusuyla sessizligi segeceklerdir. Bu durumda uzun vadede

cogunlugun goriisli baskin, azinligin goriisii ise zayif kalacaktir (Bowen ve Blackmon,
2003: 1397).

2.3.2. Sagir Kulak Sendromu

Sagir kulak sendromu Peirce vd. (1998) tarafindan ortaya atilmistir. Kismen
islemsel adaletle ilgilidir. Calisanlarin is yerlerinde karsilastiklari olumsuz durumlari iist
mercilere sikdyet ettikleri halde bu sikayetlere cevap verilmemesi seklinde
tanimlanabilir. Bu durumun 6niine gecilebilmesi i¢in, yapilan sikayetlerin iist yonetime
hizli bir sekilde ve belirli resmi prosediirlere uygun olarak ulastirilmasi ardindan yine

hizli bir sekilde isleme koyularak sikdyeti yapan g¢alisana geri doniilmesi ve sikayete
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ilisgkin gerekli iglemlere (yasal prosediirler vb.) baslanmasi gerekmektedir (Peirce,

Smolinski ve Rosen, 1998: 41).

O halde sagir kulak sendromu 6zellikle kurumsal olmayan firmalarda, kiiciik ve
orta Olgekli veya aile sirketlerinde ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlar Orgiit icerisinde
gordiikleri olumsuzluklar1 standart islemlerle {ist yonetime bildirdiginde eger hizli bir
sekilde geri doniis aliyorlarsa, orgiitsel sessizlik diizeyleri azalacaktir (Milliken ve Lam,

2009: 227).

Pinder ve Harlos (2001) tarafindan bu konuda yapilan arastirmada da benzer
sonuglara ulasiimistir. Orgiitsel adaletle ilgili literatiirde kullanilan bircok kavram yani,
acitk kapi politikalari, oOrgiitsel ombudsmanlar, sikdyet sistemleri sagir kulak

sendromunu engellemek i¢in kullanilabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 360).

2.3.3. Mum Etkisi

Mum ( Mom Undesirable Messages) etkisi ilk defa Festinger (1957) tarafindan
ortaya atilan Biligsel Uyumsuzluk Teorisine dayanmaktadir (Rosen ve Tesser,1970:
254). Bu teori insanlarin beklentilerinin tersine olan gercek bir bilgiyle
karsilastiklarinda onu rasyonalize ederek bu sapmayi azaltacagimi ifade etmektedir
(Festinger, 1957: 3). Teoriyi bir 6rnekle agilayacak olursak; bir pazarlama midiiri
yaptigt reklam kampanyasiyla miktar bazinda satiglarin kesin olarak artacagini
diisiiniirken buna karsilik satis miktar1 diistiigii halde bagka bir faktére bagl olarak;
ornegin fiyatlarin yiikkselmesinden dolay1 cirosu arttiginda gercegi gérmezden gelerek,
cironun yiikseldigini 6ne siirerek kampanyanin basarili olduguna inanmak isteyecektir.
Ayni sekilde alt kademe calisan1 da 1yi haberi (ciro artig1) 6n plana ¢ikartip kotii haberi

(satiglarin diigmesi) vermek istemeyecektir.

Biligsel uyumsuzluk yasadigimiz siire boyunca her karar asamasinda
karsilasmamiz miimkiindiir. Genellikle karar verme asamasindan sonra yasanan ve
bireyleri rahatsiz eden psikolojik bir durumdur. Biligsel uyumsuzluk kisilerin iki ya da
daha fazla birbiriyle tutarsiz bilise(bilgi parcasi) sahip olduklar1 zaman ortaya
cikmaktadir. Bireylerin kararlar1 arasindan birisini se¢gmeleri gerektiginde, verdikleri
karar ile ilgili tim uyumsuz bilgiler bilissel uyumsuzlugu artirmaktadir (Yiicel ve Cizel,
2018: 150).
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Mum etkisi, insanlarin kétii bir haber veya olumsuz bir bilgi iletme konusunda, iyi
bir haber veya olumlu bir bilgiyi iletmeye gore daha isteksiz durumunu ifade
etmektedir. Bu teoriyi test etmek amaciyla yapilan akademik calismalar da bunu
dogrulamaktadir (Rosen ve Tesser, 1970: 253, Conlee ve Tesser, 1973:588 ). Bu
durumu yaratan en biiyiik etken genelde insanlarin mesaj1 alacak kisinin kotii haberleri
duymak istemeyecegi Onyargisindan kaynaklanmaktadir. Conlee ve Tesser (1973)
alicinin mesaj1 duymaya istekli oldugu durumda mum etkisinin olduk¢a azaldigin
gostermistir. Psikoloji alaninda calisan bilim adamlar1 tarafindan bireylerin koti
haberleri iletme konusundaki isteksizliklerini anlamak iizere g¢esitli g¢alismalar
yapilmistir. Kotii haberi bir baskasina iletmek kotii haberi deneyimlememis kisi igin
sucluluk duygusu olusturmaktadir. Ko6tii haberi saklama egiliminde olmanin bagka bir
sebebi de haberi alacak kisinin sergileyecegi davranisi kabul etmek istememekten
kaynaklanmaktadir. Potansiyel iletisimciler olumsuz ruh halini benimseme konusunda
isteksiz olduklar1 i¢in her zaman kotii haberi durdurma egilimindedirler (Psychology

Research and Reference, 2020: 1).

Bireyler iyi haberleri aktarma konusunda kotii haberleri aktarmaya gore daha
isteklidirler. Bu durum, ast st iliskisi agisindan degerlendirilirse; ¢alisanlarin
kendisinden daha iist ve yetkili olan birisine olumsuz durumlan iletirken iki kez
diistinmesi  gerekmektedir. Ciinkii bu durumun kendilerine olumsuz etkileri

olabilmektedir (Ugar, 2016:79).

Isgdrenler arasindaki giic ve statii farkliliklart mum etkisini artiran bir faktordiir.
Olumsuz bilgileri iletmedeki genel isteksizlikleri sessiz kalmalarina sebep olmaktadir.
Mum etkisinin ortaya ¢ikma sebepleri arasinda kotii haber vermedeki huzursuzluk,
haberi veren ile alan arasindaki iliskinin bozulmasi korkusu ve haber alan kisinin haberi
aldiktan sonraki tepkisi olarak siralanabilir. Mum etkisi sadece asagidan yukariya
iletisim ile sinirh degildir. Bazen iist yonetimde astlarindan gelen geri bildirimleri

geciktirebilirler (Macit ve Erdem, 2020: 96).

Bireyler haberin iyi ya da kotli olmasi fark etmeksizin alictya odaklanmaktadirlar.
Alicryla ilgili endigeler kotii haber iletme konusunda isteksizlik yaratmaktadir. Bireyler
potansiyel alicinin iyi ya da kotli haber karsisinda verecegi tepkinin acikca farkinda

olduklarinda mum etkisi azalmaktadir. Son olarak mum etkisi belirsiz normlarin bir
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sonucudur demek dogru olacaktir. Mum etkisi iyi haberlerle karsilagtirildiginda kotii
haberleri durdurma egilimini ifade etmektedir. Iyi haberleri iletmek iletisimciler igin
sorun degilken kotii haberler haber tasiyici ve alicisi agisindan da mum etkisini artiran

bir durumdur (Psychology Research and Reference, 2020: 1).

Bu durum o&rgiitsel sessizlik baglammda su sekilde yorumlanabilir: Orgiit
icerisinde alt kademede calisanlar isle ilgili kotii haberleri ve olumsuz goriis ve
diistincelerini amirlerine iletmekte isteksiz olurken iyi haberleri ve olumlu goriislerini
iletmeye istekli olacaktir. Bu durum da yoneticinin objektif bilgilendirilmesini kesintiye

ugratacaktir.

Gergekten de alt kademe caliganlarin iist yonetime bilgi iletirken mum etkisinin
daha da yogunlastigi, ¢alisanlarin negatif bilgileri minimize ederek bilgiyi carpittig1 bazi
arastirmalar tarafindan dogrulanmistir (Athanassiades, 1973:222, Read, 1962, 14,
Roberts ve O'Reilly, 1974: 205).

Orgiitlerde mum etkisinin oniine ge¢mek icin, ast-iist kademe arasinda yukari
dogru iletisim kanallar1 siirekli agik tutulmali ve yoneticiler ¢alisanlarin olumlu olumsuz
tim goriislerini ve bilgilerini ifade etmesi konusunda desteklenmelidir. Boylelikle
orgiitsel sessizlik diizeyi de azalacak sorunlarla ilgili gerekli dnlemlerin zamaninda

alinmasi kolaylasacaktir.

2.3.4. Abilene Paradoksu

Abilene paradoksu oOrgiitsel sessizlik baglaminda ilk defa Harvey (1988)
tarafindan “The Abilene Paradox and Other Meditations on Management” adl1 kitabinda
ele almmustir. Paradoks, bircok durumda grup iyelerinin her birinin tek tek
onaylamadig1 bir kararin bir grup igerisinde herkesin oy birligi ile alinmasini ifade
etmektedir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinin temel nedeni iletisimin kusurlu olmast,
kimsenin karsit diisiincesini ayiplanma korkusuyla sdylemek istememesi ve gruba
uymasidir. Sagir kulak sendromuna da benzerlik gosteren bu durumda kimse grup
icerisinde kars1 fikir beyan edip sorun ¢ikartan duruma diismek istememekte ve olumlu

goriis bildirmektedir (Harvey, 1988: 15).

Yoneticiler bu paradoksun her zaman farkinda olarak oOnerilerini yaparsa bu

durumun Oniine gegilebilir. S6z gelimi bir sirketin genel miidiiri yonetim kurulu
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toplantisinda satiglarin diistiiginii bunun i¢in yogun bir reklam kampanyasi yapilmasi
gerektigini soylediginde, diger iiyeler aslinda giderlerde biiyiik artisa neden olacagini ve
kampanyanin da fazla ise yaramayacagim diisiinerek karsit goriiste olabilir. Bununla
birlikte paradoksal olarak genel miidiire kars1 ¢tkmamak adina bu fikri onaylayabilirler
ve bu yonde ortak karar alabilirler. Bu paradoksun ortaya ¢ikmamasi igin genel miidiir
fikirlerini su sekilde iletebilir: “Yogun bir reklam kampanyasi baslatmay1 diisliniiyorum
ama emin degilim bu giderlerde biiyiik bir artisa ve firmay1 nakit sikintisina sokabilir bu
Oneri i¢in diirlistge diislincelerinizi 68renmek istiyorum”. BoOyle bir giris yapilmasi
olumsuz fikirlerin de ortaya atilmasini saglayacak ve tiyelerin gercek diislincelerini

sOylemesini tesvik edecektir (Harvey, 1988: 33).

2.3.5.Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi Vroom (1964) tarafindan gelistirilerek calisgan performansina
uyarlanmigtir. Teoriye gore bireyin elde etmek istedigi sonuglar sadece kendi
secimlerine bagli olmayip onun kontrolii disinda gelisen digsal etmenlere de baglidir.
S6z gelimi bir isyerinde ise baslayan calisan gelecekte yonetici pozisyonda olmak
diisiincesinde olabilir ancak karsisinda bunu isteyen bir¢ok rakip oldugundan bundan
kesin emin olamaz. Bu durum bireyin 6znel olasilik beklentisini yansitir yani 0 ila 1
arasinda ifade edilmektedir. Eger calisan biyiik bir olasilikla basarili olacagina
inaniyorsa (beklentisi 1’e yakinsa) daha fazla motive olur ve daha fazla ¢aba gosterir.
Burada goriilecegi gibi ¢ikti/6diil miktar1 ve beklenti derecesi ¢alisanin motivasyonunu
belirleyen iki degisken olmaktadir. Calisanin bir 6diil beklentisi yoksa veya zararina
olacagimi diislinliyorsa ya da bir 6diil olsa bile bunu elde etme beklentisi diisiikse

harekete gegmeyecektir (Vroom, 1995: 20-23).

O halde bu teoriye gore, orgiitsel sessizlik baglaminda calisan karsiliginda bir
odiil veya yoneticisinden olumlu bir doniit alamayacagimi diisiindiigiinde baska bir
ifadeyle pozitif sonuglarin olasiligina dair 6znel tahmini disiikse, fikirlerini ve
gorlslerini kendine saklayacak, sessiz kalacaktir. Bunun tersi durumda sessizlik

davranis diizeyleri daha diisiik olacaktir
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2.3.6.Fayda Maliyet Analizi

Fayda maliyet teorisi de beklenti teorisine benzemektedir. Calisanlar isle ilgili
sorunlarla ilgili goriis ve Onerilerini sdylediklerinde elde edebilecekleri fayda ile bunun
sonucunda ugrayacaklar1 zararlar1 hesap ederek, sonugta zararli c¢ikabileceklerini

diistiniirlerse sessiz kalmayi tercih edeceklerdir.

2.4, SESSIZLiK TURLERI

Literatiir incelendiginde sessizligi kavramsallastirarak kategorize eden iki farkli
calisma on plana ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi Pinder ve Harlos (2001)’un ¢alismasi
digeri ise Dyne vd. (2003)’nin calismalaridir. Pinder ve Harlos (2001), sessizligi
kabullenici ve pasif sessizlik olmak tlizere iki alt boyutta incelemislerdir. Dyne vd.
(2003) calisan sessizligini, ¢alisanlarin isle ilgili bilgi, fikir ve goriislerini, 6nerilerini,
gordiiklerini bile bile sdylememesi veya kendine saklamasi olarak tanimladiktan sonra
bu sessizligin kabullenici sessizlik, savunmact sessizlik ve korumaci sessizlik olmak

lizere li¢ tipte ortaya ¢iktigini 6ne siirmiislerdir.

2.4.1.Pinder ve Harlos’un Sessizlik Siniflandirmasi

Pinder ve Harlos (2001), sessizligi kabullenici sessizlik ve itaatkar/kabul edici
sessizlik olmak {izere iki alt boyutta incelemislerdir. Bu iki sessizlik durumuyla iligkili
olarak kisilerin durumlarin1 (8 tipte) derecelendirmislerdir. Bu durumlar goniilliiliik,
bilinglilik, mevcut durumu kabullenmek, stres diizeyi, alternatiflerin farkinda olmak, ses
cikarmaya egilim, ayrilma egilimi ve duygu bi¢imi ve diizeyleridir (Pinder & Harlos,
2001: 350-352).

Bu smiflandirma asagidaki tabloda 6zetlenmistir. Kabul edici/itaatkar sessizlik;
kabullenici sessizlikten daha derin bir sessizlik durumunu ifade etmektedir. itaatkar
sessizlikte calisanlar olumsuz durumlar fazla sorgulamadan, bilingli bir sekilde
degistirmeye c¢alismadan sadece kabul ederek ve boyun egerek sessiz kalirlar.
Kabullenici sessizlik durumundaki calisanlar ise isle ilgili olumsuz durumlar1 gérseler
de bunlar1 dile getirmeye ya korktuklari igin c¢ekinirler ya da bir degisiklik

yaratmayacagina inandiklari i¢cin 6fke veya umutsuzlukla pasif kalarak tepki verirler.
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Bununla birlikte stres diizeyleri yiiksektir ve alternatiflerin farkinda olduklarindan isten

ayrilma ihtimalleri daha yiiksektir (Pinder & Harlos, 2001: 349).

Tablo 2.1. Kabullenici ve Kabul Edici Sessizlik Boyutlari

Durum Kabullenici Sessizlik Kabul edici/Itaatkar
Sessizlik

Goniilliik Goniillii Goniilsiiz

Bilinclilik/Farkindahk Yiiksek Diisiik

Kabul Etme Diisiik Orta-Yiiksek

Stres Diizeyi Orta-Yiiksek Diisiik-Orta

Alternatiflerin Farkindahg1r | Yiiksek Diisiik

Ses Cikartma Egilimi Yiiksek Diisiik

Isten Ayrilma Egilimi Yiiksek Diisiik

Baskin Duygu Korku, Ofke, Umutsuzluk, Sinizm, | Boyun egme/Teslimiyet

Depresyon

Kaynak: (Pinder ve Harlos, 2001: 350).
2.4.2.Van Dyne, Ang ve Bateo’nun Sessizlik Siniflandirmasi

Dyne vd. (2003) calisan sessizligini, calisanlarin isle ilgili bilgi, fikir ve
goriiglerini, Onerilerini, gordiiklerini bile bile sdylememesi veya kendine saklamasi
olarak tanimladiktan sonra bu sessizligin ii¢ tipte ortaya ¢iktigini 6ne siirmislerdir.
Bunlardan birincisi ¢alisanin artik sdyleyeceklerinin bir ise yaramayacagini diisiinmesi,
sOylese de bir seylerin degismeyecegini, dikkate alinmayacagimi diisiinerek isle ilgili
sorunlara ilgisiz ve duyarsiz kalmasindan kaynaklanan “kabullenici sessizlik™ tiiriidiir.
Diger iki sessizlik tiirli ise kisinin fikir ve diislincelerini sdylemesinin kendisi veya
calisma arkadaslari i¢in olumsuz sonuclar doguracagindan korkmasindan kaynaklanan
“Savunmact Sessizlik” ve “Korumaci/Prososyal Sessizlik” tipleridir. Savunmaci
sessizlik kisinin; kendisini korumak amaciyla, korumaci sessizlik ise 6zgeci bir
duyguyla ¢alisma arkadaslarini korumak amaciyla sessiz kalmasidir (Dyne vd., 2003:

1363).

Asagidaki tabloda sessizlik tiirleri calisanin davranislar gosterilmektedir



50

Tablo 2.2. Sessizlik Tiirlerine Gore Calisan Davranislari

Davranig Tiirti Calisan Sessizligi
Kasten ve bile bile fikirlerini,
Calisan Davranist goriislerini, bildiklerini dile getirmemek
Tlgisizlik Davramsi Kabullenici Sessizlik
Savunmaci Davranis Savunmaci Sessizlik
Korumaci Davranis Korumaci Sessizlik

Kaynak: (Dyne vd. , 2003: 1363)

Dyne vd (2003)’ye gore kabullenici sessizlik orgiit iginde pasif ve itaatkar bir
durumdadir. Calisanlar mevcut durumun degismeyecegi inanciyla boyun egmistir ve
seslerini ¢ikarmazlar. Calisanin aktif durumda oldugu sessizlik ise iki alt boyuta
ayrilmistir. Bunlar isinden olma korkusundan kaynaklanan kendini koruma giidiisiiyle
olusan savunmaci sessizlik ve digeri is birligi ve ortak calisma duygusundan
kaynaklanan 1is arkadaslarin1 veya oOrgiitii koruma giidiisiiyle olusan korumaci

sessizliktir.

2.4.3.Knoll ve Dick’in Stmiflandirmasi

Knoll ve Dick (2013) yukarida bahsedilen ii¢ sessizlik tiirlinii kabul etmekle
birlikte firsat¢1 (oportiinist) sessizlik tiirii seklinde dordiincii bir sessizlik tiirii
onermislerdir. Buna gore calisanlar bazen kendi ¢ikarlarin1 veya faydalarini korumak
adina oOrgiitiin zararina olsa bile sessiz kalmay1 tercih etmektedirler (Knoll ve Dick,
2013: 351). So6z gelimi, ¢alisanlarin bulunduklar1 statliyli kaybetmemek veya asir1 is
yiikiiyle karsilagmamak adina isle ilgili sorunlar1 yonetime bildirmekten kaginmalari
firsatg1 sessizlik olarak nitelendirilebilir. Firsatg1 sessizlik tliriiniin, sessizlik ikliminin
egemen oldugu orgiitlerde goriilme egilimi daha fazla olmaktadir ¢iinkii konusmanin

maliyeti calisan agisindan daha yiiksek olacaktir (Knoll ve Dick, 2013: 352).

2.4.4. Bruneau’nun Sessizlik Siniflandirmasi

Bruneau (1973) sessizligi ii¢ alt boyutta incelemistir. Bunlardan birincisi
“Psikolinguistik Sessizlik” konusma devam ederken kisinin birden tereddiit ederek

(I3

normal konusma akisini kesmesi veya duraklamasi (kekelemesi, “e”, hi-hi, gibi
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duraksayict sesler ¢ikarmast vb.) seklinde kendini gosterir. Buradan konusmacinin
acikea dile getirmese de bazi kuskular1 ve tereddiitleri oldugu anlasilir. Tam bir sessizlik

degil de dilsel olmayan sesler ¢ikarmasidir (Bruneau, 1973: 23).

Ikinci sessizlik tiirii olan “Etkilesimli (interaktif) sessizlik”; karsilikli iletisimin
yani bir sohbet, diyalog veya bir tartismanin uzun siire sessiz kalinarak kesilmesidir. Bu
durum bir bilgi alig verisi veya problemin ¢oziimiine yonelik konusurken iki kisi
arasindaki kisisel iliski veya duygusal bir durumla alakalidir. Bu tiir sessizlik; iletisim
siireci, iletisim bi¢imi ve iletisim sartlarina bagl olarak degiskenlik gosterebilir. Iletisim
kuran kisiler arasinda biligsel ve duygusal bir karar veya yargi sonucu gergeklesir.
Sessizlik uzun siirdiigii takdirde kisiler arasi iligkilerin gerildigi, tehdit edildigi ve tamir

edilemeyecek bir duruma geldigi diisiintilebilir (Bruneau, 1973: 29).

Sosyo-kiiltiirel sessizlik tiirii ise, iletisimde kiiltiirel farkliliklarin etkisini 6n plana
cikartir. S6z gelimi bati kiiltiirliiniin karakteri giirtiltii ve konugmadir, yalnizlik ve sessiz
anlar ¢ok nadir goriiliir. Dogu kiiltiiriiniin karakteri ise sessiz olunmasidir. Konugma
sirasinda uzun siireli kesintiler olmast dogu kiiltiiriinde olagandir (Bruneau, 1973: 37).
1913°te Istanbul’a gelen ve bir Osmanli Konaginda bir siire kalan Ingiliz kadin gazeteci
Grace Ellison Bati ve Dogu kiiltiiriinii su sekilde karsilastirir: “Biz Batililarin ¢ok
sevdigi sosyal faaliyetlerden, zamana kars1 yarisarak yazmaktan, biliyiikk Batili
Kentlerimizin kosturmacasindan ve dev dalgalarin ugultusu gibi insan idrakini
giinbegiin korelten o kesintisiz giiriiltiiden bitap diismiistiim. Simdi burada olmak ne
kadar da giizel! Bu muhtesem siiklinet! Kimi zaman adeta trpertici! Tiirkler gibi uzun
uzun diisliniiyor ve o dervis gibi derin diisiincelere dalmak i¢in zaman, yer ve firsat
bulabiliyoruz... Ancak yazmaya engel olan en énemli etken, iginde bulundugumuz bu
kalabalik ortamda higbir zaman yalniz kalamamak, kalabalik bir yalnizlik ve hep

birlikteligin siikiineti s6z konusu olabiliyor” (Ellison, 2017: 14-19).

Bunun yaninda otoritenin hakim oldugu kurumlarda, dini kurumlarda,
mahkemelerde, torenlerde, okul vb. kurumlarda, sessizligin 6n plana ¢ikarildig:
goriilmektedir. Disiplin ve sessizlik birbirleriyle ¢ok yakin baglantili goriilmektedir.
Amir pozisyondaki kisiler genellikle astlarinin sessiz kalmasini pek 6nemsemezler hatta
bu durumu 6zel hayatlarinin gizliligi, ikincil faaliyetlerinin devami ve bulunduklari

konumu korumak igin gerekli goriirler (Bruneau, 1973: 39).
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2.5. ORGUTSEL SESSiZLiGi ORTAYA CIKARAN NEDENLER

Morrison ve Milliken (2000)’e gore Orgiitsel sessizlige yol agan nedenler ii¢ gruba

ayrilabilir:

- Orgiitsel Yapi/Politikalar,
- Yonetimsel Uygulamalar
- Calisan ve st yonetim arasindaki demografik ozelliklerdeki benzerlik veya

uyumsuzluklar.

Ast ve list yonetim arasindaki demografik profillerdeki (cinsiyet, 1k, etnik kdken
ve yas vb.) farkliliklar alt kademe c¢alisanlarda korku veya giivensizlige yol
acabileceginden sessiz kalma davranislarimi etkilemektedir (Morrison ve Milliken,
2000: 711). Park ve Keil (2009) tarafindan yapilan ¢alismada da bu faktorlerin etkisi

dogrulanmustir.

Cakicr tarafindan iiniversitelerde ¢alisan akademisyen ve idari personel iizerinden
gerceklestirilen arastirmada arastirmaya katilanlarin %70’inin sessiz kalmay1 tercih
ettigi ortaya ¢ikmustir. Sessizligin temel nedenleri olarak ise; yonetsel ve oOrgiitsel
nedenler, isle ilgili korkular, tecriibe eksikligi, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme

korkusu 6n plana ¢ikmistir (Cakici, 2008:130-131).

Otel isletmeleri ¢alisanlar lizerinden gergeklestirilen bir arastirmada calisanlarin
cogunun, agik¢a konustugunda insanlar tarafindan desteklenmeme, kotii muameleye
maruz kalma ve isini kaybetme kaygisiyla sessiz kaldiklar1 saptanmistir (Kiliclar ve

Harbalioglu, 2014: 328).

2.5.1.Bireysel Nedenler

Orgiitsel sessizlige yol acan bireysel nedenler iizerinde yapilan calismalar alan
yazininda agirlikli olarak sessizligin; cinsiyet, kisilik ozellikleri (disa doniikliik, ice
doniikliik, nevrotik, arkadas canlisi, agik s6zli, 6zgliven vb.) ve korkular (adaletsiz
tepki alma, ceza, isini kaybetme, sosyal iliskilerinin bozulmasi, dislanma, azinlikta

kalma, olumsuz geri bildirim alma) gibi etmenlerden kaynaklandigini gostermektedir.

Milliken vd. (2003) goriisme yoluyla yaptig1 calismalarinda sessizlige yol agan

faktorlerin agirlikli olarak bireysel nedenlerden kaynaklandigini belirlemistir. Bu
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nedenler Orgiit ici iligkilerinin zarar gérmesi, ceza verilecegi, diger calisanlar tizerinde
olumsuz etkiler yaratacag: ve fikirlerini sdylemesinin bir ise yaramayacagi diisiincesidir

(Milliken vd., 2003: 1453 ).

2.5.2. Demografik Ozellikler

Gilligan (1982)’a gore kadinlarin sessiz kalma davraniglar iliski odaklidir; yani,
kadinlar, goriislerini ifade ederken digerleriyle olan sosyal iliskilerini ve sosyal kabulii
erkeklere nazaran daha fazla goz 6niinde bulundurmaktadir. Kadinin sesi, digerlerini
gozetme ve koruma temelinde ortaya ¢ikmaktadir. Burada bencillik duygusundan ¢ok

sorumluluk duygusu 6n plana ¢ikmaktadir (Gilligan, 1993:9).

Ozdemir ve Sarioglu (2013) dzel ve kamu sektorii ¢alisanlarin erkek ¢alisanlarm
orgiitsel ses algilamalarinin kadinlardan daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir
(Ozdemir ve Sarioglu, 2013: 275). Ilkdgretim okullarinda gérev yapan kadin
dgretmenlerin sessizlik algilarimin daha yiiksek oldugu, dil (Tiirkce veya Ingilizce)
grubundaki katilimcilarin  diger branglara nazaran daha fazla sessiz kaldig
belirlenmigtir. Kidem bakimindan ise 6-10 yillik kideme sahip ¢alisanlarin sessizlik

algilarinin daha yiiksek oldugu ortaya konulmustur (Kahveci ve Demirtas, 2013: 50).

Saglik sektoriinde yapilan arastirma sonuglarina gore kadin ¢alisanlarin erkeklere

gore oOrglitsel ses diizeyleri daha yiiksektir (Yalginsoy, 2019: 75).

2.5.3.Kisilik Ozellikleri

Lepine ve Van Dyne (2001) yaptiklart ampirik calismada gii¢lii bir sorumluluk
duygusuna sahip disa doniik calisanlarin goriislerini ifade etme egiliminin fazla
oldugunu arkadas canlis1 ¢alisanlarin ise sorun yaratmamak ve iliskileri bozmamak

adina sessiz kalmay tercih ettiklerini belirlemislerdir (LePine ve Dyne, 2001: 326 ).

Ice doniik karaktere sahip bireylerin daha ¢ok kabullenici ve savunmact sessizlik
gosterme; sorumlu ve yeniliklere agik olan bireylerin ise daha ¢ok iliskisel sessizlik

gosterme egiliminde olduklari tespit edilmistir (Simsek ve Aktas, 2014: 121).
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2.5.4.Dislanma Korkusu

Dislanma korkusu gerek c¢alisan gerekse orgiitler i¢in yikict sonuglara yol acan bir
durumdur. Is yerinde dislanma bireylerin, digerleri tarafindan umursanmadigma ve
disarda birakildigina yonelik algisidir. S6z gelimi bireyin ortama dahil oldugunda
sohbetlerin kesilmesi, ¢ay-kahve molalarina veya 6gle yemeklerine davet edilmemesi,
selamina karsilik alamamasi tipik dislanma davraniglaridir. Bu davranislar her ne kadar
Onemsiz gibi goriinse de aslinda orgiitler ve bireyler i¢in oldukca biiyiik sonuglara
neden olmaktadir. Arastirmalarin da destekledigi bu sonuglar ¢alisanin mutsuz olmasi,
isle ilgili istenmeyen tutumlar, isten ¢ekilme, oOrgiitsel vatandaslik davranislarinda
azalma seklinde sayilabilir (Wu, Kwan, Chiang, Snape ve Liang, 2015: 51). Wu vd.’ne
(2015) gore dislanma korkusuna yol acan etmenlerin basinda miistereck hedef
bagimlihigmmin  azalmasi  gelmektedir. Bu negatif iliskiyi sosyal beceriler

giiclendirmektedir.

Bowen ve Blekmon (2003) calisanlarin destekledikleri goriislerin, baskin veya
istiinliik kazanma egiliminde oldugunu diislindiigli durumlarda konusma olasiliklarinin
artacagini aksi durumda sessiz kalacaklarin1 ifade etmislerdir (Bowen ve Blackmon,
2003: 1393).

Giirsel (2018) belediye calisanlar1 iizerinden gergeklestirdigi arastirmasinda
orgiitsel sessizlik arttik¢a orgiitsel dislanmanin da arttigini, orgiitsel sessizlikle orgiitsel
sinizm arasinda diglanmanin aracilik rolii oldugunu ortaya koymustur (Gtirsel, 2018:8).
Bu durum orgiit i¢inde Orgiitsel sesin artmasiyla dislanma algisinin azalacagini

gostermektedir.

2.5.5.Isgorenlerin Yéneticilere Giivenmemesi

Baz1 orgiitlerde c¢alisanlar konusmanin sonucunun olumlu olmayacagini
diistindiikleri icin sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Yoneticilerin tepkisi calisanlar
agisindan belirleyici olmaktadir. Ozellikle teknik, idari ve politik konularda sessizligi

tercih etmeye zorlandiklar1 gériilmektedir(Giil ve Ozcan, 2011: 112)
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2.5.6. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Orgiit iiyelerinin 6zgiivenli olmalarina ragmen orgiit ile ilgili konularda tartismaya
girmeleri riskli olmaktadir. Tartismanin dolayli ya da dolaysiz olmasinin énemi yoktur.
Gliniimiiz isletmecilik kosullarinda 6rgiit tiyeleri artik daha fazla sorumluluk almak
istemektedir. Fakat yOneticiler tarafindan ve arkadaslar arasinda sevilmeme korkusu,
terfi edememe gibi problemlerden dolay1 sessiz kalmay1 tercih etmektedirler (Giil ve

Ozcan, 2011: 112).

