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OZET

DONUSUMCU LIDERLIK iLE ORGUTSEL BAGLILIK
IS TATMINI VE ISTEN AYRILMA NiYETI ARASINDAKI ILISKiLERDE
ORGUTSEL ADALETIN ROLU: iSO iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Bilge AKCA

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dal
Damsman: Prof. Dr. Azmi YALCIN
Temmuz 2012, 292 sayfa

Ortak bir vizyon sunan, astlarina yon veren ve harekete geciren doénistimci
liderlerin isgorenlerin tutum ve davranislar: Gzerindeki etkilerinin hangi mekanizmalar
aracihigiyla ortaya ciktigi yazinda sikga tartisilan konulardandir. Bu calismada
donusimci liderligin, astlarin is tatmini, Orgutsel bagliligr ve isten ayrilma niyeti
Uzerindeki etkisinde Orgutsel adaletin araci degisken oldugu varsayilmaktadir.

Bunun icin Turkiye' de istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen en bilyiik 200
isletmedeki ikinci dizey yoneticiler Orneklem hedefi olarak belirlenmis ve 286
yoneticiden anket yoluyla elde edilmis verilerden yararlanlmistir. Oncelikle arastirma
modelinde yer alan degiskenlerin faktor yapisint tanimlayabilmek amaciyla kesfedici
faktor analizi ve dogrulayic faktor analizi yapilmistir. Degiskenler arasindaki iliskilerin
belirlenmesi amaciyla yapisal esitlik modellemes ile ¢oklu paralel aracilik etkisi
analizleri gerceklestirilmistir. Yamsal esitlik modellemesi ile dagitim, islem, etkilesim
ve bilgi adaleti olmak Uzere drgitsel adaletin dort boyutunun déntsumcu liderlik ile is
tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgutsel baglilik arasindaki aracilik etkisi incelenmistir.
Is tatmini Uzerinde dagitim, etkilesim ve bilgi adaletinin, orgitsel baglilik Uzerinde
etkilesim ve bilgi adaletinin, isten ayrilma niyeti Gzerinde ise islem adaletinin 6nemli
degiskenler oldugu goralmustir. Donustmci liderlik orgitsel adaletin bitin boyutlar
ile gucli bir sekilde iliskilendirilmistir. Aym zamanda donistmcu liderligin is tatmini,
orgutsel baglilik ve isten ayrilma niyeti Uzerinde dagitim, islem, etkilesim ve bilgi

adaletinin kismi aracilik etkisi oldugu gorilmastr.
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Anahtar Kelimeler: Orgitsel Adalet, Doniisimcui Liderlik, Is Tatmini, isten Ayriima
Niyeti, Orgitsel Baglilik, Yapisal Esitlik Modellemesi, Coklu Pardlel Aracilik Etkis
Analizi.




ABSTRACT

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AMONG THE
RELATIONSHIPSBETWEEN ORGANIZATIONAL COMMITMENT, JOB
SATISFACTION AND INTENTION TO QUIT: A STUDY ON ISO 200
BUSINESSES

Bilge AKCA

Ph.D. Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. Azmi YALCIN
September 2012, 292 pages

The process of transformational leaders' impact on followers attitudes and
behaviours as sharing a compelling vision with followers, activating their higher-order
values, raising their aspirations for high achievement is discussed frequently in
literature. Organizational justice is assumed as a meadiator variable among the impact
of transformational leadership on followers job satisfaction, organizational commitment
and intention to quit in this study.

Thus, second order managers among biggest 200 businesses in Turkey
determined by Istanbul Chamber of Industry is taken as sample and the data used in this
dissertation is gathered from 286 managers by survey. First of all, explanatory factor
analysis and confirmatory factor analysis are conducted to determine the factor structure
of the variables in the research model. Structural equation modelling and multiple
parallel mediation analysis are used to define the relationships between variables.
Organizational justice consisting of four dimensions; distributive, procedural,
interactional and informational justice as meadiator variable among transformational
leadership and organizational commitment, job satisfaction and intention to quit is
examined via structural equation modelling. It is exerted that distributive, interactional
and informational justice on job satisfaction, interactional and informational justice on
organizational commitment, procedural justice on intention to quit are significant
variables. Transformational leadership is related strongly to al organizational justice

dimensions. At the same time, distributive, procedural, interactional and informational
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justice are partial mediators among transformational leadership and organizational
commitment, intention to quit and job satisfaction.

Key Words: Organizational Justice, Transformational Leadership, Job Satisfaction,

Intention to Turnover, Organizational Commitment, Structural Equation Modelling,
Multiple Parallel Mediation Analysis.
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BOLUM I

GIRIS

Bass'in (1997) donusimci ve degisimci liderlik arasindaki farklari ortaya
koymasindan sonra, yoOnetim yazininda donusimcl liderligin  orgitsel  ¢iktilar
Uzerindeki etkisini tartisan pek cok arastirmamn yapilcigr gorulmektedir. DénusUmci
liderlerin galisanlarin duygularimi etkilemekteki basarisina (Yammarino ve Dubinsky,
1994), calisanlarin 6zsaygilarini ve kendine gtiven duygularini (Boas, House ve Arthur,
1993), orgutsel vatandaslik davramsint (Williams, 1994), orgutsel baglilig: (Bass, 1999,
s.23) arttirdigina dair calismalar bulunmaktadhr.

Donusumei liderligin calisanlar Gzerindeki olumlu etkilerine dair yapilan
calismalarin fazlaligina ragmen, liderin dondstimct lider olarak degerlendirilmesine
neden olan farkli 6rgitsel boyutlar: inceleyen calismalarin kisitli oldugu gorilmektedir
(De Cremer, Van Dijke ve Bos 2007, s.1798). Donusumci liderligi tamamlayan en
onemli orgtsel boyutun ise orgitsel adalet oldugu distntlmektedir (Greenberg, 2009).
Yazin incelendiginde donusumcu liderlikle bir dizi orgutsel ¢ikti arasindaki benzer
iliskinin orgutsel adalet icin de gegerli oldugu iddia edilmektedir.

Calisanlar orgut icindeki cabalarinakarsilik olarak elde ettiklerinin esit olmasini,
kurallarin  herkese esit bir sekilde uygulanmasini, Ustleriyle iligkilerinin  saygi
cercevesinde gerceklesmesini, iletisim stirecinde islerini yapabilmeleri icin gerekli
bilginin kendilerinden saklanmamasint beklemekte (Leventhall, 1980; Greenberg,
1993a) ve bu faktorler cercevesinde oOrgite yonelik adalet aglamalarinm
olusturmaktadir. Calisanlar orgutl adil olarak algiliyorlarsa, is tatmin dizeyi, orgitsel
baglilik gibi olumlu durumlar artmakta, isten ayrilma niyeti, verimsizlik gibi olumsuz
durumlar ise azalmaktadir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999; Anderson ve Gerbing,
1988).

Orgiitsel adalete dair algilamalari, ¢iktilarin olumlu ya da olumsuz olmasi kadar,
calisanlarin Karsilastiklarr davrams sekli de etkilemektedir. Oyle ki elde edilen gikti,
isten atilma gibi, olumsuz olsa bile, siire¢ adil olarak degerlendiriliyorsa, ¢alisanlarin
tepkileri de farklilasmaktadir. Bu durum ise sosyal bilimler aamnda dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaleti ile agiklanmakta ve insanlarin tepkilerini sekillendiren dnemli
bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Adalete iliskin yargilarin, tutumlari ve



davranislart ¢ok boyutlu bir sekilde etkiledigi disundldigunde, bireylerin nasi
dustnduikleri, davrandiklart ve hangi tutumlari ne sebeple olusturduklarim anlamak
baglaminda adal et konusu 6nem kazanmaktadir (Van Den Bos ve Lind, 2004).

Bu calisma donusumcu liderligin; dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti
araciligiylais tatminini, orgutsel bagliligi ve isten ayrilma niyetini etkileme diizeyini ele
almaktadir. Orgiitsel adaletin araci etki olarak segilmesinin nedeni daha énce yazinda
donustumci liderlik ile 6rgitsel ciktilar arasinda iligkilerin orgltsel adalet araciligiyla
aciklanmasidir. Ornegin; Brown ve Keeping (2005) etkilesim adaletinin, Pillai ve
Williams (1996); Avolio, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004; Pillai vd., (1999) ise islem
adaletinin, liderlerin donusimct lider olarak nitelendirilmesindeki en dnemli
kriterlerden biri oldugunu ifade etmektedirler. Tatum, Eberlin, Kottraba ve Bradberry
(2003) ise donusumcu liderlerin, Orgutsel adaletin sosyal boyutlarina agirlik verdigini
iddia etmektedir. Benzer sekilde orgitsel adalet ile orgutsel baglilik, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi ele alan ¢calismalar bulunmaktadir. Folger ve Konovsky
(1989), Dailey ve Kirk (1992), McFarlin ve Sweeney (1992), Martin ve Bennet (1996)
calismalan ile orgutsel adalet algisimin artmasiyla is tatmininin de arttigina dikkat
cekmektedirler. Curry, Wakefield, Price ve Mueller (1986) genis bir zaman araligin
kapsayan arastirmalarinda is tatmini ve orgutsel bagliligin birbirlerinin  6ncilleri
olmadigini, dagitim adaleti, 6rgutin yapisi gibi digsal faktorlerin is tatminin ve orgltsel
bagliligin dncilleri oldugunu iddia etmektedir. Dailey ve Kirk (1992) dagitim ve islem
adaletinin isten ayrilma niyeti Gzerinde etkisi oldugunu, 6zellikle de islem adaletsizligi
algisi arttikga isten ayrilma niyetinin de ayni diizeyde arttigim ifade etmislerdir.

Yazindaki calismalara paralel olarak olusturulan arastirma modeli, bittinsel bir
bakis agisiyla Turk yonetim kiltirinde degiskenler arasindaki iliskileri incelemektedir.
Donustmci liderlik ile orgitsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasindaki
iliskilerde orgutsel adaletin boyutlarimin oynadig: rol tartisilmaktadir.

Orgiit ve yonetim perspektifiyle konunun énemi bu boliimde ele alinmaktachr.
Orgitsel adalet, donusumcti liderlik, isten ayrilma niyeti, orgitsel baglhilik ve is
tatminine iliskin yazin taramast ikinci bdlimde yer amaktadir. Arastirma verilerine

iliskin istatistikler Ggtinc bolimde, sonug ve Oneriler ise son bolimde bulunmaktadr.



1.1. Problemin Tespiti

Caisma oOzellikle orgitsel adalete ve oOrgutsel adaletin  boyutlarina
odaklanmakta, donusimcu liderligin orgitsel adalet araciligiyla bir dizi 6rgitsel cikt
Uzerindeki etkilesimlerini incelemektedir.

Crapanzano ve Greenberg (1997, s.4) adaletle ilgili konularin orgitlere has
olmadigin, farkli sosyal baglamlar ve disiplinlerde de ele alindigim belirtmektedir. Bu
baglamda orgitlerde adalet konusunun incelenmesi, érgdtlerin isleyisine dair bilgilerin
arttinlmasint saglamanin yam sira, orgit yapilarinda adaletin ele alinmasi genel olarak
adalete iliskin bilgilerin de zenginlesmesine yardimci olmaktadir (Crapanzano ve
Greenberg, 1997, s.4).

Orgiitlerde adalet, calisanlar, yoneticiler, hisse senedi sahipleri gibi farkli gruplar
tarafindan catisan taraflari bir arada tutabilen, dengeli sosyal yapilar kurmay: saglayan
bir deger olarak kabul gormektedir (Konovsky, 2000, s.489). Orgiitlerde adalet, 6deme
sekilleri gibi genis capli orgutsel politikalarin yam sira, bireysel iliskiler gibi mikro
duzeylerde de gorulebilmektedir. Pek cok kosulda gecerli olmasi nedeniyle, gerek
uygulayicilar, gerekse bilimsel arastirmacilar tarafindan son yillarda en fazla arastirilan
konularin basinda gelmektedir (Cropanzano ve Greenberg, 1997, s.39).

Orgittlerde adalet konusu 1960’ lardan itibaren Homans (1961), Adams (1965),
Walster, Berscheid ve Walster (1978) tarafindan incelenmistir. S6z konusu arastirmalar,
insanin sosyal bir varlik oldugu yaklasimiyla, Hawthorne arastirmalarim temel alarak,
calisanlarin motivasyonu, i¢sel ve digsal oduller, adil dagitim ile sosyal iligkilere
dayanmaktadir (Zaleznik, Christensen ve Roethlisberger, 1958).

Orgiitsel adalet kavraminin ilk kez 1987 yilinda “Academy of Management
Review” dergisinde kullamldigi gorilmektedir. 1985 yilinda Folger ve Greenberg
tarafindan yayinlanan “Procedural Justice: An Interpretive Analysis of Personnel
Systems’ adli makaleden sonra oOrgutsel adalet konusu arastirmacilarin dikkatini
cekmistir. Orglitsel adalet yazintmin 1990’ lardan itibaren gelistigi ifade edilmektedir.
1990’ larin ortalarindan itibaren ise orgltsel adalet yazint hizli bir gelisim seyri izlemis,
yonetim yazininda oldukca saygin bir yeri olan “Academy of Management” dergisinin
Orgutsel davranis alamnda en fazla yayin yapilan alam olmustur (Cropanzano ve
Greenberg, 1997).

Bies ve Moag (1986) orglitsel adalet algilamasinda dort temel kriter oldugunu
ifade etmektedir. Bu kriterler duristlUk, saygi, karsilikli anlayisa dayali iletisim ve karar



sureglerinin mantikli olmasinin yan sira, karardan etkilenenlere agiklama yapilmasidir.
Colquitt’in (2001) simflandirmasina gore bu kriterler dagitim, islem, etkilesim ve bilgi
adaletini temsil etmektedir.

Orgitsel adalet genel olarak orgiitte calisanlara adil ve etik bir sekilde
davramimasim ifade etmektedir (Cropanzano, 1993). Orgitlerde adil ve etik
davraniglarin sergilenmesi ise liderlikle yakindan iliskilidir. Cunku liderlerden 6rgut
dyelerinin adil, kendi sorunlaryla yakindan ilgilenen, agik sistemler kurmalar
beklenmektedir. Dondstmci liderlik, astlarim statiikoyu sorgulamaya iten, yeni amaclar
koyan, gelecegi Ongoéren, karizmatik, zeki ve vizyoner liderlik tarzi olmasi nedeniyle
Orgutsel adaletin varligi icin en uygun liderlik tarzi olarak gorilmektedir. Ancak
donustimci liderlik, orgutsel adalet ve orgutsel ciktilar arasindaki iliskileri ele alan
calismalarin yazinda sinirli oldugu gorulmektedir. Donusumcl liderlik ile calisan
davraniglart arasindaki iliskileri ele alan calismalar bulunmakla birlikte (6r: Judge ve
Piccolo, 2004), bu calismalarin da bazi sorulara hala cevap bulamadigi gorilmektedir
(Yukl, 1999). Bu sorulardan biri dontsumcu liderligin hangi mekanizma araciligiyla
orgutsel ciktilar etkiledigidir (Bass, 1999; Bono ve Judge, 2003). Bass (1995, s.475)
dontsumcu liderlik strecinin nasil isledigine dair akademik calismalarin hala sinirl
kaldigini ifade etmektedir. Calisma, orgitsel adaletin boyutlarinin dontsuimcu liderlikle
Is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgutsel baglilik arasindaki iligkileri etkileyen aract
faktor oldugu varsayimina dayanmaktadir. Clnki dagiim ve etkilesim adaletinin
Orgitiin geneline yonelik algilamalari, etkilesim ve bilgi adaletinin Uste yonelik
adgilamalan yansittigina dair ¢alismalar bulunmaktadir (Ambrose, Hess ve Ganesan,
2007; Pillai, vd., 1999). Bu baglamda Wu, Neubert ve Yi (2007, s.346) kolektivist
kiltdr 6zelligi gosteren toplumlarda 6zellikle dontsumct liderligin orgitsel baglilik gibi
orgutsel ciktilar Uzerindeki etkisinin Bat1 toplumlarina nazaran daha 6nemli olduguna
dikkat gekmektedir. Ayrica Pillai vd.’nin (1999, s.776) isaret ettigi gibi her ne kadar
donusimeil liderligin temel ozellikleri  kiltUrler arasinda benzerlik gosterse de,
donusimcil liderlik ve orgutsel adalet iliskis slre¢c olarak ele aindiginda bazi
farkliliklar ortaya cikmaktadir.

Bu bilgiler 1s1ginda tez calismasimin hazirlanmasinda temel alinan arastirma
problemi; dénustimci liderligin orgitsel adaletin boyutlar araciligiyla is tatmini, isten
ayrilma niyeti ve orgutsel baglilik Gzerindeki etkilerinin incelenmesidir. Problemin

tespiti ile birlikte detayl: bir yazin taramasi yapilmis, konuyu farkli sekillerde ele aan



teorilere deginilmis, bu incelemeler 1s1ginda genel olarak arastirma ve uygulama
amaglart belirlenmistir.

1.2. Arastirma Problemi

Orgiitsel adalet teorileri ve arastirmalart kapsaminda belirlenen oncelikli
arastirma amaci donusumcu liderligin, 6rgutsel adalet araciligiyla 6rgutsel baglilik, is
tatmini ve isten ayrilma niyeti Uzerindeki iliskilerin ampirik arastirma Gizerinden ortaya
cikartiimasidir.

Isletme bilimi alamnda Orgitsel adalet konusuyla ilgili yapilan calismalarin
calisanlarin Orgutsel adalete iliskin subjektif yargilarim ortaya cikarma seklinde
gerceklestirildigi  gorulmektedir. Orgiitsel adaletin galisanlar (izerindeki en 6nemli
etkilerinin 6rgutsel baglilik, is tatmini veis devri Uzerinde oldugu iddia edilmektedir.

Bu calismamn amaci 6rgutsel adalet algilamalari, dontstimcti liderlik, orgitsel
baglilik, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri ortaya koymak ve
arastirmaktir. Arastirmamn amaci kapsaminda olusturulan temel arastirma sorular
sunlardhr:

1. Orgitsel adalet, is tatmini, orgitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti
Uzerinde bir etken midir?

2. Donusimct liderligin orgitsel baglilikla iliskisinde orgitsel adalet bir
etken midir?

3. Donustmct liderligin is tatmini ile iliskisinde orgutsel adalet bir etken
midir?

4. Donusumci liderligin is devri ile iliskisinde orgitsel adalet bir etken

midir?

1.3. Calismamn Amaa ve Onemi

Bu calismanin amaci orgitsel adaletin boyutlari, donisimct liderlik ve orgutsel
baglilik, isten ayriima niyeti, is tatmini arasindaki iliskileri incelemektir. Yazin
incelendiginde donusumcu liderlik, drgutsel adalet ile orgitsel baglilik, isten ayrilma
niyeti, is tatmini arasindaki iliskileri ele alan calismalarin bulunmasina ragmen, s6z
konusu degiskenleri ayn cati altinda toplayan, donustimci liderlik ile orgutsel adaletin
bitiin boyutlarim karsilastiran yeterli sayida ¢alisma bulunmadigr gortlmektedir. Soz



konusu iliskiler teorik yazinda yer almakla birlikte, ampirik olarak varsayimlarin test
edilmes gerekmektedir. Alexander ve Ruderman (1987) da ¢zellikle dagitim adaletinin
akademik yazinda farkli teorilerle iki ylz yildir tartisiimasina ragmen adaletin alt
boyutlarinin karsilikli iligskilerinin ve at boyutlarimn orgitsel ciktilar Gzerindeki
etkilerinin ayr1 ayrn olarak yeterince ele alinmadigin belirtmektedir. Calisma yazinda
daha Once ayrnn ayri makaelerde ele alinan iliskileri tek bir cati altinda toplayarak
tartismaktadir. DOnUsumct liderlik, orgltsel adalet ve orgitsel baglilik, is tatmini, is
devri arasinda bir iliski varsa, soz konusu iliskileri ampirik olarak ortaya koymak bu
calismanin temel amaclarindandir. Clnkd sdz konusu iliskilerin varligi, daha verimli
isyerleri olusturmaya dair 6neriler sunma potansiyeline sahiptir.

Calismada kullanilan arastirma modelinin en temel 6zelligi, dontstmci liderlik,
Orgutsel adalet, orgutsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasindaki iliskilerin
tek bir modelde ele alinmis olmasidir. Bu sayede ele alinan faktorler arasindaki
karsilikli iliskilerin bltincul bir bakis acisiyla incelenmesi mumkin olmustur. Bu
baglamda en sk kullamlan istatistiki yontemlerin basinda yapisal esitlik modeli
gelmektedir. Yapisal esitlik modeli dogrulayici faktor analizleriyle modelin uyumunu
istatistiki olarak o©lgen bir tekniktir (Hoe, 2008, s.76) ve arastirmada ele ainan
degiskenler arasindaki iliskilerin aymi anda istatistiki analize tabi tutulmasina imkan
vermektedir.

Calisma, Turk kdltirtnin kendine has yapisi icinde, ¢calisanlarin orgitsel adalet
algilamalarinin buyuk olcide liderleri tarafindan sekillendirildigini ileri stirmektedir.
Sargut’un (2001, s.234) da belirttigi gibi, Turk toplumunda liderden beklentiler Bati
toplumlarina kiyasla farklilasmaktadir. Tirk yonetim yazimnda doéntsumct liderlikle
ilgili calismalar bulunmasina karsin, blyUk isletmelerdeki st kademede yoneticilerinin
donustimci liderlik ozelliklerini inceleyen calismalarin sinirlr kaldigi gortulmektedir.
Calisma, donustimci liderligin 6zellikle Ust kademe yoneticileri arasinda nasil
algilandigina dair bilgiler sunmaktadr.

Gunumuzde yogun rekabet ortaminda isletmelerin etik kuralara uymasi
beklenmektedir. DOnUsUmcU liderlerin oOrgitlerin etik performans: Uzerinde etkis
bulundugu ve orgutsel etigin kurumsallasmasinin donisimcl liderlere bagli oldugu
belirtiimektedir (Carlson ve Perrrewe, 1995). Cunkl donusimci liderler etik
davraniglartyla bir taraftan astlarina rol model olurken, diger taraftan da Orgutin

genelinde etik kurallarin belirlenmesine ve uygulanmasina oncultik etmektedirler.



Calisma donusumcu liderlik ve Orgutsel adalet arasindaki iliskiyi ele amasiyla da alan
yazinina katki saglamayi amaglamaktadir.

Turkiye'de orgutsel adalet konusunun genellikle dagitim, islem, etkilesim
adaleti olmak Uzere U¢ boyutta incelendigi gorulmektedir (Ozmen, Arbak ve Ozer,
2007). Calisma buyuk isletmelerdeki Ust yoneticileri drneklem olarak almakta ve blyik
isletmelerdeki bilgi akis1 gbz oniine alinarak orgltsel adalet dagitim, islem, etkilesim ve
bilgi adaleti olmak Uzere dort boyutla temsil edilmektedir. Dolayisiyla bu calismayla
Turk is sisteminde Orgutsel adaletin boyutlarina iliskin tartismalara katki saglanacag:
dustnulmektedir.

1.4. Onceki Calismalar ve Temel Kavramlar

Adalet kavrami, yuzyillardir tartisilan ve gunlik hayatimizda sikga
kullandigimiz bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Bat1 yaziminda sosyal yapilanma
ve tarihsel slrece uygun olarak “adalet” kavramimn daha ¢ok topluma yaslandigi ve
kanunlar ile karsilik buldugu gordlmektedir. Adaet, insan davranslarinin ve/veya
eylemlerinin niteligi olarak gorilmektedir (Husserl, 1937). Bu baglamda adalet, catisan
goruslerin, yukumlulUklerin, odullerin ve cezalann tarafsiz bir sekilde adil olarak
saglanmasi ve yonetilmesi, hukukun yonetimi, adil olma niteligi, dogruya ve gercege

uyma ile degerlendirilmektedir (http://www.merriam-webster.com/dictionary/justice).

Tirkce de “adalet” kavramu icin tarihsel ve sosyolojik baglama paralel bir sekilde daha
cok dinden etkilenen ve kisi vicdamna yaslanan “hak” wvurgusunun yapildig
gorilmektedir. Adalet, yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullanilmasinin
saglanmasi, tlre; hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetme; bu isi uygulayan, yerine
getiren devlet kuruluslari; herkese kendine uygun diuseni, kendi hakki olam verme,

dogruluk olarak tanimlanmaktadir (http://tdkterim.gov.tr).

Orgiitlerde adalet konusu temelini, yonetim bilimlerindeki ilk kaynaklardan
almaktadir. Orgitsel adalet yazimndaki gelismelere paralel olarak orgiitsel adalet,
dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti olmak Uzere dort boyutta ele alinmaktadir.
Adalet diusunces ise bir kisinin belirli kosullar altindaki davrams segenekleri stz
konusu oldugunda ayirt edici bir nitelik kazanmaktadhr.

Orgitlerde adalet, calisanlar, yoneticiler, hisse senedi sahipleri gibi farkh
gruplar tarafindan catisan taraflar bir arada tutabilen, dengeli sosyal yapilar kurmay:
saglayan bir deger olarak kabul gérmektedir (Konovsky, 2000, s.489).


http://www.merriam-webster.com/dictionary/justice)
http://tdkterim.gov.tr)

Orgitsel adalet, is yasaminda bireyleri dikkate alarak adaletin rolini
tammlamay:1 ve agiklamayr amaclayan bilimsel bir aan olarak gorilmektedir
(Greenberg, 1990).

Dagitim adaleti, bireylerin elde ettikleri ciktilarin adil olmasina yonelik
algilamalarini ifade etmektedir (Cropanzano ve Greenberg, 1997, s.7).

Islem adaleti dagitim kararim verdiren araglara yonelik adalet algilamasichr
(Cropanzano ve Ambrose, 2001, s.123). Bir baska tanima gore islem adaleti, bir orgitte
uygulanan prosedurlerin calisanlarca ne derece adil bulunduguna dair duygular: ifade
etmektedir (Thibaut ve Walker, 1975).

Etkilesim adaleti, calisanlarin orgitte yurdtilen islemler sirasinda karsilastiklar:
kisisel davranisin kalitesidir (Bies ve Moag, 1986, s.44).

Bilgi adaleti, 6rgit ve o6rgutin temsilcileri tarafindan uygulanan kararlarda
calisanlara bilgi verilme derecesi ileilgilidir (Skarlacki, Barclay ve Pugh, 2008).

Donusumel liderler astlarini etkileyerek, entelektiiel olarak harekete gecirerek
veya kisisel gereksinimlerine hitap ederek onlar kisisel cikarlarinin étesine tasiyabilen
liderlerdir (Bass, 1999). Bir baska tamma goére dontstmcut liderlik astlarim statiikoyu
sorgulamaya iten, yeni amaclar koyan, gelecegi dngoren, karizmatik, zeki ve vizyoner
liderlik tarzichr (Bass ve Avalio, 2004; Burns, 1978).

Is tatmini, isleilgili degerler ve ddillerin fonksiyonu olarak gértilmekte (Vroom,
1964) ve calisamin isiyle ya daisleilgili davramslarina bagli olarak ortaya ¢ikan olumlu
duygular (Locke, 1976, s.1304) olarak tamimlamaktadir.

Orgittsel baglilik, calisanin 6rgit icin yiiksek diizeyde performans gostermeye,
Orgutte calismaya devam etmeye ve orgutin degerleriyle amaclarim paylasmaya hazir
olmast seklinde tammlanmaktadir (Porter, 1968). Kantor (1968) orgltsel bagliligi,
sosyal aktérlerin Orgute sadakat gostermeye ve orgut icin calismaya istekli olmasi
seklinde degerlendirmektedir. Calismada orgitsel baglilik tutumsal baglilik itibariyle
ele alinmaktadr.

Isten ayriima niyeti, calisanin orgutteki roliinii daha fazla yiriitmek istememesi
ve calistigr orgutt birakma yonindeki cabalarim ifade etmektedir (Hanisch ve Hulin,
1990).



1.5. Arastirma Plam

Caismanmn bu boliminde calisanlarin adalet algilamalarint anlamanin dnemi
Uzerinde durulmaktadir. Arastirma problemi tanimlandiktan sonra ¢calismanin amaci ve
Oonemi hakkinda bilgi verilmektedir. Giris niteliginde olmak Uzere alanda daha 6nce
yapilan ¢alismalar ile temel kavramlar tanitilmaktadir.

Calismanin ikinci boliminde adalet olgusu felsefi ve sosyal perspektiften yazin
Uzerinden tartisiimakta, adaletin stbjektif bir kavram olmast nedeniyle adalet
agilamalarinin olusma sireci hakkinda bilgi verilmektedir. Orgitsel adalet at baslig
altinda orgltsel adaletin alt basliklar ile yazindaki gelismeler incelenmektedir. Adaletin
sosyalden bagimsiz olamayacagi ve adaletin kultirden kultire farklilasan dogasi
sebebiyle Turkiye'de orgutsel adalet konusunda yapilan arastirmalar neden sonug
iliskileri itibariyle kulturel bir perspektifte sunulmaktadir. Calismada ele ainan diger
kavramlar olan donusumcu liderlik, is tatmini, érgltsel baglilik ve isten ayrilma niyeti
Uzerine yazin incelemesinden sonra kavramlar arasndaki iliskiler ve hipotezler
verilmektedir.

Aragtirma yonteminin bulundugu Uctncl bolim arastirmanin  evreni  ve
orneklemi konusuyla baslamakta, veri toplama araglar, arastirmada kullamlacak analiz
yontemleri sunulmaktadir. Y apisal esitlik modellemesinin kullamldigi ¢alismada yapisal
esitlik modellemesine iliskin verilen bilgilerden sonra verilerin analizi ve bulgular yer
almaktadir. Bu boélimde U¢ asamal1 yaklasim kapsaminda oncelikle aciklayici, daha
sonra dogrulayici ve yapisal esitlik modellemesine iliskin test sonuclari ile dlceklerin
gecerlilik ve guvenirliliklerine iliskin bilgiler tartisilmaktadir.

Calismanin sonug ve degerlendirme bdliminde de tez gcalismasinin teorik ve
uygulamal1 arastirmalar 1s1ginda ortaya ¢ikan sonuclara iliskin gesitli degerlendirmeler
ve yorumlar ile isletmelere ve gelecekteki calismalara iliskin ©Onerilere yer
verilmektedir.
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BOLUM I1

KURAMSAL ACIKLAMALAR VE ILGILI ARASTIRMALAR

Tezin kavramsal kisminda adalet kavramui felsefi ve tarihsel perspektifle
degerlendirilmekte, orgiitsel adalet teorileri gozden gecirilmektedir. Orgitsel adaletin
alt kavramlart olan islem adaleti, etkilesim adaleti, dagitim adaleti ve bilgi adaleti
konular: irdelenmektedir. Tark is kdltiriinde orgitsel adaletin temelleri tartisilarak,
Turkiye' de 6rgitsel adalet konusunda yapilan calismalar ele alinmaktadir.

Arastirma modelinde bagimsiz degisken olarak incelenen donusimci liderlik
konusu liderlik kavraminin gelisiminden itibaren degerlendirilmektedir. Is tatmini,
orguttsel baglilik, isten ayrilma niyeti konular: incelenmektedir. Gergeklestirilen yazin
taramasi bu ¢alismanin teorik ve ampirik temelinin de sekillenmesini saglamaktadir. Bu
kissmda daha oOnceki calismalar referans alinarak olusturulan arastirma modeli ve

hipotezler sunulmaktadhr.

2.1. Adalet Kavram

Adalet kavrami, yuzyillardir tartisilan ve gunlik hayatimizda sikca
kullandigimiz bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Kavram olarak birden fazla
anlama sahip oldugu gordlmektedir. Turk Dil Kurumu nun sozligine gore adalet,
yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullamlmasinmn saglanmas, ture; hak
ve hukuka uygunluk, hakki gbzetme; bu isi uygulayan, yerine getiren devlet kuruluslari;
herkese kendine uygun duseni, kendi hakki olam verme, dogruluk olarak
tanimlanmaktadir. Ingilizce ve Fransizcadan alinan sekliyle belli bir toplumda, belli bir
tarihsel donemde bir toplumsal olgunun adil sayilmasi yoluyla korunmasi tutumu olarak
degerlendirilmektedir  (http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veritbn& kelimesec=2940).

Goruldugu Uzere adalet, bireyden ve toplumdan kaynaklanan, zaman zaman hukuk
kurallar gcercevesinde degerlendirilen, dogruluk gibi subjektif degerlere yaslanan, aym
zamanda da kurumlar ile anlamlandirilan bir kavram olarak karsimiza gikmaktadr.
Kelimenin “justice” olarak arastirildiginda, Latince “jus’, “justitia’ geldigi ve
kanun, dogru kokeninden tiredigi gorulmektedir. ingilizcede “justice” kelimesi adil

davranis ve eylem, adil olma niteligi, adil davrams prensiplerine uygun olarak hukukun
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veya diger otoritelerin yonetimi olarak aciklanmaktadhr
(http://www.askoxford.com/concise_oed/justice?view=uk). Bir baska tamma gore

adalet, catisan gorUslerin, yuktmlaltklerin, odullerin ve cezalarn tarafsiz bir sekilde
adil olarak saglanmasi ve yonetilmesi, hukukun yonetimi, adil olma niteligi, dogruya ve

gercege uyma ile degerlendirilmektedir (http://www.merriam-webster..com /dictionary

/justice). Bat1 yaziminda sosyal yapilanma ve tarihsel siirece uygun olarak “adalet”
kavraminin daha ¢ok topluma yaslandig: ve kanunlar ile karsilik buldugu gortlmektedir.
Tirkcede “adalet” kavramu icin tarihsel ve sosyolojik baglama paralel bir sekilde daha
cok dinden etkilenen ve kisi vicdamna yaslanan “hak” wvurgusunun yapildig
gOrulmektedir.

Felsefe basta olmak Uizere sosyal bilimler alamnda adalet olgusu uzun yillardir
tartisiimakta olan bir konudur. Felsefe tarihine bakildiginda ilkgag dusUndrlerinden
Sokrates' e gore erdem, ahlak ve adalet, bilgiden kaynaklanir. iradeyi iyiye yonelten
akildir, aklin drinu olan bilgiye dayanan eylem de iyiyi gergeklestirir. Sokrates'in
Ogrencisi Eflatun (Platon) bu dinyamin degiskenlikler tzerine kurulu oldugunu, ruhun
ise 6limsliz oldugunu dolayisiyla da insan ruhunda her zaman dogru, iyi, guzel, adil
gibi kavramlarin hazir bulundugunu, insana disenin ise bunlari aramak ve bulmak
oldugunu belirtmektedir (Gokberk, 1979). Antik Yunan dusuntri Aristo’'ya gore ise
adalet iki kaynakta bulunmaktadir. Birincisi insan dogasindan gelen adalet, ikincisi ise
0zgur ve esit bireyler arasindaki hukuktan kaynaklanan adalet kavramidir. Ancak adalet
hangi kaynaktan beslenirse beslensin, Aristo’'nun dikkat gektigi nokta, her ikisinin de
goreceli oldugu, hatta yazili hukuk kurallarimn “adil” olmayabilecegi, bu durumda da
insan vicdanina ya da yazili olmayan adil kurallari uygulama gerekliligidir (Yack,
1990).