2.5.7.Ge¢mis Deneyimler

Calisanlar eski deneyimlerine bagli olarak sessiz kalmayi tercih edebilirler.
Onceden calistiklar1 kurumda yasanmis olan durumlara bagli olarak yeni kurumlarinda
sessiz kalma egilimi gosterebilirler. Caligsma arkadaslariyla ya da yoneticilerle iligkileri

orgiitteki davranislarini etkilemektedir.

2.5.8.1liskilerin Bozulacag Korkusu

Calisanlarin oOrgiitle ilgili veya calisanlarla aralarindaki iliskilerle ilgili olumsuz
konusmalar1 durumunda arkadaslik iliskilerinin bozulacag: diisiincesinden dolay1 sessiz
kalmay tercih edebilmektedirler. iliskilerin bozulacag: korkusunu yasayan orgiit {iyeleri
herhangi bir sorunu dile getirseler bile ¢6ziim bulunamayacagini diisiinmektedir (Giil ve
Ozcan, 2011: 113). Bununla beraber terfi edememe, mevcut isini kaybetme diisiincesi
de kaygi diizeyini artirmaktadir. Calisanlarin karsilastigi bu sorunlarin kaynaginda
iletisim eksikligi oldugu soylenebilir. Iletisim eksikligine bagli olarak iliskilerin

bozulacagi korkusu yasanmaktadir (Kahveci, 2010: 15).

2.5.9. Orgiitsel Nedenler

Pinder ve Harlos (2001)’a gore orgiitsel sessizligi yaratan en onemli {i¢ faktor;
adaletsizlik kiiltlirti, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromudur (Pinder ve Harlos,
2001: 345). Sagir Kulak Sendromu, sessizlik teorisi bdliimiinde incelendiginden bu

baglikta deginilmeyecektir.
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Aragtirmalar saglik calisanlarinin 6zellikle yonetsel ve oOrgiitsel nedenlerden
dolayi, isle ilgili korkular ve iliskilerini zedeleme korkusu nedeniyle sessiz kalma
davraniglar1 gosterdiklerini ortaya koymustur. Bunu engellemek i¢in yoneticilerin,
calisanlarina endiselerini, goriis ve fikirlerini rahatga sOyleyebilecekleri seffaf ortamlari
yaratmalar1 gerekmektedir (Baymn, Yesilaydin ve Esatoglu, 2015: 248 ). Baska bir
calismada ise hemsirelerin ¢ogunun yoneticileriyle, endiseli olduklari bir konu veya
sorunu agik¢a konusamayip sessiz kaldiklar1 bulgulanmistir (Erigiic, Ozer, Songur ve

Turag, 2014: 78).

2.5.10. Adaletsizlik Kiiltiiri

Orgiitsel etik degerler ve adalet algis1 orgiitsel sessizligi etkileyen nedenler
arasinda sayilmaktadir. Bunun nedeni c¢alisanlarin etik ikilemde kalmalari durumunda
kararlarinda yol gosterici etik ilkelerinin olmasi durumunda diisiince ve fikirlerini
sOyleme konusunda daha istekli olma egilimleridir. Bunun yaninda orgiitte kararlarin
alinmasi, 6diil ve cezalarin dagitimiyla ilgili olarak yoneticilerin ¢alisanlarla kurduklar

iletisim de Orgiitsel sessizligi azaltabilmektedir (Meydan, Koksal ve Kara, 2016: 154).

Calisan sessizligine yol acan en Onemli nedenlerden birisi ¢alisanlarin orgiit
igcerisinde yonetici pozisyondaki kisilerin davranislariyla ilgili algilaridir. Calisanlarin
etkilesimsel adalet algis1 calisan sessizligini etkilemektedir ve bu algr diizeyi
yiikseldikge sessizlik diizeyi azalmaktadir. Etkilesimsel adalet calisanin orgiitle
0zdeslesmesini giiclendirmektedir. Boylelikle orgiitle ilgili problemleri sanki kendi
sorunuymus gibi gorerek sessizlik diizeyini azaltma ve sesini ¢ikartma motivasyonunu
yiikseltmektedir. Bunun yaninda islemsel adalet yani, Orgiit icerisinde gergeklesen
siireclerin adil oldugu algist da calisanin oOrgiitle 6zdeslesmesini artirmaktadir (Huang
ve Huang, 2016: 838-839). Huang ve Huang (2016), orgiitsel adaletle ¢alisan
etkilesimsel adalet ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi ve bu iliskide islemsel
adaletin rolii ve etkisini incelemislerdir. Arastirma sonuclarina gore etkilesimsel adalet

ve islemsel adaletin her ikisinin de ¢alisan sessizligini etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Whiteside ve Barclay (2012)’e gore genel olarak oOrgiitsel adaletin Orgiitsel
sessizlik i¢in yordayici oldugunu ortaya koymustur. Adalet duygusu ¢alisanin onerileri

ile ¢evresinde degisiklikler yapabilecegi ve bu degisiklikleri kontrol edebilecegi
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yoniinde inancini artirarak kabullenici sessizlik diizeyini azaltmaktadir (Whiteside ve

Barclay, 2013: 250).

Brinsfield (2013) calisanlarin sessiz kalma nedenlerini arastirdigi calismasinda
sirastyla su nedenleri tespit etmistir: Adaletsiz muameleye maruz kalmak, bagka biri
tarafindan etik olmayan davramiglara maruz kalmak, calisma arkadaslariyla ilgili
kaygilar, sirket politika ve kararlarin1 kabul etmeme, kisisel performans sorunlari, amir
veya yoneticilerle ilgili kaygilar, haksiz davraniglara maruz kalmak ve kisisel kariyerle

ilgili sorun ve endiseler (Brinstield, 2013: 675).

Yalcinsoy (2019), tarafsizlik algilart ile kabullenici sessizlik arasinda pozitif
yonlii anlamli iligskiler bulmustur. Kurallarin herkese tarafsiz ve esit sekilde
uygulandigi, adaletli {icret sisteminin uygulandig: orgiitlerde calisan sadece kendi isine
yonelerek isinde kendini gelistirip uzmanlasabilecektir. Buna bagli olarak isinde
uzmanlagmis c¢alisanlarin adil bir ortamda bilgi ve goriislerini agik bir sekilde ifade
etmeleri, sessizlik diizeylerinin diisiikk olmasi1 beklenen bir durumdur (Yalgmnsoy, 2019:
74-75). Ogretmenlerin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilari ile drgiitsel
sessizlik arasinda diisiik, negatif ve anlamli iliskiler tespit edilmistir (Halbaw, 2018:
11).

2.5.11. Sessizlik iklimi

Morrison ve Milliken (2000)’e gore sessizlik iklimini yaratan etmenler;

- Orgiitle ilgili sorunlarm dile getirilmesinin bir ise yaramayacagima inanilmas1 bu
nedenle bu yonde caba sarf edilmemesi

- Gortslerini dile getirmenin tehlikeli olacagi diisiincesinin Orgiit icerisindeki
calisanlarca yaygin bir goriis olarak kabul edilmesidir (Morrison ve Milliken,
2000: 708).

Bu faktorlerin yaninda orgiitsel politikalar ve orgiitsel yapi1 oriintiileri, demografik
Ozellikler, {ist yonetim takimlarmin inanclari, iletisim siiregleri de sessizlik iklimini

etkilemektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Park ve Keil (2009) yaptiklar1 ampirik ¢aligmada sessizlik iklimine yol agan

faktorleri incelemislerdir. Buna gore, Orgiitsel yap1 ve politikalar, yonetimsel
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uygulamalar, c¢alisan ve st yOnetim arasindaki demografik Ozelliklerdeki

uyumsuzluklar bu iklimi beslemektedir (Park ve Keil, 2009: 911).

Demir ve Demir (2012) ¢alisanlarin 6rgiit iginde ¢ogunlugun fikrine uyma
davranig1 gostererek veya olaylara duyarsiz kalarak mevcut durumu kabul ettiklerini
belirlemiglerdir (Demir ve Demir, 2012: 195).

2.5.12. Orgiitsel Tletisim

Orgiitsel iletisim asag1, yukar1 ve yatay olmak iizere ii¢ tipe ayrilabilir. Yatay
iletisim takimlar ve alt kademe ¢alisanlar arasinda ve departman ydneticileri arasindaki
iletisime denmektedir. Yukar1 dogru iletisim bilginin alt kademe calisanlardan iist
kademe calisanlara iletilmesini, asag1 dogru iletisim ise iist yonetimin astlarina dogru
olan bilgi iletimini ifade etmektedir. Orgiit iginde iletisim olanaklarinin fazla olmasi
calisanlarin bilgi paylasimini ve ses diizeylerini yiikseltecek; iletisim kanallarinin
engellenmesi ise sessizlik diizeyini artiracaktir. Bununla birlikte bu durum sessizlik
tirlerine gore farklilasmaktadir. Dedahanov vd.’ye (2015) gore iletisim olanaklarinin
fazla olmasi kabullenici sessizligi negatif yonde; korumaci (prososyal) sessizligi ise

pozitif yonde etkilemektedir (Dedahanov vd., 2015: 485).

2.5.13. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel sessizlik orgiitlerin baskin 6zellikleri, liderlik tarzlari, ydnetim yapisi,
denetim mekanizmalar1 ve genel olarak insan kaynaklartyla ilgili oldugu i¢in, orgiitiin

kiiltiir yapistyla da iliskili olmaktadir (Cavusoglu ve Kose, 2016: 137).

Orgiit kiiltiirii tiplerinin (klan, adhokrasi, hiyerarsi, ve pazar kiiltiirii), orgiitsel
sessizlik tiirleri (kabullenici, pasif, firsat¢1 ve orgiit yararina sessizlik) iizerinde etkili
oldugu tespit edilmistir. Arastirmalar yoneticilerin orgiitlerde katilimer bir kiiltiir
olusturmalari, ¢alisanlarin agik¢a konusmalari i¢in cesaretlendirilmeleri halinde 6rgiitsel

sessizlik diizeyinin azalacagini géstermektedir (Yaman ve Ruglar, 2014: 36 ).

Klan kiiltiiriinde ¢alisanlarin kararlara katilmasi, goriis ve diisiincelerini dile
getirmelerinin saglanmas1 6nemli bir deger olarak goriilmektedir. Bu tiir 6rgiitlerde giic
mesafesi diisiik oldugundan ¢alisanlar rahatlikla inisiyatif alabilmektedir ve bu

bakimdan demokratik davranislar sergilemektedir. Bu tip orgiitlerde orgiitsel sessizlik
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diizeyinin oldukca diisiik olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte fedakarlik,
arkadaslik iliskilerinin iyi olmasi, Orgiit yararina sessizlik diizeyinin yiiksek olmasi da
miimkiin olabilmektedir. Adokrasi kiiltiirinde merkezi yapilanma zayif olup,
girisimcilik, adaptasyon, yaraticilik ve esneklik gibi orgiitsel 6zelliklere rastlanmaktadir.
Bu yiizden iist yonetim c¢alisanlarin agik¢ca konugma davraniglarini desteklemektedir.
Dolayisiyla bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitlerde sessizlik diizeyinin diisiik olmasi

beklenir (Cavusoglu ve Kose, 2016: 125-126).

Hiyerarsi kiiltiirinlin egemen oldugu orgiitlerde calisanlarin iistleriyle olan agik
iletisimi ve ¢alisanlarin geri bildirimleri sinirlt olmaktadir. Bu kiiltiirde temelinde korku
olan ve bilingli bir sekilde gergeklestirilen pasif sessizligin ve konusmanin bir fark
yaratmayacagina olan inan¢ yattigindan dolay1 kabullenici sessizligin goriilecegi
sOylenebilir. Hiyerarsi kiiltiirii algilar1 ile korunma amach sessizlik ve koruma amagl
sessizlik algilar1 arasinda pozitif yonlii anlamli iliskiler bulunmustur (Yalginsoy, 2019:

74).

Pazar kiiltliriiniin egemen oldugu orgiitlerde ise rekabet, islerin bitirilmesine,
basar1 ve sonuca odakli olmak temel degerlerdir. Calisanlar miicadele ederek kazanir bu
durum kigisel ¢ikarlar1 6n plana ¢ikartmaktadir. Bu yiizden bu tiir orgiitlerde firsatgi
sessizlik davraniglarinin goriilecegi sdylenebilir (Cavusoglu ve Kose, 2016: 127-128).
Pazar kiiltiirii algilart ile kabullenici sessizlik, korunma amagli sessizlik ve koruma

amagl sessizlik algilar1 arasinda pozitif yonlii anlamli iligkiler bulunmustur (Yalg¢insoy,

2019: 74).

Liderlik tarzlar1 da oOrgiitsel sessizligi etkilemektedir. Doniistiiriici liderlik ile
orglitsel sessizlik arasinda pozitif yonli iligki; etkilesimci ve tam serbesti taniyan
liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonli iliski saptanmistir. Buna gore
doniistiiriicii liderlik tarzin1 sergileyen oOrgiitlerde calisanlarin sessizlik davranis
azalacaktir. Etkilesimci liderlik tarzi olarak ifade edilen ¢alisanlarin kusurlar iizerine
odaklanan, gorev odakli calismay1 tercih eden, gorevler yerine getirilmediginde ceza
uygulayan liderlerin oldugu orgiitlerde ise orgiitsel sessizlik artacaktir. Calisanlart orgiit
icerisinde serbest kendi halinde birakan lider-calisan iliskisinin ¢ok zayif oldugu
orgiitlerde ise calisanlar sessizlik davranisinda bulunmaktadir (Erol ve Koroglu, 2013:

61).



60

2.5.14. Yonetimle lgili Nedenler

Orgiitsel sessizlige yol acan ydnetimsel nedenler ii¢c baslik altinda incelenebilir.
Bunlar calisanlarin gorevlerini suistimal edecegi korkusu, yoneticilerin olumsuz geri

bildirim alma korkusu ve yoneticilerin ortiik inanglaridir

2.5.14.1. Cahsanlarin Gorevlerini Suistimal Edecegi Korkusu

Yoneticiler, ¢alisanlara ¢ok fazla s6z hakki verilmesinin sonucunda g¢alisanlarin
gorevlerini  uiistimal edeceklerini diistinmektedir. Suistimalin sonucunda kanunsuz ve
orgiite uygun olmayan durumlarin ortaya ¢ikmasina engel olmak amaciyla yoneticiler

calisanlarin sessiz kalmalarini tercih etmektedir (Kahya, 203: 94).

2.5.14.2. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Orgiitsel sessizlik iklimi yaratan etmenlerin basinda iist yonetimin 6zellikle alt
kademe caligsanlardan kisilikleri veya davranis bigimleri hakkinda olumsuz geri bildirim
(doniit) alma korkusu gelmektedir. Bu yiizden astlariyla iletisim kurmaktan kacinirlar;
olumsuz geri donilis aldiklarinda ise bunu gormezden gelirler ya da bunun dogru

olmadigini, itibarlarina zarar vermek igin yapildigini1 diisiiniirler (Morrison ve Milliken,
2000: 708).

Calisanlarda olumsuz geri doniis alma, yonetimle iliskilerinin bozulacagi
korkusuyla yoneticilerinin performansi, yetenek ve bilgi diizeyi ile ilgili sahsi

gorislerini yoneticilerine bildirmekten ¢ekinmektedirler (Erigii¢ vd., 2014: ).

2.5.14.3. Yoneticilerin Ortiik Inanclar

Orgiitsel sessizligi yaratan diger énemli bir etmen, yoneticilerin calisanlarinin
kendi ¢ikarlarina gore hareket ettikleri ve glivenilmez olduklarina dair olan inanclaridir.
Bu inanglarin olugsmasina sebep olan neden ise iiniversitelerdeki isletme ve ekonomi
egitimlerinde siklikla klasik ekonomik teorilerin agirlikli olarak okutulmasi, bu
teorilerin ise ¢ikarci birey ve fayda maksimizasyonu gibi varsayimlara dayanmasidir

(Morrison ve Milliken, 2000: 709).
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2.6. SESSIZLiGIN SONUCLARI

Cakic1 tarafindan yapilan arastirmada sessizligin algilanan sonuglart olarak;
performans ve sinerjiyi engelleyen sonuglar, iyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan ve

calisan1 mutsuz kilan sonuglar seklinde ti¢ faktor belirlenmistir (Cakici, 2008: 131 ).

Performans ve sinerjiyi engelleyen sonuglar; bilgi ve deneyimlerin
paylasilmamasi, ¢cok yonlii perspektif ve segeneklerden mahrum kalinmasi, is siirecleri
ve faaliyetlerinin etkinlestirilmesi ve iyilestirilmesine kayitsiz kalinmasi, ¢alisanlarin
orglitli sahiplenme duygusunun azalmasi, agik iletisim ve yapici diyalogun engellenmesi
olarak tespit edilmistir. Orgiit bazinda iyilesme ve gelismeyi kisitlayan sonuglar; eldeki
kaynaklarla daha etkin ve verimli sonuglara ulasilmasinin engellenmesi, istenen
degisimlerin hizinin yavaglamasi, kurumda hatalar, aksamalar ve sorunlarin gérmezden
gelinmesi, hatalardan ders ¢ikarma yoluyla oOrgiitsel 6grenmenin ger¢eklesmemesi
seklinde belirlenmistir. Calisani mutsuz kilan sonuglar ise; calisanin birimini veya
bolimiinii ya da isyerini degistirmek istemesi, strese girmesi, yoOneticilerine olan

giivenin kaybolmasi seklinde belirlenmistir (Cakict, 2008: 128-129).

2.6.1.Bireysel Sonuclar

Orgiit yararina sessizlik ile galisanlarin performanslari arasinda pozitif yonlii bir
iligki tespit edilmistir (Tayfun ve Catir, 2013: 114). Bireylerin oOrgiitsel sessizlik
tutumlari ile duygusal tiikkenmislik ve is tatmini algilar1 arasinda anlaml iligkiler tespit
edilmistir. Sessizlik arttikca is tatmini azalirken, duygusal tilkenme, duyarsizlagsma ve
Kisisel basarisizlik diizeyi artmaktadir (Aktas ve Simsek, 2015: 205). Kabullenici
sessizlik ve savunmaci sessizlik boyutlart arttikca yasam tatmini azalmaktadir (Simsek
ve Aktas, 2014: 121). Orgiitsel sessizlik ile tiikenmislik sendromu arasinda anlamli ve

pozitif yonlii iliski tespit edilmistir (Kéhya, 2015a: 523 ).

2.6.2. Orgiitsel Sonuglar

Orgiit icerisindeki kaliplasan karar verme, prosediirler, ydnetimsel yetersizlik,
ticret adaletsizligi ve Orgiitiin performans yetersizligi gibi oOrgiit i¢i etkenler sessiz
kalmaya neden olabilecek ve orgiit yararina kararlarin ortaya ¢ikmasina engel olabilecek

etkenlerdir. Bunun yaninda ¢alisanlarin sessiz kalmalar1 sonucunda hatalarin tespit
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edilmesi ve yanls isleyen siireclerin izlenmesi ¢ok daha zor olacaktir. Orgiitsel
sessizlik, orgiit faaliyetlerinde meydana gelen eksiklik ve hatalarin tespiti ve ortadan
kaldirilmasinda  saglikli  geribildirim  sisteminin  olusumunu olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Geri bildirim sistemine sahip olmayan orgilitlerde ise hatalar kalici
bir igleyis halini almakta ve daha da yogunlagmaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012:
143).

Calisanlarin orgiit icinde gordiikleri eksiklikleri, sorunlari, hatalar1 veya oOrgiitte
verimliligi ve etkinligi artiracak fikirlerle ilgili goriisleri iist yonetime ifade etmekten
kaginmalar1 dogal olarak maliyetleri artiracak, orgiitiin etkinligini, performansini ve
verimliligini azaltacaktir. Isletmenin rekabet giicii azalacak ve piyasadan silinmek
durumunda kalacaktir. Bunun yaninda sessizligin bireysel etkilerinden dolayr is
doyumunun azalmasi ve tiikkenmislik sendromu bireysel performansi diisiirebilecegi gibi
isten ayrilma niyetini de artiracaktir. Bu durum da orgiit i¢in olumsuz sonuglar

dogurabilecektir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL ADALET

Glinimiiziin giderek yogunlasan rekabet ortaminda modern isletmeler, sahip
olduklar1 insan kaynaklariyla ayakta kalabilmektedirler. insan odakli orgiitlerde
calisanlarin basarist iletisim becerilerini etkili ve saglikli olarak kullanabilmelerine
baghdir. Modern Orgiit yapilari ¢alisanlar arasinda iletisimin arttigi, kontrol
mekanizmalarinin  ¢alisanlarin  kendileri tarafindan olusturuldugu, orgiit i¢i ag
yapilarinin 6nem kazandigi bir yapiya doniisme egilimindedir. Bu durum insan
unsurunun orgiitlerde giderek daha fazla 6nem kazanmasia yol agmistir. Son yillarda
orgiitler i¢in uzman, donanimli, degisim siirecine ayak uydurabilen nitelikli ¢alisani
orgiite kazandirmak; Orgiitte tutabilmek ve ondan en yiiksek diizeyde faydalanabilmek
en onemli hedefler haline gelmistir. Bu hedeflere ulasmak igin ise ¢alisana orgiitsel
baglilik ve orglitsel giiven duygusunun hissettirilmesi gerekmektedir (Akyel, 2014: 1).
Bunu saglayabilecek en Onemli unsurlardan biri de orgiitsel adalet kavramidir. Bu
dogrultuda orgiitsel adalet kavrami literatiirde bir¢cok arastirmaya konu olmus; bu

konuda bir¢ok yaklagim ve model gelistirilmistir.

Bu boliimiin konusu olan orgilitsel adalet kavrami; c¢alisanlarin orgiitten elde
ettikleri kazanimlar ile bu kazanimlar1 ortaya ¢ikaran prosediirler ve yoneticileri ile olan
iligkilerinin adilligi gibi konulardaki algilarin1 kapsamaktadir. Calisanlarin orgiitlerini,
orgiitsel uygulamalar1 ve yoneticileri adil algilamasi, orgiite ve yOneticilerine yonelik
olumlu tutum ve davraniglar gelistirmesini saglarken; tam tersine c¢alisanlarin
adaletsizlik algilar1 ise olumsuz tepkiler vermesine yol agabilmektedir. Bu yiizden
calisanlarin karsilikli glivene dayali bir isbirligi i¢inde o6rgiit icerisinde kendilerini mutlu
hissetmeleri Orgiite baghiliklarinin, performanslarinin ve verimliliklerinin artmasi igin
gelistirilen tiim yontem ve uygulamalarda, orgiitsel adalet konusu giderek onem

kazanmaktadir (Yirtir, 2005: 189).

Calisanlara karar alma siireclerine katilim sansi vermek, yapilan yanligliklarin
diizeltilmesi i¢in zaman ve olanak sunmak, kurallar1 ve politikalar1 siirekli olarak

tarafsiz bir sekilde uygulamak ve Onyargilardan uzak bir sekilde karar almak, orgiit
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icindeki uygulamalarin c¢alisanlar acisindan adil olarak algilanmasi i¢in gerekli sartlar

arasinda sayilabilir (Levanthal, 1980, Aktaran: Arslan, 2018: 10)

Orgiitsel adalet kavrami adalet kavramu iizerinde gelistirildiginden oncelikle
calismada adalet kavrami incelenecek, ardindan orgiitsel adalet ve teorileri ve modelleri
ele alindiktan sonra Orgiitsel adaletin boyutlarina, orgiitsel adalet algisini etkileyen
faktorlere yer verilecek ve son olarak oOrgilitsel adaletin bireysel ve oOrgiitsel sonuglara

etkileri incelenecektir

3.1. ADALET KAVRAMI

Adalet kavrami insanlik tarihi boyunca iizerinde en ¢ok tartisilan ve irdelenen
soyut kavramlarin basinda gelmektedir. Sozliik anlamiyla adalet, hak ve hukuka
uygunluk, hakki gozetme, dogruluk anlamina gelirken; adalet dagitmak deyimi ise
diizenin ve kanunlarin sagladigi haklari, sahiplerine vermek ve tanimak anlaminda
kullanilmaktadir (Larousse, 1969: 70). Binlerce yildir felsefe, siyaset bilimi, toplum
bilimleri, mitoloji, siir ve diger birgok sanat yapitlarinda adalet konusu islenmistir.
Toplumsal adalet ahlak ve din kurallariyla da iliskilidir. Isletmelerde ise is etigi ve orgiit
kiiltiiri gibi unsurlarin adalet algisi iizerinde etkisi bulundugu ileri siiriilebilir (Budak

vd., 2018: 1).

Antik Yunan mitolojisinde ve sonrasinda Roma mitolojisinde, adalet kavramu;
ciddi, akilli, bilgili, agirbash, gozleri bagli, bir elinde terazi diger elinde kilig tutan bir
kadin olarak tasvir edilmis yani tanriga Themis (Roma’da Justitia) olarak
somutlagtirllmistir (Larousse, 1969: 70). Bu simgeler adaleti ve diizeni saglayacak
kisinin; yasalar dogrultusunda bagka hicbir giicten etkilenmeden tarafsiz olarak, hak ve
hukuka dikkat ederek karar vermesini ve aynm1 zamanda, suca karsilik cezai yaptirim
giiciiniin olmasi1 gerektigini ifade etmektedir. Themis, krallig1 yani iktidar1 simgeleyen
Zeus’un ikinci karis1 ve ayn1 zamanda danigmanidir. Mitoloji burada, giiclii bir iktidar
ve yonetim i¢in adaletli olmanin; kanunla ve diizenle llkeyi ydnetmenin Gnemini
anlatmaktadir (Powell, 2012: 168). Themis’in c¢ocuklar1 ise Dike/Hakkaniyet,
Eunomia/Disiplin ve Eirene/Baris’tir (Comert, 2010: 24). O halde adaletli bir yonetim,;
orgiit liyelerinin kurallara uygun disiplinli bir sekilde ¢alismasinin yani sira hakkaniyet,

barig ve esitligi de saglamaktadir. Torenleri ve toplantilar1 diizenleyen, ahlak diizenini
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koruyan Themis, bir anlamiyla da diizeni saglayan yasalar, yonetmelikler ve

prosediirlerin somutlastirilmis halidir (Cémert, 2010: 75).

M.0.700°lii yillarda yasayan Hesiodos, insanligin gelecegine dair kotiimser bir
sair olsa da; eninde sonunda, her zaman adaletin kazanacagini, adaletli bir {ilkede
insanlarin mutluluk, zenginlik ve baris i¢inde yasayacagini, adaletin saglanmadigi

durumda ise iktidarin ve giiciin kaybedilecegini ifade etmektedir (Hesiodos, 2012: 9).

Aristo adaletin esitlik oldugunu savunurken, Sokrates ve Ogrencisi Platon ise
bireylerin; ahlakli, erdemli, 6l¢iilii, 1limli, bilgili, adaleti gézeten ve kendi yeteneklerine
uygun olan isleri yaptiginda mutlu olabileceklerini; ancak, bunun da yetmedigini, bir
araya gelerek toplumsal bir yasam kurmak zorunda olan bireylerin olusturdugu devletin
de adil olmas1 gerektigini belirtmektedir. Bu yiizden adalet; insanin ve devletin temel

davranig kurali olarak kabul edilmelidir. (Budak vd., 2018: 3)

Bununla birlikte devlet, adaleti saglayacak yasalar yaparak bireylerin refahini ve
mutlulugunu saglamak ic¢in vatandaslarini egitim yoluyla bilgili, erdemli ve ahlakli
bireyler haline getirerek, yetenegi oldugu islere yonlendirmelidir. Herkesin en iyi bildigi
ve yetenegi oldugu isleri yapmasi da Platon’un adalet kavraminda énemlidir. Bu bakis
acisinda liberal diisiincenin aksine devletin diizenleyici ve miidahaleci olmasi
gerektigine daha ¢ok vurgu yapilmaktadir. Platon’a gore devletin bir gorevi de farkl
siiflar arasinda uyumu ve adaleti saglamaktir. Bunu saglamak i¢in tarafsiz bir sekilde,
bir sinifin ¢ikarin1 gozetmeden, herkesin fayda saglayabilecegi yasalar yapilmalidir. Bu
sekilde adaletin saglandigi bir toplumda uyumlu birliktelik ve diizen olacaktir.
Adaletsizlik durumunda ise bu uyum bozulur ve i¢ savaslara hatta boliinmeye yol

acabilir (Platon, 2014: 140-161).

Aristo’ya gore adalet, yasaya uygun olanda ve esitligi gozetende, adaletsizlik ise
yasaya aykir1 olanda ve esitligi gézetmeyende olur. Yasalar ise herkesin iyiligi ve ortak
yarar i¢in konulur. O halde bir 6rgiit icerisinde bir arada mutlu bir sekilde yasamay1
saglayan ve koruyan seylere adil seyler denir. Adalet tiim erdemlerin en Gnemlisi
oldugu gibi, tim erdemleri de kendi i¢inde tasimaktadir. Adaletsizlik haksizlik ve

esitsizlik adil olan ise esitliktir.

Aristo adaleti dagitict ve diizeltici adalet olarak incelemistir. Dagitict adalet

miilkiin paylagiminda adil olan1 ve dagitimi1 yapan kisinin de karakterinde adil olmay1
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icermektedir. Diizeltici adalet ise vatandaslarin konumlarinin ve degerlerinin degil,
ortaya ¢ikan sonuglar agisindan faaliyetlerinin yargilanmasinmi ifade eder. (Adiyaman,

2010: 9).

Aristo adaletin diger bir unsuru olarak da miitekabiliyet ilkesinden
bahsetmektedir. Karsilik esitlige gore degil, oranlamaya gore alinip verilmelidir. Degis
tokusu yapilan her seyin bir sekilde karsilastirilabilir olmas1 gerekir. Para da bu yilizden
ortaya c¢ikmustir; ¢iinkii bir anlamda asirilig1 ve eksikligi dlger. Ornegin bir evin kag
ayakkabiya esit oldugunu soyler. Boyle bir 6lgiit olmasaydi degis-tokus ve bir araya
gelme de olmayacakti. Pisagor’a gore ise adalet bagkasina yaptiginin aynisiyla

karsiligini almaktir (Aristoteles, 2014: 91-99).

Stoacilara gore bireyler kendi yetenekleri dogrultusunda kendilerini gelistirip
iiretim yaptiklarinda ve bunu toplumun kullanimina sunduklarinda, toplumsal {iretime
daha ¢ok katki ve fayda saglayacaktir. Bu nedenle bireyler birbirleriyle olan baglarini
giiclendirmeli, diiriist olmali, verdikleri sozlere, yaptiklar1 anlagsma ve kontratlara sadik
kalmalidir. Bu sekilde herkesin birbirine fayda sagladigi ve toplam faydanin da arttig
adaletli, kardesce bir toplum diizeni kurulabilir. Insanlarin s6zlerini tutmadiklar1, kendi
cikarlarimi diisiiniip baskalarmma zarar verecek sekilde davranmalari halinde ise
adaletsizlik ortaya cikacaktir. O halde bu goriise gore adaletin temeli diirtistliik ve

karsilikli giivendir. Adaletli olmak ayn1 zamanda bagkalarina yapilan haksizliklara da

engel olmaktadir (Cicero, 2014: 12-13).