Insan dogasindan kaynaklanan adalet kavramina katki yapan bir diger disuntr
ise Cicero’dur. “De officiis’ adli kitabinda adaleti, yardimseverlik ile karsilastirmis ve
adaletin herkese esit bir sekilde uygulanmak lizere yasalarla saglanmasi ve strdirilmesi
gerektigini ¢unkl yardimseverligin genellikle akrabalar, arkadaglar gibi sinirlt bir grup
icin gecerli oldugunu belirtmistir. Cicero’unun bakis agisi daha sonra Augustine,
Aquinas, Adam Smith, Kant gibi disUndrlerin yaklasimlarina da temel olusturmustur
(Fleishacker, 2004, s.20).

Ortacag felsefes ise antik Yunan felsefesi ve Hiristiyan 6gretisinin etkisi altinda
gelismistir. Y unan ahlakinda yigitlik, 6l¢tli olmak, bilgelik ve adalet dort temel kavram
olarak karsimiza cikmaktadir. Ortagag felsefecilerinden Aquino’lu Thomas bu dort
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inanca, sevgi ve umut erdemlerini eklemistir (Gokberk, 1979). Bu dénemin 6nde gelen
bir bagka distnuri olan Roger Bacon ahlak felsefesini bittin bilim dallarinin baslangici
ve nihai noktasi olarak tammlamustir (Hackett, 1987, s.18).

Bat1 felsefes aydinlanma ¢aginda one c¢ikan dustnurlerden bir digeri Kant'tir.
Kant (1724-1804) felsefedeki ilk ve temel misyonunun bilimi temellendirmek, daha
sonra da ahlakin ve dinin rasyondligini savunmak olduguna inanmstir.
“Transsendental epistemolojik idealizm” diye bilinen kendi bilgi kuramini gelistirmis,
yukselen bilimin felsefi temellerini gosterdikten sonra, 6zgirlik ve 6dev distincesine
dayanarak Hiristiyan ahlakini savunma cabasina girmistir. Kant, iradenin bizzat isteme
iradesinden dolayr “iyi” oldugunu savunur ve iradenin bagimsizligint “ahlakiligin”
ilkesi olarak gorur. Kant’a gore iyiyi isteme pragmatik kaygilarla ve kisisel ¢ikarlar icin
gerceklestiriliyorsa “ahlaki” olarak degerlendirilemez. Her ne kadar “ahlakilik” ve
“adalet” insani deger ve kiymetin temel sarti olsa da, insanlar bu degerlerden
sapabilirler, dolayisiyla bu degerlere erismek insanlar igin bir gorevdir. Toplumsal
yasam icinde ahlaki kurallarin gorinen yuzinli olusturan hukuk kuralar: ise Kant
felsefesinde ahlakiligin azami sarti olarak degerlendirilmekte ve hukuk kurallar
sayesinde bireysel haklar, yaptirnm gicl ile garanti altina alinmaktadir (Topakkaya,
1998). Ayni zamanda Kant salt aklin sinirlart iginde kalarak, dine basvurmaksizin
ahenkli ve adil bir toplum duizeni kurulabilecegini iddia etmektedir. Kant ahlak yasasini
su sozlerle ifade etmektedir: “/ki sey var ki, ruhumu hep yeni, hep artan bir hayranlik ve
mithis bir saygryla dolduruyor: Uzerimdeki yildizl: gokyiizii ve vicdarumdaki ahlak
yasas:.”

Liberal bati demokrasilerinde yeniden dagitimn merkeze alan bir yaklasimla
Orgutsel adaletin temeli 20. ylzyilin sonlarinda ve 21. yizyilin basinda atilmistir.
Keynesyen sosyal refah devleti, Rawlsun adaet yaklasimi ve Sen’in insanin
yeteneklerini  gelistirme yonunde adaletin 6nemini vurgulayan yaklasimi adalet
kavramimin gelisimine katkida bulunmustur. Batln teorilerde ortak nokta toplumsal
acidan zayif ve dezavantgjli olan gruplara pozitif ayrnimcilik ve esitlik cercevesinde
yaklasilmasidir.

Modern donemlere gelindiginde, adalet kavraminin da giiniin gerekleri ve sosyal
baglam tarafindan sekillendigi gorilmektedir. Modern donemlerde bireyin “ne
yapmaliyim?’ sorusuna “rasyonel davranmaliyim”, “ben kimim?’ sorusunu ise
“rasyonel ve ilerlemeci” seklinde cevapladigi gorilmektedir. Dolayisiyla etik ve adalet

kavramlar1 stz konusu oldugunda da aym bakis agisim gozlemek mimkundur (Saribay,
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1998). Bu dbénemdeki adalet anlayisi daima toplumsali bitin olarak kapsayan ve
ilerlemeci bir nitelik gostermektedir. Bu donemde adalet 6teki ile iliskilerde “karsilikli
sorumluluk” ilkesini esas almaktadir.

Modern donemlerin klasik faydaci disundrleri (Bentham, Mill...) adaleti sosyal
lyiye dayandirmakta ve en fazla sayidaki insan icin en fazla memnuniyeti, yaran
saglayanin adil ve iyi oldugunu iddia etmektedirler. Ancak en fazla yaran saglama
yolundaki faaliyetlere ket vuran haz ve aci ilkesidir. Bir baskasinin aci duydugu noktada
haz bitmekte ve adalet devreye girmektedir (Cevizci, 2002). Mill, hazzz merkeze
amakla birlikte hazlarin nitelikleri arasinda farkliliklar olduguna isaret etmekte
“doyurulmus bir aptal olmaktansa doyumsuz bir Sokrates olmay: yegledigini” belirterek
yuksek dizeydeki hazlara dikkat cekmektedir. Klasik faydac dustincenin iktisat
bilimindeki yansimas: olan Pareto egrisinde amag bir kisiyi bile fakirlestirmeden en az
bir kisiyi daha iyi bir konuma getirmektir ancak bu teorinin kisiti kazananlarin
fakirlesenleri desteklememeleri ve dagitim sorunu olarak gorilmektedir (Keeley, 1984).

20. yuzyila politik felsefeciler arasinda adalet teorisine en buytk katkiyr John
Rawls (1957;1971) yapmustir. Rawls un adalete iliskin tartismalart temel olarak iki
kitapta toplanmustir: Adalet Teorisi (1971) ve Politik Liberalizm (1993). Ilk kitabinda
sosyal anlasma teorisini temel alarak adalet kavramu olusturmaya calismistir. Adaleti en
genis anlamyla ele alarak, sosyal hayatin her alaninda karsimiza ¢ikan bir kavram
olarak degerlendirmistir (Knight, 1998).

Yazinda oOnemli bir yeri olan Rawlsun adalet dustnces irdelendiginde,
Ogretisinin Orgutlu bir sistem icinde bireylerin gelir, zenginlik, 6zgurluk gibi bazi temel
lyilere olan iradesine dayandigi gorulmektedir. Daha sonra memnuniyet ya da fayda
yerine dagitim adaleti oncelenmektedir. Bu yaklasim kisiler arasindaki iliskilerde daha
objektif bir temeli esas almakta ve otorite gucu gibi bir digeri Uzerindeki yaptirim
gucund ikinci plana almaktadir. Rawls, bireylerin sosyal diizenden sagladiklar: fayday:
temel alarak sistemin her Uyesinin mutalbik kalacagi rasyonel dagitim Uzerine
odaklanmistir. Ancak mevcut dizen icindeki para, statli gibi nedenlerden kaynaklanan
guc algisi Onyargilara dayanacag icin, dgretisini ideal bir diizene dayandirmistir. Rawls,
bireylerin adil olabilmes dagitim dizeni icinde digerlerinin konumunu bilmeksizin
yargida bulunmalar: gerektigini belirtmektedir (Rawls, 1971).

Rawls un adalet teorisinde iki temel prensip vardir. Bunlar:

Her birey digerlerinin 6zgurlik alamyla uygun bir sekilde esit temel haklara

sahiptir.
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Sosyal ve ekonomik esitsizlikler dyle bir diizenlenmelidir ki, bu diizenlemede

a) Makul bir sekilde herkesin avantaji saglanmalidir.

b) Tim pozisyonlar herkesin erisimine esit sekilde acik olmalidir.

Burada Rawls'un kastettigi 6zgurlUklerden en Onemlileri politik 6zgurluk,
konusma ve temsil 6zgurlugl, fikir 6zgurlagu, fiziksel ve psikolojik agidan bittinl Uk
Ozgurlagu, keyfi tutuklamalara maruz kalmamadir. Rawls un yaklasimina gore her
bakimdan 6zglr ve esit bireyler ise adil ve iyi yoninde irade gostereceklerdir (Knight,
1998).

Sosyal ve ekonomik esitsizliklerin diizenlenmesi ile kast edilen, farkl: toplumsal
siniflar arasinda dagitim adaletinin etkin bir sekilde islemesine yoneliktir. Makul bir
sekilde herkesin avantajinin saglanmasi salt rasyonalizmle agiklanmamaktadir. Cinki
salt rasyonalizmde One ¢ikan bireysel cikarlarken, makul birey kendi iyiligi icin sosyal
hayatta herkesin uzlasabilecesi bir nokta belirlemeye calisir (Knight, 1998). Orgiitlerde
pozisyonlar herkesin erisimine olanak tamyacak sekilde vyapilandinlirsa, o
pozisyonlarda bulunanlarin  da gicu kotlye kullanamayacaklarn — varsayimi
yapilmaktadir. Burada belirsizlik tasiyan iki nokta, “bitin pozisyonlarin herkesin
erisimine esit sekilde agik” ve “herkesin avantgjinin saglanmasi”dir. Rawls un
yaklasimi refah ve zenginlik, otorite ve sorumluluk alanlarimn nasil dagitilacagim
gostermektedir ve serbest pazar ekonomisinde gegerlidir.

Bu noktada Rawls adaleti su sekilde tammmlamaktadir. “Bitln sosyal degerler, -
Ozgurluk ve firsat, gelir ve zenginlik, onura iliskin sosyal temeller- hepsinin ya da
sadece hirinin esitsizligi soz konusu olmadan esit bir sekilde dagitiimalidir, dyle ki
herkes durumdan avantajli ¢ciksin” (Rawls, 1971, s.54). Bu durumda adaletsizlik ise
herkesin faydasinin saglanamadigi esitsizlik durumudur. Genel adalet kavrami hangi
esitsizliklerin hog gorulebilecegini degil, herkesin toplumsal pozisyonunun daha iyi bir
konuma getirilmesini agiklamaktadir.

Politik Liberalizm kitabinda Rawls, iyi dizenlenmis bir sosyal hayati (g
Ozellikle karakterize etmektedir:

Her birey toplumdaki herkesin aym ahlaki prensiplerini bildigini ve kabul

ettigini bilir.

Temel politik ve sosya kurumlarin tek bir sistem iginde uyumu ve ahlaki

prensipler yonunde hareket ettigi herkes tarafindan bilinir.
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Bitun vatandaslar etkili bir adalet duygusuna sahiptir ve adil olarak gordikleri

toplumun temel kurumlarinariayet ederler (Knight, 1998).

Rawls'un bakis agisinin modernitenin 6zelliklerine paralel olarak toplumun
bitinine yonelik oldugu, adaletin i¢sel olarak toplumun Uyeleri tarafindan kabul
edildigi ve adil kurumlarin da bireyler tarafindan desteklendigi yoninde oldugu
gordlmektedir.

Postmodern doneme gelindiginde ise Nietzsche Kierkegaard, Camus, Habermas,
Harvey, Boyle, Focault gibi dustntrlerin calismalar: dikkat cekmektedir. Boyle (1999,
s.493) toplumsa birligin bozuldugu postmodern sireclerde adaletin hangi degerlere
yaslanmasi gerektigine dikkat cekmistir. Harvey (1992) postmodern dénemde sinif
iliskilerine, adalete iliskin yargilarin ve toplumsal sorunlarin ¢éziminde bireylerin
kendilerini konumlandirdiklar1 yerin dnemine vurgu yapmaktadir. Nietzsche ginimiz
insamnin kavramlari ve temellerini sorgulamaktan uzak oldugunu, kendi kendini
yonetemeyen ve kendine ayiracak zaman olmayan birinin artik normal karsilandigin,
bu durumdaki birinin de kendine sunulamt oldugu gibi kabul etme durumunda kaldig:
icin “kole” oldugunu ifade etmektedir (Nietzsche, 2004). Kendi degerlerini
dusinmekten uzak insanlarin ise sunulan oldugu gibi kabul etme, ilkgag felsefecilerinin
de ifade ettigi insamn her tarlt bagdan kurtularak adalet algilarim 6zine donerek
degerlendirmesini gerektirmektedir.

Postmodern donemde adalet konusunda calisan bir baska disindr olan
Habermas yaklasimimin temeline Kant’1 almistir. “Kamusal alan” kavramini tartismaya
acan Habermas' a gore aydinlanma ¢ag1 ve etkileri sona ermemistir, adalet ise bireylerin
kamusal alanda 6zglrce dustncelerini ifade etmeleriyle daha da gelisecektir (1990,
s.224-255). Habermas ve Rawls teorilerini Kant'in yaklasimi Uzerine kurmus ancak
farkli yollar izlemislerdir (McCarthy, 1994). Rawls, farkli tercihlere sahip bireylerin
baris icerisinde bir arada yasayabilecekleri bir toplum varsayarak adalet ve uzlas gibi
konulara odaklamirken; Habermas, farkli tercih ve duygulara sahip bireylerin adalet
icerisinde bir arada yasayabilecekleri toplumsal kurumlar: olusturma asamasina egilerek
“iletisimsellik” problemini ele almistir. Habermas ve Rawls un yaklasimlar: farkli olsa
da her ikis de adalet kavraminin iyi kavramindan ayrilarak arastirilmasi gerektigini ve
adalet prensiplerinin mesruiyetini halkin nezdinde kabul edilmelerine baglamislardir
(Knight, 1998).

Feminist yazarlar, bu yaklasimlari hem kullanmis hem de kadinlarin toplumda farkl:

bir yeri olmasi nedeniyle de elestirmislerdir (Kumar, 2008). Kimlik tarmmi bu alandaki
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en tartismali konularin basinda gelmektedir. Clnki feminist teorisyenler bir taraftan
kadinlarin ve erkeklerin esit oldugu soylemini ileri strerken, diger taraftan gocuk
bakimi, annelik gibi nedenlerle de kadinlarin erkeklerden farkli ve dezavantajlh oldugu,
bu nedenle de baz1 ayricaliklar tamnmas: gerekliligini ileri stirerek kendi iclerinde tezat
yaratmislardir (Kumar, 2008).

Farkli feminist yaklasimlar olmasina karsin, Mahawold (1998, s.209) bitin bu
yaklasimlardaki ortak noktanin cinsiyet baglaminda “adaletsizligin® varligimn farkinda
olmave bu adaletsizligi giderme oldugunu belirtmektedir. Feminist yazarlar, beyaz, orta
sinif ve genellikle toplumda guicti ellerinde bulunduran erkeklerin deger yargilarinin
toplumun bitin katmanlarina hakim oldugunu, buna karsin s6z konusu kurallarin ve
uygulamalarin belirlenmesinde toplumda edilgen olan kadinlarin yeterli sz hakki
olmadigin ileri sirmektedirler. Bu nedenle de toplumda ve her gesit Orgutlenmelerde
adaletin saglanmasi icin egemen olmayan sinifin da dikkate alinmasi gerektigini ileri
surmektedirler. Bu bakis agisiyla cinsiyet baglaminda adaletin tartisilmaya agilmasi,
engelliler, etnik azinliklar gibi diger egemen olmayan siniflar agisindan da adaletin
saglanmasi i¢in 6nemlidir.

Feminist teoride ve adalet yazimnda Uzerinde en cok tartisilan ortak konularin
basinda “esitlik” kavrami gelmektedir. Esitlik kavramina gore bireyler cinsiyet, yas vb
Ozellikleri dikkate alinmaksizin esittir. Ancak feminist yazarlarin dikkat gektigi nokta
kime gbre ve neye gore esit olunmalidir? Esitlik erkeklere gore mi belirlenmelidir?
Amerika da 1963 yilinda, Ingiltere’ de ise 1975 yilinda ¢ikarilan “esit Gcret” kanunun
Uzerinden neredeyse yarim yizyil gegmesine ragmen hala egitim, Ucret, ¢calisma sartlar
gibi pek cok konuda kadin- erkek esitligi tam olarak saglanamamustir (Hughes, 2002,
s.33). Esitlik kavrami Uzerinde yapilan tartismalarin basinda kavramin “ayni olmayi”
getirdigi ancak kadinlarin ve erkeklerin farkli olmalari gelmektedir. Farkliliga karsin
esitligin nasil saglanacagi konusu felsefi aanda da belirsizligini surdirmektedir.
Ornegin kiiltirel feminist yazarlar kadinlarin sahip olduklarn annelik gibi farkh
Ozellikler nedeniyle erkeklerle esit olmalari gerektigini belirtmektedir. Bir baska
anlatimla kadin ve erkek farklidir ve bu farklilik esitligin nedeni olmalidir (Hughes,
2002, s.34). Diger taraftan feminist teorisyenler adaletin sosyo-ekonomik ve kulturel
acmazlar olduguna da dikkat cekmektedirler. Feminist teoriye gore toplumsal alanda
adaleti saglayabilmek toplumun detayli bir analizi ile dezavantajli gruplar: tespit ederek,
sosyal baglamda bu noktalar: gidermeye yonelik cabalar ile mimkindur. Orgiitler
acisindan feminist teorinin en belirgin etkisi kadinlarin ¢alisma yasamindaki kanunlarla
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belirlenen ek haklan ve calisma kosullar: seklinde gorulmektedir. Ornegin annelik
izniyle ¢alismayan kadin, yasal sinirlar déhilinde tcretini almaya devam etmektedir.

Adalet, insan davraniglarinin velveya eylemlerinin niteligi olarak gorilmektedir
(Husserl, 1937). Adalet dustinces ise bir kisinin belirli kosullar altindaki davrans
secenekleri sbz konusu oldugunda ayirt edici bir nitelik kazanmaktacir. Ornegin bir
resim guzel olarak nitelendirilirken, ancak bir eylem “adil” olarak tarumlanabilmektedir.
Ayrica ahlak, adalet ve deger gibi kavramlar bilimsel bilgilerimizden farkli bir nitelik
tasimaktadir. CUnkd bilimsel bilgiler test edilebilir, objektif ve dolayisiyla da en
guvenilir bilgi olarak gorilmekteyken, ahlak ve adalet ©nermeleri bireylerin
yasantilarina yon vermesine, tercihlerini sekillendirmesine ragmen tam anlamyla
objektif bilgi niteligi tasimamaktadhr.

Farkli dusUnurlerin farkli yaklasimlarindan da gorulecegi Uzere “adaet”
kavraminin tek bir anlami bulunmamaktadir (Keeley, 1979). Ancak buttin teorilerin
ortak noktasi adaletin, sosya sistemlerin Uyeleri tarafindan iyi, dogru ve guzel
temelinde algilanmasidir (Keeley, 1979).

Adalet Olgusunun Sosyal Temelleri

Hep birlikte esgidimlenmis, orgutlenmis goreli bir butin olusturan distnceler,
inanglar, gelenek-gorenek, davramslarla, simgelerle, sirekliligi olan yonetsel ve
Orgutsel yapilara ise bicimsel olan ya da olmayan toplumsal kurum denmektedir
(Ozankaya, 1984, s.140). Bu baglamda sosyal kurumlar, yapisal ya da yapisal olmayan
iliskilere sekil veren birbiriyle iliskili kuralar ve normlardan olusan yapilar olarak
tammlanmaktadir (Nee, 1998, s.8). Gunluk hayatta bireyler degerler, gelenekler,
kurallar ve kanunlarla sekillenen sosyal aglarla karsilasmaktadirlar. Bu normlar ve
standartlar bireysel davranislarda toplumca kabul edilen ve edilmeyen, hakli-haksiz gibi
algilamalarin gelismesine temel olustururlar. Bu baglamda adalet neyin dogru ve neyin
yanlis oldugunu ifade eden, birey ve toplumsal kurumlar arasindaki iligkilere dayanan
bir kavram olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Donaldson ve Werhane, 1993).

Toplum hakkinda dusinilmeye baslandigindan beri, 6zellikle 19. ve 20.
yuzyillarda bir¢cok distnir adalet sorununu dikkate almistir. Adalet sorununun toplum
bilimciler tarafindan bu denli ©6nemli gorilmesinin nedeni “toplum”, “grup’
olusturmanin temelini sadece “ortak amaglar etrafinda birlesme” olarak basit bir bakis
acisiyla degil, aym zamanda ortak amaclarin ve grubun temelinin tzerinde uzlasilmis



18

temel ahlaki degerlere yasanma zorunlulugudur. DusUnirlere yon veren temel
sorunlarin ise “idea bir toplumsal dizenin nasil olmasi gerektigi” ve “bireylerin
toplumsal karsisinda hangi temellere dayanarak hareket edecekleri” oldugu
gorilmektedir (Saribay, 1998).

Insan akl1 ile dogaya yeni degerler katarak yani Ureterek, yeni bir sorunun ortak
bir cevabint bulma sorunuyla karsiya karsiya kalmustir. Farkli bireylerin toplumsal
yapiya kattiklar1 deger ile toplumsal yapidan adiklar: arasindaki denge hangi kurum ve
kurallarla saglanacaktir? Birey, orgut ve orgutlerin kendi aralarindaki dengenin uzlasiya
dayal1 olarak gerceklesebilmes ilgili tum taraflarin kabuline dayali adaletin temel
alindig1 bir sistem ile mumkuindur. Rawls un da belirttigi Gizere butin sosyal kurumlarin
temeli adalete dayanmaktadir. Butin kurumlar, teoriler ve yapillanmalar ne kadar
verimli olurlarsa olsunlar eger “adil” degillerse, yeniden yapilandiriimalidir. Clnku
“dogruluk” ve “adalet” bitin insan faaliyetlerinin temelidir (Rawls, 1971).

Hukuk kurallarinin, adaleti temel aldig1 ve bitin yazili kurallarin az ya da ¢ok
olmak Uzere adaletin maddelestirilmis hali oldugu kabul edilmektedir (Husserl, 1937).
Ancak her ne kadar hukuk kurallarn adalet olgusundan temellense de, hukuk kurallarim
tam olarak her zaman ve kosulda uygulamak adil bir davrams olarak
nitelendirilememektedir. insan davramslarim “adil” yapan, kosullardan, zamandan ve
eyleme iten duslncenin niteliginden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla adalet, kisinin
belirli bir davranisi olarak dusunuldiginde ve kiyaslama gerektirdigi icin subjektif ve
gorece bir nitelik kazanmaktadhr.

Adalet olgusu gibi adaletsizlik olgusu da benzer sekilde sosyal olamin bir
yansimasi oldugu ve toplumlardaki adaletsiz uygulamalarin orgitlere de adeta bulasici
bir hastalik gibi yayildig: dustintlmektedir (Dietz, Robinson, Folger, Baron ve Schulz,
2003). Genel sistem teorisi yaklasimina gore alt sistemler kendilerini kapsayan Ust
sistemlerin degerlerinden ve yapilarindan etkilenirler (DiMaggio ve Powell, 1983;
Meyer ve Rowan, 1977). Orgitler daha genis kapsamli sosyal orgiitlerle gerek Orgiit
dyelerinin etkilesim icinde olmasi, gerekse 6rgutiin cevresiyle olan girdi-cikt: iliskis
nedeniyle icinde bulunduklar1 sosyal iliskilerin degerlerini yansitirlar. Dolayisiyla alt
sistemler goz onune alindiginda bile, érgitlerdeki adaletsiz uygulamalar ve adaletsiz
uygulamalarin nedeni ve sonucu olan olgular, isletmelerin faaliyet gosterdikleri yakin
cevresiyleiliskilerini de olumsuz etkilemektedir.

Orgitler, yoneticilerin kisiliginde sekillenmeyip, daha cok faaliyetlere dair
hukuki ve ahlaki ilkelere biytk 6lclde riayet edilmesi sonucunda ortaya c¢ikan bir
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kazanimdir. Kurumsallasmis oOrgitler toplumun ortak degerlerini yansitsa da 6rgit
yoneticilerinin uzun vadeli yaptinnmi olmayan hukuka ve ahlaka aykiri uygulamalari
kurumlarin yapisim da zaman igerisinde bozabilmektedir. Oyle ki, bir kurumun basinda
olanlar o mevkiinin gereklerini yerine getiremediklerinde yahut bunu o mevkiinin
saglachgr yiksek statliden kisisel cikar elde edebilmek icin kurumsal degerleri bir
kenara koyarak astlarina karsi korkuya dayal1 bir yonetime yonelebilmektedirler. Ayrica
kurumlar: yoneten elitler, halktan daha yuksek bir diizeyde 6grenim gormeleri nedeniyle
soyut dustinebilme yeteneklerini bu dogrultuda gelistirerek, orgitleri kendi yorumlarin
dayatma araci olarak da kullanabilmektedirler.

Adil olmayan bir dizen icinde bireyler bilgi, yetenek, beceri gibi degerlerini
Orgutlere aktarmaktan kaginmakta, bu da silsile halinde orgutlerin, sistemlerin ve
toplumlarin gelismesine engel olurken, 6nce ¢6zilmesine daha sonra da yok olmasna
neden olmaktadir. Bu nedenle adalet konusunda yapilacak calismalar ilk bakista
verimlilige katki sagliyor gibi goriinse de, temelde sosyal ve ekonomik ¢dzilmenin
Oniindeki en biyuk engellerden biri olarak degerlendirilmelidir.

Orgutlerde Adalet Teorileri

Orgittlerde adalet konusu temelini, yonetim bilimlerindeki ilk kaynaklardan
almaktadir. Weber (1947) ideal burokrasiyi adil ise aima, adil is gorme ve adil bir
sekilde terfi Uzerine yapilandirmistir. Kita Avrupa sina bakildiginda ise Fayol’ un (1916)
yonetim bilimlerine dair on dort ilkesinin iginde hakkaniyet/esitlik vurgusunun yapildigi
gorulmektedir Y 6netim bilimlerindeki bir diger yaklasim olan Amerika menseli bilimsel
yonetim teorisinin kurucusu Taylor (1911) Bilimsel Y 6netim adli yaziminda ¢ok ¢alisma
ve adil Ucret sistemini yaklasiminin temeline oturtmaktadir.

Orgiitlerde adalet konusu 1960 lardan ve 1970 lerden itibaren Homans (1961),
Adams (1965), Walster, Berscheild ve Walster (1973) tarafindan incelenmistir. S6z
konusu arastirmalar, insamn sosyal bir varlik oldugu yaklasimiyla, Hawthorne
arastirmalarini temel alarak, calisanlarin motivasyonu, icsel ve digsal odiller, adil
dagitim ile sosyal iliskilere dayanmaktadir (Zaleznik, Christensen ve Roethlisberger
1958). Adams (1965) ssitlik teorisi baglaminda tcretlerin ve ddullerin esit dagitilmasin
ele amgtir. 1980’ lere gelindiginde ise orgitlerde adalet kavraminin ana baslik olarak
ikinci plana itildigi izlenimi dogsa da Greenberg'in (1987a) de isaret ettigi gibi konu
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unutulmamis, alt basliklar1 olan ¢atisma ¢dzme, ise alma stiregleri, isci-isveren iliskileri,
Ucret pazarliklar itibariyle tartisilmistir.

Yazinda en cok tartisilan adalet teorilerinin basinda Adams'in adalet teoris
oldugu gorulmektedir. Adams'in adalet teorisi dort amag tizerine kurulmustur. Bunlar:

Bireyler diger insanlarla iliskilerini kendilerinin gruba verdikleri girdiler ile elde

ettikleri ciktilart digerlerinin elde ettikleri girdi/cikti oram ile karsilastirarak

degerlendirirler.

Birey elde ettigi girdi/ciktt orammn digerlerinin elde ettigi girdi/cikti oramyla

karsilastirdiginda esit bulmazsa, esitsizligin varligi kabul edilir.

Bir kisinin ¢ektigi sikint1 arttik¢a, o kisinin esitligi tesis etmesi zorlasacaktir, bu

nedenle sikintisii azaltmasi gereklidir. Esitligin tekrar saglanmasi yonindeki

teknikler, girdileri ve ciktilar degistirmeyi veya dustnsel olarak saptirmayni,
digerleriyle yapilan karsilastirmay: etkilemeyi veya degistirmeyi ya da iliskiyi

sonlandirmay: kapsar (Adams, 1965).

Kisinin esitsizlikten sikinti duyacagi yonindeki tahmin, bireylerin esit dizeyde
esitlige 6nem verdigi, kisinin girdi/ciktt orammin digerleriyle karsilastirdiginda esit
bulmasi yonundeki iradeye ve bu yondeki varsayima dayanmaktadir (Huseman,
Hotfield, Miles, 1987). Bu 6nerme, yazinda esitlik normu (norm of equity) olarak yer
almaktadir (Walster, Walster ve Berscheid, 1978; Carrell ve Ditrich, 1978; Adams,
1965). Esitlik normunun saglanamamast Lawler-Porter’in  motivasyon teorisinde
belirttigi gibi bireylerin cabalarim azaltmalarina neden olabilmektedir (Carrell ve
Ditrich, 1978). Ancak esitlik normu da sosyal olan insana dayanmasi nedeniyle kesinlik
gostermemekte, zekd dizeyine ve degerlere bagli olarak goreceli bir nitelik
kazanabilmektedir. Cunki bireyin soysal iliskiler icinde ortaya koydugu degerler ile
elde ettigi faydalar arasindaki denge, bireysel ve sosyal degerlere dayanmaktadir
(Carrell ve Ditrich, 1978).

Esitlik teorisine getirilen elestirilerin basinda bireysel farkliliklari goz arch
etmesi gelmektedir. Cinsiyet, yas gibi demografik Ozellikler, makyevelist yaklasim,
Protestan is ahlaki gibi kisilik ozellikleri, milliyet ve kisiler arasindaki iliskinin
Ozellikleri  esitlik normunun  agilanmasinda farkliliklarin  dogmasina  neden
olabilmektedir. Geleneksel rol modellerine uygun olarak kadinlarin erkeklere nazaran
daha disiik maas beklentisi icinde oldugu gorilmekte, maasin disik olacagi yonundeki
beklenti de adalet algisini etkilemektedir (Maor, McFarlin ve Gaglon, 1984).
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Orgiitlerde adalet teorileri hak temelli, cogulcu, biitiincli, Aristocu, Hegelci,
feminist bakis acisi ile degerlendirilebilmektedir. Bitln bu teorik ¢esitlemenin yan sira,
adalet agisi ve adil davrans Uzerine yapilan ¢alismalarda da cesitlilik gordlmektedir.
Laboratuar calismalari genellikle bir Ucretin dagitimi gibi tek bir adalet konusuna
odaklanirken, ankete dayali arastirmalar ise adalet algisim karsilastirmali olarak
onemini belirlemeye odaklanmistir. S6z konusu ampirik calismalar gerek kilturler aras
sosyolojik Kkarsilastirmalari, gerekse simif, din, egitim durumu, cinsiyet gibi veriler
Uzerinden degerlendirmeleri olanakli kilmaktadir. Derinlemesine gergeklestirilen
gbrusmelerde ise adalet olgusunun bireyler agisindan tasidigi dGnemi gin 1s1gina gikarma
amaclanmaktadir (Miller, 1991).

Adalet Algilamalarimin Olusumu

Orgiitsel adalet yazini incelendiginde arastirmacilarin 6nce Orgiitsel adaletin
boyutlarini inceledikleri daha sonra ise bireysel, orgltsel ve sosyal degiskenlerden
etkilenen bir siire¢ olarak adalet agilamalarimin olusumunu inceledikleri gorilmektedir
(Colquitt ve Greenberg, 2003). Ancak calismada Orgutsel adaletin boyutlarin
aciklamada adalet algilamalarinin olusumu teorilerine atifta bulunuldugu icin 6ncelikle
alandaki teoriler incelenmistir.

Calisanlarin oOrgutsel adalet algilamalart  orgitin  Uyelerine adil davranmip
davranmadigin gostermektedir (Umphress, Labianca, Brass, Kass ve Scholten, 2003,
s.739). Bir baska tamma gore adalet algilamasi, bireyin diger insanlarin davramslarinin
hakkaniyet Uzerine kurulu olup olmadigimin yargilamasicir (Furby, 1986). Bu baglamda
Orgutsel adalet, drgutin bitin calisanlarimn ortak ve nihai kararim degil, érgutteki her
bir calisanin orglte yonelik algilamalarim ifade eden subjektif bir kavram olarak
gorulmektedir. Cunkl orgitsel adalet bireysel ve toplumsal degerler Uzerine
kurulmustur. Adalete iliskin bir yargi olusturabilmek icin bireyler, elde ettikleri ciktilar
ile gruba verdikleri katkiyr gecmis deneyimleri ve referans gruplan kiyaslamaktadirlar
(Hegtvedt ve Johnson, 2000).

Adaet algilamalarinin bireyin ¢étesinde is arkadaslari, is gruplari, érgit kalttrt ve
hatta bir Ulkenin kdltirt gibi pek cok faktdrden etkilendigi ileri strdlmektedir (Morris,
Leung, Ames ve Lickel 1999). Morris, Leung, Ames ve Lickel (1999) bireylerin adalete
iliskin yargilarini iki temele dayandirarak agiklamaktadir.

1. Adaeteiliskin bir prensip belirlenmesi
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2. Tlgili kisilerin davranislarinin adalete iliskin prensip cercevesinde
degerlendirilmesi
Adalete iliskin yargi elemanlari ve adalet agilamasimn sonuclart Sekil 1'de
gosterilmektedir. Adalet algisint besleyen durumlar sol tarafta, gozlemcinin subjektif
adalet agisi Ogeleri ise sag tarafta gérulmektedir (Morris, vd., 1999).