Tiirk kiiltiiriinde oldugu gibi Dogu ve Islam kiiltiiriinde de adaletin 6nemli bir
kavram oldugu goriilmektedir. Nizamii’l-Miilk, “Siyasetname” adli eserinde yonetim
teorisini adalet ilizerine kurmustur. Padisahlarin halkina karsi nazik ve hosgdrili
davranmasini, mazlumun hakkini zalimden alarak mazluma vermesi gerektigini, haftada
iki glin halkin sikayetlerini aracisiz bir sekilde kendilerinden bizzat dinleyip
hiikmetmesi gerektigini ifade etmektedir (Miilk, 2017: 17). Yusuf Has Hacip’in
Kutadgu Bilig adli eserinde adalet; dogruluk, diizgilinliik ve kanun olarak tanimlanmakta
ve devletin de ancak adalet ile var olabilecegi ifade edilmektedir. Adalet herkese esit
davranilarak gerceklestirilebilir. Yonetimi elinde bulunduran kisi herkese esit mesafede
olmalidir. Adalet hizli bir sekilde gergeklestirilmeli, hukuk her tiirlii giiclin {izerinde

olmahdir (Hacip, 1959: 69-71). Haldun, bir devlet ve egemenligin yasamasi igin
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erdemli olmay1 olmazsa olmaz bir kosul saymaktadir. Erdemlerin en baginda ise adalet
yer almaktadir. Toplumsal yasamin yolu adaletten gecer. Yonetimin davranislari
adaletliyse yonetimin hicbir karar1 {liziintiiyle karsilanmaz ve tepki gormez. Bu yonetim

altinda bulunanlar yonetime ve kendilerine giiven duyarlar (Haldun, 2017: 38).

David Hume adaleti suni erdem olarak adlandirir yani ne insan dogasinda ne de
sozlesmede gercek adaleti saglayacak kurallar1 bulmak miimkiin degildir. Adalet;
herkese kendi hakki olan1 vermek i¢in degismez ve siirekli bir istektir. Adalet olmadan

toplumun devamliligini korumasi olanaksizdir (Hume, 2016: 459-519).

Hobbes’a gore adalet ve yasalar yapay bir akil-irade uyumudur. Bunun igin de
insanlar1 bir araya getiren birlestiren s6zlesmeler gerekmektedir (Hobbes, 2012: 16-17).
Adaletsizlik s6z verip yapmamaktir ve adaletsiz olmayan her sey adildir. Bu goriisle
birlikte adalet kavram1 yeni bir yaklasim olarak giindeme gelmistir (Budak vd., 2018:
9). Hobbes burada bir insana rizast disinda yapilan ve sozlesmeye uymayan sekilde
davranilarak zarar verilmesini haksizlik olarak gormekte ve adaletsiz davraniglar
seklinde nitelendirmektedir. Taraflarin sozlesmeye uygun sekilde davranmasi yani
ahdin yerine getirilmesi, miibadelede adalettir. Bu sozlesmeler her tiirlii satin
alma/satma veya kiralama, bor¢ verme/alma, takas seklinde olabilir. Diger bir adalet
sekli ise boliisimde adalettir. Burada tarafsiz bir hakim tarafindan hakli ve haksiz

belirlenerek hakkaniyetli bir boliisiim yapilmaya c¢alisilir (Hobbes, 2012: 118-119).

Liberaller ve faydacilar devletin bireye miidahalesinin simirli olmasim
savunduklarindan adalet kavramini; kanunlarin yapimminda hak ve gorevlerin
dagitilmasinda belirli kisileri ve ziimreleri 6tekilere {istiin tutmadan her vatandasa ayni
haklarin verilmesi olarak diisiintirler. Adalet, herkese hakki olanin verilmesini 6ngéren
ahlaki bir ilkedir ve herkesin yetenegine ve toplumda oynadigi role uygun olarak

dagitildig1 zaman dogru bir sekilde uygulanmis olur (Budak vd., 2018: 9).

Rawls (1971) tarafindan gelistirilen sosyal adalet kavrami; esit 6zgiirliik ve esit
firsat olmak tizere iki adalet ilkesinden s6z etmektedir. Buna gore toplumda yasayan
bireyler tamamen esit hak ve o6zgiirliiklere sahip oldugunda ve bunu ortak diislince
olarak paylastiklar1 zaman, orgiitler de bu anlayisla hareket edecektir (Aytan, 2018: 63).
Boylece adalet kavrami sosyal orgiitler igin de bir erdem olarak kabul edilmeye

baslanmistir. Rawls’a gore, insanlarin dogasinda sempati, merhamet ve adalet duygusu
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bulunmaktadir. Bu duygular da bireyleri toplumsal bir hayat kurmaya ve isbirligi
yapmaya yoOneltmektedir. Daha az dogal yetenege sahip olan kisilerin daha fazla
gozetilme hakkina sahip olmasi gerekir. Zenginlerin, varliklarinin bir kismindan fakirler

yararina feragat etmeyi kabul etmeleri gerekir (Budak vd., 2018: 15).

3.2. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Adalet kavrami filozoflara gore daha ¢ok normatif bir bakis agisiyla tanimlanmius,
ilkeler ve standartlar olusturmaya calistirilmistir. Orgiit bilimciler ve sosyal bilimcilere
gore ise adil davramis, bireyin o davramisin adilligi ile ilgili olarak siibjektif bir
tanimlamasidir; bu da adaletin algisal bir durum oldugunu géstermektedir. Orgiitsel
adalet, adil bir yonetim sayesinde oOrgiit icerisinde olusan olumlu adalet algisinin
calisanlarin kendilerine deger verildigini, saygi duyuldugunu hissetmesi seklinde ifade
edilmektedir. Bu durum c¢alisanla yoneticiler arasinda karsilikli glivene dayali bir ortam

yaratilmasinda etkili olmaktadir (Akyel, 2014: 2; Yiirtr, 2015: 190).

Bu alanda yapilan ¢alismalardaki ilk bulgular 6rgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin
sadece elde ettikleri ¢ikt1 ve sonuclara iliskin degerlendirmelerine gore ortaya ¢iktigini
gosteriyorken, daha sonra yapilan ¢alismalarda, orgiit icinde kullanilan yontem ve
islemler ile kisiler arast davranislarda adil olunmasinin da adalet algisinda 6nemli
oldugu saptanmistir. Boylece orgiitsel adaletin farkli yonleri kesfedilerek bu konuda
bircok kuram gelistirilmistir (Yiirtir, 2015: 191).

Diger bir ifadeyle orgiitsel adalet, dnceleri sadece 6rgiit ortaminda 6diil ve cezanin
dagitilmasiyla ilgili bir kavram olarak diisiiniilirken daha sonra yapilan arastirmalarin
da etkisiyle bu kavramin kapsami genisletilmis; kurallarin ve islemlerin adil bir sekilde
uygulanip uygulanmamasi da orgiitsel adalet kavramina eklenmistir. En son arastirmalar
Orgiit ortaminda insan iliskilerinin ve etkilesimlerinin de adalet algisinin olusumunda

onemli rol oynadigin1 gostermistir (Akyiiz, 2012: 36).

Bu kapsamda orgiitsel adalet teorisi; ¢alisanlara adil ticret ve odiillendirme, adil
karar verme siire¢ ve isleyis mekanizmalari, adil tutum ve davranislar, iletisim ve ast-list
iligkileri ile 1ilgili konularin incelenmesini kapsamaktadir. Calisanlarin isyerlerinde
kendilerine adil davranilip davranilmadigiyla ilgili algilart ve bu algilar1 neticesinde

gelistirdikleri tutum ve davraniglarinin nasil etkilendigini incelemektedir.
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3.3. ORGUTSEL ADALET ALGISINI ACIKLAYAN MODELLER VE
TEORILER

3.3.1.Orgiitsel Adalet Algisin1 A¢iklayan Teoriler

Adalet kavrami; motivasyon, liderlik, grup dinamikleri gibi ¢ok ¢esitli
perspektiflerden tartigilabilir. Bu baslikta 6rgiitlerde politik davranig bigimleri olarak ele
aliacak olan orgiitsel adalet olgusu orgiitsel davranis literatiiriine hentiz yeni girmis bir
olgudur. Orgiitsel adalet, bireylerin bir drgiite yonelik adalet algisin ifade etmektedir

(Griffin ve Moorhead, 2013: 392).

Orgiitsel adalet kavrammin dayandigi kuramlar, daha genis bir kitleyi ilgilendiren
Sosyal Adalet Teorilerinden tiiretilmistir. Bu teorilerden bazilar1 sunlardir: Esitlik
Teorisi (Adams, 1965), Goreli Yoksunluk Kurami (Crosby, 1976), Dagitim Adaleti
Teorisi (Homans, 1961), Islemsel Adalet Teorisi (Thibaut ve Walker, 1975), Bilissel
Atif Teorisi (Folger, 1986 ), Adalet Yarg: Teorisi (Leventhal, 1976), Adalet Guidiisii
Teorisi (Lerner, 1977) ve Dagitim Tercihi Teorisi (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980).

3.3.1.1. Adams’in Esitlik Teorisi

Orgiitsel adalet kavraminin gelistirilmesinde en onemli teorilerden biri Adams’m
esitlik teorisidir. Esitlik, bireyin diger bireylerle karsilastirildiginda kendisine adil bir
bicimde davranildiina inanmasidir. Egitlik teorisi sosyal karsilastirma siireglerinden
tiiretilmis birkac teorik formiilasyondan biridir. Sosyal karsilastirma kisinin kendi
durumunu digerlerinin durumuna gore degerlendirmesidir. Esitlik teorisinde bu
karsilagtirma girdi ¢ikti oranlar1 degerlendirilerek yapilir. Girdi derken kastedilen
kisinin Orgiite katkisidir yani egitim diizeyi ve niteligi, is tecriibesi, performans, ¢caba ve
sadakat gibi faktorlerdir. Cikt ise kisinin aldig1 6dil, iicret, terfi, taninma, sorumluluk,
sosyal iligkiler ve icsel odiillerdir. Kisinin kendi ve digerleriyle karsilagtirdigr katki
kazanim oranint degerlendirmesi bazen objektif kriterlere bazen de siibjektif algiya
dayanmaktadir. Bu oranlar esit oldugu takdirde kiside esitlik adalet algisi, diger
durumda esitsizlik algis1 ortaya ¢ikar (Griffin ve Moorhead, 2013: 102). S6z gelimi,
calisan ayn1 miktarda emek ve caba ortaya koydugu bagka bir c¢alisandan daha az

kazaniyorsa bu durumda hak ettigini alamadigin1 diisiinerek adaletsizlik algis1 gelistirir.
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Bu teori oOrgiitsel adalet caligmalarina biiyiik katkilar saglasa da daha sonraki yillarda
Folger ve Cropanzano (2001) tarafindan elestirilmistir ¢iinkii teori sadece bireylerin elde
ettigi sonuclar1 hesaba katmakta ve adalet kavramini metaryalist/ekonomik bir bakis
acisiyla ele almaktadir. Ayn1 zamanda adalet degerlendirmesinde etkili olan islemlerin

etkilerini géz ardi etmektedir (Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001: 167).

Bireylerin katkilar1 ve ¢iktilart ve baskalariin katkilari ile alakali olarak aldiklar
sonuglarin adil oldugu algis1 dagitimsal adaleti olusturmaktadir. Calisanlar esitsizlikle
karsilastiklarinda girdilerle ya da ¢iktilar ile ilgili algilarini degistirirler (Dogan, 2019:
6). Az odillendirildigini diistinen ve adaletsizlik duygusu hisseden c¢alisanlar

performanslarini diistirtirler (Akyel, 2014: 9).

3.3.1.2. Goreli Yoksunluk Teorisi

Crosby (1976) tarafindan gelistirilen bu teori bir sosyal adalet kuramidir. Esitlik
teorisindeki gibi bir karsilastirmaya dayanmaktadir; ancak, goreli yoksunluk teorisinde
calisanlar kendilerini daha st diizeydeki ya da alt diizeydeki ¢alisanlarla karsilagtirirlar.
Bu karsilastirma sonucunda diger calisanlara gore elde ettikleri kazanimlarin daha az
oldugunu diisiindiiklerinde yoksunluk hissi yasarlar. Calisma diizeyinin yani sira

cinsiyet faktorii de goreli yoksunluk algisini ortaya ¢ikarmaktadir (Dirican, 2015: 15).

Cosby tarafindan yapilan ¢alismada yiiksek prestijli islerde calisan kadinlarin;
diger kadinlara nazaran daha avantajli konumda olsalar da; kendilerini goreli olarak
daha az avantajli olduklar1 erkek c¢alisanlarla kiyaslayarak haksizliga ugradiklarini

hissetme egilimlerinin yiiksek oldugu saptanmistir (Greenberg, 1987: 12).

3.3.1.3. Folger’in Bilissel Atif Teorisi

Folger’in (1986) gelistirdigi bilissel atif teorisi, esitlik ve goreli yoksunluk
teorisinde oldugu gibi sosyal miibadele teorisine dayanmakta ve calisanlarin elde
ettikleri kazanim/katki oraninin adil olup olmadigini temel almaktadir (Dirican, 2015:
19). Bununla birlikte bu teori, goreli yoksunluk ve esitlik teorilerini igerik
yaklasimindan siire¢ yaklasimina dogru evrimlestirmistir. Biligsel atif teorisi, bireylerin
adalete iligkin algilamalarin1 Orgiit icinde olanlar ile olmasi gerekenler arasinda

yaptiklar1 bir karsilastirma olarak ele almaktadir (Dirican, 2015: 19). Birey farkli ve
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daha tercih edilir bir secenek diistinmedik¢e goreli yoksunluk yasamaktadir. Bireyler
ancak farkli sonuglar elde edebilecekleri diisiindiikleri ve olumsuz karsilagtirma

yaptiklar1 zaman dogru sonuca ulasabilir (Karapinar, 2010: 41).

Goreli yoksunluk ve esitlik teorisi iizerinden gelistirilen bu teori, bireyin
miibadele iligkisi sonucu gergekte elde ettigi kazanimlart diger olasi standartlarla
karsilagtirarak mevcut standartlarin  adil kazanim standardi olup olmadigim
degerlendirir. Buna goére bireyin uygulanmasi gerektigini diisiindiigii alternatif bir
islemden/prosediirden elde edecegi kazanimlarin daha iyi olduguna inanmasi
adaletsizlik yargisi ile sonug¢lanacaktir (Chan, 2000: 76; Greenberg, 1987: 17 ). Bu
teorinin eksik yonii ¢alisanlart motive eden en 6nemli seyin maddi kazang oldugunu;
kiyaslamaya konu olan seyin de diger calisanlarin elde ettigi maddi kazanimlar

oldugunu ileri siirmesidir (Dirican, 2015: 20).

3.3.1.4. Vroom’un Beklenti-Deger Teorisi

Victor H. Vroom’un (1964) gelistirdigi ve bireylerin, ekonomik ¢ikarlari
acisindan rasyonel davrandigini var sayan bu teoriye gore bireyler, cesitli alternatifler
icerisinden rasyonel degerlendirmeler yaparak her zaman i¢in kendisi i¢in en avantajh
olan secenegi se¢mektedir (Okten, 2006: 16). Bireyler seceneklerin bilissel olarak
farkindadir ve karar alirken ii¢ temel noktayr g6z Oniinde bulundururlar. Bunlar;
“deger”, “beklenti” ve “aragsallik” tir (Erdem, 1998: 54). Deger, belirli bir sonuca
iliskin bireyin duygusal yonelimi yani, bir sonuca yonelik olarak motive olmasidir.
Birey tarafindan elde edilen ¢iktilar, kisinin kendi seciminin diginda kontrol edilemeyen
baska kosullara da baglidir. Segenekler arasindan bir se¢cim yapan kisinin bu tercihini
etkileyen bir unsur da amagclarin gergeklesme olasiligina olan inancidir. Bu inang
“beklenti” veya “Oznel olasilik” olarak ifade edilir. Beklenti, belirli bir davranisin,
belirli bir amagla sonuglanacagina dair gegici bir inangtir ve “davranig-sonug” iligkisini
ifade etmektedir. S6z gelimi, ¢cok calisma davranisi yiiksek ticret almak gibi bir degerle
iliskilendirildiginde, ¢cok calismanin yiiksek {icret almaya neden olacagi beklentisi de
yiiksek olacaktir (Cihangiroglu, 2009: 92). Aragsallik ise beklenti kuraminda verilen
emegin birinci diizey ¢iktilara, bunlarin da ikinci diizey ¢iktilara neden olacag goriisii

ile birinci ve ikinci diizey ciktilar arasindaki iligskiyi ifade etmektedir. Kisinin 6diil
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alabilmesi icin gosterdigi performansa olan inancin1 ifade etmektedir (Tag ve

Cetinkaya, 2019: 861).

3.3.1.5. Folger ve Cropanzano’nun Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano (1998)’ya gore oOrgiitsel adalet, calisanlarin kendisine
adaletli ya da adaletsiz davranildigin1 diisiinmesine neden olan kosullarla ilgili bir
konudur. Bireyler, adaletsizlik algis1 hissettiginde motivasyonlar1 diiser, isi terk etme
egilimine girerler, hatta orgiite karsi intikam alma duygusu bile hissedebilirler. Bunun
tersine adalet algis1 yiiksek oldugunda ise, orgiite baglilik ve iste kalma egilimi artar,
orgiitsel vatandaslik davraniglari resmi gorev duygusunun Otesine geger (Folger ve

Cropanzano, 1998: 12).

Orgiitsel adalet, 6diil ve ceza gibi ¢iktilarin nasil dagitilacagina iliskin kurallar ve
sosyal normlarla, bu dagitim kararlarinin alindig1 prosediirlerle ve bireylerin birbirlerine
nasil davrandigi ile ilgilidir. Kisileraras etkilesimler veya iglemler etik standartlari ihlal

ettiginde adaletsizlikten s6z edilebilir (Folger ve Cropanzano, 1998: 13-14).

Kisiler adaletsiz bir durumu algiladiklarinda genellikle bu durumdan baska bir
kisiyi sorumlu tutmaktadir. Sorumlu tutulacak herhangi birinin bulunmadig1 durumda
adaletsizlik de yoktur. Bu ylizden sorumluluk siireci adalet i¢in dnemlidir (Yiirtr, 2015:
125). Teoriye gore bir durumun sosyal olarak adaletsiz bir durum olarak
yorumlanabilmesi i¢in ii¢ siirecin tlimiiniin gerceklesmesi gerekmektedir. Bunlar; sart,
yapabilirlik ve gerekliliktir. Sart bileseni bireyin bagka bir durumun gergeklesmesi
halinde hissedecekleriyle ilgilidir. Adaletsizlik algisina neden olan uygulamayi
gerceklestiren birey veya Orgiitiin bagska davranig alternatifi olup olmadigimni
degerlendirir. Ahlaki bir konu olarak ele alinan {igiincii siire¢ ise gereklilik bilesenidir.
Burada adaletsiz davranigin kisileraras1 davranig kurallarin1 ya da etik kurallarini ihlal

edip etmedigi degerlendirilir. (Yiirtir, 2015: 126-127).

3.3.1.6. Homans’in Takas Teorisi

Homans’a gore c¢alisanlar orgiitlerine saglamis olduklar1 katkilar karsiladiginda

elde ettigi kazanimlar1 orantili bulduklarinda, adil bir ¢alisma ortami olustuguna ve
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adaletin saglandigina inanirlar bu da Orgiitsel adalet algisinin olusmasina neden olur

(Ertiirk, 2014: 74).

Bu teoriye gore insanlar arasi iliskiler ve insanlarin kurumlarla olan iliskileri, bir
tiir “alig-veris” ile veya “takas” yoluyla kurulup siirdiiriilmektedir. Buna gore sosyal
davraniglar karsilikli alig-veris siireci icinde gergeklesir. Eger bireyler bu alig-veris
iligkisini adaletli bulurlarsa iligkiyi devam ettirirler. Bu teoriye gore bireyler
birbirleriyle davranis anlaminda rekabet ederken kendi faydalarini maksimize ederken
digerlerinin de faydasimi artirir ve bdylece orgiit icerisinde toplam fayda artar. Bu
degisimi gerceklestirirken, digerlerini istismar etmek gibi bir yaklasim s6z konusu
olmayip kendi ¢ikarlarini en st diizeye ¢ikarma gayreti s6z konusudur. Bu sekilde
iligkiler gelistirme istekleri ashinda “adil davramis beklentisini” ifade etmektedir

(Cihangiroglu, 2009: 87).

Homans’a gore, calisanlarin orgiit icerisinde elde ettikleri ticret, konum, statii vb.
kazanimlar1 katlandiklar1 maliyetle dengeli oldugu takdirde dagitimsal adalet saglanmis
olacaktir. Bu yaklasimda, c¢alisanlar karlarimi hem nicelik hem de nitelik
degerlendirirler. Bu degerlendirme sonucunda yapilan alis veriste yatirim ile kazanimlar
birbirine denk olmalidir. Daha fazla yatirnm yapildig1 takdirde kazanimlar ve ddiiller
artmali; bunun tersine, daha az yatirnm yapilmasi durumunda kazanimlar da daha az

olmalidir (Cihangiroglu, 2009: 87).
3.3.2. Orgiitsel Adalet Algisim1 Aciklayan Modeller

3.3.2.1. Coklu Ihtiyaclar Modeli

Coklu ihtiyaca dayal1 adalet yaklasiminda, calisanlarin birbirleriyle iliskili en az
dort onemli ihtiyact bulunmaktadir. Bunlar; ait olma gereksinimi, denetleme
gereksinimi, olumlu 0zsaygi/6zgiiven gereksinimi ve anlamli bir var olus
gereksinimidir. Bu dort gereklilik karsilandigi takdirde, yiliksek orgiitsel adalet algisi
olusmakta; bu sartlarda bir ya da daha fazlas1 eksikse adalet algis1 diisiik olmakta ya da
olusmamaktadir (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009: 74). Bu ylizden orgiitsel adaletin hak ve
deger dagitiminda adil olmasinin yani sira, kendisini var eden ve genel adalet algisindan

ileri gelen gereksinimlere de cevap verebilmesi gerekmektedir (Aytan, 2018: 73).
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3.3.2.2. Aracsal Model, iliskisel Model ve Ahlaki Erdemler Teorisi

Aragsal model, temelde caligsanlarin orgiitsel siireglerdeki islemlerin denetlenmesi
isteginden kaynaklanir. Islemlerin denetlenmesi sonuglarin da istenilen sekilde olma
sansin1 artirmaktadir. iliskisel modelde, ¢alisanlar bagli olduklar1 birimlerde uzun
donemli iliski kurmak isterler, bu da ¢alisanlarin grup dayanigsmasini siirdiirecek
islemlere 6nem vermelerine yol acgar. Bu nedenle islemlerde adil davranilmasi
onemlidir. Aragsal ve iliskisel model arasindaki temel fark, ¢alisanlarin ¢ikar, hedef ve
amaglarinin farkli olmasidir. Aragsal model maddi ¢ikar ve kazanimlara 6nem verirken;
iliskisel model ise sosyal ilgi ve sosyal kazanimlara 6énem verir. Ahlaki erdem modeli
ise calisanlarin itibar ve kendi olma degerini dnemseyerek adaletli olma diisiincesini
ileri siirmektedir. Bu ii¢ model adaletin 6énemi ve psikolojik gereksinimleri karsilama

derecesi konusunda birlesmektedir (Poyraz vd., 2009: 74).

3.4. ORGUTSEL ADALET BOYUTLARI

Bu konudaki ilk aragtirmalarda orgiitsel adalet; “dagitimsal adalet” ve “islemsel
adalet” olmak {iizere iki baslik altinda incelenmistir. Bies ve Moag (1986) tarafindan
yapilan caligmaya gore bireylerin adalet algisi, bir islemin/prosediiriin uygulanisi
sirasindaki kigilerarast iligkilere bagli olarak olusmaktadir (Yiiriir, 2015: 190) . Bu
adalet algisi, etkilesim adaleti seklinde adlandirilmistir. Bundan sonra konuyla ilgili
yapilan calismalarda orgiitsel adalet birbirinden bagimsiz ii¢ boyutta incelenmistir.
Diger arastirmalarda etkilesimle ilgili unsurlarin ayni yapisal unsurlarda oldugu gibi
islemsel adalete yonelik algiyr etkiledigini ve bu ylizden etkilesimsel ve yapisal
unsurlarin birbirinden ayrilmayacagini savunarak etkilesim adaletinin, islemsel adaletin

icinde yer almasi gerektigini savunmuslardir (Yiirtir, 2015: 191).

2000’11 yillardan itibaren ise, arastirmacilar etkilesim adaletini; yeniden dagitim
ve islemsel adaletten bagimsiz, {igiincii bir adalet boyutu olarak incelemislerdir. Dort
faktorlii modelde ise etkilesim adaleti, bilgiye dayali adalet ve kisileraras1 adalet
boyutlar1 seklinde iki alt boyuta ayrilmistir. Islemsel adalet, kisileraras1 adalet ve bilgiye
dayali adalet sistemle ilgili tutumlarla iliskilidir. Iki faktorlii modelde, dagitimsal adalet
ve kisilerarasi adalet, olay ve tutumlarla iliskilidir. Islemsel adalet ve bilgiye dayali

adalet sistemle ilgili tutumlarla ilgilidir. Bununla birlikte bu konu hala tartismali olup
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bilgiye dayali adalet ve kisilerarasi adalet boyutlarinin farkli boyutlari olmadigi her iki
boyutun da etkilesim adaleti boyutunda birlestigi yoniinde bulgulara ulasilan ¢aligmalari
da bulunmaktadir (Yiiriir, 2015: 192).

3.4.1. Dagitimsal Adalet

Cagdas filozoflardan Frankena’ya gore adalet; gorevler, mallar, makamlar,
firsatlar, cezalar, ayricaliklar, roller, statiiler vb. gibi seylerin kisilere dagitilmasiyla
ilgili bir kavramdir. Bu tanima gore adalet teorisinde dagitimin temel bir kavram oldugu
gorilmektedir (Frankena, 1962: 9 ). Adams (1965)’in esitlik teorisine dayanan bu
teoriye gore, calisanlarin irettigi gergek deger ile hak ettigi deger ve elde ettigi
kazanimlara (maas veya statli vb.) iliskin adalet algisidir. Calisanlar {iretim siireciyle
ilgili verdikleri girdilerle bu emekleri sonucu elde ettikleri ¢iktilar1 bagkalarmnin elde
ettikleriyle kiyaslar. Bu oran digerlerinden diisiikse calisan mutsuzluk hisseder ve

motivasyonu diiser (Cropanzano ve Folger, 1991: 133).

Dagitimsal adalet, ddiillerin veya deger verilen baska seylerin orgiit icerisinde esit
ve adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadigi yoniindeki g¢alisan algisidir. Odiil
dagittiminin bir kisiyle digeri arasindaki basit bir karsilastirmasi olmayip daha biitiinciil

bir yaklasimdir (Griffin ve Moorhead, 2013: 392).

Dagitimsal adalet oransal paylarin; belli standartlarda, belirli fonksiyonel
kurallara ve hiikiimlere gore tanimlanan kisilere, kaynaklarin paylastirilmasi seklinde
tanimlanabilir.  Dagitimsal  adalette  calisanlar;  kazanimlart  ile  Orgiitteki
sorumluluklarini, isteki uzmanliklarini, gosterdikleri ¢abanin miktarimi ve isle ilgili
diger katkilarmi karsilastirirlar. Bunun sonucunda kendilerine haksizlik yapildigini
diisiinebilirler. Bu diisiince onlarin tutumlarim etkileyerek davranislarini da bu tutumlar
dogrultusunda degistirebilir. Dagitimsal adalette temel olan bireylerin dagitilan

kaynaklardan adil bir bicimde pay aldiklarim diisiinmeleridir (Ozdevecioglu, 2003: 78).

Sonug olarak orgiitsel agidan dagitimsal adalet, ¢iktilarin (maas, 6deme, oOdiiller,
terfi, statli, sosyal yardimlar) dagitimindaki adillik anlamina gelmektedir. Sosyal ve
oOrgiitsel baglamda dagitimsal adalet, gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, odiiller,
statiiler, tcretler, cezalar, terfiler, vb. elde edilen her tiirlii kazanimlarin calisanlar

arasindaki paylasimini incelemektedir. Bu paylagimlarin sergilenen performansa gore
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dogru ve gergekei bir sekilde degerlendirilip degerlendirilmedigine yonelik adalet

algisidir.

Eger dagitim tutarli ise birey tarafindan adil olarak algilanacaktir. Orgiitsel
kaynaklarin dagitiminda kullanilan kurallar dagitim adaletinin 6nemli bir konusudur. Bu
kurallar arasinda esit paylasim ve ihtiya¢ kurali sayilabilir. Esitlik kurali dagitimin
orgiit iiyelerinin katkilarina veya performansina gore yapilmasi; esit paylasim kurali
bireylerin katkilarina bakilmaksizin kaynaklarin grup icinde esit dagitimini; ihtiyag
kurali ise dagitimin bireylerin ihtiyaglar1 dikkate alinarak yapilmasi gerektigini ifade

etmektedir (Yiiriir, 2015: 192-193).

Esit ise esit ticret gibi hakkaniyet ve esitlik kurallarina uygun dagitimin
saglanamamas1 genellikle ise devamsizlik ve isten ayrilma davranislariyla
sonuclanmaktadir. Bu yiizden yoneticiler calisanlari motive etmek ve yiiksek
performans igin onlara 6diiller vermeli ve bunu yaparken de ayni performansa benzer
odiiller sunmalidir (Cakict, 2012: 17).

3.4.2. Etkilesimsel Adalet

Literatiirde kisilerarasi adalet seklinde de ifade edilen etkilesimsel adalet, Bies ve
Moag (1986) tarafindan ortaya atilmistir. Calisanlarin kisilerarasi iligkilerin niteligine
bagl olarak da adalet degerlendirmesi yaptig1 goriisiine dayanmaktadir. Etkilesimsel
adalet boyutu, orgiit icinde yoneticilerin c¢alisanlara karsi tavirlarinin ve orgiit i¢inde
aliman kararlar ile ilgili yapilan agiklamalarin c¢alisanlarin adalet algilamalarim
etkiledigini ileri stirmektedir (Yiriir, 2015: 200). Yoneticilerin prosediirleri uygulama
siirecinde kendileri nasil bir tutum takindiklarina ve ¢alisanlara nasil davrandigina dair

calisanlarin adalet algilarina vurgu yapmaktadir (Budak, 2018: 35).