Uyarict Gozlemci orgitsel adaleteiliskin
yargiyavarir.
Belirli bir sosyal ) Gozlemci adaleteiliskin bir
ortam prensip belirler. (esitlik
gibi)

o ~ Y Onetici tarafindan
Yonetici somut ve ? dagitilan odllerin

soyut kaynaklari 2;4‘:@ yorumlanmast

Davraniglar ve

tutumlar: orgutie . ....ve galiganin bu édilleri
uyum icginde ) ‘ hak etme diizeyinin
calisanlara dagitir. yorumlanmasi

Sekil 1. Adalet yargisi 6geleri ve adalet algilamasinin sonuglar
Kaynak: Morris, Leung, Ames ve Licke, 1999, s.785.

Dagitim adaleti Uzerinden yapilan adalet algilamasinin nasil olustugunu gosteren
Sekil 1'e gore, birey adalete iliskin prensiplerden birini segmekte, grup icinde
digerlerinin aldigr 6dul ile kendi aldigi 6dult performans: dahilinde degerlendirmekte
ve adalete iliskin bir yargiya varmaktadir. Bireyin degerlendirme stirecinde kaynaklarin
ve dagitimin durumu yargiya dair bir tutumu ya da karar ifade ettigi icin sekilde terazi
kullamImaktadir. Degerlendirme stirecinde yoneticinin elindeki kaynaklar: tcret gibi
somut olabilecegi gibi, terfi gibi soyut kaynaklart kullamm bicimi de degerleyiciler
tarafindan dikkate alinmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin ve diger karar vericilerin
Orgutteki davraniglarinin sonucunun digerleri tarafindan adil olarak kabul edilmesi icin,
adalet agilamalarimin hangi temel degerler Uzerine insa edildigini tespit etmeleri
gerekmektedir.

Adalet algilamalarimin olusturulmasinda bireysel degerlerin yani sira, kiltirel
degerler de goz onune ainmalidir. Birey ortaya ¢ikan yeni bir durum karsisinda

psikolojik olarak denge durumuna ulasabilmek icin i¢cinde bulundugu toplumun deger
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yargilarini da dikkate almaktadir. Ornegin Dogu kiilturiinde 6rgit icinde ahenk ve uyum
onemli degerler olarak gorulirken, Bati kokenli orgitlerde Gretkenlik 6n plana
cikmaktadir (Morris, vd., 1999, s.786).

Is yasaminda is arkadaslarinin orgiitteki adalete dair algilamalari, birey icin de
Orgutsel adalet algisinin olusturulmas: agisindan 6nem tasimaktadir. Calisan, anlam
belirsiz bir durumlailgili olarak, durumun adil olup olmadigim is arkadaslarina sorarak
belirleyebilmektedir. Digerleri tarafindan surekli bir sekilde orgitun adil olmadig:
seklinde degerlendirmeler duyan bir calisan, amirinin belirsiz tavrint objektif higbir
kanmt olmasa bile genel kanaatler nedeniyle adaletsiz olarak yorumlayabilmektedir. Bir
baska anlatimla bireylerin adalete iliskin yargilar1 sadece kendi yasadiklar1 gercevesinde
degil, aym zamanda iliskide bulunduklar: kisilerden edindikleri bilgiler dogrultusunda
da sekillenmektedir (Umphress, Labianca, Brass, Kass ve Scholten 2003, s.738).
Birbirleriyle daha fazla iletisim halinde olan bireylerin adalete iliskin yargilarimn da
benzer oldugu iddia edilmektedir (Erickson, 1988). Bu bakis acisina gore isyerinde
iletisim halinde olan is arkadaslar1 birbirlerinin adalet yargilarin etkilemektedir. Mesela
bir olay karsisinda adil davranmldigindan stiphe duyan bir ¢alisan, sosyal is ag1 icerisinde
davranisin adil olup olmadigini sormakta, olumsuz dusinceler icinde olan diger is
arkadaslarinin yorumu Uzerine yoneticisinin belirsiz davramsi karsisinda da olumsuz
tavir sergileyebilmektedir (Umphress,vd., 2003, s.740). Bu durum Salancik ve Pfeffer
(1978) tarafindan sosyal hilgi isleme yaklasimu (social information processing
approach) ile agiklanmaktadir. Sosyal bilgi isleme yaklasimina gore bireyler
davraniglarim ve tutumlarini, gegcmis deneyimleri ve digerleriyle olan iliskilerini temel
olarak uyum gosterirler. Uyum gosterme sadece davramslar Uzerinden degil, aym
zamanda tutum ve inanclarla da agiklanmaktadir. Bireyin sosyal cevresi, meydana gelen
olaylarailiskin olarak ne tur tavir sergilenmesi, ne distinilmesi gerektigi gibi konularda
bilgi kaynagi olarak islev gormektedir. Bireyin sosyal cevresi, toplumsal kabullere
iliskin bilgi saglacigi gibi bireyin dikkatini belirli bir bilgiye odaklayarak o konuda
beklentilerin dogmasina da neden olabilmektedir (Salancik ve Pfeffer, 1978, s.228).
Orgiit icinde odullerin adil dagilmasinailiskin beklentilerin karsilanmamas: durumunda
dagitim adaletine, ast-Ust iliskilerinde adam kayirmacilik gibi durumlarda etkilesim
adaletine, Orgut icindeki kuralarin g¢esitli nedenlerle herkese esit uygulanmamas: da
etkilesim adaletine iliskin olumsuz yargilarin olusmasina neden olabilmektedir.

Dolayisiyla adalet algilamasi, sadece bireysel bir etki-tepki mekanizmas gercevesiyle
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sinirli kalmayip, ayni zamanda “sosyal” diizen iginde sekillenen ve ondan etkilenen bir
sureg olarak gorilmektedir.

Orgiitsel adalet teorisine gore adalet algilamasi, prosediirler ve giktilar hakkinda
bireylerin algilarini ifade ettigi icin hangi kosulda, hangi kilttrde olursa olsun hepsinde
gecerlidir (Greenberg, 1990). Ancak Woodilla ve Farray (2008) adalet algisimin
farkindaliga dayandigimi, farkindaligin bitinsel bir yaklasimla davranis ve dusinceyi
iceren bir tarzda insanlarin isleri yaparken tasarladiklar: dogal ve normal yol oldugunu,
bu nedenle de adalet konusunda tek bir bakis agisinin mimkin olmadigim ifade
etmektedirler. Bu varsayim baglaminda Watson, Shepard ve Stephens (1999)
Amerika da 269 c¢alisan Uzerinde yaptiklar arastirmalarinda sosyal ve politik davranisa
dair dustince sistemi olan ideolojiyi, bireycilik ve toplumsalcilik ekseninde ele alarak
Orgutsel adalet algisi ile karsilastirmislardir. Arastirmada orgutlerin sadece ekonomik
sistemler olmayip aymi zamanda sosyal gorevier de tasichgim disinenler, kicilme
durumunda karar slreclerini ve orgiti bitin olarak daha az adil bulduklarin
belirtmislerdir.

Y azinda orgutsel adalet algilamalarim agiklamaya yonelik modeller, bireylerin
adalete iliskin bilgileri toplamasi ve anaiz etmelerine iliskin yaklasimlar itibariyle
farklilik gostermektedir (Colquitt ve Greenberg, 2003, s.166). Calismamizda Colquitt ve
Greenberg’'in (2003) adalet algilamasi cercevesinden hareket edilmektedir (Bkz. Sekil
2). Addet agillamaarinin olusumunu Colquit ve Greenberg (2003) bireyin bilgi
kaynaklari, tepkileri ve bunlarn agiklamada yararlamlan yaklasimlar agisindan
siniflandirmiglardir. Bu baglamda adalet algilarinin olusumunun adalet, referans bilissel,
sezgisel, arac ve iliskisel teorileriyle agiklandigim belirtmektedirler. Her bir teori
bireyin adalet algisinm ilk olusturma asamasinda dikkate aldig1 temel veriler agisindan
farklilik gostermektedir.



Aragsal
model

Tliskisel
model

Sezgisel
adalet teorisi

Referans
bilissel teori

Adalet teorisi

2000'li yillara gelindiginde ¢zellikle elestirel bakis acisi adalet algilamalarimin
nasil olustuguna ve neden farklilastigina dikkat cekmistir. Ornegin Greenberg (1990)
Lind ve Tyler (1998) tarafindan gelistirilen kisisel ¢ikar ve grup deger modeline iliskin

Tutarlilhik
Onyargiy: bastirma
Bilginin dogrulugu

Siireg Duzeltilebilirlik
5 kontrol U Temsil edilebilirlik
Uygun dagitim
ygrh Gagt Karar Ahlakilik . itibar ve
kurallari .
kontrolii sayginlik
BUtun dizeyler, sosyal karsilastirmalar, beklentiler
N/
~
Adaeteiliskin | Adaeteiliskin | Adalet
kaygilarin baglamasi 7| bilgilerin toplanmasi 7 yargisi

Belirsizlik var ise

Uzun donemli

Bilgi;

Dogrudan ve

kisisel
ekonomik cikar

> dolayl: kontrol

sekilleri

Grup icinde birinin
degeri ve statiisi

A 4

Guvenirlilik, grup
icindeki konum ve
tarafsizlik

Bir otoritenin
guvenirligi

Guvenirlilik (agik ve
yorumlanahilir)

Y etersiz karar verme
durumu

Referans ciktilar,
moral dusiklugu, hakl
cikarma

Haksiz durum veya
olaylar

Mutluluk, diger
aternatifler, moral
durumu

Sekil 2. Adalet algilama stirecini agiklayan teorik model

Kaynak: Colquitt ve Greenberg, 2003, s.167.

yaklasimin ele alarak adalet algilamalarindaki farkli noktalara dikkat cekmistir.
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2.1.1.1. Aragsal velliskisel Model

Adalet agilamalarinin olusumunu inceleyen 6ncti calismalarin 6ncelikle aragsal
(instrumental) ve iliskisel (relational) modeller cercevesinde gerceklestirildigi
gorulmektedir. SOz konusu modeller adalete iliskin algilamalarin neden, nicin ve ne
zaman ortaya ¢iktigini incelemektedir. Aragsal modele gore bireyler uzun donemli
ekonomik faydayr maksimize edecek sekilde adalet algilamalarini olusturmaktacr
(Lind ve Tyler, 1988; Thibaut ve Walker, 1975). Ornegin araci modele gore siireg
kontrolt gelecege dair ¢iktilar: daha belirgin hale getirdigi icin adil bir yontemdir. Tam
tersine iliski modeli, adil prosedirlerin grup degerlerinin bir yansimasi oldugu igin
bireylerin adalete 6nem verdigini varsaymaktadir (Tyler ve Lind, 1992). iliskisel
modele gore siire¢ kontrold, bireyin grup icindeki énemini ve kabulinl gosterdigi icin
anlamlichr.

Iliskisel model, adaletin bireylerin grup icindeki konumunu gostermesi itibariyle
onemli olduguna vurgu yapmustir (Tyler ve Lind, 1992). iliski modelinin bireyin
oncelikle gruptaki yerini, daha sonra da otoritelerin glvenilir ve tarafsz olma
durumlarini sorguladigi varsayilmaktadir (Tyler, 1989). Bir baska anlatimla, bireyin
grup icindeki iliskilerini ve konumunu dikkate almaktadir. Aragsal model ise bireylerin
adalet agilamaarinda uzun vadeli ekonomik cikarlarint géz Onine aldiklarim
varsaymaktachr (Lind ve Tyler, 1998). Ornesin sireg kontrolii gelecekte elde
edilebilecek ciktilart kontrol amaciyla adil olmalidir yaklasim sz konusudur. Her iki
yaklasimin da ortak noktasi adalet algilamalarinin adil duruma iliskin kaygilarin
baslamasiylailiskilendirilmesidir (Colquitt ve Greenberg, 2003, s.166).

lliskisel ve aragcsa model, bireylerin adalet agilamalarini olusturmalar
asamasinda bilgiyi organize etmeleri itibariyle farklilik gostermektedir (Bkz. Sekil 2).
Aragsal modelin temel sorusu istenen ciktilarr elde edebilmek igin bireyin islemler
Uzerinde ne kadar kontrolt oldugudur. Bu bakis agisiyla slrecler ve kararlar Gizerinde
kontrol adalet algilamalarinda etkili olmaktadir (Thibaut ve Walker, 1975). Ayn
zamanda tarafsizlik, dizeltilebilirlik ve temsil edilebilirlik kriterleri de (Leventhal,
1980) ciktilar tzerinde kontrol Ui saglayan diger degiskenler olarak tammlanmaktadr.

Iliskisel modele gore (Tyler ve Lind, 1992) bireyler adalet algilamalarim
olustururken Ug sorudan hareket etmektedir: Grubun icindeki konumum nedir, otorite
sahipleri glvenilir mi, otorite sahipleri tarafsiz mi? Bireyin grup icindeki konumu temel
olarak etkilesim adaletindeki itibar ve sayginlik kistaslan ile agikliga kavusmaktadir.
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Guvenirlilik otorite sahiplerinin ve eylemlerinin yardimsever ve etik olma durumuyla
ilgili gorilmektedir ve bu ylzden sure¢ kontroll, temsil edilebilirlik, dirist
aciklamalan kapsayan bazi kistaslarca sekillenmektedir (Tyler ve Blader, 2003). Son

olarak tarafsizlik tutarlilik, dirtstltk ve herkese esit davranmaya dayanmaktadhr.

2.1.1.2. Sezgisel Adalet Teoris

Sezgisel adaet teorisi (fairness heuristic theory) Tyler ve Lind’in 1992 yilinda
yazchgr makale ile tartismaya acilmis, Van den Bos un katkilariyla (Van den Bos ve
Lind, 2004; Van den Bos, Lind, Vermunt ve Wilke 1997a; 1997b; 1998; 2002; Van den
Bos, Vermunt ve Wilke, 1997) gelismistir. Van Den Bos ve Lind (2002) makalelerinde
adalet olgusunu deneysel aciklamalarin simirlandiracagi, bu nedenle de belirsizlik
ortaminda adalet yargilarimin olusma surecinin farkli oldugu varsayimini ileri
surmektedir. Bu baglamda sezgisel adalet teorisinin hareket noktasi insanlarin “nigin”
adalete 6nem verdikleri ve adil sirecleri “nasl” olusturduklart sorularidir. Culnki
olumsuz ciktilar sdz konusu oldugunda, bireyler bunun nedenlerini arastirma yoluna
gitmekte ve hatta bazen de adil bir diizene kars1 tavir gelistirebilmektedir (Van den Bos
ve Lind, 2002). Bu nedenle adil bir dizen, iradeye ve sartlara bagli olarak
degerlendirilmektedir.

Sezgisel adalet teorisi 6rgut yapilari, otorite, otoriteyle iliskiler ve otoritenin yol
actigir cikmazlara dikkat cekmektedir. Calisanlar 6rgitin amaclarina hizmet ettikleri
diizeyde Orgut tarafindan desteklenirler. Ayrica calisanlar 6rgit icindeki sosyal iliskileri
sayesinde taninma, yikselme, sayginlik elde etme gibi psiko-sosya ihtiyaclarim da
giderme imkém bulurlar. Ancak c¢alisan bireysel kimlik tanimlamasinm daha buyik bir
sosyal orgitle ya da calistigr orgitle yaptig: takdirde, soz konusu kisi icin kabul edilme
ve sayginhik ihtiyacinin karsilanmasi olasiliginin yam sira, reddedilme ve sosyal
iliskilerden izole edilme riskiyle de karsilasmaktadir. Bu durumu Lind (2001, s.61)
temel sosya agmaz (fundamental social dilemma) olarak nitelendirmektedir. Insamn
birey kimligini korumaya ¢alismasi ayn zamanda birey kimligini sosyal varlik olmasi
nedeniyle toplum iginde tammlamasi, kisinin hem bireysel 6nceliklerini hem de genel
sosyal beklentileri karsilamasim gerektirmektedir. Bireysel kimlik ile aile, is
arkadaglari, sosya arkadaslar gibi toplumsal tim yapilarla ortaya ¢ikan bu catisma
sosyal ve Orgutsel hayatin da yapisim belirlemektedir (Lind, 2001, s.62). Her yetiskinin
basaril1 bir calisan, anne, baba, es, takim arkadas1 olmak ve bireysel kimligini ortaya
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koyabilmek icin sirekli secim yapmak durumunda olmasi temel sosyal agmazin
sureklilik yonunun altini gizmektedir. Bu bakis agisiyla sezgisel adalet teorisi bireyin
diger rollerinden fedakarlik yaparak ¢rgite sundugu zaman, caba, Orgutsel amaclar
basarabilmek icin sosyal aglarim kullanmasi gibi katkilar karsiliginda bekledigi maddi
odullerin yant sira, grup tarafindan reddedilme ve birey kimliginin kabul edilmemesi
riski ile kars1 karsiya kaldigint ileri sirmektedir (Bkz. Sekil 3).

Statii
Y archmseverlik Imaj Y énetimi
Sireci
Tarafsizlik
Adalet yargisi - Politika, kural
yadakararin
kabul i
Subjektif ikt
degerlemesi

Sekil 3.Sezgisel adalet stireci modeli
Kaynak: Lind, 1995, s.89.

Sezgisel adalet teorisine gbre oOrgltte calisanlar otoriteyle karsilastiklarinda
adalete dair yargilarim 6ncelikle daha 6nceki deneyimlerinden elde ettikleri bilgileri
temel alarak olusturmaktadirlar. Ancak bireyler, kimliklerini ve stattlerini sosyal
baglam icinde degerlendirirler ve bu nedenle de statli, yardimseverlik ve tarafsizlik
ilkeleri onlarin hem toplum igindeki yeri hem de adalet yargisi Uzerinde etki eder. Eger
calisanlarin bu stireg icinde adalet yargilar1 olumlu ise, birey érgitsel politika, kural ve
kararlar kabul ederek uygular. Aks durumda ise hirsizlik, sabotgj, ise gelmeme gibi
aktif yadapasif bir bicimde orgutsel ciktilar Gizerinde olumsuz etkiye neden olur.