Orgiit igerisindeki uygulamalarla ilgili prosediirler uygulanirken galiganlar
arasindaki 1iligkilerin adilligini ve karar silireci boyunca ¢alisanlara neyin, nasil
sOylendigi konusunu ele almaktadir. Calisanlar Orgiit icerisinde alinan kararlarla
yoneticilerin kendilerine yonelik davraniglarimi yakindan izlerler. Bunu g6z 6niinde
bulundurarak yoneticilerin veya karar alicilarin ¢alisanlarina karsi saygili davranmalari
ve duyarlilik gostermeleri; onlara aldiklart kararlarla ilgili gerekli agiklamalarda

bulunmalari etkilesim adaleti algilarini artirabilmektedir (Colquitt vd., 2001: 426-427).
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Buna gore etkilesim adaletinin; kisiler aras1 duyarlilik ve agiklamalar ya da sosyal
sorumluluk olmak iizere iki boyutu bulunmaktadir. Kisilerarasi duyarlilik boyutu
kararlarin uygulanmasindan sorumlu kisilerin, karardan etkilenen bireylere karsi nazik
ve saygin davranip davranmamasi; sosyal sorumluluk boyutu ise, dagitim kararlarinin
altinda yatan nedenlerin ve mantigin, karardan etkilenen calisanlara acik bir sekilde ve
yeterli derecede aciklanip agiklanmadig ile ilgilidir (Colquitt vd., 2001: 427). Buna
gore calisanlar istenmeyen bir sonugla karsilastiklarinda bu durumla ilgili olarak
kendilerine yeterli diizeyde bilgilendirme yapildiginda daha toleranshi olabilmekte ve
daha az adaletsizlik duygusu yasamaktadirlar (Cropanzano ve Wright, 2003: 10;
Greenberg, 1990: 403). Greenberg (1993) ise bu iki boyutun kavramsal olarak;
kisileraras1 adalet ve bilgiye dayali adalet olarak ikiye ayrilmasi gerektigini ifade
etmektedir (Ytrir, 2015: 201).

3.4.2.1. Bilgisel Adalet

Bilgisel adalet boyutu; ¢ikt1 faydalarin dagitimi ve bu dagitim kararlariin
nedenleri ile bu siireclerin ¢alisanlara agik ve net olarak aktarilmasidir. Orgiit ile ilgili
alman kararlarin bireylere nasil aktarildigi adaletin kisilerarasi ve bilgisel yoniinii
barindiran etkilesimsel adalet boyutu ile ilgilidir. Olumsuz bir ¢ikt1 ve sonug ile karsi
karstya kalan calisanin yoneticisinin duydugu Uziintiiyii dile getirmesi, calisanin
calistig1 orgiitte kisiler arasi adalet oldugunu diistinmesini saglayacaktir (Arslan, 2018:

22).

Bazi arastirma sonuglarina gore, Orglitsel kararlar alinirken takip edilen iyi
hazirlanmis prosediirlerin insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan calisanlara anlatilmasi
islemsel adalet algisini artirmaktadir. Gayretlerinin karsiliginda arzu ettigi kazanima
ulasamayan ¢alisan, durum ve siireg ile ilgili yeterli miktarda bilgi paylasildiginda takip
edilen prosediirlerin adil oldugunu kabul edecektir. Bunun yaninda paylasilan bilginin
ve yapilan ag¢iklamalarin tatmin edici seviyede makul ve samimi yapilmis olmasinin da

adalet algisin1 giiglendirdigi goriilmektedir (Greenberg, 1990: 412).
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3.4.2.2. Kisiler Aras iliskide Adalet

Kisileraras1 iliskide adalet boyutu karar mekanizmasmin orgiitsel kararlarin
alinmasi, hayata gecirilmesi ve yiiriitiilmesi asamasinda gosterdikleri tutumu ifade
etmektedir. Faaliyetler yiiriitiiliirken gorevli olan kisilerin ¢alisanlara ne kadar nazik
davrandigi, saygi gosterip gostermedigini ve gosterdigi degeri ifade etmektedir.

(Colquitt vd., 2001: 427).

Kisileraras: iliskide iligkilerin kalitesi ¢ok onemlidir. Yoneticiler ¢alisanlari ile
iliskilerinde diiriist, samimi ve agik sozlii olmalidir. Karar alma siireci ile ilgili yeterince
bilgi sahibi olmali, 6nyargili davranmaktan kaginmalidir. Adaletin bu boyutu Orgiit
igerisindeki iletisimin sinirlarin1  belirler. Calisanlarin  yoneticilerden beklentisi
iletisimde adalettir. Kendileri ile kurulan iletisimin aymisim1 diger c¢alisanlar i¢in de
isterler. Kimilerine saygili, kimilerine saygisiz davranan yoneticiler adil olarak

algilanmaz. (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 208).

Mliskileri giiclendirme konusunda da calisanlardan daha ¢ok yéneticilerin tavir ve
tutumlar1 6nemlidir. Calisanlarla kurulan iletisimde sinir koyucu ya da kisitlayict
olmasindan ziyade kogluk yapan, engelleri kaldiran bir yonetici tutumu sergilenmelidir
(Dagli, 2016: 93). Bununla beraber galisanlarin isyerinde 6zgiir olmasi, ¢alisanlarin
birbirleriyle ve yoneticilerle aralarindaki giiven ve sadakat duygusunu beslemek,
kararlara katilimimi saglayarak motivasyonlarmi artirmak, her basar1 ve basarisizligi
firsat olarak gormek, yanlis yapma endisesini yok etmek de giiclendirmeyi destekleyen
davranig bigimleridir. Biitiin bu bahsedilenler ayn1 zamanda kisileraras: adalet algisini

da etkilemektedir (Kogel, 2013: 413).

Karar alma siirecine katilabilen ¢alisanlarin, ¢alistigi kuruma aidiyetinin olumlu
yonde etkilendigi ve bu durumun da iliskisel modele nazaran calisanlarda adalet algis1
olusturmay1 gii¢lendirdigi tespit edilmistir. Bundan dolay1 karar alma siirecine katilma
imkanmi bulan calisanlarin, kurumsal aidiyet duygularinin giiclenmesiyle kisilerarasi

iligkilere ait adalet algilarinin artmas1 beklenmektedir (Yanik, 2014: 111)
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3.4.3. Islemsel Adalet

Orgiitsel adalet boyutlarindan énemli bir tanesi de islemsel (prosediirel) adalettir.
Burada bireyler ¢esitli ¢iktilar1 belirlemek i¢in kullanilan siirecin adil olup olmadigina
dair bireysel algilarim1 ifade etmektedir. S6z gelimi performans degerlendirme
prosediiriinde, bir calisanin performanst o isi ¢ok iyi bilen bir kisi tarafindan
degerlendirip ona gore takdir edilip licreti artirilirsa bu durumda calisanda islemsel
adalet algis1 olusacaktir. Yiksek seviyede islemsel adalet algisina sahip olan bir ¢alisan
faaliyetlere katilma, kurallara uyma ve ilgili ¢iktilar1 kabul etme konusunda daha fazla
motive olacaktir. Islemsel adalet algis1 zayif olan bir calisan ise tam tersine katilim
firsatlarindan cekilecek, kurallara ve isletme politikalarina uyma konusunda daha az

6zen gosterecektir (Griffin ve Moorhead, 2013: 393).

Thibaut ve Walker (1978), yasal prosediirlerdeki itilafli durumlara ve siireg
kontrol mekanizmasina odaklanmiglar, Leventhal vd. (1980) ise bu kavrami, orgiitsel

diizenlemeleri de igine katarak gelistirmistir (Colquitt vd., 2001: 426).

Leventhal ve arkadaslarina gore islemsel adalette temel hedef; orgiit igerisinde
calisanlara ayni islemlerin uygulanmasi veya prosediiriin tatbik edilmesi, ¢alisanlarin
alinacak kararlara katilmasina olanak taninmast ve bilgilendirme sisteminin
olusturulmasidir. Islemsel adalet, drgiitte dagitim adaleti olusturmanin ve siirdiirmenin
on kosuludur. Calisanlarin orglitsel uygulamalardaki prosediirlere iliskin adalet
algilarinin olusmasinda 6 temel kural veya kriter belirlenmistir. Bu kurallar sunlardir

(Leventhal, 1980: 39-46):

» Tutarlilik: Islemsel adaletle ilgili bireyin yargis1 dagitim prosediirlerinin kisiler
ve zamandan bagimsiz olarak tutarli olmasina dayanir. Kisiye ve zamana gore farklh
islemlerin yapilmasi, 6diil dagitiminda benzer prosediirlerin uygulanmamasi adaletsizlik

algis1 yaratacaktir.

» Onyargiyr Onleme: Bireyler genellikle orgiit icerisinde ydnetimin ideolojik
gortsleri ve kendi ¢ikarini diisiinerek hareket edecegi diisiincesiyle islemsel adaleti ihlal
edecegine dair bir On yargi igerisindedir. Dagitim siireglerinde bu tlir Onyargilari

Onleyici tedbirlerin alinmas1 gerekir.
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* Dogruluk: Dagitim siiregleri seffaf olmali ve bireyler bu konuda dogru bir
sekilde bilgilendirilmelidir. Siireclerle ilgili her tiirlii bilgi ve belge dogru bir sekilde

kaydedilerek kolaylikla herkese erisimleri saglanmalidir.

* Diizeltilebilirlik: Dagitim siireclerinin herhangi bir asamasinda alinan kararlarda

diizeltilme firsat1 saglanmalidir.

* Temsil edilebilirlik: Bireyler, dagitim siireclerinin her asamasinda alinan
kararlardan etkilenecek gruplarin diistincelerinin, degerlerinin ve endiselerinin dikkate

alindigindan emin olmalidir.

* Etik Olma: Bireylerde, dagitim siireglerindeki islemlerin temel ahlaki ve etik

degerlere uygun olarak yapildig: algist olmalidir.

Toparlamak gerekirse dagitimsal adalet sonucglara odaklanirken islemsel adalet bu
sonuclart olusturan dagitim siireglerindeki islemlerle ilgilidir. Calisanlar girdileri
sonucunda elde ettikleri ¢iktilarin yani 6diil ve kazanimlarin orgiit icerisindeki dagitim
stireglerindeki islemlerin de adil olmasin1 beklemektedirler. Calisanlar oncelikle tiim
kural ve prosediirlerin agik bir sekilde tiim etkilenen gruplarin goriisleri dikkate alinarak
ve herkese esit olarak uygulanmasini bekler. Bu durumda islemsel adalet miimkiin

olacaktir.

Islemsel adaletin etkileri, “Kisisel Cikarlar”, ve “Grup Degerleri” yaklasimlari ile
aciklanmaktadir. Aragsal yaklasim kapsaminda gelistirilen kisisel ¢ikarlar modeline
gore bireyler kendi elde edecekleri kazanimlariyla ilgili siirecler {izerinde kontrolii ele
almak isterler. Uygulamalarla ilgili konusulmasi islemsel adaletin etkisini artirmaktadir.
Insanlar grup iginde hareket ederek, bireysel olarak elde edemeyecekleri sonuglara
ulagsmay1 hedeflerler. Bu durum bireylerin birbirleriyle etkilesim icine girmelerine yol
acmaktadir. Bununla birlikte bu etkilesim siirecinde bireyler bazen istedikleri ¢ikt1 ve
sonuglar iizerinde tam bir denetim saglayamayabilirler ancak yine de grup iyeligini
devam ettirirler. Cilinkii bu etkilesim ve igbirliginin uzun vadede kendilerine daha fazla

kazanim getirecegine inanirlar (Greenberg, 1990: 407-408).

Grup degerleri modeli, bireylerin grup icerisinde uzun doénemli iliskiler
gelistirmek istedigini ¢iinkii grup iiyeliginin bireylerin sosyal yasaminda énemli bir yeri
oldugunu; insanlarin dogalar1 geregince bir grup i¢inde olmaya gereksinim duydugunu

ileri siirmektedir. Bu diger orgiit ve kurumlarla iliskileri i¢in de gecerlidir. Bireyler,
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bagli oldugu orgiitiin yoneticilerinin aldiklar1 kararlarin hak¢a olmasini ve kendilerine
bir grup iyesi olarak deger vermelerini, saygili ve kibar davranmalarini beklerler.
Boylece bireyler grup dayamismasini giiglendiren islemlere daha ¢ok deger verirler

(Tyler, 1989: 831).

Islemsel adalet algisini giiglendiren deger-disavurum islevi, bireylerin diisiince ve
goriislerinin  dikkate alinmasiyla ilgili gereksinimlerinin karsilanmasidir. Bireyler
kararlar etkileyip etkilemedigine bakmaksizin sadece kendi diisiincelerini ifade etmek
isterler ¢iinkii seslerini duyurmayi, diger insanlarin kararlarimi etkilemek i¢in bir firsat

olarak gortirler. (Atalay, 2007: 14).

Orgiitsel c¢iktilarm; performans degerlendirme, orgiitsel destek gibi hangi
yontemlerle dagitildigina yonelik bir adalet algisi tiirii olan islemsel adalet, 6rgiit icinde
zayifladigr takdirde calisanlarda performans, Orgiitsel baghlik ve verimlilik

diismektedir. (Cakici, 2012: 17).

3.5. ORGUTSEL ADALET ALGISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Yapilan literatiir tarama sonucunda Orgiitsel adalet algisini etkileyen belli bash

faktorler su sekildedir:

- Qdiillendirme sistemleri ile ¢alisanlarin drgiitsel adalet algis1 arasinda giiglii ve
pozitif bir iligki bulunmaktadir. Calisanlarin 6diillendirme sisteminin yapisi ve
isleyisine yonelik algilar1 arttikca orgiitsel adalet algis1 da artmaktadir (Yiiriir,
2005: 202).

- Etkin bir performans degerlendirme sistemin genel olarak oOrgiitsel adalet
algisim1 olumlu yonde etkilemektedir. En yiiksek diizeyde islemsel adalet
algisin1 en diisiik diizeyde etkilesim adalet algisini etkilemektedir (Isik, 2013:
148).

- Calisanlar karar alma siireclerine katildiginda orgiite olan aidiyet baglar
giiclenmekte ve bu durum c¢alisanlarda adalet algisini gliglendirmektedir
(Dagli, 2016: 93).

- Calisanlarin yoneticilerine duydugu giiven diizeyi ile orglitsel adalet arasinda
pozitif yonde orta diizeyde iliski bulgulanmistir. Orgiit i¢inde kayirmaci tutum

ve davranislar, esitsizlik ve adaletsiz bir uygulama olarak goriildiigii i¢in
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calisanlarin adalet algisin1 dogrudan etkilemektedir. Bu tiir davranislar orgiitsel
adalete zarar vererek orgiitsel giiveni de olumsuz etkilemektedir (Demirbilek,
2018: 9).

- Kiiltiirel degerler, orgiit kiiltiiriinii, orgiit kiiltiiri de orgiitsel adalet algisini
etkilemektedir. Bu nedenle orgiitler kiiltiirlerini ¢alisanlariin kiiltiirel degerleri
ile uyumlastirmalidirlar (Ertag, 2017: 102). Hiyerarsi kiiltiirii dagitimsal ve
islemsel adaleti; destek kiiltiirii de etkilesim adaletini etkilemektedir. Orgiitsel
adalet algisim1 artirmak i¢in yoneticiler hiyerarsinin az oldugu, kararlara
katilmin yiiksek oldugu ve calisanlara deger verildigi, destek kiiltiiri

olusturmalidir (Koksal, 2016: 122).

3.6. ORGUTSEL ADALETIN SONUCLARI

Orgiitsel adalet duygusu algilanan isyerlerinde, caliganlarin &rgiitsel baglilik,
orgiitsel vatandaslhik davranigi, is tatmini ve Orgiite giiven duygusunun arttig1
goriilmektedir. Bu ¢iktilar sonucunda ise olumlu is ortami, giiglii orgiit kiiltiirii ve
yiiksek performans gibi olumlu orgiitsel ¢iktilara ulasildigi goriilmektedir (Budak vd.,
2018: 29).

Orgiitlerde adaletsiz bir durum algilandifinda ise calisanlar; iicretinin diisiik
olmasindan veya diger calisanlarin cogundan daha az ticret aldiklarindan yakinmaya
baglar, bu durum da sabotaj, “calisan hirsizlig1” ve saldirganlik gibi olumsuz
davraniglara yol agabilir. Bunun sonucunda verimlilikte ve iiretim miktarinda diistisler,
diisiik moral ve motivasyon sonucunda azalan orgiitsel baglilik, i ortaminda artan
saldirgan davraniglar ve zayif orgiit kiiltiirii gibi olumsuzluklara neden olabilmektedir
(Budak vd., 2018: 29).

Calisanlarda orgiitsel adalet algisin1 zedeleyen en onemli nedenlerden biri de
yoneticilerin tarafsiz olmamalari, ¢alisanlarin gorev dagilimi ve terfilerini yaparken
tarafli bir sekilde davranmalandir. Ozellikle orgiit i¢inde uygulanan performans
degerleme sistemindeki esitsizlikler, Orgiitiin calisanlarina kars1 acik ve diirlist bir
politika izlememesi ve iyi bir iletisim sistemi kurmamasi; g¢alisanlarin1 hak ettikleri
sekilde odiillendirilmemesi, calisanlarda oOrgiitsel adalet algisin1 zedeleyen oOnemli

nedenlerdir (Isik, 2013: 43). Elde edilen bulgular terfi sistemine iligskin adalet algisinin
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calisanlar i¢in olduk¢a Onemli oldugunu gostermektedir. Terfi sisteminin; adalet,
vicdanli olmak, sivil erdem ve nezaket gibi Orgiitsel davranis bi¢imlerini etkilemede

onemli bir unsur oldugu belirlenmistir (Y1ilmaz, 2004: 206).

Yapilan literatiir tarama c¢alismasina gore orgiitsel adaletin bireysel ve orgiitsel

sonugclara etkileri sunlardir:

- Orgiitsel adaletin sagladig1 sosyal iliski ortaminda, orgiitsel giiven dogmakta ve
gelismektedir (Akyel, 2014: 2). Calisanlarin Orgiitsel adalet algilar arttikca
orgilitsel giiven diizeyleri artmakta anomi diizeyleri ise azalmaktadir (Arslan,
2018: 6). Orgiitsel adalet giiven duygusunu, orgiitsel giiven ise orgiitsel
baglilig1 ve vatandashig gelistirmektedir (Aytan, 2018: 21 ).

- Orgiitsel baghligin en énemli belirleyicilerinden birisi drgiitsel adalet algisidir.
Calisanlarin kendilerini orgiit icerisinde adil bir yaklasim gdsterildigi algisi
orglite baglanmalarinda 6nemli rol oynamaktadir (Akyol, 2018: 6 ). Kamu
kurumlarinin ¢alisanlarinda da orgiitsel adalet ile Orgiitsel baglilik arasinda
anlamli bir iligki bulunmaktadir. Kadin ¢alisanlarda erkek calisanlara gore
orgiitsel adalet algis1 daha yiiksektir (Kiiclikesmen, 2015: 156). Calisanlarin
etkilesim adaleti arttikga Orgiitsel baghiliklar1 da artmaktadir. Yoneticilerin
kararlar1 calisanlara aktarirken sergiledikleri davraniglar ve verilecek mesaji
iletim sekilleri ¢alisanlarin duygusal baglilik derecelerini artirmaktadir (Cakici,
2012: 103).

- Psikolojik sozlesme ihlallerinin orgilitsel vatandaslik davranislar1 ve oOrgiitsel
adalet algist lizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkisi bulgulanmustir.
Orgiitsel adalet algisinin ise drgiitsel vatandashik davranislari iizerinde pozitif
yonlii ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir (Dagli, 2016: 11 ). Calisanlarin
adalet algilamalar1 arttikga Orglitsel vatandaslhik davranislar1 da artmaktadir
(Ertiirk, 2014: 158).

- Orgiitsel adalet algis1 c¢alisanlarin, is tatmini ve performans diizeylerinin
yiikselmesinde onemli &lgiide etkili olmaktadir. Orgiitsel adalet algist ile is
tatmini ve performans arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligki tespit edilmistir
(Ceylan, 2016: 4). Islemsel ve dagitimsal adalet, is tatmini {izerinde olumlu etki
yaratmaktadir. Adaletli bir sekilde degerlendirme sonucu geri bildirimden

tatmin olma dereceleri de prosediirel adalet ve is tatmini iizerinde diizenleyici
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rol oynamaktadir. (Karapmar, 2010: 4). Orgiitsel adalet algis1 arttikca is
doyumu da artmaktadir. Islemsel adalet ve etkilesimsel adalet boyutlar1 bu
doyumu orta diizeyde, dagitimsal adalet boyutu ise yiiksek diizeyde
artirmaktadir (Kurudirek, 2014: 63).

Adaletin olmamasi1 duygusal acidan yikici ve yipratict oldugundan adaletsizlik,
is yeri hakkinda derin bir sinizme ve tiim bunlarin da tiikenmislik olgusunu
arttiracagn soylenebilir. Orgiitsel adaletsizlik algisinin derecesine bagl olarak;
stres, kirginlik, kizginlik ve oOfke seklinde verilen tepkiler ¢alisanlarda
tiikenmislik egilimleri meydana getirmektedir (Budak vd., 2018: 87).

Sabotaj davranisinin en énemli nedenlerinden biri de orgiitsel adalet algisidir.
Islem adaleti ile etkilesim adaletinin iiretkenlik karsit1 is davranislarini olumsuz
etkiledigi goriilmektedir (Budak vd., 2018: 92).

Etkinligi ve verimliligi arttirmak amaciyla gelistirilen ilkelerden biri olan
performansa dayali yonetim ilkesinin amacina ulasmasinda adalet unsurunu da
barindirmasi gerektigi yapilan calismalarla ortaya konmustur (Isik, 2013: 146).
Islemsel ve prosediirel adalet ¢alisanlarin {icret tatminlerini artirmaktadir
(Welbourne, 1998: 338).

Orgiitsel adalet algis1 calisan saghig iizerinde etkilidir. Adaletsizlik algisi
calisanlarda fiziksel, psikolojik ve davranigsal sorunlara neden olmaktadir
(Elovainio, Bos, Linna, Kiwimaki, Musula, Pentti ve Vahtera 2005: 2508).
Islemsel adalet ve etkilesimsel adalet algisinin diisiik diizeyde olmasi
calisanlarda uzun siireli hastaliklara ve 1§ kayiplarina neden olmaktadir
(Elovainio vd., 2005: 2509).

Dagitim adaleti ve prosediir adalet algisi ile is stresi arasinda negatif bir iligki
tespit edilmistir. Islemsel adaletinin is tatminine giiclii etkisi tespit edilmistir
(Folger ve Konovsky, 1989:120; Lambert, Hogan ve Griffin, 2007: 644).
Islemsel adalet; orgiitsel baghlik ve yoneticiye duyulan giiven gibi orgiitsel
sonuclarla, dagitim adaletinden daha c¢ok iligkilidir. Buna karsin dagitim
adaletinin de is tatmini ve ticret tatmininde onemli etkileri bulunmaktadir.
(Mcfarlin ve Sweeney, 1992: 626; Folger ve Konovsky, 1989: 119; Greenberg,
1990: 399).
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- Orgiitsel adalet algismin tiim boyutlariyla, calisanlarin ihbarcilik egilimini
pozitif yonde etkiledigi saptanmistir (Cetinel, 2018: 197).

- Orgiitsel adalet algis1 orgiitsel sessizligi ve isten ayrilma niyetini negatif yonde
etkilemektedir. Calisanlar adaletsizlik karsisinda hem dogrudan hem de
orgiitsel sessizlik araciligiyla isten ayrilma niyeti gostermektedir (Dirican,
2015: 5). Orgiitlerde adaletli uygulamalar arttikca ve acik liderlik davranisi
yayginlastik¢a, calisanlarda sessizlik ihtimali de azalmaktadir (Karacaoglu ve
Cingoz, 2009: 704 ).

- Caligma siiresinin artmasina bagli olarak isgdrenlerin orgiitsel adalet algilarinin
azalmasi personelin isten ayrilmasina sebep olmaktadir. Bu durum calisanlarin
adaletsiz uygulamalara tepkisi olarak ifade edilebilir. Fakat is hayatindaki
zorluklar, tekrar is bulamama kaygisindan dolay1 isten ayrilma cok fazla
olmamaktadir (Aykanat, 2014: 125).

- Orgiitsel adalet algis1, orgiitsel 6zdeslesme ve i¢ girisim davranisini pozitif
yonde etkilemektedir ve oOrgiitsel adalet algisinin i¢ girisimcilik davranisi
iizerindeki etkisinde Orglitsel 6zdeslesmenin  kismi aracilik  etkisi

bulunmaktadir (Kahyaoglu, 2019: 4 ).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA

Yoéneticilerin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarmin, Orgiitsel Sessizlik ve

Orgiitsel Adalet Ile liskisi: Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi

Bu boliimde yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davraniglarinin, orgiitsel sessizlik
ve oOrgiitsel adalet ile iliskisini belirlemek amaciyla yapilan ¢alisma hakkinda bilgi
verilecektir. Arastirma kapsaminda arastirmanin evreni, veri toplama teknigi, kullanilan
istatistiksel yontemlerle beraber arastirma ile bulgular ve degerlendirmeler

incelenecektir.

4.1. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin modeli olusturulurken doniistiiriicii liderlik, orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet degiskenleri ile birlikte degiskenlerin alt boyutlarina uygun hipotezler
olusturulmustur. Doniistiiriicii liderlik ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim,
bireysel destek ve ideallestirilmis etki olarak siniflandirilmustir. Orgiitsel sessizlik kabul
edilen sessizlik, orgiit yararina sessizlik ve savunma amagl sessizlik olarak 3 boyut
olarak ele alinmistir. Orgiitsel adalet ise dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisiler arasi

iliskide adalet ve bireysel adalet olarak incelenmistir.

Orgiitsel Sessizlik
. (")rgiit Yararma
Sessizlik
Hi(-) e Savunma Amach
Sessizlik

e Kabul edilen Sessizlik

Dﬁnﬁsﬁirﬁcﬁ Liderlik

Orgiitsel Adalet

e Dagitimsal Adalet
. iglemse] Adalet

Ho(+) e Kisiler Aras1 lliskide
Adalet

o Bilgisel Adalet

Sekil 4.1. Arastirma Modeli



87

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu boliimde arastirmanin degiskenleri arasindaki iliskiler ele alinacaktir.
Doniistiirticti liderlik ile oOrgiitsel sessizlik, doniistiiriicii liderlik ile orglitsel adalet

arasindaki iligkilere bagli olarak hipotezler gelistirilmistir.

Dontistiirticti liderlik ve orgiitsel sessizlik degiskenleri ile ilgili yapilan literatiir
calismalar1 incelendiginde yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranislart ile orgiitsel
sessizlik arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski oldugu sdylenebilir. Olusturulan

hipotezler ¢alismanin amacina uygun olarak diizenlenmistir.

Doniistiirticti liderlik birgok bilim adami tarafindan detayli olarak incelenen bir
liderlik modelidir. Dontistiirticii liderler takipgileri ile kurduklar iligkiler sonucunda
takipgilerinin kisisel ¢ikarlarin1 goz ardi ederek orgiit hedeflerini 6n plana ¢ikardiklari
gbzlenmistir (Dapke, 2016: 28). Déniistiiriicii liderler tarafindan yaratilan 6zgiir ¢calisma
ortami ¢alisanlarin kendilerini orgiite ait hissetmelerine yardimei olmaktadir. Orgiite
baglilig1 artan ¢alisanlar daha verimli ¢aligmaktadirlar. Hem yoneticilerle hem de diger
calisanlarla gliven temelli iliskiler kurmaktadirlar. Zhu ve Akthar’a gore giiven duygusu
calisanlarin birbirlerine yardim etme, bilgi paylasimi seviyesini de artirmaktadir (Zhu ve
Akthar, 2014: 373). Doniistiirticii liderligin ¢alisanlarin 6grenmelerini de kolaylastirdigi
yapilan calismalarla desteklenmistir. Harrison’un yapmis oldugu ¢alisma sonuglarina
gore egitmenlerin doniistiiriicli liderlik davraniglarinin 6grencilerin biligsel ve duygusal

ogrenme seviyelerinde olumlu etkileri oldugunu sdéylemek miimkiindiir (Harrison, 2011:
92-119).

Dontistliriicti liderlik  davranisi  takipgileri  lideri  taklit etmeye de
yonlendirmektedir. Doniistiiriicti liderligin ideallestirilmis etki boyutu da takipgilerin
lideri taklit etmelerini, rol model almalarini agiklayan boyuttur. Liderler takipgilerine rol
model olacak sekilde davranmaktadirlar. Takipgiler lidere sayg: duyarak takdir ederler
ve giivenirler. Bu sekilde takipcilerin orgiitsel ya da kisisel hedeflerine ulagsmak i¢in risk
alma istekleri artmaktadir. Etik ve ahlaki bir davranig benimseyerek liderler ve
takipciler kendilerini ideallerine adayabilirler. Liderler takipgiler iizerinde giiclii etki
yaratmak i¢in karizmatik Ozelliklerini kullanirlar (Ngaithe , Aol, Lewa ve Ndwiga,
2016: 7)
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Dontistiirtici liderligin ikinci boyutu olan bireysellestirilmis ilgi ise Orgiitiin
basarist i¢in ¢alisanin bireyselliginin dikkate alinmast olarak tanimlanabilir.
Doniistiirticii  liderler organizasyonun gelisimi ile takipgilerin  Onceliklerini
iliskilendirmektedir. Dontstiiriicti  liderler c¢alisanlarin - gelisimine ve egitimine
odaklanmaktadir. En iyi sonuca ulasmak ig¢in takipgilerin canlandirilmasi ve
yonlendirilmesi liderin yetenegine baglidir. Bireysellestirilmis diislince insanlarin bir
kurulusun doniisiim siirecine dahil edilmesidir. Bu durumda takipgilerin ve Orgiitiin
istekleri, ihtiyaglari, degerleri ve yeteneklerinin dogru bir sekilde teshis edilmesini
gerektirir. Dogru sekilde faaliyetine devam eden liderlere olan gliven daha ¢ok artar.
Yani dontistiirticti bir lider takipgisini neyin motive ettigini iyi bilmelidir. Her ¢alisanin
istek ve beklentisi farklidir. Bazilar1 para isterken, bazilar1 bos zaman isterler. Bazilari
kesinlik isterken, bazilar1 heyecan ve degisim istemektedir. Istekleri dogru sekilde teshis
eden lider, talepleri de dogru sekilde karsilamaktadir. Bu davraniglara bagli olarak
dontstiirticii liderler bireysel farkliliklart goz 6niinde bulundurarak calisanlarin kisisel

yatkinliklarina uygun gorevlerde ¢aligmalarina yardimer olmaktadir (Ogola, Sikalieh ve

Linge, 2017: 164)

Doniistiiriicii liderligin baska bir boyutu ise entelektiiel uyarim boyutudur.
Doniistiiriicti liderler bu davranis ile takipgilerinin iglerine bakis agilarini degistirerek is
ile ilgili yeni yollar kesfetmelerine yardimci olmaktadir. Yeni yollar kesfederek is
performanslarin1 artirmaktadirlar. Doniistiirticii liderligin diger boyutlarina gore bu
boyut takipgileri is ve rolleri ile ilgili diisiincelerini degistirmeye tesvik etmektedir. Bu
yiizden daha c¢ok takipgilerin gorevleri ile ilgilidir. Entelektiiel uyarict liderler
takipgilerinin isle ilgili amaclarin1 6grenmeleri i¢in ¢esitli dil araglar1 kullanmaktadirlar
(hikaye, metafor vb.). Entelektiiel uyarim ayni zamanda takim caligmasini destekler

niteliktedir ( Peng, Lin, Schaubroeck, McDonough, Hu ve Zhang, 2016: 203-231)

Déniistiirtici liderlerin ilham verici motivasyon boyutu ise liderin takipgilerini
motive etmesidir. Doniistiirticii liderler takipgilerini ¢esitli teknikler kullanarak motive
etmektedirler. Takipgilerinin islerine odaklanmalarin1 saglayarak yiiksek performans
elde etmelerine katki saglamaktadir. Bir vizyonu ve misyonu paylasma yetenegine sahip

iyi bir lider ¢alisanlarla duygusal bir bag kurmaktadir (Wodehouse, 2018: 1).
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[lham verici motivasyon, liderin takipgilerine giiven, motivasyon ve amag
duygusuna ilham verme yetenegini ifade eder. Doniistiiriicii lider gelecek i¢in net bir
vizyon olusturmali, grubun beklentilerini 6nemsemeli ve hedeflere baglilik
gostermelidir. Lider mesajlarini hassasiyet, {i¢ ve otorite duygusu ile agiklamak zorunda
oldugu i¢in doniistiriicii liderligin bu boyutu miikemmel iletisim becerileri
gerektirmektedir. Lider bunu yaparken ayni zamanda iyimser, olumlu ve coskulu
olmalidir. Takipgilerin motive olabilmesi i¢in Oncelikle lidere giivenmeleri gerekir.
Takipgiler inang ve giiven ile islerine daha ¢ok baglanmaktadir. Takipgilerin
motivasyonlar yiiksek oldugu zaman performanslari da artmaktadir (Contributor, 2020:
1).

Déniistiiriicti liderligin boyutlarindan yola ¢ikarak doéniistiiriicti liderlik davranisi
benimseyen liderlerin takipgileri ile kurduklar iletisim sonucunda, takipgilerin sessiz
kalma davranisi ile liderlerin dontstiirticii liderlik davraniglar: arasinda anlaml iligkiler
oldugu gorilmektedir. Doniistiiriicii liderler ilham verici motivasyon, bireysel ilgi,
entelektiiel uyarim ve karizma ozellikleri ile takipgiler arasinda giiclii bir bag
kurmaktadir. Kurulan bag takipgilerin orgiitii olumlu yonde etkileyecek durumlarda
sessiz kalmadiklarini, orgiitii olumsuz etkileyecek durumlarda da sessiz kaldiklarini

gozlemlemek miimkiindiir.

Calismada orgiitsel sessizlik 3 boyut olarak ele alinmistir. Doniistiiriicii liderlik ve
orgiitsel sessizlik degiskenleri arasindaki iligkiyi gosteren literatiir ¢aligmalarini su

sekilde siralamak miimkiindiir:

Kili¢ ve arkadaglar1 2014 yilinda cesitli alanlarda calisanlarla 242 kisi ile g¢esitli
liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlige olan etkisini belirlemek amaciyla yapmis olduklari
arastirmada, doniistiiriicii liderlik tarzinin kullanildig1 ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlarin
sessiz kalmadiklari, etkilesimci liderlik tarzinin ve tam serbesti tantyan liderlik tarzinin
kullanildig1 caligma ortamlarinda ise ¢alisanlarin sessiz kalmayr tercih ettikleri
sonucuna ulagsmislardir. Calismada kullanilan 6lgegin liderlik tarzlariyla ilgili sorulari
Bass ve Stogdill (1990) tarafindan, orgiitsel sessizlikle ilgili sorular1 ise Cakic1 ve

Cakici1 (2007) tarafindan hazirlanmistir (Kilig, Tung, Saragli ve Kilig, 2014).
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Catir’in 2015 yilinda Ankara’da yapmis oldugu doktora tez calismasinda
dontstiirticii ve etkilesimei liderligin orglitsel sessizlik davranisi iizerindeki etkisini
incelemek amaciyla Antalya’da bulunan dort ve bes yildizli otel isletmelerinin farkl
kademelerinde c¢alisan 391 kisi {lizerinde uyguladigi anket sonuglarindan elde ettigi
veriler Etkilesimci Liderligin sessizlik {izerinde olumsuz yonlii yiiksek bir etkisi varken
Doniistiiriicti Liderligin olumsuz yonlii yiiksek bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir

(Catir, 2015).

Sonmez ve Cemaloglu (2018) tarafindan Aksaray ilinde ilkogretim kademelerinde
gorev yapan 395 Ogretmene, okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile orgiitsel sessizlik
davraniglar1 arasindaki iligkiyi saptamak amaciyla Bass ve Avolio (1995) tarafindan
gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Olcegi” (MLQ-5X) ile Kahveci ve Demirtas (2013)
tarafindan gelistirilmis “Orgiitsel Sessizlik Olgegi” kullanilarak bir caligma yapilmistir.
Calismanin verilerine gore okul idarecileri doniistiiriicii liderlik davraniglar sergiledikce
orgiitsel sessizlik davranislari azalmaktadir. Islemci liderligin orgiitsel sessizlik
tizerinde, doniistiiriicii liderlige oranla daha giiclii bir etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir (Sonmez ve Cemaloglu, 2018).

Zu, Wang, Yu, Miiller ve Sun (2019) doniistiiriicti liderlik ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yaptiklar ¢alismada orgiit yararina sessizlik ve
savunma amagl sessizlik ile negatif yonlii iliski gbzlenirken, kabul edilen sessizlikle

negatif iliski bulunamamustir.

271 katilimer ile Wang, Xu, Sun ve Liu ( 2019) tarafindan yapilan calismada
donustiirtici liderlik ile ¢alisan sesliligi arasinda pozitif yonlii iliski oldugu sonucuna

varilmistir ( Sessizlik ile negatif yonlii).

Atalay, Akgil ve Ozkul (2019), 2017-2018 egitim &gretim yilinda 21 devlet
lisesinde gbrev yapan 1537 &gretmeni kapsayan arastirma ile doniistiiriicii liderlik ile

orgilitsel sessizlik arasinda negatif iliski oldugunu gostermislerdir.

Chen, Wiang ve Lee (2017), 40 sirketten goniillii olarak katilim saglayan 172
calisgan ile donistiriici liderlerin destegi ile c¢alisanlarin Orgiitlerine fayda
saglayacaklarini diigiindiikleri durumda daha fazla sesli davranis sergilediklerini yapilan

calisma ile gostermislerdir.
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Kocak (2019), Erzincan’da 161 banka calisan1 ile doniistiiriicii liderlik ile ¢aligan
sesliligi arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Akin (2020), doniistiiriicii liderligin etkisi

ile korunmac1 ve kabullenici sessizligin azaldigini belirlemistir.

Detert ve Burris (2007) ise 223 yoneticinin ve 3149 calisanin bulundugu bir
restoran zincirinde yaptigl caligmada digerlerinden farkli olarak doniistiiriicii liderlik
davraniginin en iyi performans gosteren g¢alisanlarin sessizligini azaltmada daha giicli

etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Duan, Li, Xu ve Wu (2016) 43 6zel finans, teknoloji, yemek ve iiretim sirketinde
500 kisi ile yapilan ¢aligmada, Sonmez ve Cemaloglu (2018) Aksaray ili merkez
ilcelerdeki bes egitim bolgesinde 395 dgretmen ile yaptig1 ¢alismada, Unliiénen ve Catir
(2016) Antalya’daki dort ve bes yildizli otellerde 391 calisan ile, Atar ve Konaklioglu
(2016) Tiirkiye ve Italya’daki konaklama isletmelerinde 1075 calisan ile (zayif iliski
tespit edilmistir) , Turung ve Alkan (2020) Isparta’da 6gretmenler ile, Luthfyrakhman
(2017) Endonezya’ daki 169 galisan ile, Liang, Chang, Ko ve Lin (2017) 251 hastane
calisani ile, Zhang ve Inness (2019) 447 kisilik bir calisma ile, Ayan, Unsar ve
Oguzhan (2016) Marmara Bolgesi’ndeki bankalarin ¢esitli il ve ilgelerinde gorev yapan
680 kisi ile, Oyerinde (2020) Nijerya’daki 429 calisan ile yaptiklar1 calismada
donustiirticti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlamli iliski
oldugunu ve donistiiriicii liderligin orgiitsel sessizlik iizerinde etkisinin oldugunu

belirtmiglerdir.

Liderlik stilleri ile oOrgiitsel sessizligin oOrglitsel 6grenme iizerindeki etkisini
incelemek amaciyla ilkogretim okullarinda calisan 591 G6gretmen goriisii ile iligkisel
arastirma modeli kullanilarak bir arastirma yapilmistir. Calismanin sonucunda liderlik
stilleri ve oOrgiitsel sessizligin oOrgiitsel 6grenmenin 6nemli belirleyicileri oldugu ve
doniistiirticii liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki

oldugu ileri siiriilmiistiir (Kose ve Giiglii, 2017: 129-140).

Catir, 2015 yilinda yapmis oldugu doktora tez calismasinda doniistiiriicii ve
etkilesimci liderligin orgiitsel sessizlik davranisi lizerindeki etkisini incelemek amaciyla
bir anket ¢calismasi diizenlemis ve kaliteli otellerde ¢alisan 391 kisiyi 6rneklemine dahil

etmistir. Bu caligma nihayetinde, sessizlik iizerinde etkilesimci liderligin pozitif etkisi



92

oldugu belirlenmistir. Ust diizey negatif bir etki ise déniistiiriicii liderlikle sessizlik

arasinda belirlenmistir.

Mevcut arastirma Ulusal iran Giiney Petrol Sirketi’nde doniistiiriicii liderlik ile
orgit kiiltiiri ve c¢alisan sessizligi arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla yapisal
denklemler modeli kurularak 368 calisana anket uygulanarak yapilmistir. Arastirma
sonuglarina gore doniistiiriicti liderlik Orgiit kiiltiirii iizerinde pozitif yonlii bir etkiye
sahip iken sessizlik tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkiye sahiptir (Ahmadi vd.,
2015: 3507-3525).

Ayan 2013 yilinda Marmara Bolgesinde faaliyette olan 680 bankaci ile liderlik
tarzlarinin Orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik diizeyi lizerine etkisini arastirmistir. Bu
calismada bizim calismamizdan farkli olarak Orgiitsel sessizlik boyutlar1 ise ve
iligkilerle korkular nedeniyle sessizlik, yonetsel ve orglitsel nedenlerden dolay1
sessizlik, deneyim eksikligi nedeniyle sessizlik olarak simiflandirilmistir. Isle ve
iligkilerle ilgili korkular nedeniyle sessizlik, yonetsel ve orgiitsel nedenlerden dolayi
sessizlik, deneyim eksikligi nedeniyle sessizlik doniistiiriicii liderlik algis1 arttikga
azalmistir (Ayan, 2013: 277-290). Ayan ve arkadaslar tarafindan 2016 yilinda yapilan
calismada bu ¢aligsma ile paralellik gostermektedir. Das¢1 (2014) egitim alaninda yapmis
oldugu c¢alismada kurmus oldugumuz hipotezleri destekler nitelikte sonuglara
ulagmistir. Dontistiiriicii liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif yonlii
iligki tespit etmistir. Kose (2013) Cankirt ilinde 121 ilkdgretim okulunda calisan 1171
ogretmen ile yapmis oldugu calismada ayni sonuglara ulasmustir. Oztiirk (2017)
Istanbul’da gdrev yapan 107 dgretmen ile yaptig1 arastirmada anlamli ve negatif yonlii
iliski tespit etmistir. Giirhan (2017) Istanbul’da 6zel hastanelerde gdrev yapan 211
calisan ile yaptig1 arastirmada benzer sonuclara ulagsmistir. Doniistiiriicii liderlik ile
orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlamli iliskiler oldugunu sdylemektedir.
Erol (2012) konaklama isletmelerinde yapmis oldugu arastirmada doniistiiriicti liderlik
ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif iligki oldugunu analiz etmistir. Batmunkh (2011),
Karabulut ve Ozdil (2019) ve Kurnaz (2019), déniistiiriicii liderlik ile 6rgiitsel sessizlik

arasinda negatif yonlii ve anlamli iligkiler oldugunu tespit etmistir.

Oncii (2017) yaptig1 calismada déniistiiriicii liderlik ve orgiitsel sessizlik arasinda

negatif ve anlamh iligkiler oldugunu ifade ederken sadece deneyimsizlikten
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kaynaklanan sessizlik boyutu ile doniistiiriicii liderlik arasinda anlamli iliski olmadigini
belirtmistir. Calisma Kirklareli’de faaliyet gosteren devlet ve 0Ozel anaokullarinda
caligmakta olan 88 okul Oncesi Ogretmen ile yapilmistir. Bildik (2009) de
deneyimsizlikten kaynaklanan sessiz kalma boyutu ile doniistiiriicii liderlik arasindaki
iliskiyi pozitif yonlii ifade ederken, orgiitsel sessizligin diger boyutlar1 ile doniistiiriicii

liderlik arasindaki iliskiyi ters yonlii olarak ifade etmistir.

Kinter (2020) ise Balikesir ve alt1 ilde hastane calisanlar1 ile yaptig1 ¢alismada

degiskenler arasinda anlamli iliski olmadigini1 vurgulamistir.
Verilen bilgiler 1s181nda asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H1: Dontstiirticti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif yonlii

bir iliski vardir.
Bu hipotezin alt boyutlari ise su sekildedir:

Hla: Donistiiriict liderlik ile kabul edilen sessizlik arasinda anlamli ve negatif

yonlii bir iliski vardir.

Hi1b: Donustiriici liderlik ile savunma amacglh sessizlik arasinda anlamli ve

negatif yonlii bir iligki vardir.

H1lc: Dontstiiriicii liderlik ile orgiit yararina sessizlik arasinda negatif yonlii ve

anlaml bir iligki vardir.

Donitistiiriicti liderlik ve orglitsel adalet arasindaki iliskinin arastirildigi caligmalar
hipotezlerin olusturulmasinda yol gosterici olmustur. Konuyla ilgili literatiir

calismalarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

Demir (2008) Istanbul’ da iiretim sektdriinde faaliyet gosteren bir kurumun idari
kadrosunda g¢alisan 124 beyaz yakali ¢alisan ile doniistiirticii liderligin Orgiitsel adaleti

etkiledigi sonucuna ulagmistir.

Wang, Ma ve Zhang 2014 yilinda, Cin’de 3000 iiretim sektorii calisanina
dontstiirticti liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla Colquitt
(2001) tarafindan gelistirilen “4 Boyutlu Adalet Olcegi” kullamlarak bir calisma
yapmiglardir. Calisma sonucunda dontistiiriicii liderligin 4 boyutu ile orgiitsel adaletin 4

(dagitim adaleti, islemsel adalet, etkilesim adaleti ve bilgisel adalet) boyutu arasinda
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iliski bulunmustur. Calismanin sonucuna gore doniistiirticii liderlik algis1 ve orgiitsel

baglilik iligkisinde orgiitsel adalet aracilik rolii oynamaktadir (Wang vd., 2014).

Baltaci, Giiglii ve Celiker (2014) tarafindan turizm sektoriindeki 620 hizmet
calisanina vizyoner doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel adaletin 3 boyutu
arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla Bidarin ve Jafari (2012), Gefen vd. (2008), Grover
ve Coppins (2012)’den gelistirilmis “Orgiitsel Adalet Olgegi” kullanilarak bir arastirma
yapilmistir. Arastirma sonucuna gore vizyoner doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik ile
orgilitsel adaletin ¢esitli boyutlar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski belirlenmistir.

Uc liderlik davramisinin da c¢alisanlarm dagitim siireg ve etkilesime dayali adalet

algilarini etkiledigini bulgulamiglardir (Baltaci vd., 2010).

Shin, Seo ve Shapiro (2015) tarafindan Giiney Kore’de 316 ¢alisana Colquitt
(2001) tarafindan gelistirilen adalet 6lgegi kullanilarak dontistiiriicii liderlik ile rgiitsel
adalet arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla bir ¢aligma yapilmistir. Calisma sonucuna
gore doniistiiriicii liderlik ile biitiin adalet iklimi boyutlar1 arasinda iliski bulgulanmistir.
Degisime baglilig1 gii¢lendiren bilgisel adalet iklimi ve donistiiriicii liderlik davranisi,
calisanlarin degisimi desteklemesini arttirmakta, ¢calisanlarin devrini azaltmaktadir (Shin

vd., 2015).

Kim ve Kim (2015) tarafindan Giiney Kore’de 560 kamu calisanina Niehoff ve
Moorman (1993) tarafindan olusturulan “Adalet Olgegi” kullanilarak bir ¢alisma
yapilmistir. Calisma sonucuna gore tek boyutlu ele alinan donistiiriicii liderlik ile

islemsel adaleti arasinda bir iliski tespit edilmistir. (Kim ve Kim, 2015).

Deschamps, Rinfret, Lagace ve Prive (2016) ABD’de 257 saghk sektori
calisanina Daly ve Geyer (1994) tarafindan gelistirilen Orgiitsel adalet Olgegi
kullanilarak; doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi 6lgmek igin bir
calisma yapilmistir. Calisma sonucuna gore Orgiitsel adalet parametreleri ile
dontstiiriicti liderlik parametreleri iligkili kavramlar olarak belirlenmistir. Doniistiiriicii
liderlik is motivasyonu iligkisinde siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti araci rol oynarken,

dagitim adaletinin dogrudan motivasyona etkisi olmadigir bulgulanmistir (Deschamps

vd., 2016).

Doniistiirticii liderlik ile adalet arasinda pozitif ve anlamli bir iliski olduguna dair

bir c¢alisma ise Agr ilinde goérev yapan 350 Ogretmene uygulanan anket ile
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belirlenmigtir. Giines ve Bulug (2012) tarafindan yapilan bu calisma ilkogretim
okullarina yonelik olarak tasarlanmistir. Bu aragtirma, farkli kurumlarda rastlanan
dontstiiriicti liderlik ve orgiitsel adalet aras1 pozitif iliskinin egitim kurumlar1 evrenini

temsil etmek agisindan bu ¢alisma 6nemli goriilmektedir (Giines ve Bulug, 2012).

Biiyiik bir ilin sanayi odasma kayith yiiksek diizeydeki 200 isletmenin ikinci
asama yoneticilerinde 286 kisi ile gerceklestirilen bir calisma ise Akca (2012)
tarafindan gergeklestirilmistir. Bu arastirma da orglitsel adaletin gesitli degiskenlere
olan etkisini incelemeye yoneliktir. Buradan elde edilen en O6nemli sonug ise
doniistiirticii liderlik ile 6rgiitsel adaletin siki iligkilerle birbirine bagli oldugu olgusudur.

(Akga, 2012).

Yurt disinda yapilan bir ¢alismada ise Niehoff ve Moorman (1993)'in diizenlemis
oldugu adalet oOlgegi kullanilmistir. Bu 6lgek 560 Giiney Koreli kamu calisanina
uygulanmistir. Calisma sonucuna gore tek boyutlu ele aliman doniistiiriicti liderlik ile

islemsel adaleti arasinda bir iliski tespit edilmistir. (Kim ve Kim, 2015).

Asgari, Silong, Ahmad ve Somah (2008) Malezyanin Putra Jaya sehrindeki bes
bakanlikta yaptiklar1 arastirmada doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel adalet arasinda pozitif
yonlii ve anlamli bir iliskiye rastlamiglardir. Ayni sekilde Abbas, Azarsetan, Fini ve
Zainalipour (2013) 2012-2013 egitim 6gretim yilinda 1. Smifta bulunan 303 6grenci ile
yaptiklar1 ¢alismanin sonucu da degiskenler arasindaki pozitif yonli iliskiyi

gostermektedir.

Zehir ve Yildirim (2008) Istanbul’da sigorta sirketlerinde ¢aligan 200 kisi ile
yiirtittiikleri anket ¢alismasinin sonucunda, Oguz (2011) Samsun merkezde calisan 200
ilkokul 8gretmeni ile Cremer (2007), Akar ve Ustiiner (2019) Kilis’te gdrev yapan 658
ogretmen ile Akdemir (2020) Elazig’ daki 170 o6gretmen ile yapilan g¢aligmalar

sonucunda da degiskenler arasinda pozitif iliski oldugunu ortaya koymaktadir.

Erdis (2013) Denizli merkezde yapmis oldugu calismada doniistiiriicti liderlik ile
orgiitsel adalet arasinda anlaml iligkiler tespit etmistir. Mor¢in (2012) turizm
sektoriinde yaptig1 inceleme de benzer sonuclara ulasmistir. Aslan (2019) doniistiiriicii
liderlik ile Orglitsel adalet arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligkiler oldugunu
gostermistir. Kazanci (2010) da doniistiiriicii liderlik ile 6rgiitsel adalet arasinda anlamli

ve pozitif yonli iligkiler oldugunu gostermistir. Gilirboyoglu (2009) lider iiye
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etkilesiminin Orglitsel adalet algis1 ve tilkenmislik {izerine etkilerini incelemek amaciyla
yaptig1 ¢aligmada iki degisken arasinda pozitif yonlil iligkiler gozlemlemistir. Glingor
(2010) orgiitsel adaletin aracilik roliinii inceledigi ¢alismada doniistiiriicii liderlik ile
orgilitsel Ozdeslesme arasindaki iliski belirlenmistir. Arastirma sonuglarma gore
doniistiirticii liderlik ile Orglitsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkiye
rastlanmistir. Yildirim (2013) dontstiiriicii liderlik ile orglitsel adalet arasinda olumlu
iliskiler oldugunu sdylerken Giines(2011) genel olarak pozitif yonlii iliski oldugunu
dogrulamaktadir. Deschamps (2016) saglik sektoriinde yapmis oldugu arastirmada
benzer sonuglara ulasmistir. Akca (2016) yaptigr tez ¢alismasinda oOrgiitsel adaletin
diger degiskenlerle iligskisinde aracilik roliinii incelemistir. Doniistiiriicii liderlik ile
orgiitsel adalet arasinda anlamli iliskiler go6zlenmistir. Glines ve Bulu¢ (2012)
dontistiirticii liderlik ile orgiitsel adalet arasinda anlamli iliskiler oldugunu ilkogretim
okullarinda yapmis olduklari ¢calisma ile gostermislerdir. Arslantas ve Pekdemir (2007)
doniistiirticii liderligin karizma, ilham verme ve zihinsel tesvik boyutlarinin orgiitsel
adalet iizerinde etkili oldugunu vurgulamislardir. Taskiran (2010) doniistiiriicti liderlik
ile orgiitsel adalet arasinda anlamli iliskiler oldugunu yaptig1 ¢alisma sonucunda ortaya

koymustur.

Calismaya ait ikinci hipotezimiz ise doniistiiriicii liderlik ile oOrglitsel adalet

arasindaki iligkinin incelenmesine yonelik olarak olusturulmustur.

H2: Doniistiirticti liderlik ile orgiitsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir

iliski vardir.
Alt hipotezleri ise su sekilde siralamak miimkiindiir:

H2a : Dontstiirticii liderlik ile dagitimsal adalet arasinda pozitif yonlii ve anlamh

bir iligki vardir.

H2b : Doéniistiirticii liderlik ile islemsel adalet arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir

iliski vardir.

H2c : Dontistiiriicii liderlik ile kisilerarasi iligkide adalet arasinda pozitif yonlii ve

anlaml1 bir iliski vardir.

H2d :Déniistiirticii liderlik ile bilgisel adalet arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir

iliski vardir.
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4.3. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Glinlimiizde orglitler orgiit i¢i ve Orgiit dis1 bircok uyarici ile karst karsiyadir.
Ekonomik, siyasal, kiiltiirel, teknolojik tiim faktorler orgiitleri birebir etkilemektedir. Bu
faktorlere bagli olarak yasanan tiim degisim ve gelismelere Orgiitsel anlamda ayak
uydurmak gerekmektedir. Ayak uyduramayan isletmeler ise bir siire sonra faaliyetine
son vermek zorunda kalmaktadir. Orgiitiin biiyiikliigii 6nemli olmaksizin degisimlere
ayak uydurabilmek igin Orgiitiin tamaminin bu siirece dahil olmasi gereckmektedir.
Biitiinsel anlamda iyi yonetilen orgiitler rekabet sansini artirarak daha iyi performans
sergilemektedir. Isletmelerin yonetiminde degisim dedigimiz zaman aklimiza gelen
liderlik tiirti doniistiirticii liderlik olmaktadir. Doniistiiriicii liderler bulunduklar: orgiitte
beseri ve maddi tiim isletme kaynaklarini degisim siirecine dahil ederek basariya
ulasmay1  hedefler. Isletme calisanlariyla beraber siirecin  kolaylastirilmasi
saglanmaktadir. Isletmenin basarisi galisanlarin isletme igin verdigi emek ile dogru
orantilidir. Bir c¢alisanin isletmeye emek vermesi o isletme ile arasindaki bagin
kuvvetine baghdir. Calisanlarin isletmeye giivenleri arttik¢a bagliliklart da artmaktadir.
Buna bagl olarak yiiksek motivasyonla ¢alismaktadirlar. Calisanlar ¢ok farkli sekilde
motive olmaktadirlar. Fakat calisanlar {izerindeki en biiyiik etki liderler araciligiyla
olmaktadir. Doniistiiriicii liderler ¢alisanlarini gesitli 6zellikleri ile motive etmektedirler.
Calisanlarin fikirlerine saygi duyarak adil bir caligma ortamai ile kendilerini hem bireysel
olarak hem de orgiit i¢in degerli hissetmelerine yardimci olmaktadir. Calisanlarin
yonetime katilmasi oOrgiitsel sessizligi engellemektedir. Adil bir caligma ortami ise
orgiitsel adalet ortam1 yaratmaktadir. Doniistiiriicti liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
adalet kavramlar1 birbiri ile iliskili ve Orgiit agisindan 6nemli kavramlardir. Bu
calismada bu iic degisken arasindaki iligkinin arastirilmasi amaglanmaktadir. Yerel
yonetimler son yillarda hem yerel anlamda hem de iilke diizeyinde 6nemi gittik¢e artan
sosyal yapilanmalardir. Yerel yonetimler acisindan doniistiiriicii liderlik 6nemli bir yere
sahiptir. Calisanlarin yoneticileri ne derece doniistiiriicii lider olarak algiladiklarin
belirlemek amaciyla ¢alisma sekillendirilmistir. Bununla birlikte belediye calisanlarinin
orgiitsel sessizlik diizeyi ve oOrgiitsel adalet algilar1 da incelenecektir. Son olarak
dontistiirticti liderlik davranisinin orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi
belirlemek amaglanmaktadir. Belediyeler de yerel yonetimler altinda yer alan bir 6rgiit

tiiriidiir. Calisma i¢in Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi tercih edilmistir.
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4.4. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI

Arastirmada kullanilan Olgekler daha once bircok calismada kullanilmistir.
Giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmis olan dlgekler doniistiiriicii liderlik, orgiitsel
sessizlik ve orgiitsel adalet degiskenleri ile ilgili gerekli bilgileri igermektedir. Anketler
uygulanmadan oOnce belediye c¢alisanlarina konuyla ilgili gerekli bilgilendirme
yapilmistir. Calisanlarin yoneticileri ile ilgili degerlendirme yaparken diislincelerini
gercek bir sekilde aktarabilmeleri i¢in anketlerin sadece akademik amagli olarak
kullanilacagina dair bilgi verilmistir. Arastirma ¢alisanlarin algisina bagli olarak
yiritildiigli  i¢in elde edilen verilerin giivenilirligi anketi cevaplayanlarin
degerlendirmeleri ve kullanilan 6l¢egin igerigi ile sinirhidir. Sosyal bilimlerde yapilan
¢ogu calismada oldugu gibi insan unsurunun olmasi calismayr bazi noktalarda

siirlandirmaktadir.

4.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu béliimde veri toplama araglari, 6rneklem segimi ve arastirmanin evreni

hakkinda bilgi verilecektir.

4.5.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Aragtirmanin 6rnekleme cercevesi Erzurum ili Biiyliksehir Belediyesinde memur,
15¢1, taseron is¢i ve sozlesmeli personel kadrosunda calisanlardir. Arastirmadaki veri seti
bu oOrnekleme c¢ercevesinde yapilan anket calismasiyla elde edilmistir. Erzurum
Biiytiksehir Belediyesi’ nde 2020 yil1 verilerine gore 273 memur, 128 is¢i, 2142 taseron
is¢i ve 84 sozlesmeli personel kadrosunda calisan toplam 2627 personel bulunmaktadir.
Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi baskanlik, hukuk miisavirligi, belediye meclisi, teftis
birimi, i¢ denetim birimi, genel sekreterlik ve sekreterlige bagl 22 daire baskanligindan
olusmaktadir. Bu organizasyon yapis1 yonetici ve calisan sayisi ile aragtirmaya uygun

goriilmiistiir.

Calismada kullanilan veri seti, Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi’nde memur, is¢i,
tageron is¢i ve sozlesmeli personel kadrosunda gorev yapan g¢alisanlara uygulanan bir
anket yardimiyla elde edilen yatay kesit verilerden olusmaktadir. Anket uygulanacak

ornek kiitlenin biiyiikliigiiniin belirlenebilmesi i¢in asagidaki formiilden yararlanilmistir.
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B NPQZ*?
TN 1Dd? + PQz? 1)

Bu formiildeki N=Anakiitle hacmi (Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi’nde memur,
is¢i, tageron isci ve sOzlesmeli personel kadrosunda ¢alisan toplam personel sayisi), P=
Herhangi bir istatistiki olayin ger¢eklesme ihtimali, Q= Herhangi bir istatistiki olayin
gerceklesmeme ihtimali (1-P), Z = %(1-0) diizeyinde Z test degeri, a= Onem diizeyi, d
= Hata (tolerans) payidir.

Miimkiin oldugunca biiyiik 6rnekle ¢alismak i¢in herhangi bir istatistiki olayin
ger¢eklesme ve gergeklesmeme ihtimalleri yani P ve Q degerleri birbirine esit ve 0,5
olarak alinmis, %5 Onem diizeyinde %5 hata pay1 ile anakiitleyi temsil edecek 6rnek

biiyiikliigi,

y 2627(0,5)(0,5)(1,96)> Jr— 2

~ (298 — 1)0,052 + (0,5)(0,5)(1,96)2

olarak hesaplanmistir. Arastirmada hedeflenen minimum o6rnek biyiikligi 335°tir.
Ancak eksik ve hatali doldurulmus anketlerin olabilecegi diisiiniilerek, bunun yani sira
calismanin hata payini en aza indirmek amaciyla 500 adet anket uygulanmistir. Anket
uygulamasi yapildiktan sonra eksik ve bog olan anketler ayiklanmis ve geriye 478 adet

anket kalmistir.