Sezgisel adalet teoris hilissel dinamik modelleme ile gelistirilmis olup,
belirsizlik ortaminda bireylerin adalete iliskin yargilarinda sosyal ve psikolojik
sureglerini ele almaktadir (Bkz. Sekil 3). Bilindigi Uzere bireyler adalete iliskin
yargilarim olustururlarken dncelikle o konuyu iliskin dogru bilgi kaynaklarina ulasmaya
calisirlar. Oysa sosyal hayatta pek ¢ok durumda dogru ve tam bilgiye erismek neredeyse
olanaksizdir (Collie, vd, 2002). Bu nedenle bireyler karar stireclerinde gegici ikame
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bilgilere basvururlar. Van Den Bos un (2004) deyimiyle “gecici adalet etkisi” (fairness
substitutability effect), ile bireyler adalete iliskin bazi ¢ikarimlarini genel yargiya
varmak icin bir diger adalet boyutu igin temel alirlar. Bireylerin genel adalet yargisina
varmak icin diger adalet boyutlarim dikkate almasi yoniyle sezgisel adalet teorisinin,
esitlik teorisi gibi daha once olusturulan adalet teorilerinden daha kapsamli oldugu
belirtilmektedir (Van Den Bos, 2001, s.79). Ayrica sezgisel adalet teori guven
kavramin temel alirken, adalet teorisi kabahat kavramim dikkate almaktadhr.

Sezgisel adalet teorisi adalet yargilarina Ug zihinsel stire¢ sonunda varildigin
varsaymaktadir. Bu stirecler hazirlik, olusturma ve yeniden degerlendirme asamalaridir.
Birinci asamada insanlarin nigin ve ne zaman adalet konusunu sorguladiklari, ikinci
asamada adalet agilarimin nasil olusturuldugu, Uglincli ve son asamada ise insanlarin
adalet algilamalar1 sonucu ortaya ¢ikan davramslart incelenmektedir (Beugre, 2007,
s.29). Teoriye gore adalete iliskin bilgilere otoriteye uyum, catisma ¢dzme, yeniden
yapilanma, gruba guven gibi orgutsel siireglerde ihtiyag duyulmaktadir (Lind, Kray ve
Thompson, 2001, s.190). islem adaleti sezgisel adalet teorisinin 6nemli bir 6gesi olarak
gorilmektedir, bu nedenle islem adaleti konusunda sezgisel adalet teorisi detayli olarak
ele alinmaktadr.

Bu teoriye getirilen elestiriler yukarida belirtilen yaklasimin dogru oldugu ancak
deneye dayal1 olarak uygulamanin mimkin olmadigi yonundedir (Arnadottir, 2002).
Ileri siirtlen varsayimlar apriori olarak bulunan bilgilere dayandig: takdirde, ampirik
arastirmalarin bu varsayimlar: desteklememesi ya imkansizdir ya da arastirmada yontem
hatasi yapilmistir (Arnadottir, 2002, s.355-356). Teoride bireylerin adil sirecler sonucu
karsilastiklart olumsuz ciktilart kolay kabullenecekleri varsayimi yapilmaktaysa da,
bireylerin isteklerini kavusma ya da iktisat bilimindeki simirsiz ihtiyaglar ve kit
kaynaklar arasindaki catisma yaklasimi goz ardi edilmektedir (Arnodottir, 2002). Ancak
Van den Bos ve Lind (2004) cevap makalesinde vyaptiklart calismalardaki
uygulamalarin goz ardi edildigi ve bilimin sat ampirik sonuclar Uzerine insa
edilemeyecegini, zihinsel streglerin ve gevresel etmenlerin de gbz ardi edilemeyecegini
belirtmislerdir.

Adalete dair algilamalarinin baslangici itibariyle de teorilerin farklilik gosterdigi
gorulmektedir. Adalet teorisi, adil durum ihlalinde adalete iliskin yargilarin harekete
gectigini varsayarken, sezgisel adalet (fairness heuristic) teoris adil durum ihlalinin
adalet agilarimin yeniden degerlendirilmes icin bir sart olmadigim ileri stirmektedir.

Sezgisel adalet teorisi bireylerin adalete dair algilamalarindaki farkliligi, yasanan
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durumun birey agisindan onemi ile agiklamaktadir. Cunku birey bir kereligine ve

onemsiz  hir

konuda meydana gelen haksizligi

gbrmezden gelme yolunu

secebilmektedir. Ancak uzun sireli ve birey agisindan 6nem atfedilen hususlarda
adaletsizligin yasanmasi, bireylerin tepkilerini de sekillendirebilmektedir (Lind, 2001).

sureg,

Orgiitsel adalet teorileri incelendiginde yazinda ortak bir siniflamanin olmadhg:
gorulmektedir. Ancak Greenberg (1987a) orgutsel adalet teorilerini reaktif, proaktif ve

icerik olmak Uzere 2 temel boyuta indirgemis ve arastirmacilar igin

karsilastirmal1 calismalardaki hatalar1 en aza indirgemeyi hedeflemistir.

Tablo1
Orgiitlerde Adalet Teorilerinin Cergeves

fcerik

Sireg

Esitlik teorisi

Bireylerin  haksiz davrams karsisindaki
tutumlarin inceleyen kavramsal arastirmalar
Ortak nokta: Adil olmayan durumlarda
bireyler olumsuz duygular hisseder ve
orgitler bu nedenle istenmeyen ciktilarla

Islem adaleti

Hukuki uygulamalardan etkilenmistir. Karar
sireglerinin - yapilanmasinda  bireylerin
tepkilerini temel alir. Karar siireclerinden
etkilenenlere sbz hakki tamnmas: adalet
agilarin olumlu etkilemektedir.

= karsilasir. Sorunsal:
fﬁ Sorunsal: Bireyler haksiz/adaletsiz politika ve yasal
x Caisanlar haksiz ddemelere nasil tepki | dizenlemelere nasil tepki vermektedir?
vermektedir? (Thibaut, Walker, 1975; Sheppard, 1984;
(Homans, 1961; Adams, 1965; Walster, vd., | Tyler, Folger, 1980; Tyler, Caine, 1981)
1973; Berscheid, 1978; Lawler, OGora,
1967; Pritchard, Dunette, Jorgenson, 1972,
Anderson, vd., 1962; Berger, vd., 1972)
Yargilamateorisi (judgement theory) Paylastirma teorisi
Calisanlarin adil bir diizen kurma cabalar1 (allocation preference theory)
Sorunsal: Adil bir dizen olusturmak icin bireylerin
Adil Gcret sistemi icin calisanlar neler | hangi islemleri yiritmesi gerektigi Uzerine
yapmaktadir? odaklanmistir. Ancak hedeflenen amaclar
— (Leventhal ,1980;Greenberg, Leventhal, 1976; | dogrultusunda adalet, diger amaglarimn yan
% Leventhal, Micheals, 1969; Schwinger, 1980; | sira, dusiinilmekte ve dagitimda bir faktor
© Deutsch, 1975) olarak gorilmektedir.
o Sorunsal:
Caisanlar adil politika ve prosedirler

olusturmak icin neler yapmaktadir?

(Leventhal, Karuza, Fry, 1980; Fry, Cheney,
1981; Fry, Leventhal, 1979)

Kaynak: Greenberg, 19873, s.9-22 makal esinden yararlanilarak hazirlanmustir.

Tablo 1'de gorulecegi Uzere Greenberg (1987a) sniflandirmasim motivasyon

teorilerine benzer sekilde siireg ve kapsam agisindan iki temel boyutta ele almaktadr.
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2.1.1.1. ReferansBilissel Teori

Adalet agilamalarimn olusumunu agiklayan bir diger teori Folger’'in (1986;
1987) gdlistirdigi referans bilissel teoridir. Referans bilissel teori bireyin gercekte ne
oldugu ve adil bir durumda ne olabilecegi hakkindaki degerlendirmesini temel
almaktadir.

Referans bilissel teori (Referent cognitions theory) Folger’in (1986, 1987, 1993)
calismalarina dayanmaktadir. Referans bilissel teori, bireyin farkli stirecler uygulanmasi
durumunda daha adil cktlarin elde edilebilecegi yonindeki varsayimina
dayanmaktadir. Bu teorideki “referans’ kavrami, daha adil ciktilarin elde edilebilmes
icin farkli olast streglerin varligimn bilincinde olmayi, bir baska anlatimla daha iyi
olasiliklarin degerlendirilmesini ifade etmektedir. Teori, bireylerin arzuladiklar: ancak
gerceklesmeyen durumlarin, gerceklesen durumlardan c¢ok daha cekici olmas
durumunda bireyin mutsuzlugunun da o derece artacagi varsayimina dayanmaktachr
(Aquino, Griffeth, Allen ve Hom, 1997, s.1210).

Referans teorisi U¢ kavrama vurgu yapmaktadir. Bunlar referans durum,
haklilastirma ve dizelme ihtimalidir. Referans durum, calisamn hali hazirdaki
durumunda farkli aternatif durumu ifade etmektedir. Calisamn alternatif durum
Uzerindeki degerlendirmesini  gerceklesen olay ile ilgili olarak adil slrecler
uygulansaydi, ne gibi ciktilar elde edebilecegi sorusu Uzerine yapilandirdig:
varsayillmaktadir. Eger olasi sirecler hali hazirdaki durumu yaratan siireglerden daha
adil olarak degerlendiriliyorsa, ¢alisan agisindan motivasyon bozuklugunun da o derece
arttig1 iddia edilmektedir (Aquino, Griffeth, Allen ve Hom, 1997, s.1210). Calisan,
gerceklesen durum ile ilgili sirecleri adil olarak degerlendiriyorsa, teoriye gore
haklilastirma devreye girmekte, motivasyon bozuklugu yasanmamaktadir. Dizelme
ihtimali, bireylerin motivasyon stirecinde sadece buguin elde ettikleri ¢iktilar: degil, aym
zamanda gelecekte elde edilebilecekleri ciktilar: da dikkate aldiklarini ifade etmektedir.
Teoriye gore calisanlar eger gelecekte hali hazirdaki durumlarina dair diizelme ihtimali
oldugunu distinuyorlarsa, motivasyon bozuklugu da azalacaktir (Folger, Rosenfield,
Rheaume ve Martin, 1983).

Referans bilissel teoriye gore, bireylerin farkl: stireglerin olabilecegini algilamast
onun durumu adil olarak degerlendirmesindeki temel unsurdur. Folger ve Martin (1986)

objektif olarak ciktilarin esit olmasi durumunda bile bireylerin durumu adil olarak
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degerlendiremeyebilecegine dikkat cekmektedir. Dolayisiyla referans bilissel teori,
Orgutsel adalet yazininda bireylerin subjektif algilamalarini 6n plana gikarmaktadir.

Referans bilissel teori, adalet yargilamalarina iliskin olarak hem slireci hem de
ciktilart kapsamaktadir. Bu teorinin isyerinde calisan davranislar Uzerinde etkisi olan
dagitim, islem ve etkilesim adaleti sireclerini agikladigi varsayilmaktadir (Goldman,
2003, s.707). Ornegin dagitim adaletine gore isyerine katkisi en az olan calisan isten
cikarilir, ancak soz konusu katki dikkate alinmazsa, diger calisanlar arasinda hirsizlik,
sabotg, is yavaslatma gibi istenmeyen orgutsel ciktilar ortaya cikar. Referans bilissel
teori, zarar verenin degil, adaletsiz uygulamalar ile sugsuz calisanlarin zarara
ugratilmasi durumunda calisan tepkilerinin daha olumsuz olacagina dikkat gekmektedir.
Isten cikarmalara kars: calisanlarin tepkilerini inceleyen Goldman (2003, s.720) referans
bilissel teoriye paralel olarak isten gikarmalarda adil stireclerin uygulanmasinin yasal
sikayetlerin yam sira diger calisanlarin olumsuz davranislarim da azalttigina dikkat
cekmektedir.

Referans bilissel teori, dagitim adaetine iliskin agilarin psikolojik temelini
incelemektedir (Folger, 1987, s.144). Teori, adalet algilamasinin bireyin beklentileri
gergevesinde sekillendigini iddia etmektedir. Folger (1986), bireyin ¢iktilarin memnun
olmamasiyla, ¢iktilarin adil olmamasim disinmesinin farkli durumlar oldugunu
belirtmektedir. Her ne kadar girdi-cikti arasindaki adaletsizlik memnuniyetsizlik yaratsa
da, ozellikle moral bozuklugu ve kirginlik duygularina neden olmaktadir. Referans
bilissel teori, bu kirginlik duygusunu, temel elemanlar agcisindan degerlendirmektedir.
Bunlar daha tatmin edici olabilecek baska referanslarin veya ¢iktilarin dikkate alinmasi
ve olabilecek ciktiya iliskin ahlaki degerlendirmedir. Ahlaki degerlendirme, gergekte
olan ile olmasi arzulanan vurgulamakla birlikte, dagitimdan sorumlu taraflarin ahlaki
yonden degerlendirilmesini de kapsamaktadir. Bir baska anlatimla, dagitim kararim
verenlerin konumu adil bulunmuyorsa, ilgili tarafin yaptigi her tirlU dagitim adaletsiz
olarak degerlendiriimektedir. Bu bakis acisiyla terfi ve atamalarda alinan kararlar
dagitim adaleti Gzerinde de dolayl: etkilerde bulunabilmektedir.

Referans bilissel teori, islem adaleti ile dagitim adaleti arasinda bireylerin
duygulart acisindan iliski kurmaktadir. Teoriye gore insanlarin dagitima iliskin 6fke
duygularim arttiran iki durum dikkat cekmektedir. ilk olarak daha iyi bir ciktinin
ainmast mumkunse, ikinci olarak daha iyi bir ciktinin elde edilmesini engelleyen
durumlarin, olaylarin uygunsuz olduklarini distinmeleri veya istenen ciktinin baska

birinin suistimali sonucu engellendigini disunmeleridir. Ozellikle dagitim adaletine
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iliskin olumsuz algilamalar her iki durumun da bir arada oldugu zamanlarda ortaya
cikmaktadir (Folger, 1987). Referans bilissel teori adil prosedirlerle elde edilen giktilar
olumsuz olsa bile, ilgili taraflarin kabulini 6ngdrmektedir (Folger ve Martin, 1986).
Calisan agisindan alinan referandar kisinin hali hazirdaki durumundan farklidir ve
degistirilebilir. Referans, kisinin gercek durumundan ¢ok daha iyi durumdaysa, kisinin
mutsuzlugu da o 6l¢lide artmaktadir. Referans kisi, durum ve prosedirler seklinde de
olabilmektedir. Eger referans stregler gergek stireclerden daha adilse, kisinin dagitim
adaleti yargisi olumsuz sekillenmektedir. Teoriye gore insanlar su andaki durumlarin
gecici bir durum olarak degerlendirebilmekte, tatmin ise gelecekte elde edilecek
Odullere bagli olarak olumlu olabilmektedir. Ancak gelisme ve dizelme yoninde
beklenti olmadiginda tatminsizlik artmaktadir. Eger calisanlar gelecekte oOrgitin
degisebilecegine inamyorlarsa, hali hazirda elde ettikleri c¢iktilar tatminsizlik nedeni
olarak degerlendirilmemekte, tam tersine iyilesme yoninde caba gostermektedirler.
Eger gelecekte de degisim yonunde bir egilim agilanmiyorsa, calisan strese,
depresyona ve orgite karsi ise gelmeme, disuk performans gosterme gibi olumsuz
tepkiler vermektedirler (Aquino, Allen ve Hom, 1997, s.1210-1211).

2.1.1.2. Adalet Teoris

Adalet teoris (fairness theory) Folger ve Cropanzano'nun (1998, 2001)
caismalar ile agiklanmaktadir. Adaet teorisine gore bireyler digerlerinin
davraniglarimin adil olup olmadigim degerlendirirken, kars: tarafin olast diger tepkilerini
de g6z ontne air (Collie, Graham ve Sparks, 2002). Ancak adalet teorisine gore bir
olayin sosyal agidan adaletsiz olarak nitelendirebilmesi igin ¢ durumun bir arada
bulunmasi gerekmektedir. Bunlar; adaletsiz durum, adaletsiz durumdan sorumlu insan
ve olayin farkli yonetildigi takdirde adil olabilecegi olasiligidir (Cropanzano, Byrne,
Bobocel ve Rupp, 2001, s.168-169).

Adaletsiz  durum, kurban durumundaki  kisinin  degerlendirmelerine
dayanmaktadir. Folger ve Cropanzano (2001) bu durumu istem (would) durumu olarak
nitelendirmektedir. Kurban durumundaki kisi, adaletsiz durum karsisinda alternatif adil
sureglerin varligim dustinmekte ve adalet algilamasim olusturarak, kendisini “kurban”
olarak nitelendirmektedir. Adil durum ile adil olmayan durum arasindaki farkin
algilanmasindaki duygularin etkisi de tepkilerin siddetini belirlemektedir. Bu siregte
bireyin ekonomik ve duygusal faktorleri de gbz 6niine aldigr varsayimi yapilmaktadir.
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Bireyin olumsuz duruma iliskin ekonomik ve duygusal faktorleri gbz Onlne amasi
nedeniyle adalet teorisinin islem, dagitim ve etkilesim adaletinin tim unsurlarin
kapsadig: iddia edilmektedir (Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001, s.169).

Adalet teorisinde bir durumun adaletsiz olarak nitelendirilmesindeki ikinci unsur
olan sorumlu kisinin, farkli davrams aternatiflerinin oldugu varsayilmaktadir. Bu
durum adalet teorisinde “could” etkisi (alternatif davrams) olarak adlandirilmaktadir.
Eger kurban durumundaki kisi, kosullara bagli olarak farkli davranis alternatiflerinin
olmadigint  dUslindyorsa, durum adil olarak nitelendiriimektedir. Dolayisiyla
adaletsizlikten sorumlu kisinin varligi, kurbanlarin subjektif nitelendirilmesine bagl
gorulmektedir (Bies, 1987). Ancak adalet teorisinin dikkat cektigi nokta, kavramin
“Orgutsel adalet” yaklasimina paralel olarak sorumlunun sadece kisiler degil, aym
zamanda orgutler de olabilmesidir.

Adaletsiz durum ile ilgili yargilamanin tglnct ve son unsuru olan gereklilik
(should)tir. Gereklilik prensibi, istenmeyen durumlarin Kisiler arasindaki iliskilerdeki
etik prensiplere zarar verip vermedigi ile ilgilidir. Bu prensibe goére bir durum, ahlaki
prensiplere karsi c¢ikmadigi durumda adaletsiz olarak nitelendirilmemektedir. Bu
prensibin adalet teorisine katkisi, dogrudan kisisel iliski icinde olunmayan bireylerin
karsilastigi adil olmayan durumlarda diger insanlarin neden tepki verdigini
aciklamasidir (Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001, s.169). Bu durumda adalet
kisilerin birbirleriyle iliskilerinde nasil davranmalari gerektigini gosteren bir ahlaki
sistem olarak degerlendirilmektedir.

Bir baska anlatimla, adalet teorisi, durumun olumsuzlugu, sorumlu Kisinin
davranislarini, “ne olabilirdi?, ne olmaliydi?, ne olmas: istenirdi?’ sorularina iliskin
cevaplan kapsamaktadir. Ancak yazinda adalet teorisinin uygulamasina iliskin calisma
gerceklestirilmemis, adalet yazim sezgisel adalet teoriss baglaminda gelisme
gostermistir.

2.2. Orgiitsel Adalet

Genel olarak adalet kaynagini din, politika, felsefe ve psikoloji gibi farkl
kaynaklardan almaktadir. Felsefe gibi diger alanlarda adalet daha ¢cok kural koyucu ve
objektif bir kavram olarak ele alinmaktadir. isletme yazim da dahil olmak (izere sosyal
bilimler alaninda ise adaletin gergekte ne oldugundan cok, bireylerin adalete iliskin
yargilart inceleme konusunu teskil etmektedir. Her ne kadar farkli sosyal ortamlardaki
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adalete iliskin yargilar arastirma konusu olarak ele ainsa da, son yillarda 6zellikle is
ortaminda adalet olgusu izerinde durulmaktachr. Orgiit yapilarinda adaletin incelenmesi
iki nedenle agiklanmaktadir. Oncelikle gerek maddi, gerekse maddi olarak ifade
edilemeyen kaynaklarin dagitiminin drguitler baglaminda olculebilmes ve incelenmesi
gobrece olarak daha kolaydir. S6z konusu incelemenin nedeni ise, insanlar icin adalet
konusunun genellikle kaynaklarin dagilimi esnasinda 6nem kazanmasichr. Orgiit
yapilarinda adaletin incelenmesinin bir diger nedeni ise, ¢alisanlarin zamamnin buyik
bolUmUNU isyerinde gecirmesi, bu nedenle de adalet konusunda daha hassas
davranmalar: ve orgitlerin temel noktasimin kaynaklarin dagilim olmasidir (Greenberg
ve Lind, 2000, s.72). Ozellikle ise alisma doneminde calisanlar informel kanallar
araciligiyla Orgutin ne derece adil oldugunu arastirmakta, bu stirecte ise adaletin fel sefi
at yapisindan cok uygulamalar ve kisiler arasi iliskiler adaletin merkezine alinmaktadir.
Dolayisiyla isletme bilimi alamnda 6rgitsel adalet konusu “ideal adalet” anlayisindan
cok Orgut icindeki kaynaklarin dagilimi, uygulanan politikalar ve kisiler arasi iliskiler
baglaminda ele alinmaktadr.

Kaynak dagilim konusunun is yasaminda merkez teskil etmesi nedeniyle
calisanlar orgutsel adaleti isverenleriyle iliskilerini tammlamak icin kullanmaktadirlar.
Bu noktadan hareketle Greenberg (1987a) orgutsel adaleti, orgitlerdeki davranslar
anlamak icin kullanlabilecek sosyal ve kisiler arasi adalet teorilerini kapsayan bir
kavram olarak agiklamaktadir. Crapanzano ve Greenberg (1997, s.4) adaletle ilgili
konularin orgitlere has olmadigini, farkli sosya baglamlar ve disiplinlerde de ele
alindigim belirtmektedir. Bu baglamda orgitlerde adalet konusunun incelenmes,
orgutlerin isleyisine dair bilgilerin arttirillmasim saglamanin yam sira, orgut yapilarinda
adaletin ele ainmasi genel olarak adaete iliskin bilgilerin de zenginlesmesine yardimci
olmaktadir (Crapanzano ve Greenberg, 1997, s.4).

Orgiitlerde adalet, calisanlar, yoneticiler, hisse senedi sahipleri gibi farkli gruplar
tarafindan catisan taraflar1 bir arada tutabilen, dengeli sosyal yapilar kurmay: saglayan
bir deger olarak kabul gormektedir (Konovsky, 2000, s.489). Orgiitlerde adalet 6deme
sekilleri genis capli orgitsel politikalarin yam sira, bireysel iliskiler gibi mikro
duzeylerde de gorulebilmektedir. Pek cok kosulda gecerli olmasi nedeniyle, gerek
uygulayicilar, gerekse bilimsel arastirmacilar tarafindan son yillarda en fazla arastirilan
konularin basinda gelmektedir (Cropanzano ve Greenberg, 1997, s.39). En genel
anlamiyla 6rgitsel adalet, isyerinde adaete iliskin algilamalart inceleyen psikolojik
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arastrma aamdir. Bir baska anlatimla, orglt yapilarinda uygulanan adaleti
gOstermektedir.

Orgitsel adalet, is yasaminda bireyleri dikkate alarak adaletin rolini
tammlamay:1 ve aciklamayr amaclayan bilimsel bir aan olarak gortlmektedir
(Greenberg, 1990). Cropanzano ve Greenberg (1997) ybnetim yaziminda 6rgutsel adalet
kavramiyla bireylerin agilamalarimn ifade edildigini, bu nedenle kavramin dogasi
geregi subjektif oldugunu belirtmektedir. Felsefe alamnda adil durum felsefi bir kural
ile agiklamirken, orgit biliminde adil durum insanlar tarafindan adil olarak
degerlendirildigi icin adil olarak kabul gormektedir (Fortin, 2008, s.94). Benzer sekilde
Hosmer ve Kiewitz (2005, s.67) orgutsel adaleti, bir orgutteki calisanlarin gegmiste ne
derece adil davranmldigina yonelik olarak, o Orgutte calisanlarin agilarim arastiran
davranis bilimi kavrami seklinde agiklamaktadir. Bu nedenle orgitsel adalet, objektif
olarak prensiplere dayal1 bir kavram degil, gecmis deneyimlere dayal: subjektif bir
kavramdr.

Isletme bilimleri kapsaminda orgiitsel adalet konusu sosyal-psikoloji alandaki
adalet yazimmm temel amstir. Orgitsdl  adalet yazimnda 6n plana gikan
arastirmacilardan Folger, Lind ve Tyler da egitimlerini sosyal psikoloji alamnda
tamamlamiglardir. Her ne kadar isletmelerde de adalet (Adams, 1965; Homans, 1965)
konusu 1960’ dan itibaren tartisilmissa da, sosyal psikoloji alamndaki ilk arastirmalar
genellikle labarotuvar similasyonlart ve kamu kurumlarindaki adalet konusu Uzerine
yogunlasmustir. Sosyal psikoloji alamnda yapilan adaete dair arastirmaar,
isletmelerdeki adalet yazinina katki saglamakla beraber, isletme alamindaki adalet
yazininda yeni kavramlar ve yaklasimlar ortaya konmustur (Byrne ve Cropanzano,
2001, s.5).

Orgitsel adalet kavrammnin ilk kullammmimin 1987 yilinda “Academy of
Management Review” dergisinde yaymnlandigi gorilmektedir. 1985 yilinda Folger ve
Greenberg tarafindan yayinlanan “Procedural Justice: An Interpretive Analysis of
Personnel Systems’ adli makaleden sonra orgutsel adalet konusu arastirmacilarin
dikkatini cekmistir. Orgitsel adalet yazimimin 1990'lardan itibaren gelistigi ifade
edilmektedir. 1990’ larin ortalarindan itibaren yonetim yaziminda oldukga saygin bir yeri
olan “Academy of Management” dergisinin Orgutsel davranis alaninda en fazla yayin
yapilan alant olarak dikkat ¢cekmektedir (Cropanzano ve Greenberg, 1997). Psikoloji
alanindan ayrilarak orgutsel adalet yazinin gelismesi Robert Bies, Robert Folger, Jerald
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Greenberg, Allan Lind ve Tom Tyler adhi arastirmacilarin  galismalaryla
aciklanmaktadir (Byrne ve Cropanzano, 2001, s.4).

Is yasaminda adalet algilamalarim inceleyen bir alan olarak Orgitsel adalet,
adinda genel olarak yasamin her kesiminde 6nemli olan adalet konusunun alt baslig:
olarak incelenmektedir. Orgitlerin adil olarak degerlendirilme siirecinde temel olarak
Uc adalet formu dikkat cekmektedir. Bunlar dagitim, islem ve etkilesim adaletidir.
Genel olarak dagitim adaleti, 6deme gibi orgutteki kaynaklarin dagitimi esnasinda
adaletin gbz ontne ainmasini, islem adaleti karar sireclerinde adalet algilamasi
duzeyini ve etkilesim adaleti otorite sahiplerinin kisiler arasindaki iliskilerde adaleti
gbzetme durumunu ifade etmektedir.

Orglitsel adalet yazini incelendiginde birinci asamada dagitim adaletinin, ikinci
asamada, islem adaletinin ve Uglincli asamada ise etkilesim, bilgi adaleti ile orgutsel
adaletin buttncul bir yaklasim icinde ele alindigi gorilmektedir (Colquitt, Greenberg,
ve Zapata-Phelan, 2005, s.6; Nowakowski ve Conlon, 2005). Dagitim adaleti Adams'in
(1965) calismalart ile tartismaya acilmistir. Adams'a gore bireyler adaet
degerlendirmelerini 6rgute kattiklar girdiler ile aldiklar ¢iktilar arasindaki dengeyi
gbzeterek yapmaktadirlar. Denge saglamak son derece belirsiz bir kavramdir,
dolayisiyla denge hangi kriterler tzerinde saglanacaktir sorusu karsimiza ¢ikmaktadir.
Calisanlarin gecmis performanslan, istekleri, ihtiyaclari, hiyerarsi, statti gibi pek cok
faktorden hangis on plandadir? Dagitim adaletine iliskin olarak arastirmacilarin
karsisina gikan bir diger sorun ise dagitim sirasinda hangi kurallara riayet edilecegidir.
Onceleri dagitim adaletinin adil kurallarla gergeklestirilmes gerekliligi vurgulanmissa
da, adil kurallarin 6nemi Orgutler baglaminda degil, yasal stirecler Uzerinden yapilmistir
(Nowakowski, 2005). Colquitt, Zapata-Phelan ve Roberson (2005, s.12) orgltsel adalet
calismalarinin ilk asamasi olarak adlandirdiklar1 dagitim adaleti yazinina Stouffer,
Suchman, De Vinney, Star ve Williams (1949) goreceli mahrumiyet teorisiyle,
Homans'in (1961) sosyal degisimde adalet yaklasimiyla ve Blau'un (1964) degisim
iliskileri tartismasiyla katki sagladigim belirtmektedir.

Psikoloji ve hukuk alamndaki arastirmacilar, bireylerin sadece esit bir sekilde
odullendirilmelerine degil, aym zamanda sirecin de adil olmas gerekliligine
inandiklarini fark etmislerdir. Bu durum orgutlerde yuritilen islemlerin adil olmas
gerekliligi yani islem adaleti yazinimin gelismesine katkida bulunmustur. Thibaut ve
Walker (1975), Leventhal (1980) orgltlerde islemlerin dogru, tarafsiz, sirekli bir
sekilde uygulanmasi, duzeltilebilir nitelik tasimasi ve orgitsel kararlara katilimin
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saglanmasinin gerekliligini belirtmislerdir. Y 6netim yaziminda islem adaleti kavram ilk
olarak Greenberg ve Folger’in (1983) calismalart sonucu gelistirilmistir. Lind ve
Tyler'in (1988) islem adaletini konu aldiklart kitabi islem adaletinin 6rgutlerdeki
uygulamalarina dikkat cekmektedir.

Orgiitsel adaletin farkl: alt basliklar itibariyle ele aindig1 gorilmekle beraber,
adalet agilamalar1 konusunda arastirmacilarin neredeyse hepsi dagitim ve islem adal eti
olmak Uzere iki alt bashgin bulundugu konusunda hemfikirdir. Bazi calismalar ise,
adaletin ciktilar ve girdiler arasindaki denge ile saglanabileceginden yola c¢ikarak
dagitim ve islem adaletini birlestirmeye yonelmislerdir (Croporanza ve Ambrose, 2001;
Folger, 1987; Greenberg, 1987).

Tornblom ve Vermunt (1998a; 1998b; 1999) dagitim adaleti ile islem adaletini
birlestiren sistematik bir yaklasim 0ne stirmektedir. S6z konusu yaklasima gore adalet
algisi, olumlu ve olumsuz c¢iktilarin toplam degerinden olusmaktadir (T6érnblom, 1992).
Bu bakis agisi bittinctl Gestaltc: bir yaklasimla, islem ve dagitim adaletinin bir arada
ve sireg kapsaminda degerlendiriimesi gerektigini ileri strmektedir. Orgiitlerde
bireylerin elde ettigi ciktilar 6dul, iyi iligskiler gibi olumlu ¢iktilar olabilecegi gibi ceza,
yalmzlasma gibi olumsuz nitelikler de tasiyabilmektedir. Bu noktada dagitim adaleti
gerek Odullerin dagitilmasi, gerekse cezalandirma surecini kapsadigi igin ceza adaletini
kapsayan bir kavram olarak gorilmektedir (Rook, 1984; Landman, 1987).

Dagitim adaleti ve islem adaleti arasinda bazi ortak noktalar bulunmaktadr.
Hume' un olan ve olmal1 (is and ought to) yaklasimi her iki yaklasim igin de gegerli
gorulmektedir. Ayrica her iki adalet yaklasimu da calisanlarin Orgute ve yoneticiye
yonelik tepki ve duygulanm da etkileyebilmektedir. Ornegin is tatmini, yoneticiye
yonelik agillamalar, uyum/catisma, ybnetime olan glven ve isten ayrilma niyeti
Uzerinde dagitim ve islem adaleti birlikte etkili gorulmektedir (Sheldon ve Ruderman,
1987). Oyle ki, liderlerin degisim zamanlarinda her (ic adalet seklini de eksiksiz yerine
getirmeleri degisim programinda calisanlarin katilimini saglamasi icin hijyen faktor
olarak gorulmektedir (Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker 2007).

Orgiit bitin olarak degerlendirildiginde islem adaletinin 6n plana gkt
gorulmektedir. Diger taraftan dagitim adaleti ise tcret tatmini gibi bireysel ¢iktilar igin
daha etkili bir faktor olarak degerlendirilmektedir (McFarlin ve Sweeney, 1992).
Greenberg (1987) Ucretlerin tatmin edici olmas durumunda, Orgitte uygulanan
prosedirlerden bagimsiz olarak adalet algisimn olumlu olustugunu ifade etmektedir.
Yine aynt calismada Ucretlerin distk tutuldugu durumlarda sadece adil bir dagitim



39

oldugunda calisanlarin orgute dair olumlu algilamalara vardigina, aym zamanda da
Ucretlerin distk, uygulamalarin adaletsiz oldugu durumda ise olumsuz agilamalarin
arttigina isaret edilmektedir. GUnimuiz yogun rekabet ortaminda calisanlarina yeterli
kaynag1 aktaramayan isletmeler ve oOrgutler igin sbz konusu arastirma adil bir sistem
olusturmanin is tatmini ve motivasyonu arttirma agisindan adaletin 6nemine dikkat
cekmektedir. Ozellikle kamu kurumlarinda dagitim adaleti genellikle etkin bir
performans sistemine dayanmadigi ic¢in, uygulanan prosedirlerin adil olmasi
calisanlarin motivasyonu agisindan 6nem arz etmektedir.