4.5.2. Veri Toplama Araclarinin Gelistirilmesi

Yurt icinde yurt disinda konu ile ilgili yapilan aragtirmalar incelenerek
degiskenleri dlgebilecek Olgekler derlenmistir. Dontistiirticti liderlik, orgiitsel sessizlik
ve Orgiitsel adalet degiskenleri arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla veri toplamak i¢in
anket teknigi tercih edilmistir. Doniistiiriicti liderlik ile ilgili verileri elde etmek i¢in
Carless ve arkadaslari tarafindan gelistirilmis olan Global Déniistiiriicii Liderlik Olgegi
kullanmilmistir (Naktiyok, 2015: 115). Ayn1 olgek tlilkemizde 2015 yilinda Naktiyok
tarafindan doktora tez calismasinda kullamilmistir. Olgek doniistiiriicii liderligin
ozelliklerini genel bir dl¢iim yaparak belirleyen tek boyutlu bir dlgektir. Olgek 7soru
icermektedir. Orgiitsel sessizlik i¢in Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C.Botero tarafindan
gelistirilen orgiitsel sessizlik 6lcegi kullanilmistir(Catir, 2015: 43). Orgiitsel adalet igin
Colquitt tarafindan gelistirilerek Ambrose vd (2007) tarafindan uyarlanmis olan 6lgek
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kullanilmistir. Ayrica bu &lgekte bulunan bir madde ise Iscan ve Naktiyok (2004)
tarafindan yapilan ¢aligmadan alinmistir. Kullanilan 6l¢ek orgiitsel adaleti tiim boyutlari

ile 6lgen tek Olcektir (Cihangiroglu, 2009: 142).

Olgek toplan 49 sorudan olusmaktadir. 1-8 numarali sorular demografik
ozelliklerle ilgili, 9-15 numaral1 sorular doniistiiriicti liderlik ile ilgili, 16-32 numarali
sorular Orgiitsel sessizlik ile ilgili ve 33-49 numarali sorular orgiitsel adalet ile ilgili
sorulardir. Dontistiiriicii liderlik 6l¢egi 7 sorudan olugmaktadir ve tek boyut olarak ele
almmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegi 17 sorudan olusmaktadir ve ii¢ boyut olarak ele
alimmustir. Kabul edilen sessizlik 15-19 numarali sorularla ile (5 soru), savunma amacl
sessizlik 20-26 numarali sorular ile (7 soru), orgiit yararina sessizlik ise 27-30 numarali
sorular ile (4 soru ) dlciilmiistiir. Orgiitsel adalet lcegi 17 sorudan olusmaktadir ve dort
boyut olarak incelenmistir. Dagitimsal adalet 32-36 numarali sorular ile (5 soru),
islemsel adalet 37-40 numarali sorular ile (4 soru), bilgisel adalet 41-43 numarali
sorular ile (3 soru), kisiler arasi iliskide adalet 44-48 numarali sorular ile (5 soru)

Olciilmiistiir.

4.5.3. Analiz Yontemleri

Bu tez caligmasinda istatistiksel yontemlerin uygulanabilmesi i¢in SPSS paket
programindan faydalanilmistir. SPSS programu ile t-testi, varyans analizi, faktor analizi,

regresyon ve korelasyon analizleri yapilarak verilerle ilgili degerlendirmeler yapilmistir.

Herhangi bir arastirmada verilerin belirli sartlar1 saglamis olmasi ve verilerin
belirli 6zeliklere sahip olmas1 beklenmektedir. Toplanan verilerin normal dagilima sahip
olmast da oOnkosul olarak kabul edilmektedir (Tagkiran, 2010: 140). Calismamizda
oncelikle verilerle ilgili gerekli analizler yapilmis ve arastirma verilerinin normal
dagilima sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Daha sonra gerekli analizler yapilarak

arastirma sonuglarina ulasilmstir.

Tablo 4.1. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Degiskenler Carpikhk Basikhk
Doniistiiriicii Liderlik -0,060 -0,421
Orgiitsel Adalet -0,095 -0,174
Orgiitsel Sessizlik 0,018 0,591
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Arastirma verilerine iliskin gercgeklestirilecek olan analizler yapilmadan once
verilerin normal dagilim gosterip gostermedigine iliskin yapilan normallik testi sonucu
elde edilen ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) katsayilar1 yukaridaki tabloda
gorildiigli gibidir. Normal dagilim gosteren bir veri setine iliskin ¢arpiklik ve basiklik
degerleri 0°dir. Bu degerlerin +1,5 ila -1,5 arasinda olmasi dagilimin normale yakin
oldugunu gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013 : 80). Doniistiirticii Liderlik,
Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Sessizlik degiskenlerine ait ¢arpiklik ve basiklik degerleri
incelendiginde analizi gergeklestirilecek olan verilerin tamaminin ¢arpiklik ve basiklik

Katsayilarin +1,0 ila -1,0 araliginda oldugu goriilmektedir.

Normallik testinden sonra SPSS programi ile verilerin analizinde asagidaki

teknikler kullanilmistir:

1. T TESTI: iki 6rnek ortalamasi arasindaki farkin 6nem kontroliinii test etmek
icin T testi kullanilmaktadir (medeni durum, cinsiyet, yonetici olup olmama) ( Basar ve
Oktay, 2004: 43)

2. VARYANS ANALIZI: ikiden ¢ok sayida ana kiitleden cekilen ana kiitle
ortalamalar1 arasindaki farklarin, istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini test etmek
igin varyans analizinden faydalanabiliriz. Varyans analizinde (F testi) gruplar topluca
bir arada ele alinarak aralarinda anlamli farklilik bulunup bulunmadigi konusunda
ikiserli karsilagtirmalar yapmaksizin tek bir testle genel bir sonuca ulasilmaktadir.
Varyans analizi sonucunda gruplar arasinda anlamli farklilik bulundugu anlagildiginda
T testi yardimiyla bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugu arastirilabilir (Serper,
2004: 248). Varyans ¢Oziimlemesine uygun en basit model gozlem degerlerinin bir
degiskene gore gruplandigi ve bu gruplarla ilgili ana kiitle ortalamalarinin birbirine

esitliginin test edildigi modeldir. Bu modele de tek yonlii varyans analizi denmektedir
(Serper, 2004: 252)

Varyans analizinin baglica {i¢ 6n sarti vardir. Yani bir arastirmada F testi
kullanildiginda sonuca giivenilebilmesi i¢in arastirmaya konu olan verilerde {i¢ sartin

gecerli olmasi gerekir ( Basar ve Oktay, 2004: 49-53)

1. Normallik: Verilerin normal dagilim gdstermesi anlamina gelir.
2. Bagimsizhik: Varyans analizinin saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in degisim

kaynaklarinin birbirinden bagimsiz olmasi gerekir.
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3. Homojenlik: Varyanslarin homojen ¢iktigi ve varyanslar arasinda 6nemli
farkliliklar goriilmedigini ifade eder. Arastirmada kullanilan varyans analizi
homojenlik testi varyans analizinin 6n sartt olarak kabul edilmektedir.
Varyanslarin asir1 bigimde birbirinden farkli olmasi varyans analizinin
gecerliligini ortadan kaldirmaktadir. Varyanslarin birbirine esit olup olmadigin

test etmek i¢in homojenlik testleri yapilmistir (Basar ve Oktay, 2004: 50)

3. FAKTOR ANALIZI: Faktor analizi ¢ok sayida degiskeni, belirli sayida
gruplara ayirarak, her bir grubun i¢indeki degiskenler arasindaki iliskiyi maksimum,
gruplar arasindaki iligkiyi ise minimum yaparak, gruplar1 yeni degiskenlere doniistiiren
bir analiz tiiriidiir. Tiiretilen bu yeni degiskenlere faktdr adi verilir. Faktor analizi ¢ok
sayidaki degisken arasindaki iligkilere dayanarak, birbirinden bagimsiz, daha az sayida,
daha anlamli ve 6zet bir sekilde yeni degiskenler bulunmasini saglar. Verilerin faktor
analizi i¢in uygunlugu arastirilirken kullanilan testlerden birisi de KMO( Kaiser-
Meyer- Olkin) testidir. Bu test 6rneklem yeterliligini dl¢cen ve drneklem biiylikligi ile
ilgilenen bir testtir. Gozlenen korelasyon katsayilarinin biiytikliigi ile kismi korelasyon
katsayilarinin biiyiikliglinii karsilastirir. Bu testin degerinin kiigiik olmasi, ¢ift olarak
degiskenler arasindaki korelasyon iligkisinin, diger degiskenlerle agiklanamayacagini
gosterir. Bu durumda da faktor analizine devam etmek uygun olmaz. KMO testinde
bulunan deger 0,50 nin altinda ise kabul edilemez (0,50 zayif, 0,60 orta, 0,70 1yi, 0,80
¢ok iyi, 0,90 miikkemmel) (Karagoz, 2016: 877-879).

Acimlayict (agiklayict) faktor analizi arastirmalarda ¢ok sayida madde iizerinden
madde sayisindan daha az sayida alt boyutlar ile ¢alisma olanagi taniyan bir boyut
indirgeme yontemidir. Anket ¢alismalarinda yogun olarak kullandigimiz agimlayici
faktor analizi, madde yogunlugunun fazla oldugu arastirmalarda karmagsiklig1 azaltmak

icin vazgecilmez bir aractir (Istatistik Merkezi, 2020).

4. REGRESYON VE KORELASYON ANALIZI: Degiskenler arasindaki
iligkinin fonksiyonel seklini, yoniinii ve derecesini bilmek arastirmalar acisindan
onemlidir. Iliskinin fonksiyonel sekli degiskenler arasindaki iliskinin nasil bir
matematiksel fonksiyon tipine uydugunu, bir dogruyla mi1 yoksa bir egriyle mi
ifadesinin uygun olacagini belirtir. Iligkinin yonii iki degiskenin ayn1 ydnde mi yoksa zit

yonlerde mi degistigini ortaya koyar. iliskinin derecesi denilince iki degisken arasindaki
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iliskinin kuvveti anlasilir. iliskinin fonksiyonel sekli regresyon, iliskinin derecesi ise
korelasyon analizinin konusunu olusturur. Degiskenler arasinda neden- sonug iliskisi

bulundugu zaman korelasyon katsayisi yiiksek ¢ikar (Serper, 2004: 271-315)

4.5.4. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Giivenilirlik degeri bir 6lgme aracinin tekrarlanan dlglimlerde ayni sonucu verme
derecesinin gostergesidir. Gegerlilik ise bir 6lgme aracinin 6lgmeyi amacladig 6zelligi,
baska herhangi bir 6zellikle karistirmadan dogru 6lgebilme derecesidir (Ercan ve Kan,
2004: 211-216)

4.5.4.1. Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirlik, 6lgcmede kullanilan testlerin, anketlerin ya da 6l¢eklerin 6zelliklerini
ve giivenilirliklerini degerlendirmek iizere gelistirilmis bir yontemdir. Olgeklerin
giivenilirligini belirleyen katsayilar hesaplanarak Olgekte yer alan sorular arasindaki

iligkiler hakkinda bilgi elde edilir (Kalayct, 2010: 403)

Tablo 4.2. Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizi

Madde No Aritmetik Standart Sapma Madde Madde Diizeltilmis Madde No
Ortalama Silinirse Silinirse  Madde Toplam
Olgegin Olgegin Puan
Ortalamas1 ~ Varyansi Korelasyonu
DLA1 2,99 1,246 18,41 27,928 ,618 DLAl
DLA2 3,04 1,173 18,37 27,444 716 DLA?2
DLA3 3,04 1,133 18,36 27,724 122 DLA3
DLA4 3,05 1,150 18,36 27,840 ,697 DLA4
DLA5S 3,18 1,119 18,23 28,779 ,632 DLA5S
DLAG6 3,13 1,142 18,28 28,376 ,653 DLAG
DLA7 2,99 1,156 18,41 29,459 ,545 DLA7
OLCEK Avrit. Stan.. \arvans Madde Cronbach OLCEK
. Ort. Sapma y Sayisi Alfa GENELI
GENELI
21,40 6,134 37,624 7 ,874

Doniistiirtici Liderlik 6lgegine iliskin gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucu
elde edilen Tablodaki degerler incelendiginde alfa degerinin 0,874 oldugu
goriilmektedir. Alfa degerinin 0,80<0<1,00 olmasi nedeniyle Olg¢ek yiiksek derecede
giivenilir bir dlgektir (Karagdz, 2016: 941).
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4.5.4.2.Orgiitsel Sessizlik Olcegine Iliskin Giivenilirlik Analizi

Orgiitsel Sessizlik dlgegine iliskin gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucu elde
edilen Tablodaki degerler incelendiginde alfa degerinin 0,818 oldugu goriilmektedir.
Alfa degerinin 0,80<a<1,00 olmasi nedeniyle 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir
Olcektir.

Tablo 4.3. Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi

Madde No Aritmetik Standart Sapma Madde Madde Diizeltilmis Madde Silinirse
Ortalama S"ilinirse S"ilinirse Madde Toplam Olgegin
Olgegin Olgegin Puan Cronbach Alfa
Ortalamast Varyansi Korelasyonu Katsayisi
0s1 2,99 1,166 51,15 108,282 294 816
082 2,95 1,170 51,19 107,127 342 813
0S3 2,67 1,268 51,47 107,885 276 817
0S4 2,72 1,335 51,42 107,578 ,268 818
0S5 2,73 1,301 51,41 105,899 343 813
0S6 2,68 1,346 51,46 104,174 392 810
0s7 2,82 1,411 51,32 104,428 359 813
0S8 2,78 1,319 51,36 102,981 450 ,807
0S9 2,73 1,258 51,41 104,117 431 ,808
0S10 3,43 1,190 50,71 103,928 471 ,806
0s11 3,60 1,210 50,54 102,216 535 ,802
0s12 3,58 1,215 50,56 102,024 540 801
0s13 3,72 1,201 50,42 103,657 AT7 ,805
0s14 3,65 1,203 50,49 103,865 467 ,806
0s15 3,70 1,244 50,44 102,997 484 ,805
0s16 3,73 1,238 50,41 102,784 496 ,804
0S17 3,67 1,257 50,47 104,459 418 ,809
, . Stan..
OLCEK' Arit. Ort. Sapma Varyans I\S/.I:;Csjf Crg\r:?:ch
GENELI
54,14 10,806 116,771 17 818

Orgiitsel Adalet Slcegine iliskin gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucu elde

edilen Tablodaki degerler incelendiginde alfa degerinin 0,958 oldugu goriilmektedir.
Alfa degerinin 0,80<0<<1,00 olmasi nedeniyle 6l¢ek yiiksek derecede giivenilir bir

Olcektir.
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Tablo 4.4. Orgiitsel Adalet Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi

Madde No Aritmetik Standart Sapma Madde Madde Diizeltilmis Madde Silinirse
Ortalama Silinirse Silinirse Madde Toplam Olgegin
Olgegin Olgegin Puan Cronbach Alfa
Ortalamas1 Varyans1 Korelasyonu Katsayist
0Al 2,99 1,237 47,34 226,480 624 958
0A2 2,88 1,204 47,45 223,245 737 956
0A3 2,87 1,191 47,45 223,770 731 956
0A4 2,95 1,234 47,38 222,534 738 956
OA5 2,96 1,224 47,36 221,440 777 955
0A6 2,87 1,234 47,45 222,806 730 956
OA7 2,91 1,225 47,42 223,049 729 956
OAS8 2,99 1,204 47,34 221,906 777 955
0A9 2,88 1,176 4745 222,902 767 955
0A10 2,99 1,183 47,34 222,572 772 955
0OAl11 2,94 1,187 47,39 223,974 727 956
0A12 3,03 1,177 47,30 225,188 698 956
OA13 3,08 1,200 47,25 223,565 730 956
OA14 2,98 1,215 47,35 222,646 748 955
OAl5 3,03 1,174 47,29 221,902 799 955
0A16 2,96 1,182 4737 223,000 760 955
0A17 3,00 1,236 47,33 222,120 748 955
, . Madde Cronbach
OLCEK' Arit.Ort. Stan.Sapma  Varyans Sayist Alfa
GENELI
50,33 15,850 251,227 17 958

4.6. ANALIZ VE BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde demografik degiskenlere ait analiz sonuglar ile birlikte
donustiirtici  liderlik, Orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel adalet ile ilgili tanimlayici

istatistiklere ve giivenilirlik ve gegerlilik analiz sonuglarina yer verilmistir.

4.6.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Demografik analizlere gore katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunu (%72,8) erkek

calisanlar olusturmaktadir. Yas araligia baktigimiz zaman (%37,9) biiyiikk ¢ogunlugun



28-37 yas arasinda oldugunu goriiyoruz. Calisanlarin %46,2°si iiniversite mezunu
olmakla beraber %20,1 memur, %25,3 isci, %39,5 taseron, %15,1 de sézlesmeli
personel olarak gérev yapmaktadir. Katilimcilarin biiylik ¢ogunlugu (%75,1) bes yildan
uzun siiredir bu isyerinde ¢alismaktadir. Bununla birlikte % 30,1 bekar iken % 69,9°u
evli ¢alisanlardan olusmaktadir. Calisanlarin %79,9’unun yoneticilik goérevi yok iken %
20,1’inin ise yoneticilik gorevi vardir. Gelir durumuna gore %41,6’s1 3001-5000

araliginda yer alirken, %6,1 ile en diisiik oranla 7000 TL ve iistii gelire sahip olanlar

gormekteyiz.
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Tablo 4.5. Katilimcilara Ait Frekans Tablosu

Degisken Ozellik f %
o Erkek 348 72,8
Cinsiyet
Kadmn 130 27,2
18-27 82 17,2
28-37 181 37,9
Yas 38-47 113 23,6
48-57 87 18,2
58 ve iizeri 15 3,1
Ilkogretim 39 8,2
. Lise 176 36,8
Egitim Durumu =
Universite 221 46,2
Lisansiistii 42 8,8
Memur 96 20,1
. . . . isci 121 25,3
Is Yerindeki Statii -
Taseron Isci 189 39,5
Sozlesmeli P. 12 15,1
Var 96 20,1
Yoneticilik Gorevi
Yok 382 79,9
. Evli 334 69,9
Medeni Durum
Bekar 144 30,1
3000 TL ve alt1 124 25,9
) 3001 - 5000 TL 199 41,6
Aylik Gelir Durumu
5001 - 7000 TL 126 26,4
7001 TL ve iizeri 29 6,1
1-5yil 119 24,9
K 1dir bu inde cal ) 6-10 yil 192 40,2
a¢ yildir bu is yerinde calisiyorsunuz?
¢y y yerinde sasty 1115 yil 88 |184
15 yil ve iizeri 79 16,5
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4.6.2. Déniistiiriicii Liderlik Olcegine iliskin Bulgular

Dontistiirtici liderlik ile ilgili agimlayici faktdr analizleri bu baslik altinda

aktarilmastir.

Tablo 4.6. Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin A¢imlayici Faktdr Analizi

Faktorler 5 =
=5 & E£E E&
2 X 3& 5§
o> QO < > = >
Faktor: Doniistiiriicti Liderlik 4,014 57,343 57,343
DLA1 4,014
DLA2 ,947
DLA3 ,617
DLA4 454
DLA5S 372
DLAG ,335
DLA7Y ,261

K.M.0=,863 Kiiresellik Derecesi (Barlett’s)= 1593, 306 p=,000

Kaiser-Meyer- Olkin (KMO) &rneklem yeterliligi olgiitii: Gozlenen korelasyon
katsayilar1 biiyiikliigi ile kismi korelasyon katsayilarinin biiyiikliigiinii karsilagtiran bir
indekstir. KMO orani 0,5’in {izerinde olmasi gerekir. Oran ne kadar yiiksek olursa veri

seti faktor analizi yapmak i¢in o kadar iyidir denilebilir (Kalayci, 2010: 322)

Déniistiirticti Liderlik 6lgegine iligkin yapilan agimlayici faktor analizi neticesinde
Olcekte yer alan 7 sorunun tek faktér meydana getirdigi Doniistimlii Faktor Yiiki
tablosunda goriilmektedir. Analize ait tablodaki veriler incelendiginde p=0,000<0,05
oldugundan Bartlett testinin sonucu anlamlidir. Yani degiskenler arasinda yliksek

korelasyonlar mevcuttur ve veriler ¢oklu normal dagilimdan gelmis demektir.

Dontistiiriicti liderlik 6lgegi igerisinde yer alan yedi sorunun agimlayict faktor
analizi sonuglarina gore birbirleri arasinda yakin bir bagimlilik gosterdigi ve tek bir

faktor olusturdugu goriilmektedir.
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Tablo 4.7. Déniisiimlii Faktor Yiikleri

Doniisiimlii Faktor Yiikleri 1
DLA1 128
DLA2 ,810
DLA3 ,813
DLA4 ,7196
DLA5 ,136
DLAG ,751
DLA7 ,653

4.6.3. Orgiitsel Sessizlik 6l¢egine Iliskin Bulgular

Calismanin bu boliimiinde orgiitsel sessizlik Olgegine iliskin agimlayict faktor

analizlerine yer verilmistir.

Tablo 4.8. Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin Agimlayici Faktor Analizi

Faktorler

_ £ > O <> E >
Faktér: Orgiitsel Sessizlik 3,63 27,927 27,540

0s1 3,630

08s2 3,255

0S3 1,788

0S4 934

0S5 631

0s7 574

0S8 /480

0s9 411

0s13 349

0S14 313

0s15 306

0Ss16 172

0s17 159

K.M.O=,847 Kiiresellik Derecesi (Barlett’s)=1793,550 p=,000
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Orgiitsel Sessizlik 6lgegine iliskin agimlayici faktor analizi neticesinde dlgekteki
17 sorunun 3 faktor meydana getirdigi goriilmiis ancak faktor analizi sonuglarina gore
Orgiitsel Sessizlik Olgeginde yer alan 6, 10, 11 ve 12. maddeler faktdr yiiklerini
bozduklari i¢in analizden ¢ikartilmistir. Kalan maddelere iliskin analiz sonuglar1 asagida
yer almaktadir. Analize ait tablodaki veriler incelendiginde p=0,000<0,05 oldugundan
Bartlett testinin sonucu anlamlidir. Yani degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar
mevcuttur ve veriler ¢oklu normal dagilimdan gelmis demektir. KMO katsayis1 0,762
oldugundan sonu¢ miikemmeldir. 13 soru ve 3 faktdrden olusan Orgiitsel Sessizlik

Olcegine iliskin doniigiimlii faktor yiikleri Tablo 4.9°da gosterilmistir.

Tablo 4.9. Orgiitsel Sessizlik Olgegi Doniisiimlii Faktor Yiikleri Tablosu

Doniistimlii Faktor Yiikleri 1 2 3

0s1 ,630

0s2 705

0S3 793

0s4 763

0S5 ,703

0s7 ,905
0ss 918
0s9 ,800
0s13 816

0s14 843

0s15 ,865

0S16 842

0S17 779

Yapilan analiz sonucunda Orgiitsel Sessizlik 6lgegi igerisinde yer alan 1-5.
maddeler Kabul Edilen Sessizlik, 7-9. maddeler Savunma Amaclh Sessizlik ve 13-17.

maddeler ise Orgiit Yararma Sessizlik alt boyutlarini olusturmaktadir.

4.6.4. Orgiitsel Adalet Olgegine Iliskin Bulgular

Calismanin bu bolimiinde oOrgiitsel adalet Olgegine iliskin agimlayici faktor

analizlerine yer verilmistir.
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Tablo 4.10. Orgiitsel Adalet Olgegine Iliskin A¢imlayici Faktdr Analizi

Faktorler

- kD %2 £ 2

Faktor: Orgiitsel Sessizlik 8,445 60,324 60,324
OA1 8,445
0A2 840
0A3 775
OA5S 656
0A6 523
OA7 ,483
OAS 414
0A10 372
OAl1 334
0A12 272
OA14 257
0A15 228
0A16 208
OA17 193

K.M.0=,942 Kiiresellik Derecesi (Barlett’s)=4911, 248 p=,000

Orgiitsel Adalet dlgegine iliskin agimlayici faktor analizi neticesinde dlgekteki 17
sorunun 4 faktdor meydana getirdigi goriilmiis ancak faktor analizi sonuglarina gore
Orgiitsel Adalet Olgeginde yer alan 4, 9 ve 13. maddeler faktér yiiklerini bozduklari igin
analizden ¢ikartilmistir. Kalan maddelere iligkin analiz sonuglar1 asagida yer almaktadir.
Analize ait tablodaki veriler incelendiginde p=0,000<0,05 oldugundan Bartlett testinin
sonucu anlamhidir. Yani degiskenler arasinda yiliksek korelasyonlar mevcuttur ve veriler
coklu normal dagilimdan gelmis demektir. KMO katsayis1 0,942 oldugundan sonug
mitkemmeldir. 14 soru ve 4 faktoérden olusan Orgiitsel adalet 6lgegine iliskin dontistimlii

faktor yiikleri Tablo 4.11°de gosterilmistir.
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Tablo 4.11. Orgiitsel Adalet Olgegi Déniisiimlii Faktor Yiikleri Tablosu

Doniislimlii Faktor Yiikleri 1 2 3 4
0Al 811
0A2 769
OA3 622
0OA5 ,635
0A6 778
OA7 788
OAS8 622
0A10 678
0Al1 ,807
0A12 774

0A14 551
0A15 676
0A16 775
0A17 ,766

Yapilan analiz sonucunda Orgiitsel Adalet lcegi igerisinde yer alan 1-3. maddeler
Dagitimsal Adalet, 5-8. maddeler Islemsel Adalet, 10-12. maddeler Bilgisel Adalet ve
14-17. maddeler ise Kisiler Aras1 Adalet alt boyutlarini olusturmaktadir.

4.6.5.Degiskenler Arasi Iliskiler

Tablo 4.12. Degiskenler Arasindaki Iliski

Faktorler Déniistiiriicii | Orgiitsel Orgiitsel
Liderlik Sessizlik Adalet
Pearson Korelasyon 1 -,341™ 563"
Dontustiiriicti Sig. ,000 ,000
Liderlik X 3,0574 2,8573 2,9589
N 478 478 478
. Pearson Korelasyon -,341* 1 -,354™"
Orgi'?tse_:l Sig. ,000 ,000
Sessizlik
N 478 478 478
Pearson Korelasyon 563" -,354™ 1
Orgiitsel Adalet | Sig. ,000 ,000
N 478 478 478

"p<0,05 ~p<0,01
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Degiskenler arasindaki iligkiyi incelemek i¢in yapilan korelasyon analizine ait
sonuglar tablo 4.11de goriilmektedir. Analiz sonuglarma gore Orgiitsel Adalet ve
Doniistiirticti Liderlik degiskenleri arasinda p<0,01 anlam diizeyinde ve pozitif yonde
anlaml1 bir iliski oldugu goriilmektedir. Orgiitsel Sessizlik ve Déniistiiriicii Liderlik
degiskenleri arasinda ise p<0,01 diizeyinde ve negatif yonde anlaml bir iligki oldugu

goriilmektedir.
Degiskenler ile ilgili kurdugumuz hipotezleri su sekilde siralayabiliriz:

H1: Donistiirticti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli ve negatif yonli

bir iliski vardir.

H2: Dontistiirticti liderlik ile orgiitsel adalet arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir

iliski vardir.

Degiskenler arasinda yapilan analiz sonuglari ¢alisma hipotezlerini destekler
niteliktedir. Doniistiiriicti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliskinin
oldugunu gosteren H1 hipotezi anlamli ve negatif yonlii iliski sonucu ile kabul
edilmistir. Aynmi sekilde doniistiiriicti liderlik ile orgiitsel adalet arasinda anlamli iliski
oldugunu gosteren H2 hipotezi de anlamli ve pozitif yonlii iligki sonucu ile kabul

edilmistir.

Orgiitsel sessizlik ile déniistiiriicii liderlik arasinda negatif yonlii iliski oldugu
daha 6nce yapilmis olan birgok ¢alismada da karsimiza ¢ikmaktadir (Ahmadi, 2015;
Catir, 2015; Arcasoy, 2015; Oncii, 2015; Oztiirk, 2017; Kose, 2013; Ozdil, 2017;
Kurnaz, 2019; Bildik, 2009; Ayan, 2013; Dasc1, 2014; Kili¢ vd., 2014; Kose ve Giiglii,
2017).

Yukarida siraladigimiz ¢aligmalar negatif yonli iliski oldugunu gosterirken

asagida bahsettigimiz calismalarda da farkli sonuglara ulasilmistir.

Atar (2018) doktora tez caligmasinda negatif iliski yerine pozitif yonli iligki
gozlemlemistir. Literatiire ters yonde sonu¢ goriilen calismada bunun sebebinin
orgiitlerde lider ne kadar destekleyici olursa olsun liderin varligindan kaynakli oldugu
ileri stirtilmiistiir. Canitez (2018) de doniistiiriicti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda
pozitif yonlii iligki oldugunu tespit etmistir. Alkan (2016) da donistiiriicti liderlik ile

orgiitsel sessizlik arasinda benzer sonuglara ulagsmistir. Kéahya (2015b) ¢alisma
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sonucunda doniistiriicii liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamlr iliskiler oldugunu
ifade etmektedir. Calisanlarin liderlerle ilgili karizmatik olduguna dair algilar1 arttik¢a
kabul edilen sessizlik ve savunma amagh sessizlik diizeyleri azalmaktadir. Entelektiiel
tesvik boyutu ile ilgili algilamalar1 artinca kabul edilen sessizlik diizeyinin arttigi
gozlenmistir. Calisanlar eldeki bilgilerinin orgiit yararina oldugunu disiiniirlerse sessiz
kalacaklardir. Fakat orgiit yararina olmadigimi diisiindiikleri durumlarda sessiz kalmayi
tercih etmemektedir. Bireysellestirilmis ilgi boyutu acisindan ise bu yondeki algilar

arttikca, savunma amagl sessizlik diizeyleri azalmaktadir.

Demir doktora tez ¢alismasinda doniistiiriicti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli iligki bulunmadigimni ifade etmistir. Arastirma sonucuna gore liderlik ile
sessizlik arasindaki iliskiyi etkileyen farkli faktorler oldugunu ortaya koymustur. Ayni
sekilde Bulut ve Meydan (2018) tarafindan Ankara’da bir kamu kurumunda calisan 341
calisan ile yapilan g¢alismada doniistiiriicti liderlik ile sessizlik arasinda anlamli iliski
bulunamamistir. Yenel (2016) ve Pektag (2019)’a ait arastirma sonuglarina gore de
dontstiirticii liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski bulunamamustir.
Erdogan (2011) da déniistiiriicii liderlik ile orgiitsel sessizligin prososyal sessizlik hari¢

diger ii¢ boyutu ile anlamli iligki olmadigin1 yapmis oldugu calisma ile ifade etmistir.

Tagkiran (2010), doniistiiriicii liderlik ile bireysel sessizlik arasinda negatif yonlii
anlaml iliski varken, iligkisel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik arasinda pozitif yonlii ve

anlaml iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek igin yapilan korelasyon analizine ait
sonuglar Tablo 4.11de goriilmektedir. Analiz sonuglarma gore Orgiitsel Adalet ve
Dontistiiriici Liderlik degiskenleri arasinda p<0,01 anlam diizeyinde ve pozitif yonde
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Yapilan bazi arastirmalar da ayni sonuca
ulagmustir (Catir,2015; Taskiran, 2010; Kazanci, 2010; Giines ve Bulug, 2012; Arslantas
ve Pekdemir,2007; Aslan, 2019; Morgin, 2012; Erdis, 2013; Akca, 2012; Deschamps,
2016; Giines, 2011; Gilingor, 2010).

Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik dlgegini olusturan alt boyutlara iliskin

korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 4.13’deki gibidir.
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Tablo 4.13. Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlar1 Arasindaki
Miski

Faktorler Doniistiiriicii Liderlik
. . Pearson Korelasyon -,356**
Kabullenici Sessizlik . )
Onem Diizeyi ,000
o Pearson Korelasyon -,112*
Savunma Amach Sessizlik .. .
Onem Diizeyi ,015
R . Pearson Korelasyon -,153**
Orgiit Yararina Sessizlik .. .
Onem Diizeyi ,001

"p<0,05 ~p<0,01

Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik dlcegini olusturan alt boyutlara iliskin
korelasyon analizi sonuglari tablo 4.13” teki gibidir. Korelasyon analizi sonuglarina gére
onem diizeyi p=0,000 oldugu i¢in Donistiiricii Liderlik ile Kabullenici Sessizlik
degiskenleri arasinda negatif yonlii (olumsuz) bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu
sebeple Hla Hipotezi kabul edilir. Doniistiiriicii Liderlik ile Savunma Amagli Sessizlik
degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda ©nem diizeyi p=0,015 oldugu
goriilmektedir. Bu sebeple bu iki degisken arasinda negatif yonlii (olumsuz) bir iliski
oldugu goriilmektedir ve Hib hipotezi kabul edilir. Son olarak Doniistiiriicti Liderlik ile
Orgiit Yararma Sessizlik degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda énem diizeyi
p=0,001 oldugu goriilmektedir. Bu sebeple bu iki degisken arasinda negatif yonlii
(olumsuz) bir iligski oldugu goriilmektedir ve Hlc hipotezi kabul edilir. Erol (2012) ve

Catir (2015) sonuclar destekler nitelikte benzer sonuglara ulagmastir.

Déoniistiiriicii liderlik davranisinin ¢alisanlarin genel sessizlik diizeyini ve alt
boyutlarla azaltan etkisi arastirma sonuglari ile bir kez daha desteklenmektedir. Literatiir
incelendiginde genel orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicti liderlik arasinda negatif iliski
gozlenirken;  Orgiitsel  sessizligin  alt boyutlar1 agisindan  farkli  sonuglar
goriilebilmektedir. Erdogan (2011) kabul edilen sessizlik ile doniistiiriicii liderlik
arasinda negatif yonli iliski, savunma amach sessizlik ile herhangi bir iligki olmadig1
sonucuna ulagmistir. Demir (2015), kabullenici sessizlik ve savunma amagli sessizlik ile
negatif yonlii anlamli iligkiler oldugunu vurgularken, korumaci sessizlik ile anlamh
iliski olmadigin1 ortaya koymaktadir. Kabullenici sessizlik diizeyinin diger sessizlik
boyutlarindan yiiksek oldugunu ortaya ¢ikaran diger ¢alismalar da mevcuttur (Kahya,
2015; Durak, 2014; Ozgan ve Kiilekci, 2012).
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Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Adalet dlgegini olusturan alt boyutlara iliskin
korelasyon analizi sonuglar tablo 4.14’deki gibidir.

Tablo 4.14. Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Adalet Alt Boyutlar1 Arasindaki iliski

Faktorler Doniistiiriicii Liderlik
Pearson Korelasyon ,455**
Dagitimsal Adalet .. .
Onem Diizeyi ,000
. Pearson Korelasyon ,912%**
Islemsel Adalet .. )
Onem Diizeyi ,000
. . Pearson Korelasyon ,489**
Kisilerarasi Iliskide Adalet .. .
Onem Diizeyi ,000
o Pearson Korelasyon ,536**
Bilgisel Adalet . .
Onem Diizeyi ,000
“p<0,05 ~p<0,01

Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiitsel Adalet dlcegini olusturan alt boyutlara iliskin
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo4.13deki gibidir. Korelasyon analizi sonuglarina gore
onem diizeyi p=0,000 oldugu i¢in Doniistliriicii Liderlik ile Dagitimsal Adalet
degiskenleri arasinda pozitif yonlii (olumlu) bir iligski oldugu goriilmektedir. Bu sebeple
Hza hipotezi kabul edilir. Déniistiiriicii Liderlik ile Islemsel Adalet degiskenleri
arasindaki iligkiye bakildiginda 6nem diizeyi p=0,000 oldugu goriilmektedir. Bu sebeple
bu iki degisken arasinda pozitif yonlii (olumlu) bir iliski oldugu goriilmektedir ve Hab
hipotezi kabul edilir. Déniistiiriicii Liderlik ile Kisileraras: iliskide Adalet degiskenleri
arasindaki iliskiye bakildiginda 6nem diizeyi p=0,000 oldugu goriilmektedir. Bu iki
degisken arasina pozitif yonlii (olumlu) bir iligski oldugu icin H2c¢ hipotezi kabul edilir.
Son olarak Dontistiiriicti Liderlik ile Bilgisel Adalet degiskenleri arasindaki iliskiye
bakildiginda énem diizeyi p=0,000 oldugu goriilmektedir. Bu sebeple bu iki degisken
arasinda pozitif yonlii (olumlu) bir iliski oldugu goriilmektedir ve H2d hipotezi kabul
edilir.

. Literatiir incelendiginde donustiirticii liderlik ve orgiitsel adalet alt boyutlar
arasinda genel olarak pozitif yonlii ve anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir (Akca,
2012; Giines, 2011; Yildirim, 2013; Kazanci, 2013; Giines ve Bulug, 2012; Arslantas ve
Pekdemir, 2007; Giingor, 2010; Aslan, 2019; Morgin, 2012; Erdis, 2013; Taskiran,
2010).
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Calisma sonuglari genel olarak orgiitsel adalet alt boyutlar1 ile doniistiiriicii
liderlik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugunu gosterirken, iligkinin giicii alt
boyutlar acisindan farklilik gosterebilmektedir. Bu ¢alismada bilgisel adalet boyutu ile
dontstiiriicii liderlik arasindaki iliski ( p=0,000), islemsel adalet ile doniistiiriicii liderlik
arasindaki iliskiye (p=0,000) gore daha giicliidiir. Dontistiiriicii liderlik ile kisiler arasi
iliskide adalet boyutu arasindaki iligki degeri de dagitimsal adalet boyutu ile arasindaki
iliskiye gore daha yiiksektir. Erdis (2013) kisiler arasi iliskide adalet boyutu ile
dontstiiriicti  liderlik arasindaki iligskinin(pozitif yonlii, anlamh, kuvvetli iligki),
dagitimsal adalet boyutuna (anlamli, pozitif ve orta diizeyde) gore daha yiiksek
oldugunu ifade etmektedir. Tagkiran (2010) ise dagitim adaleti ile doniistiiriicti liderlik

arasindaki iliskinin diger alt boyutlara gore daha yiiksek oldugunu savunmaktadir.

4.6.6. Déniistiiriicii Liderligin Orgiitsel Adalete Etkisi ve Doniistiiriicii Liderligin
Orgiitsel Sessizlige Etkisi

Tablo 4.15. Regresyon Analiz Tablosu

Faktor Doniistiirticii Liderlik
1. Adim 2.Adim
p t p T
Orgﬁtsel Sessizlik -, 246** -7,923
Orgiitsel Adalet 601%% 14,862

R? 117 317

D. R? 115 316
F 62,773™ 14,862

*p<0,05 "p<0,01

Tablo 4.15 incelendiginde yapilan Regresyon Analizi sonucu elde edilen veriler
1s1¢inda Déniistiiriicii Liderligin Orgiitsel Sessizlik iizerinde p<0,01 anlam diizeyinde
negatif yonlii bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Doniistiiriicii Liderligin Orgiitsel
Adalet algis1 tlizerinde ise p<0,01 diizeyinde pozitif yonlii bir etkisinin oldugu

gorilmektedir.
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4.6.7. Demografik Degiskenler a¢isindan Déniistiiriicii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik
ve Orgiitsel Adalet Algilarimin Farkliiklarinin incelenmesi

Calismanin bu agsamasinda anketi olusturan {i¢ degiskenin demografik kontrol
degiskenlerine fark testleri yapilarak elde edilen verilere gore sonuglar

degerlendirilmistir.

Tablo 4.16. Varyans Analizi Homojenlik Testi

Faktor Leneve Istatistigi SD1 SD 2 Onem Diizeyi
DL 1,423 4 473 225
0s 1,292 4 473 272
OA 1,928 4 473 ,105

Varyans analizi ikiden fazla veri seti ortalamalarinin karsilastirilmasi igin yapilan
analizdir. Yas degiskeni bes kategorik degiskenden olusmustur. Yas degiskeni i¢in
yapilan homojenlik testi sonucunda elde edilen verilere gore lic degisken icinde 6nem

diizeyleri p>0,05 oldugu icin varyans homojenligi saglanmistir.

Tablo 4.17. Katilimcilarin Yaslar1 Degiskeni A¢gisindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor Degisim Kareler S.D Kareler F Onem
Kaynag Top. Ort. Diiz.

Grup Arasi 2,466 4 616

DL Grup i¢i 363,797 473 ‘769 ,801 525
Toplam 366,263 477 '
Grup Arasi 3,015 4

i . 3,287

OS Grup I¢i 58,261 473 853 3,852 ,004
Toplam 61,276 477 '
Grup Arasi 13,150 4 328

0A Grup ici 403,670 473 '401 ,820 ,513
Toplam 416,820 477 ‘

Tablo 4.17 incelendiginde Orgiitsel Sessizlik degiskenine ait varyans analizi
sonucunda elde edilen 6nem diizeyinin p=0,04 oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu
sonuca gore %95 onem diizeyinde yas degiskenini meydana getiren kategorilerden en az

bir tanesinin digerlerinden faklilastigi soylenmelidir. Yas kategorileri arasinda hangi



118

grubun farklilastigini goriilebilmesi igin ise Post Hoc LSD testi uygulanarak Orgiitsel

Sessizlik degiskeni i¢in asagidaki veriler elde edilmistir.

Tablo 4.18. Orgiitsel Sessizlik Degiskeni I¢in Post Hoc LSD (Yas)

Degisken Gruplar N Ortalama Post-Hoc Onem
Diizeyi
18-27 82 2,7749
28-37 181 2,8598 ,004
Orgiitsel 38-47 113 2,9238 ,001
Sessizlik 48-57 87 2,8656 ,002
58 ve iizeri 15 2,71282 ,020
Toplam 478 2,8573

Tablo incelendiginde 18-27 yas grubunda yer alan katilimcilarin Orgiitsel
Sessizlik degiskenine yanitlar1 diger gruplarm tamami ile anlamli bir sekilde

farklilasmaktadir (Kurnaz, 2019; Oztiirk, 2017; Durak, 2014).

Déniistiiriicti liderlik degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen 6nem
diizeyinin %95 Onem diizeyinde yas degiskenini meydana getiren kategorilerin
birbirinden farklilasmadig1 goriilmektedir (Morgin, 2012; Arslantas ve Pekdemir, 2007
Giingor, 2010; Kazanci, 2010; Erdis, 2013; Kaygm ve Giilliice, 2012; Oncii, 2017;
Oztiirk, 2017; Arcasoy, 2017; Canitez, 2018; Ayan, Unsar ve Oguzhan, 2016; Demir,
2015).

Orgiitsel Adalet degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen &nem
diizeyinin %95 Onem diizeyinde yas degiskenini meydana getiren kategorilerin
birbirinden farklilagsmadig1 goriilmektedir (Mor¢in, 2012; Arslantas ve Pekdemir, 2007;
Giingor, 2010; Kazanct, 2010; Erdis, 2013).

Tablo 4.19. Katilimcilarin Cinsiyetleri Degiskeni A¢isindan T-testi

Faktor Katilimci Sayisi Ortalama SD t F Onem

Diiz.

o B I W e

05 o oww  meas e
.. E 348 2,9017 476 -2,198-

0A B 130 3,1121 234,606 siii 017 028
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Tablo incelendiginde Doniistiiriicii Liderlik i¢in énem diizeyinin p=0,910 olmasi
doniistiiriicii liderlik algisinin cinsiyete gore farklilik gdstermedigini (p<0,05 kosulunu
saglamadig1 i¢in) ifade etmektedir (Pektas, 2019; Arcasoy, 2017; Kurnaz, 2019;
Canitez, 2018; Oncii, 2017; Kazanci, 2010; Arslantas ve Pekdemir, 2007; Demir, 2015;
Ayan, 2013; Kaygin ve Giilliice,2012).

Orgiitsel Sessizlik igin p=0,490 oldugu goriilmektedir. Calisan sessizliginin
cinsiyete gore farklilik gostermedigini soylemek miimkiindiir. Ayn1 sonuglara ulasan
farkli ¢alismalar da mevcuttur (Ayan, 2013; Arcasoy, 2017; Kurnaz, 2019; Canitez,
2018; Oncii, 2017; Batmunkh, 2011; Oztiirk, 2017; Ozdemir ve Ugur, 2013; Algin ve
Baskan, 2014; Durak, 2014).

Benzer ¢alismalar incelendiginde doniistiiriicii liderlik acisindan Orgiitsel adalet
degiskenine ait onem diizeyi p=0,028 oldugu ve p<0,05 kosulunu sagladigi igin
katihmcilarin - orgiitsel adalet algilarinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterdigi
soylenebilir. Katilmcilarm Orgiitsel Adalet algilarma iliskin ortalama degerler
incelendiginde Erkek katilimcilarin  ortalamasinin  daha kadin  katilimeilarin
ortalamasindan daha diisiik oldugu goriilmekte ve aradaki farkinda anlamli oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla cinsiyete gore Orgiitsel Adalet algilaria iliskin ortalamalara
bakildiginda ise kadm katilimcilarm Orgiitsel Adalet algilarinin erkek katilimcilardan
daha yiiksek oldugu soylenmelidir (Taskiran, 2010; Catir, 2015; Arslantas ve
Pekdemir, 2007).

Tablo 4.20. Varyans Analizi Homojenlik Testi

: 0
Faktor Leneve Istatistigi SD1 SD 2 flem,
Diizeyi
DL 3,229 3 474 ,022
0s 2,380 3 474 069

OA 4,232 3 474 ,006
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Tablo 4.21. Katilimcilarin Egitim Durumlart Degiskeni Agisindan Tek Yonlii Varyans

Analizi
Faktor Degisim KarelerTop. SD KarelerOrt. F OnemDiiz.
Kaynag

Grup Arasli 4,930 3

DL Grup I¢i 361,333 474 1,643 2,156 ,092
Toplam 366,263 477 162

) Grup {&ras1 4,541 3 1514

0S Grup I¢i 186,234 474 303 3,853 ,010
Toplam 190,775 477

) Grup Arasli 2,242 3 247

OA Grup ici 414,579 474 875 ,854 ,465
Toplam 416,820 477

Tablo 4.21 incelendiginde Orgiitsel Sessizlik degiskenine ait varyans analizi

sonucunda elde edilen 6nem diizeyinin p=0,010 oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu

sonuca gore %95 oOnem diizeyinde egitim durumu degiskenini meydana getiren

kategorilerden en az bir tanesinin digerlerinden faklilastig1 sdylenebilir. Egitim durumu

kategorileri arasinda hangi grubun farklilagtigini gortilebilmesi i¢in ise Post Hoc LSD

testi uygulanarak Orgiitsel Sessizlik degiskeni igin asagidaki veriler elde edilmistir.

Tablo 4.22. Orgiitsel Sessizlik Degiskeni Agisindan Post Hoc LSD (Egitim Durumu)

Degisken Gruplar N Ortalama Post-Hoc Onem
Diizeyi
Orgiitsel Sessizlik | Ilkégretim 39 2,9389 ,034
Lise 176 2,8383 ,004
Universite 221 2,8026 ,001
Lisansiistii 42 3,1484
Toplam 478 2,8573

Tablo incelendiginde Lisansiistii egitim grubunda yer alan katilimcilarin Orgiitsel

Sessizlik degiskenine yanitlar1 diger gruplarin tamami ile anlamli bir sekilde

farklilasmaktadir (Kurnaz, 2019; Oztiirk, 2017). Egitim seviyesi arttikga sessizlik

diizeyinin azaldigini séylemek dogru olacaktir.

Doniistiirticii liderlik degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen

verilere gore %95 Onem diizeyinde (p<0,465) egitim durumu degiskenini meydana
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getiren kategorilerin birbirinden farklilasmadig1 goriilmektedir (Arslantag ve Pekdemir,

2007; Morgin; 2012; Ayan, 2013; Arcasoy, 2017; Oztiirk, 2017).

Orgiitsel adalet degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen verilere
gore %95 onem diizeyinde ( p<0,465 ) egitim durumu degiskenini meydana getiren
kategorilerin birbirinden farklilagmadigi goriilmektedir (Arslantag ve Pekdemir, 2007;
Morgin, 2012; Giingér, 2010; Kazanci, 2010).

Tablo 4.23. Katilimcilarin Yo6netici Olmalar1 Degiskeni A¢isindan T-testi

Faktor  Katimci Ortalama S.D t F OnemDiiz.
Sayisi
Var 96 3,2842 170 2,859
DL 5,292 ,004
Yok 382 3,0004 66,584 2,665
.. Var 96 2,7821 170 -1,304
(0] ,078 ,104
Yok 382 2,8762 62,615 -1,220
. Var 96 3,0975 170 1,627
OA 3,121 ,193

Yok 382 2,9241 56,707 1,520

Tablo 4.23 incelendiginde 6nem diizeylerinin Doniistiiriicti Liderlik igin dnem
diizeyi p=0,004 oldugu goriilmektedir. Yoneticilik gorevi olan kisilerin ortalamalarinin
daha yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Belediye calisanlar1 arasinda yonetici
olarak gorev yapan kisiler belirli gruplar i¢in lider pozisyonunda bulunmaktadir. Bu

acidan kendilerini olumlu degerlendirmeleri de beklenen sonuclar arasindadir.

Orgiitsel Sessizlik igin p=0,674 ve Orgiitsel Adalet i¢in p=0,060 oldugu
goriilmektedir. Yapilan T-testinin sonug¢ verilerine gore diger iki degiskeninin 6nem
diizeyleri p<0,05 kosulunu saglamadigi i¢in, katilimcilarin yoneticilik durumlarina gore
Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet algilarinda bir farklilik oldugu sdylenemez
(Arcasoy, 2017; Algin ve Baskan, 2014).

Tablo 4.24. Calisanlarin Statiileri Varyans Analizi Homojenlik Testi Tablosu

. Onem
Faktor Leneve Istatistigi SD1 SD 2 .
Diizeyi
DL 6,529 3 474 ,000
0s 9,798 3 474 ,000

OA 7,230 3 474 ,000




122

Tablo 4.25. Katilimcilarin Statii Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktir Degisim Kareler S.D Kareler Ort. F Onem

Kaynag Top. Diiz.
Grup {&ras1 11,324 3 3775

DL Grup I¢i 354,939 474 749 5,041 ,002
Toplam 366,263 477

) Grup {&ras1 9,923 3 3308

0S Grup I¢i 180,852 474 380 8,669 ,001
Toplam 190,775 477

) Grup Arasi 14,309 3 4770

OA Grup i¢i 402,511 474 849 5,617 ,000
Toplam 416,820 477

Tablo 4.25 incelendiginde 6nem diizeylerinin Dontistiiriicti Liderlik igin p=0,002,

Orgiitsel Sessizlik igin p=0,001 ve Orgiitsel Adalet i¢in p=0,000 oldugu gériilmektedir.

Yapilan varyans analizinin sonug verilerine gore her ii¢ degiskeninin de dnem diizeyleri

p<0,05 kosulunu sagladig1 goriilmektedir. Katilimcilarin statiilerine gére Doniistiiriicii

Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet algilarinda bir farklilik oldugu

sOylenmelidir. Ancak varyans homojenligi iic degisken icinde anlamsiz oldugu i¢in

hangi statii kategorilerinin hangilerinin farklilastig1 belirtilememektedir (Ozdemir ve

Ugur (2013).

Tablo 4.26. Katilimcilarin Medeni Durum Degiskeni Agisindan Tek Yoénlii Varyans Analizi

Faktor Katilimci Sayisi Ortalama S.D t F Onem
Diiz.
Evli 334 3,0064 476 -1,942
DL ,000 ,053
Bekar 144 3,1756 271,823 -1,944
. Evli 334 2,8837 476 1,393
oS 1,169 ,164
Bekar 144 2,7959 280,150 1,358
.. Evli 334 2,8941 476 -2,317
OA ,141 ,021
Bekar 144 3,1091 256,063 -2,350

Tablo 4.26 incelendiginde 6nem diizeylerinin donistiiriicii liderlik icin p=0,053 ve

orgiitsel sessizlik igin p=0,164 oldugu goriilmektedir. ki degisken icin medeni durum

kategorilerine gore anlamli bir fark goriilmemektedir. Orgiitsel adalet icin anlamlilik

diizeyinin p=0,021 oldugu gériilmektedir. Orgiitsel adalet degiskeni igin elde edilen
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ortalamalar incelendiginde bekar katilimcilarin  degerinin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Doniistiirticii liderlik algisinin medeni duruma gore farklilasmadigini destekleyen
calismalar su sekildedir : (Ayan, 2013; Oncii, 2017; Canitez, 2018; Batmunkh, 2011;
Kaygin ve Giilliice, 2012; Arcasoy, 2017).

Ayni sekilde medeni durum degiskeni acisindan Orgiitsel sessizligin
farklilasmadig1 bazi ¢alismalar da karsimiza ¢ikmaktadir (Taskiran, 2010; Catir, 2015;
Canitez, 2018; Arcasoy, 2017; Demir, 2015; Oncii, 2017).

Tablo 4.27. Katilmcilarin Calisma Durumu Degiskeni Ag¢isindan Tek Yonli Varyans
Analizi

Faktor  Degisim KarelerTop. SD KarelerOrt. F OnemDiiz.

Kaynag
Grup tAras1 2,832 3 944

DL Grup I¢i 363,431 474 767 1,231 ,298
Toplam 366,263 477

) Grup {&ram 7,826 3 2609

OS Grup I¢i 182,950 474 867 6,758 ,076
Toplam 190,775 477

) Grup Arasi 6,002 3 2001

OA Grup igi 410,819 474 867 2,308 ,051
Toplam 416,820 477

Tablo 4.27 incelendiginde 6nem diizeylerinin Doniistiiriicii Liderlik i¢in p=0,298,
Orgiitsel Sessizlik i¢in p=0,076 ve Orgiitsel Adalet igin p=0,051 oldugu gériilmektedir.
Yapilan varyans analizinin sonug verilerine gore her ii¢ degiskeninin de dnem diizeyleri
p<0,05 kosulunu saglamadigi i¢in, katilimcilarin ¢alisma siirelerine gore doniistiiriicii

liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet algilarinda bir farklilik oldugu sdylenemez.

Calisma stiresi doniistiiriicii liderlik algisin1 bazi durumlarda azalttigi, bazi
durumlarda arttirdig1 calismalar oldugu gibi bu calismay1 destekleyen arastirmalar da
mevcuttur (Ayan, 2013; Giirhan, 2017; Oncii, 2017; Morgin, 2012; Oztiirk, 2017;
Kaygin ve Giilliice, 2012).

Orgiitsel sessizlik agisindan da farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmistir (Onci,
2017; Catir, 2015; Kurnaz, 2019; Arcasoy, 2017; Oztiirk, 2017; Ozdemir ve Ugur,
2012).
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Morgin (2012), Kazanci (2010), Arslantas ve Pekdemir (2007) g¢alismasinda

orgiitsel adaletin ¢alisma siiresine bagli olarak farklilagmadigini ifade etmistir.

Tablo 4.28. Gelir Durumu Varyans Analizi Homojenlik Testi

Faktor Leneve Istatistigi SD1 SD2 Onem Diizeyi
DL 3,135 3 474 075
oS 1,253 3 474 290
OA 1,095 3 474 351

Tablo 4.29. Gelir Durumu Degiskeni Ag¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor Degisim KarelerTop. S.D KarelerOrt. F OnemDiiz.
Kaynag
Grup Arasi 6,761 3
. 2,254

DL Grup Ici 359,502 474 758 2,971 ,031
Toplam 366,263 477 ’
Grup Arasi 6,979 3

.. . 2,326

OS Grup I¢i 183,797 474 388 5,999 ,005
Toplam 190,775 477 ’
Grup Arasi 11,102 3 3701

OA Grup ici 405,719 474 ’856 4,323 ,001
Toplam 416,820 477 ’

Tabloda yer alan veriler incelendiginde 6nem diizeylerinin Doniistiiriici Liderlik
i¢in p=0,031, Orgiitsel Sessizlik i¢in p=0,005 ve Orgiitsel Adalet i¢in p=0,001 oldugu
goriilmektedir. Yapilan varyans analizinin sonug verilerine gore her ii¢ degiskeninin de
onem diizeyleri p<0,05 kosulunu sagladigir goriilmektedir. Katilimcilarin statiilerine
gdre Doniistiiriicii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet algilarinda bir
farklilik oldugu sdylenmelidir. Tagkiran (2010) calismasinda ayni sonuglara ulasmaistir.
Bu farkliliklarin incelenmesi igin yapilmig olan Post-Hoc LSD test verileri ve

ortalamalar asagidaki tabloda goriildiigii gibidir.



125

Tablo 4.30. Post Hoc LSD Test Verileri ve Ortalamalari

Degisken Gruplar N Ortalama Post-Hoc Onem
Diizeyi
Déniistiiriicii | 3000 TL ve alt 124 2,9389 013
Liderlik 3001 TL - 5000 TL 199 2,8383 012
5001 TL - 7000 TL 126 2,8026 003
7001 TL ve iizeri 29 3,1484 *
Toplam 478 2,8573
Orgiitsel Sessizlik | 3000 TLve alt: 124 2,8666
3001 TL- 5000 TL 199 2,9733 *
5001 TL - 7000 TL 126 2,7277 001
7001 TL ve iizeri 29 2,5836 002
Toplam 478 2,8573
Orgiitsel Adalet | 3000 TL ve alt: 124 2,9545 ,002
3001 TL- 5000 TL 199 2,9372 001
5001 TL - 7000 TL 126 2,8634 000
7001 TL ve iizeri 29 3,5419 *
Toplam 478 2,9589

Dontistiirticti liderlik i¢in 7001 TL ve {izeri gelir diizeyine sahip olan, orgiitsel
sessizlik acisindan 3001-5000 TL aras1 gelir diizeyine sahip olanlar, orgiitsel adalet i¢in
7001 TL ve iizeri gelire sahip olan ¢alisanlar agisindan farklilagsma oldugunu séylemek
mimkiindiir. Gelir durumunun katilimcilarin ~ algilarmi  etkiledigini  sOylemek
miimkiindiir. Doniistiirticti liderlik agisindan gelir diizeyi arttik¢a doniistiiriicii liderlik
algisiin arttig1 sdylenebilir. Orgiitlerde yiiksek gelir diizeyi ¢alisanin {ist kademelerde
yer aldiginin gostergesi olarak ifade edilebilir. Calisanlarin {ist kademelerde gorevli
olmast ve bazilarmin da yoneticilik gorevinin olmasi alginin artmasina sebebiyet
vermektedir. Orgiitsel adalet i¢in de ayn1 yorumu yapmak miimkiindiir. Calisanlarin
kendilerini adaletli olarak ifade etmis olmalari beklenen bir durumdur. Orgiitsel
sessizlik icin ise gelir diizeyinin 3001-5000 araliginda farklilasmasi da anlamlidir. Gelir
diizeyi diistik olan kisilerin sessiz kalmasi isle ilgili kaygilarindan kaynaklanmaktadir.
Yeni ise baslamis, tecriibesi az, farkli is bulamama korkusu olan ¢alisanlar daha ¢ok
sessiz kalirken, gelir diizeyi yiiksek olan kisilerin de kendi uygulamalarini elestirmemek

adina sessiz kaldiklar1 sGylenebilir.



126

SONUC

Bu ¢alisma yoneticilerin dontistiiriicii liderlik davraniglarinin 6rgiitsel sessizlik ve
orgiitsel adalet ile iliskisini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Oncelikle doniistiiriicii
liderlik, oOrgiitsel sessizlik ve Orgiitsel adalet ile ilgili kavramsal bir ¢ergeve
olusturulmustur. Calismanin son bolimii olan dordincii bolimde de Erzurum
Biiyiiksehir Belediyesi biinyesinde yapilan anket ¢alismast ile elde edilen veriler analiz

edilmis ve degerlendirilmistir.

Birinci boliimde lider ve liderlik kavramlari, liderlik ve yoneticilik kavramlarinin
benzerlik ve farkliliklari, liderlik teorileri agiklanarak doniistiiriici liderlik ile ilgili
detayli bilgi verilmistir. Donistiiriicti  liderlik  kavrami, donistiiriicii  liderlerin
ozellikleri, doniistiiriicii liderligin boyutlari, dontistiiriicii liderlik siireci, basarili bir
dontisiim i¢in doniistiiriicii liderlerin yapmasi gerekenler ve doniistiiriicii liderlik ile
ilgili yapilan ¢aligmalarla ilgili bilgi verilmistir. Bu boliimle ilgili kisa bir degerlendirme
su sekilde yapilabilir: Liderlik gegmisten gliniimiize kadar insan yasaminda var olan bir
siirectir. Insanligin degismesi ve gelismesi ile beraber liderlik anlayisinda da
degisiklikler meydana gelmistir. Mevcut liderlik anlayislar yetersiz kalinca yerini yeni
anlayislara birakmistir. Isletmeler teknolojik ve kiiresel faktorlerin etkisiyle siirekli bir
degisim yasamaktadir. Degisen isletme kosullart bu degisimi yonetebilecek liderlere
thtiya¢ duymaktadir. Doniistiiriicii liderlik anlayis1 bu asamada isletmelere yol gosterici
olmaktadir. Takipcilerini motive etmesi, ortak bir vizyon olusturmasi, yaratici
diisiinceyi gelistirme gibi Ozellikleri ile doniistiiriicii liderlik anlayist isletmelerin

hedeflerine ulasmak icin tercih edecekleri liderlik anlayislarindan birisidir.

Doniistiirticti  liderlik isletme c¢alisanlar1 iizerinde ©Onemli etkileri olan bir
yaklagimdir. Daha 6nceki liderlik anlayiglarinda karsimiza ¢ikmis olan bazi sorunlarin
¢Ozlimiinde ¢alisanlara destek olmaktadir. Calisanlar liderler ile kurduklari etkili iletisim
ile kendilerini daha kolay ifade etmektedir. Calismanin ikinci boliimiinde isletme
calisanlarinin gesitli sebeplerden dolay:r sessiz kalmalarini agiklayan orgilitsel sessizlik
kavramina yer verilmistir. Bu bdliimde sessizlik ve orgiitsel sessizlik, sessizlik teorileri,
sessizlik tiirleri, Orglitsel sessizligi ortaya ¢ikaran sebepler, sessizligin sonuclart ve

orgiitsel sessizlik ile ilgili daha 6nceden yapilmis olan ¢alismalara yer verilmistir.
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Doniistiirticii liderlik calisan sessizligini azaltan etkili bir liderlik anlayisidir.
Orgiitsel sessizlik kisaca ¢alisanlarin orgiitle ilgili diisiincelerini dile getirmemeleri
olarak tanimlanabilir. Sessiz kalmak bazen 6rgiit agisindan olumlu bir durum iken bazen
de olumsuz bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin orgiit yararma
olacagini diislindiigii baz1 konularda sessiz kalmayi tercih etmektedir. Fakat bazi
durumlarda da (tecriibesizlik, korku, kaygi vb.) sessiz kalmalari olumsuz bir durum
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dontistiiriicii liderler ¢alisanlarin sessiz kalma diizeyini
azaltmaktadir. Calisanlar liderin deste§i ile korkmadan konusarak, kendi ile ilgili
sorunlarini kolayca dile getirmektedir. Bu durum isletme i¢in de olumlu sonuglara sebep

olabilmektedir.

Calismanin tiglincli boliimiinde Orgiitsel adalet kavraminin kavramsal cercevesi
olusturulmustur. Adalet ve orgiitsel adalet kavrami, orgiitsel adaleti agiklayan modeller,
ve teoriler, orgiitsel adalet boyutlari, orgiitsel adalet algisini etkileyen faktorler, orgiitsel

adaletin sonuclar1 ve orgiitsel adalet ile ilgili yapilmis olan ¢alismalara yer verilmistir.

Orgiitsel adalet adil bir yonetim sayesinde orgiit igerisinde olusan olumlu adalet
algisinin ¢alisanlarin kendilerine deger verildigini, saygi duyuldugunu hissetmesi
seklinde ifade edilebilir. Orgiitsel adalet ¢alisanlarla liderler arasinda karsilikli giivene
dayali bir orta yaratilmasinda etkili olmaktadir. Orgiitsel adalet kavraminin igerigi de
zamanla degisim gostermistir. Onceden sadece o6diil ve ceza ile ilgili uygulamalari
incelerken simdi islemlerin, kurallarin ve insan iligkilerinin de  orgiitsel adalet
kapsaminda oldugunu gorebiliriz. Bu gelismeler aslinda isletmelerde yasanan
gelismelere paralel olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Doniistliriicii liderlik ile oOrgiitsel
adalet arasindaki iligkinin temelinde de doniistiiricii liderlerin tiim c¢alisanlara adil

davranmasi ve isletmedeki adil uygulamalar1 vardir.

Son boliimde ise yapilan anket c¢alismasindan elde edilen sonuglar
degerlendirilmistir. Bu boliimde veri toplama yontemi, arastirmada kullanilan istatistiki
teknikler, ana kiitle ve Orneklem agiklanmistir. Arastirmada kullanilan o6lceklerin
giivenilirlik ve gegerlilik analizleri ile veri analizleri yapilarak verilerle ilgili sonuglara

ulasilmustir.

Aragtirma ile ilgili iki hipotez olusturulmustur. H1 hipotezi doniistiiriicii liderligin

orgiitsel sessizlik ile iliskisini, H2 hipotezi ise doniistiiriicii liderligin orgiitsel adalet ile
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iligkisini agiklamak amaciyla olusturulmustur. Ayrica drgiitsel sessizligin ti¢ alt boyutu
(kabul edilen sessizlik, savunma amacli sessizlik, orgiit yararina sessizlik) i¢in Hla,
H1b, Hlc olmak fizere ii¢ alt hipotez olusturulmustur. Aym sekilde orgilitsel adaletin
boyutlar ( islemsel, bilgisel, kisilerarasi, dagitim) i¢in H2a, H2b, H3¢, H4d olmak iizere
dort alt hipotez olusturulmustur. Hipotezler veri setine uygun analizler tercih edilerek

degerlendirilmistir. Sonuglari su sekilde belirtmek miimkiindiir:

Oncelikler katilimcilarin genel demografik 6zellikleri incelenmistir. Katilimcilarin
cogunlugunun erkek ve {lniversite mezunu oldugu belirlenmistir. Arastirmaya
katilanlarin daha ¢ok 28-37 yas araliginda oldugu ve ¢ogunlugunun evli oldugu tespit
edilmistir. Ankete katilanlarin biiyilk bolimiiniin yoneticilik goérevi yok iken
calisanlarin ¢ogunlukla 6-10 yil aras1 bu isyerinde ¢alistiklar1 goriilmektedir. Biiyiik bir

boliimii taseron is¢i olarak ¢alismaktadir.

Aragtirma degiskenlerine ait genel aritmetik ortalamalari inceledigimiz zaman
dontstiirticti liderlik 6l¢egine iliskin genel aritmetik ortalama degeri 3,0574, orgiitsel
sessizlik degiskenine iliskin genel aritmetik ortalama degeri 2,8573 ve orgiitsel adalet
degiskenine iligkin genel aritmetik ortalama degeri 2,9589 olarak hesaplanmistir.
Aritmetik ortalama degerlerinin 1-5 arasinda degistigini kabul edersek, calisanlarin
x=2,8573 ortalama ile sessiz kalma diizeyinin, Orgiitsel adalet ise 2,9589 puam ile
ortalamanin altinda, doniistiiriicii liderlik davranisi i¢in aritmetik ortalamanin 3,0574 ile
ortalamanin lizerinde oldugunu sdylemek miimkiindiir. (1:Kesinlikle Katilmiyorum, 5:

Kesinlikle Katiliyorum )

Dontistiiriicti liderlik ile orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkileri
belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel
sessizlik ve alt boyutlar1 ve orgiitsel adalet ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

incelenmistir.

Déniistiirticti liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii(-,341)bir iliski
gorilmiistiir. Bu bulgu ile dontstiiriicii liderligin orgiitsel sessizligi azalttigr yoniinde
yorum yapmamiz miimkiindiir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlari agisindan déniistiiriicii
liderlik degiskeni ile iliskisine baktigimiz zaman; kabullenici sessizlik (-,356), savunma
amagh sessizlik (-,112), orgiit yararina sessizlik (-,153) olarak tiim alt boyutlar1 ile de

negatif yonli iligski goriilmektedir. Korelasyon degerleri incelendiginde ¢alisanlarin en
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cok kabullenici sessizlik davranist sergiledikleri, daha sonra orgiit yararina sessizlik ve
en disik seviyede de savunma amagl sessizlik davranisi sergiledikleri sonucuna
ulasabiliriz. Degerlere gore belediye calisanlarinin genel olarak isletmede farkli bir
sonuca ulasamayacaklar1 i¢in sessiz kaldiklarin1 gérmekteyiz. Kabullenici sessizlik
davranig1 gosteren calisanlar fikirlerini agiklasalar bile anlamsiz ve gereksiz oldugu

diisiincesi ile sessiz kalmaktadir.

Doniistiirticii  liderlik i1le oOrgiitsel adalet alt boyutlar1 arasindaki iligki
incelendiginde doniistiiriicti liderlik ile dagitimsal adalet arasinda (,455) pozitif yonlii,
islemsel adalet ile ( ,512) pozitif yonlii, kisileraras: iliskide adalet ile (,489) pozitif
yonli ve bilgisel adalet ile (,536) pozitif yonlii iliski oldugu goriilmektedir.
Déniistiiriicti liderlik ile orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasindaki en gii¢lii iliski bilgisel
adalet ile, en zay1f iliski ise dagitimsal adalet alt boyutu arasindadir. Kisilerarasi iligkide
adalet ve islemsel adalet ile doniistiiriicii liderlik arasindaki iligkinin giici de
azimsanmayacak Ol¢iide yiiksektir. Dontistiiriicli liderlik davranigi gosteren liderler,
belediye calisanlar1 agisindan bilgisel adalet boyutunu daha olumlu yonde etkilerken,
dagitimsal adalet boyutu flizerinde etkisi diisiiktiir. Bilgisel adalet genel olarak
isletmedeki uygulamalarla ilgili calisanlarin bilgilendirilmesi konusundaki adalet
algisin1 ifade etmektedir. Bilgilendirme yapilirken oOrgiitle ilgili, ¢alisanlarla ilgili
gerekli bilgiler verilmektedir. Calisanlara yapilan bilgilendirmede {icret, prim, ek 6deme
gibi konularda da bilgilendirme yapilmasina ragmen dagitim adalet diizeyinin disiik,
bilgisel adalet diizeyinin yiiksek olmasi ¢aliganlara her tiirlii bilgilendirme yapilirken,

dagitim konusunda eksik bilgilendirme oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Dontistiiriicii liderligin orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel adalet {izerindeki etkisini
gormek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglarina gore doniistiiriicii liderlik
orgiitsel sessizlik tizerinde (-, 246) negatif yonlii, orgiitsel adalet tizerinde (,601) pozitif

yonlii bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

Calismanin devaminda oOl¢e8i olusturan ii¢ degiskenin demografik kontrol
degiskenlerine fark testleri yapilarak elde edilen verilere gore sonuglar
degerlendirilmistir. Oncelikle varyans analizi homojenlik testi, tek yonlii varyans analizi
ve T testi ile sonuglar degerlendirilmistir. Tek yonlii varyans analizinden 6nce varyans

analizi homojenlik testi yapilmistir. Homojenlik testi verilerin normal dagilimimi ve
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onem diizeyinin p>0,05 olmasi gerekliligini gostermektedir. Homojenlik testinden sonra

tek yonlii varyans analizi ile demografik degiskenler analiz edilmistir.

Yas degiskeni agisindan tek yonlii varyans analizi sonucunda doniistiiriicti liderlik
degiskeni icgin varyans analizinden elde edilen Onem diizeyi p=0,525 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen bu sonuca gore %95 Onem diizeyinde yas degiskenini
meydana getiren kategorilerin farklilasmadig1 goriilebilir. Orgiitsel Adalet degiskenine
ait varyans analizi sonucunda elde edilen 6nem diizeyinin %95 6nem diizeyinde yas
degiskenini meydana getiren kategorilerin birbirinden farklilasmadigi goriilmektedir (
p=,513). Orgiitsel Sessizlik degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen énem
diizeyinin p=0,04 oldugu gorilmektedir. Elde edilen bu sonuca gore %95 Onem
diizeyinde yas degiskenini meydana getiren kategorilerden en az bir tanesinin
digerlerinden faklilagtig1 sOylenmelidir. Yas kategorileri arasinda hangi grubun
farklilastigin1 goriilebilmesi igin ise Post Hoc LSD testi uygulanarak Orgiitsel Sessizlik
degiskeni icin asagidaki veriler elde edilmistir. 18-27 yas grubunda yer alan
katilimcilarin orgiitsel sessizlik degiskenine yanitlari diger gruplarin tamama ile anlaml

bir sekilde farklilasmaktadir.

Doniistiirtict liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet degiskenleri agisindan
calisanlarin cinsiyetlerini degerlendirdigimiz zaman; Dontstiiriicii Liderlik i¢in 6nem
diizeyinin p=0,910 olmas1 doniistiiriicii liderlik algisinin cinsiyete gore farklilik
gostermedigini (p<0,05 kosulunu saglamadig1 icin) ifade etmektedir. Orgiitsel sessizlik
icin p=0,490 oldugu goriilmektedir. Calisan sessizliginin cinsiyete gore farklilik
gostermedigini sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel adalet degiskenine ait 6nem diizeyi
p=0,028 oldugu ve p<0,05 kosulunu sagladig1 i¢in katilimcilarin oOrgiitsel adalet
algilarinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterdigi sdylenebilir. Katilimceilarin orgiitsel
adalet algilarina iliskin ortalama degerler incelendiginde erkek katilimeilarin
ortalamasiin daha kadin katilimecilarin ortalamasindan daha diisiik oldugu goriilmekte
ve aradaki farkinda anlamli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla cinsiyete gore orgiitsel
adalet algilarina iligkin ortalamalara bakildiginda ise kadin katilimcilarin 6rgiitsel adalet

algilarinin erkek katilimeilardan daha ytiksek oldugu sdylenmelidir.

Katilimcilarin egitim durumlari degiskeni agisindan tek yonlii varyans analizi

sonuglar1 da su sekildedir: Orgiitsel sessizlik degiskenine ait varyans analizi sonucunda
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elde edilen 6nem diizeyinin p=0,010 oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu sonuca gore
%095 onem diizeyinde egitim durumu degiskenini meydana getiren kategorilerden en az
bir tanesinin digerlerinden faklilastig1 s6ylenebilir. Egitim durumu kategorileri arasinda
hangi grubun farklilastigini goriilebilmesi i¢in ise Post Hoc LSD testi uygulanarak
lisansiistii egitim grubunda yer alan katilimcilarin orgiitsel Sessizlik degiskenine
yanitlar1 diger gruplarin tamamu ile anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Doniistiirticii
liderlik degiskenine ait varyans analizi sonucunda elde edilen verilere gore %95 6nem
diizeyinde ( p<0,465 ) egitim durumu degiskenini meydana getiren kategorilerin
birbirinden farklilasmadig1 goriilmektedir. Orgiitsel adalet degiskenine ait varyans
analizi sonucunda elde edilen verilere gore %95 6nem diizeyinde ( p<0,465 ) egitim
durumu degiskenini meydana getiren kategorilerin birbirinden farklilasmadig

goriilmektedir.

Katilimcilarin  yonetici olmalar1 degiskeni acgisindan oOrgiitsel sessizlik igin
p=0,674 ve Orgiitsel Adalet i¢in p=0,060 oldugu goriilmektedir. Yapilan T-testinin
sonug verilerine gore iki degiskeninin 6nem diizeyleri p<0,05 kosulunu saglamadigi
igin, katilimeilarin ydneticilik durumlarma goére Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet
algilarinda bir farklilik oldugu sdylenemez. Yoneticilik gorevi olan kisilerin
ortalamalarinin daha yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Belediye calisanlari
arasinda yonetici olarak gorev yapan kisiler belirli gruplar i¢in lider pozisyonunda
bulunmaktadir. Bu agidan kendilerini olumlu degerlendirmeleri de beklenen sonuglar

arasindadir.

Katilimcilarin statii degiskeni acisindan 6nem diizeylerinin doniistiiriicii liderlik
icin p=0,002, orgiitsel sessizlik i¢cin p=0,001 ve orgiitsel adalet i¢in p=0,000 oldugu
goriilmektedir. Yapilan varyans analizinin sonug verilerine gore her li¢ degiskeninin de
onem diizeyleri p<0,05 kosulunu sagladigi goriilmektedir. Katilimeilarin statiilerine
gore Doniistiiriicii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet algilarinda bir
farklilik oldugu sdylenmelidir. Ancak varyans homojenligi lic degisken i¢inde anlamsiz

oldugu i¢in hangi statii kategorilerinin hangilerinin farklilagtig1 belirtilememektedir.
Katilimcilarin medeni durum degiskeni agisindan énem diizeylerinin doniistiiriicli
liderlik icin p=0,053 ve orgiitsel sessizlik i¢in p=0,164 oldugu goriilmektedir. Iki

degisken i¢cin medeni durum kategorilerine gore anlamli bir fark goriilmemektedir.
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Orgiitsel adalet i¢in anlamlilik diizeyinin p=0,021 oldugu goriilmektedir. Orgiitsel adalet
degiskeni i¢in elde edilen ortalamalar incelendiginde bekar katilimcilarin degerinin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir..

Katilimcilarin  ¢alisma durumu degiskeni acisindan incelendiginde Onem
diizeylerinin doniistiiriicii liderlik i¢in p=0,298, orgiitsel sessizlik i¢in p=0,076 ve
orgiitsel adalet i¢in p=0,051 oldugu goriilmektedir. Yapilan varyans analizinin sonug
verilerine gore her ii¢ degiskeninin de 6nem diizeyleri p<0,05 kosulunu saglamadigi
icin, katilmcilarin ¢alisma siirelerine gore doniistiiriicti liderlik, orgiitsel sessizlik ve

orgiitsel adalet algilarinda bir farklilik oldugu sdylenemez .

Gelir durumu degiskeni agisindan 6nem diizeylerinin doniistiiriicii Liderlik i¢in
p=0,031, orgiitsel sessizlik i¢in p=0,005 ve oOrgiitsel adalet i¢in p=0,001 oldugu
goriilmektedir. Yapilan varyans analizinin sonug verilerine gore her {i¢ degiskeninin de
onem diizeyleri p<0,05 kosulunu sagladigi goriilmektedir. Katilimcilarin statiilerine
gore dontstiiriict liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet algilarinda bir farklilik
oldugu sdylenmelidir. Doniistiiriicti liderlik i¢cin 7001 TL ve iizeri gelir diizeyine sahip
olan, orgiitsel sessizlik acisindan 3001-5000 TL arasi gelir diizeyine sahip olanlar,
orgiitsel adalet i¢in 7001 TL ve lizeri gelire sahip olan calisanlar agisindan farklilasma
oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Gelir durumunun katilimeilarin algilarii etkiledigini
s0ylemek miimkiindiir. Dontistiiriicii liderlik acisindan gelir diizeyi arttik¢a dontistiiriicii
liderlik algisinin arttigi sdylenebilir. Orgiitlerde yiiksek gelir diizeyi caliganin {ist
kademelerde yer aldigimin gostergesi olarak ifade edilebilir. Calisanlarin st
kademelerde gorevli olmasi ve bazilarmmin da yoneticilik gdrevinin olmasi alginin
artmasima sebebiyet vermektedir. Orgiitsel adalet igin de ayni yorumu yapmak
miimkiindiir. Calisanlarin kendilerini adaletli olarak ifade etmis olmalar1 beklenen bir
durumdur. Orgiitsel sessizlik igin ise gelir diizeyinin 3001-5000 araliginda farklilagmasi
da anlamhidir. Gelir diizeyi diisiik olan kisilerin sessiz kalmasi isle ilgili kaygilarindan
kaynaklanmaktadir. Yeni ise baslamis, tecriibesi az, farkli is bulamama korkusu olan
calisanlar daha ¢ok sessiz kalirken, gelir diizeyi yiliksek olan kisilerin de kendi

uygulamalarini elestirmemek adina sessiz kaldiklar1 s6ylenebilir.
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Yapilan bu c¢alisma ile yoneticilerin doniistiiriicti liderlik davraniglarinin orgiitsel
sessizlik ve oOrgiitsel adalet ile iligkisi incelenmistir. Erzurum Biiyiiksehir Belediyesi’
nde yapilan bu calisma oOrgiitler agisindan doniistiiricii liderlik davraniginin
onemsenecek seviyede yiiksek bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Liderin adil
davranisi c¢alisanlar arasindaki iliskileri giiclendirmekte ve lidere olan giliveni
artirmaktadir. Calisanlarin lidere giivenmesi daha kolay motive olmalarina yardimci
olmaktadir. Yiiksek motivasyon orgilitteki faaliyetlerin siirekliligini saglamaktadir.
Orgiitiin dinamikligi artmaktadir. Calisanlar lider ile kurduklar1 iletisim ile hem orgiitiin
basarisini hem de kendi bireysel basarilarini artirmaktadir. Sessiz kalmak yerine
gerektigi durumlarda diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilmektedir. Orgiit ve ¢alisanlarm
iyl bir lider ile birbirlerine yatirim yapmasi Orgiitiin rekabet giiclinii artirmaktadir.
Déniistiiriicti  liderlerin  degisim odakli yonetim anlayis1t oOrgilit kiltliri  haline
gelmektedir. Orgiit, calisan ve lider etkilesimi orgiitte ortak bir vizyon olusturularak
orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katk1 sunmaktadir. Orgiitiin basaris1 i¢in hem iyi bir lidere
hem de emek veren calisanlara ihtiyag vardir. Dontistiiriicii liderler orgiitiin hedeflerine
ulagsmak icin calisanlar1 dogru yonlendirdigi siirece ¢alisanlarin orgiite katkisi da o
derece artmaktadir. Bu yiizden adil bir calisma ortami yaratilarak, calisanlarin
kendilerini ozgiirce ifade ettigi, degisim odakli liderlerin bulundugu orgiitlerin

basarisini stirekli kilacagini séylemek miimkiindiir.
Calismadan elde edilen bulgulara istinaden su 6nerilerde bulunulabilir:

Arastirma kapsaminda tercih edilen 6rneklem benzer Orgiitlerle karsilastirma
yapilarak da farkli sonuclara ulasilabilir. Kamu sektoriindeki diger orgiitler icin tek tek
veya karsilagtirmali olarak, ya da 0Ozel sektor isletmelerinde ayni sekilde
degerlendirmeler yapilarak isletmeler ve akademisyenler acisindan faydali bilgiler

ortaya cikarilabilir.

Olgekteki gelir durumu degiskeni ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet
degiskenleri acisindan farkli liderlik tarzlarinin etkisi incelenebilir. Ayni degiskenler
kullanilarak farkli sektdrde yer alan isletmeler arasinda karsilastirma yapilabilir. Ya da
0zel ve kamu isletmeleri arasindaki farkliliklar gozlemlenerek literatiire ¢esitlilik

kazandirilabilir.
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Doniistiiriicti liderlik anlayisinin orgiitsel acidan ne kadar olumlu etkileri oldugu
g6z ardi edilemez bir durumdur. Yerel yonetimlerde ve diger kamu isletmelerinde
dontstiiriicti  liderlik davranisi sergileme konusunda gerekli desteklerin verilmesi

orgilitsel basar1 agisindan 6nemli olacaktir.

Sessizlik degiskeni agisindan aragtirma sonuglari savunma amagli sessizlik
diizeylerinin daha yiiksek oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Calisanlarin 6zellikle isini
kaybetme korkusundan dolay1 sessiz kaldiklari tahmin edilmektedir. Yerel yonetimlerin
yonetim kademlerinin hepsinde doniistiiriicii liderlik davranisi gosterecek liderlerin
tercih edilmesi ¢alisanlardaki sessizlik diizeyinin azalmasina katki saglayacaktir. Yerel

yonetimlerin gelisimi agisindan 6nemli bir adim olacaktir.

Déniistiiriicti liderligin orgiitsel sessizligi azaltict etkisi, yoneticilerin daha fazla
dontistiiricii  liderlik davranis1 sergilemelerini gerekli kilmaktadir. Bu durumda
calisanlar hem isletme kararlarinda s6z sahibi olarak isletmeye katki sunacak hem de
isletmenin hedeflerine kisa siirede ulagsmasi konusunda ¢alisanlardan yararlanma diizeyi

artacaktir.

Calismada dontstiiriicii liderlik davranisi ¢alisanlarin  algisina bagli  olarak
belirlenmistir. Belediye ¢alisanlar1 agisindan doniistiiriicii liderligin hem sessizlik hem
de orgiitsel adalet acisindan olumlu sonuglarinin oldugu goriilmektedir. Bu olumlu
sonuglara bagl olarak yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranisini benimsemeleri ve

devam ettirmeleri yoneticilere 6nerilebilir.

Belediyenin bazi birimleri sermaye yogun bazi birimleri ise emek yogun olarak
faaliyet gostermektedir. Emek yogun birimlerde calisanlarin doniistiiriicii liderler
tarafindan siirekli olarak motive edilmesi Onerilebilir. Sermaye yogun birim

calisanlarinin ise gelisime ve degisime odaklanma konusunda yonlendirilebilir.

Dontistiiriicii liderligin sessizligi azaltici etkisi isletmeler agisindan her zaman
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Sorunlarin daha kisa siirede ¢oziilmesi ve faaliyetlerin
daha hizli yapilabilmesi agisindan ¢alisanlarin doniistiiriicti liderler tarafindan daha fazla

dinlenmesi saglanabilir.

Bu calisma calisanlarin algisina gore sekillendirilmistir. Literatiire katkisi

acisindan yoneticilerin bakis acisina yer verilecek calismalar da yapilabilir.
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Dontistiirticti liderlik davraniginin tiim birim yoneticileri agisindan gosterilmesi
isletmenin biitlinii agisindan olumlu olacaktir. Doniistiiriicti liderlik davranisinin sadece

ist yonetim tarafindan sergilenmesi beklenmemelidir.

Aragtirma ile ilgili genel bir degerlendirme yapacak olursak; calisanlarin
kabullenici sessizlik tutumlarinin, 6rgiit yararina sessizlik ve savunma amaglt sessizlik
tutumundan daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Kabullenici sessizlik davranisi
calisanin fikirlerini, diisiince ve Onerilerini agik¢a sdylemenin ve fark yaratmanin
anlamsiz ve gereksiz oldugu inanciyla sessiz kalmasidir. Bu sessizlik tiiriinde ¢alisanlar
aslinda kendilerini igyerinde giivende hissetmek ve islerini kaybetmemek i¢in ¢aba
gostermektedir. Calisanlar isletmede konugmanin isleyisle ilgili degisiklige katki
sunmayacagm hissettikleri icin sessiz kalmaktadir. Ozellikle yerel yonetimlerdeki
calisan kosullar1 kabullenici sessizlik diizeyinin artmasina sebep olmaktadir. Kadrolu
calisanlarin ve is kaygisi olmayanlarin bu sessizlik tiiriinii ¢ok fazla sergilemediklerini
soylemek dogru olacaktir. Isini kaybetme korkusu olanlar isyerindeki uygulamalar
genellikle kabullenerek ¢aligmalarina devam ederler. Orgiit tiirii ve organizasyon yapisi

calisanlarin sergiledigi sessizlik tutumunu ve bu tutumun diizeyini etkilemektedir.

Diger bir degisken olan oOrgiitsel adalet degiskeninin alt boyutlar1 agisindan
bilgisel adalet seviyesinin en yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. En diisiik tutum ise
dagitimsal adalet i¢indir. Dagitimsal adalet i¢in 6nemli olan bireylerin dagitilan
kaynaklardan adil sekilde pay aldigini diistinmesidir ( prim vb). Bilgisel adalet ise iicret
ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi konusunda ve dagitim kararlarinin nasil alindigi ile
ilgili siiregler hakkinda calisanlara, bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan
aciklamalarin yapilmasini ifade etmektedir (Colak ve Erdost, 2004: 60). Belediyede
caliganlara gerekli bilgilerin verilmesine ragmen dagitim adaleti ile ilgili algilar
diistiktiir. Clinkii kabullenici sessizlik diizeyleri yiiksektir. Dagitim adaleti ile ilgili

algilar diisiik olmasina ragmen ses ¢ikarmamakta ve kabullenmeyi tercih etmektedirler.

Doniistiirticti liderlik davranisi orgiitsel sessizlik tutumunu azaltirken, orgiitsel

adalet algisini da artirmaktadir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Degerli Katilima
Bu anket, y&neticilerin dénUsttrtcu liderlik algisinin galisanlarin sessizligi ve Grglitsel adalet Gizerine olan etkisini
belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Anketten elde edilecek veriler tamamen akademik ¢alismalar igin kullanilacak olup,
isletmenizde galisanlar da dahil olmak Uzere herhangi bir kisiyle ya da kurulusla paylasiimayacaktir. Anket doldurulurken
herhangi bir sahsin isminin belirtiimesi istenmemektedir. Bu anketin tarafinizdan itinayla doldurulmasi arastirmaci
agisindan oldukga énemlidir.
Degerli katki ve ilginiz igin ¢cok tesekklr ederim.
Prof. Dr. Fatih KARCIOGLU Nihal SENGER
Tez Danismani Doktora Ogrencisi
1 v ®18-27 @28-37 338-47
a3/ @48-57  ©58-67  ©68 veistil
Y ® Erkek @ Kadin
2 Cinsiyetiniz
o @ ilkégretim @ Lise @ Universite  @Lisansdistii
3 Egitim durumunuz
4 isyerinizdeki statiiniiz nedir o I\/_I.emur . Gl S Tageran
@ Sézlesmeli
DV Yok
5 Yéneticilik Géreviniz Var mi? ar B0
@ 3000 ve alti @ 3001-5000 @ 5001-7000 @ 7001-9000
6 Aylik Gelir Durumunuz
9001 ve istl
7 Medeni Durumunuz Ddi @Bekér
8 Kag yildir bu isyerinde calismaktasiniz @ 1-5 @ 6-10 311-15 @15 yil ve lsti
1-8 demografik
9-15 déndisirici liderlik E £ . £ e
16-32 ?rgetsel sessizlik § g_ g_ 8 g § g
33-49 orgiitsel adalet T E £ 4 =z T2
a5 ] g ] ‘A B
U © © S © U ®©
x X b4 x "2 X X
9 Yorjetlvmm |_§gc_)rg£1»|e.r aras_mda gliven ortami kurarak, @ o 3 @ ®
baglilig ve isbirligini tesvik eder.
10 | Yéneticimin degerleri aciktir ve séz verdigi seyleri yapar. @® @ ()} @ ®
1 Yon_etmlm onurlu _d.alv\'/ramp, ba_§kalar|na _sayglll olmayi @ o 9 ) ®
telkin eder, yeterliligiyle bana ilham verir.
12 Yéneticim, isgdrenlerine karsl agiktir ve vizyonu onlarla @ o ) @ ®
paylasir.
13 Yéneticim |§goren|er|n'ef sorunlara ye'm bakis acilari ile o) o ) ® ®
ele alip sorgulamalari igin cesaret verir
14 lYor]etlmml, |§goArenIelr|n gelisimini destekler ve o) @ ) ® ®
isgorenlerine birer birey olarak davranir.
15 Yoneticim isgbrenleri cesaretlendirir ve onlari takdir @ @ ) ® ®
eder.
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19 koya.tfllecg-g|me |n:_ammad|g|m igin, |§Ietme_m|.zd§.|ylle§me ® @ ) ® ®
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isletmemizde isin gelisimini arttiracagini
20 | disiindigimden, beni ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi @ @ (6] @ ®
soylemem.
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21 I§Ietrpedelf| gele‘cgg}meAdaAlr .Ifaygllarlm nedeniyle @ @ 3 @ ®
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bilgileri bir baskasiyla paylasmam.
23 Isimle ilgili gercekleri kendimi korumak igin baskalariyla ) @ @ @ ®
paylasmam.
2 I(_e_ndmj I_«T.\rumak icin isletmemizin gelisimi ile ilgili @ @ @ @ ®
fikirlerimi ifade etmem
25 i@letmemiz?n 5|rlér|n| actklamam igin bana yapilan ) ° 3 ® ®
baskilara direnirim.
2% I§Ietmem!ze zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamayi @ @ 3 @ ®
reddederim.
27 I§IetmerT1|z ac!ma kaygilarimdan c'!olayl, gizli bilgileri ) @ @ @ ®
uygun bir sekilde muhafaza ederim.
28 Isletmemizdeki ishirligini korumak igin, gizli bilgileri @ o 3 @ ®
baskalariyla paylasmam.
29 Isletmemizin yararina oldugu icin, 6zel bilgileri @ @ 3 @ ®
baskalariyla paylasmam.
30 I§Ietmem|z.|n 5|lrl'ar|n| actklamam igin bana yapilan ) @ Q@ @ ®
baskilara direnirim.
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34 | Bu kurumda ise alma (istihdam) kararlari adildir. @® @ [€) @ ®
35 | Kurumumuzda édil ve ceza dagitiminda adalet vardir. @ @ €] @ ®
36 | Bu kurumun iicretlendirme politikas adildir. @ @ (&) @ ®
37 | Bu kurumun mesleki gelisim ve kariyer imkanlari adildir. @® @ [€) @ ®
18 Bu kurLlJrnda karar verme mekanizmasina ilgili herkes @ @ @ @ ®
katilabilir.
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40 | Bu kurumun kural ve politikalari tutarhdir. @® @ [€) @ ®
41 | Bu kurumda kararlar tarafsizca alinir. @ @ ()] @ ®
Benim bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢&ziim
42 | ortaya konulmasi siirecinde bu kurumda bana nazik ® @ &) @ ®
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Benim bir istek ya da sikdyetimle ilgili olarak ¢éziim
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46 | olarak aldiklari kararlari nasil ve neden aldiklarini bana @ @ (€] @ ®
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48 lefﬁ:iya da sikdyetimle ilgili alinan kararlar, zamaninda ) @ 3 @ ®
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