1990’ lara gelindiginde adalet konusundaki arastirmalar yasal prosedirlerden
Orgut prosedirlerine dogru kaymaya baslamistir. Clnki  orgitler prosedirlerin
kullamldigi pek ¢ok durumun kaynagidir. Ayrica sosya psikoloji alaninda egitim
gormis akademisyenlerin isletme okullarina kaymas: yeni bir yaklasimin dogmasini da
saglamistir (Nowakowski ve Conlon, 2005). Ancak bir orgitte uygulanan islemlerin
aym olmasina ragmen, calisanlar Uzerinde farkli adalet algilamalarina yol agcmasi
etkilesim adaleti boyutunu ortaya koymustur (Bies ve Moag, 1986). Bies ve Moag
(1986) tarafindan yazina kazandirilan etkilesim adaleti iki tip davrams: kapsamaktadhr.
Bu davranslar kisisel duyarlilik ve agiklamalardir. Her ne kadar Bies ve Moag (1986)
etkilesim adaletini ayr1 bir faktor olarak ele almussa da, Orgutsel adalet yazininda
etkilesim adaleti islem adaletinin bir parcasi olarak degerlendirilmeye devam etmistir
(Cropanzano ve Greenberg, 1997; Folger ve Konovsky, 1989; Lind ve Tyler, 1988).
Ancak yakin zamanlarda yapilan calismalar, etkilesim adaletini islem adaletinden ayrn
bir boyut olarak degerlendirmektedir (Bies, 2001; Cohen-Charash ve Spector, 2001;
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve Ng 2001; Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp,
2001). SOz konusu calismalar etkilesim adaletinin is tatmini, Uste duyulan given gibi
Orgutsel davraniglarda yol actigi farkliliklari arastirma konusu yapmaktadir. Bu
modeller dagitim adaletinin Orgutte belirli olaylar karsisinda calisan algilamasin
etkilerken, islem ve etkilesim adaletinin bir arada 6rgitin bittinine yonelik sistemle
ilgili adalet algisim sekillendirdigi varsayiminda bulunmaktadir (Ambrose, Hess ve
Ganesan, 2007, s.23). Cohen-Charash ve Spector (2001) ile Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter ve Ng (2001) modele iligskin olarak farkli sonuglara varmslardir. Ambrose, Hess
ve Ganesan (2007, s.23) bu durumu adalet yazimindaki ilk calismalarin etkilesim
adaletini gbz ardh ettigini, daha sonraki calismalarin ise etkilesim adaletini de

degerlendirmesine ragmen dagitim adaletinin etkisini arastirmamasina baglamaktadir.
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Ayni zamanda dagitim, islem ve etkilesim adaleti olarak U¢ boyutta incelenen orguitsel
adaletin bilgi adaletini boyutunu gz ardi etmesi bir diger neden olarak sayilmaktadir.

Kisiler arasindaki iliskinin sadece duyarlilik, nezaket ve sayqgr ile sinirli olmayip,
ustler tarafindan verilen bilginin dogru, tutarli ve zamaminda verilmes etkilesim
adaletinde iki boyutun dogmasina neden olmustur. Bu boyutlar ise etkilesim ve bilgi
boyutudur. Colquitt (2001) orgutsel adaletin dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti
olarak dort faktor olarak degerlederilmesinin calisan davramslarin ve 6rgutsel ciktilar:
aciklamada ikili ve G¢lu modele gore daha Ustin oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle
dort faktorlt model daha 6nce meta analizlerdeki farkli bulgular nedeniyle ortaya ¢ikan
karmasiklig1 nleyici bir yaklasim olarak gorulmektedir.

Calismamizda da Colquitt, Greenberg ve Zapata Phelon’un (2005) belirttigi
zaman ve bakis agist siralamasi yazin taramasi sirasinda izlenmistir.  Ayrica
Greenberg'in  (1987) orgitsel adaleti, Orgitlerdeki davramslart anlamak icin
kullamlabilecek sosyal ve Kkisiler arast adalet teorilerini  kapsayan kavram
tammlamasindan hareket edilerek, orgltsel adaletin boyutlarina iliskin teorilere yer
verilmektedir.

Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti (distributive justice), bir grubun veya toplumun sahip oldugu kit
kaynaklarin farkli ihtiyaglari olan bireyler arasinda nasil bdlUsulecegiyle ilgilidir.
Bireylerin 6rgutteki kaynaklarin dagitimina iliskin olarak subjektif adalet algilamasim
gostermektedir (Cropanzano, Goldman ve Benson, 2005, s.64). Dagitim adaleti yazin
acisindan, calisanlarin giktilardan mutsuz olmasi degil, sbz konusu dagitim sonucunda
bazi standartlar Uzerinden dagitimin adaletsiz olarak degerlendirmes  esastir
(Cropanzano ve Greenberg, 1997).

Dagitim adaleti ile ilgili teorilerin ise neredeyse iki bin yil 6ncesine dayandig
gorulmektedir. Aristotales ve Platon dagitim adaleti konusunu ele almis ve Talmud ise
mirasin nasil paylasilacagi konusunu islemistir. Modern donemlere gelindiginde ise
dagitim adaletine iliskin teorilerin 1950’ lerden sonra tartismaya agildigir gorilmektedir
(Roemer, 1996, s.1). Modern anlamda dagitim adaletine iliskin ilk tammm Homans
(1961) tarafindan yapilmistir. Homans a (1961) gore taraflar araanda sosyal degisim
iliskisinde dagitim adaleti iki kurallaifade edilmektedir. Oncelikle 6diiller, her bir tarafa
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maliyetler gozetilerek dagitiimalidir ve ikinci olarak oduller veya karlar, bireylerin
koyduklar1 sermayeyle orantil1 olmalidhr.

Gunumuz orgutlerinde dagitim adaleti, bireylerin elde ettikleri ciktilarin adil
olmasina yonelik algilamalarim ifade etmektedir (Cropanzano ve Greenberg,1997, s.7).
Cropanzano ve Greenberg (1997) dagitim adaleti algilamasimin bireyin paylasimdan
adigi oran arttikca dagitim adaleti yargisimin  olumlu gelisecegi  seklinde
gerceklesmedigini belirtmektedir. Zira dagitim adaleti sadece bireyin aldig1 oranla degil,
aym zamanda diger insanlarin bolusimden aldigi payin karsilastirilmasiyla ortaya
cikmaktadir. Homans (1961) ve Adams'in (1965) isaret ettigi bu karsilastirma sireci,
her ne kadar dagitim adaleti yaziminda bulunsa da, karsilastirma stirecinin dogasi hala
belirsizligini korumaktadir (Austin, 1977). Cunku 6zellilkle 6rgitlerde karsilastirma
standartlart sosyal yapiyla ilgilidir. Calisanlar dagitim adaleti kapsaminda aldiklar
Odllleri diger calisanlarla karsilastirabilmekte yahut karsilastirma icin  bireysel
deneyimlerini, beklentilerini, genel sosyal normlari temel alabilmektedirler. Ayrica
Orgutteki butun ciktilarin objektif bir sekilde simflandirilmast mumkin degildir.
Ornegin belirli bir tcret dizeyiyle ilgili adalet yargisimn olusturulmasi, yapilan isin ne
oldugu, kisinin gecmiste aldigi Ucret dizeyi gibi pek cok degisken tamimlanmadan
mUmkin olmamaktadir. Oysa ki, bir Ucret duzeyinin adil olup olmadiginin
degerlendirilmesi, sz konusu referans bilgiler olmaksizin neredeyse imkansizdir. Kulik
ve Ambrose (1992) referans secim stirecinde durumsal 6zellikler, kisisel ozellikler ile
karsilastirma kolayligi olan ve uygunluk unsurlarimin 6nemli oldugunu belirtmekle
birlikte, kisinin referans segciminde uygunlugun her zaman aranmadigini da
hatirlatmaktadhr.

Orgiitteki kaynaklarin dagiliminda Adams (1965) genel olarak egitim, zeka
duizeyi, is bas1 egitim alma durumu, deneyim, yas, cinsiyet, yetenek, sosya statl, etnik
koken ve en onemlis isteki performansin dikkate aindigim belirtmektedir. Bazi
durumlarda ise kisisel saglik, kisisel gekicilik gibi bireysel ozelliklerin de dagitim
surecinde etkili olabilecegini belirtmektedir. Sweeney, McFarlin ve Inderrieden (1990)
Ucret 6demelerinden duyulan tatminin, elde edilen Ucretin ve farkl: referans gruplarinin
etkisini incelediklerini calismalarinda, sadece Ucretin genel tatmin dizeyini agiklamada
yetersiz kaldigin ileri sirmektedirler. Her bir kisinin ¢rgite sagladigi katkilarin yam
sirakisilik 6zelliklerinin de farkli olmasi nedeniyle bireylerin kaynaklarin dagitimiminda
paylarina disene iliskin adalet algilar da farkl: sekillenmektedir. Ornegin Orgutteki

kaynaklarin dagitiminda calisanlar arasinda liyakata daha fazla Onem verilmes
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beklenirken, yonetim tarafindan performansa daha fazla 6nem verilmes adalete iliskin
olarak olumsuz agilamaarin olusmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle dagitim
adaleti de guzellik kavram gibi insanlarin bireysel, orgutsel ve kilturel deger yargilar
cercevesinde sekillenmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998, s.3). Dagitim adaeti
algisimin uygulamasinda ise, yoneticilerin yerel kaltori ve orgut kdltorind dikkate
alarak hangi kaynaklar1 hangi kriterler Uzerinden dagitacaklarina karar vermeleri sorunu
karsimiza cikmaktadir.

Dagitim adaleti algilamasinin belirlenmesinde belirsizlik yaratan farkli referans
gruplart sorunun yam sira, arastirmamn yapildigi zaman dilimi de referans gruplarimn
belirlenmesi, dolayistlyla da dagitim adaletinin - strekliligi - agisindan  6nem
kazanmaktadir. Stepina ve Perrewe (1991) iki yillik zaman araliginda kendilerini gruba
gore avantajli gorenlerin referandarim degistirmemelerine ragmen, dezavantajl
gorenlerin referanslarini daha disik stattide olanlarla degistirerek adalet algilamalarin
olumlu sekillendirdiklerini ifade etmektedir. Dezavantajli olanlarin referanslarim daha
dusUk stetide olanlarla degisterek tatmin dizeylerini arttirmalart c¢alisanlarn igsel
catisgmalarint azaltirken, is tatminlerini olumlu etkilemektedir. Dolayisiyla dagitim
adaleti algilamasinda referans gruplarinin bireysel dizeyde farkhligimn yam sira
arastirma yapilan zaman dilimi de g6z 6ntinde bulundurulmasi gereken bir faktor olarak
gorilmektedir.

Orgiitin  calisanlarina  saglayabilecesi ek odemeler, Ucretler gibi tim
kazanimlarin yanm sira calisanlarin duygulart da dagitim adaleti cercevesinde ele
alinmaktadir (Deutsch, 1975). Homans (1961) dagitim adaletini bir degisim iliskis
icinde girdiler ile gciktilar arasindaki denge ile agiklamaktadir. Bireylerin degisim iliskisi
icindeki girdileri, maddi varliklar gibi somut nitelik tasiyan degerlerin yani sira egitim,
kdltar gibi soyut nitelik tasiyan degerler de olabilir (Tornblom ve Vermunt, 2007).
Ciktilar ise Ucret, stati sembolleri, tamnma, terfi kolayliklar: gibi cok cesitli bir sekilde
goriilebilmektedir. Ustler tarafindan kaynaklarin dagilimi esnasinda somut oldugu kadar
soyut oduller de dikkate alinmaktadir. Ornegin Martin ve Harder (1994) Amerika da
yaptiklar calismada Ustlerin finansal odilleri esit dagitmamasina ragmen, arkadaslik
gibi soyut odulleri esit dagittiklan durumda, astlari tarafindan adil olarak
degerlendirildigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Greenberg (1986) calisanlarin
prestijli bir ofise sahip olmamalarindan dolay: dagitim adaletine iligkin olumsuz
yargilara vardiklarint gostermektedir. Glney Kore ve Amerika da 0gretmenler arasinda

Odlllerin adalet algilamasi Uzerindeki etkisini ele alan bir calisma, Amerikal
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Ogretmenlerin otonomiye daha fazla 6nem verirken, Giney Koreli dgretmenlerin terfi
olanaklarina daha fazla dnem verdiklerini gostermektedir (Mueller, Iverson ve Jo,
1999). Dolayisiyla dagitim adaletine iliskin olarak yapilan arastirma ve
degerlendirmelerde astlarin hangi 6dullere daha fazla 6nem verdigi belirlenirken
kiltdrel, ekonomik ve sosyal baglam gdz oniinde bulundurulmalidir.

Yazin incelendiginde dagitim adaletine iliskin arastirmalarin genellikle
dagitimin  sonucuyla dogrudan iliskili olanlar Uzerinden yapildigi gortulmektedir.
Cropanzano ve Greenberg (1997, s.10) dagitim adaleti kapsaminda dagitim kararin
verenlerin ve dagitim kararina iliskin bilgi diizeyinin de incelenmesi gerekliligine isaret
etmektedir. Ozellikle giinimiizde planlayicilarin bile gelecekteki rekabet kosullar,
teknolojik, sosyal ve ekonomik degisimler hakkinda ¢ok sinirli bilgiye sahip oldugu
dusUnuldigiinde, dagitimda aynilik prensibinin 0n plana ¢ikacag: ileri strtlmektedir.
Pfeffer ve Langton (1993) Universite galisanlan arasinda yaptiklar: arastirmada Ucret
duzeylerinin farklilasmasinin, verimlilik Uzerinde olumsuz etki yaptigi bulmuglardir. Bu
durumda isletmeler agisindan dagitim adaletini tesis etmek ile performansa dayal
farklilastirilmis Gceret sistemini uygulamak arasinda denge kurmalar1 gerekmektedir.

Dagitim adaleti ile ilgili olarak farkli analiz dizeylerinde calismalar yapildigi
gorulmektedir. Jasso (1983, s.185) dagitim adaletine iliskin teorileri makro ve mikro
dizey teoriler olmak Uzere iki ana baslik altinda toplamistir. Mikro diizey teoriler,
dagitim iliskisinde bireylerin algilamalarina odaklanirken, makro diizey teoriler dagitim
adaletini sosyal butunlik icinde incelemektedir. Dagitim sirecinde karar vericilerin
karar strecine proaktif yaklasimlari timdengelimsel yaklasim, karar siirecinin sonucuna
gore yaklasim ise timevarimsal yaklasim olarak adlandirilmaktadir (Sheppard, Lewicki,
ve Minton, 1992). Orgiitlerde dagitim adaleti ise her iki siireci de kapsamaktachr.

Makro yaklasimlar kaynaklarin dagiliminda evrensel yaklasimi ifade etmektedir.
Aristo’'nun genel yaklasimi, Bentham’in faydaci yaklasimi, Rawls un adalet yaklasimu,
Deutsch’un dagitim adaleti teorisi, sosyalist ve Marksist felsefe, feminist teori makro
teoriler olarak degerlendirilmektedir (Cohen ve Greenberg, 1982). Faydac yaklasim en
fazlainsan icin en iyi ¢ikti dizeyini adil olarak tammlarken, Aristo ise dagitim ve grup
uyelerinin Ozellikleri arasindaki farkliliklara dikkat ¢ekmektedir. Rawls, faydaci
yaklasimin tersine, toplumda dezavantgjli gruplarin da dagitimdan esit pay amasi
gerekliligine vurgu yapmaktadir. Deutsch’ un (1985) dagitim adaleti teorisinin temelinde
dagitimin 6rgutsel amaclara ulasmada birer arag oldugu varsayimi yatmaktadhr.
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Makro adalet teorilerine gore toplumsal kazarimlarin adil dagitimi icin Gg kriter
gereklidir. Bunlar:

Tarafsizlik (Rawls, 1971)

Bireysel refah arttirmak icin etkin sosyal dayamismanin saglanmasi (Deutsch,

1975)

Dayamismaicin toplumsal kurallarin kabultdir (Reis, 1986).

Bu kriterler toplumsal kazammlarin dagitim esnasinda konulan kurallarin adil olup
olmadigin yahut kurallarin bireysel amaglara mi yoksa toplumsal amaglara mi hizmet
ettigi yonunde 151k tutmaktadir (Hegtvedt ve Johnson, 2000).

Bat1 kilturtinde esitlik normu (equity norm) ve aynilik (equality) degerleri dagitim
adaletinin temel taslar olarak gorilmektedir (Leventhal, 1980; Kahn, Nelson, Gaeddert
ve Hearn, 1982). Aynilik (equality) esasinda, bir bdltisim esnasinda bitin paydaslar
bulunduklart konum g6z 6ninde bulundurulmaksizin esit pay airlar, esitlik (equity)
esasinda ise paydaslar arasinda katki veya deger esas alinarak bolUsim yapilmaktadir
(Carrell ve Ditrich, 1978). Adams (1965) esitlik (equity) esasimn prensiplerini su
sekilde formullestirmistir:

Ciktilar(a)/ Girdiler (@)= Ciktilar(b)/Girdiler(b)

Bu durumda her bir bireyin topluma ya da Uretim sireglerine kattiklar: ile bu
sireclerden elde ettigi kazamim oransal olarak esit hale gelmektedir. Bireylerin
toplumsal paylasimdan elde ettikleri kazanclar Ucret, 6demeler gibi maddi kazanclar
olabilecegi gibi iyi bir Un, saygi duyulma, kabul edilme gibi manevi kazanclar da
olabilir. Ornegin aynilik temelinde dagitim adaletinin gegerli oldugu Kibutzlarda
arastirma yapan Yuchtman (1972) her ne kadar maddi kaynaklarnn esit dagilimi soz
konusu olsa da, yoneticilerin manevi kazanclarimin da oldukga fazla oldugunu iddia
etmektedir. Maddi bir sekilde ifade edilemeyen kazanclardan ise en fazla 6ne gkanlar
kendini gelistirme, fikirlerin uygulama imkém bulmasi, otorite, sayginlik ve sosyal
iliskilerdir. Ancak aymlik normunun gecerli oldugu Kibutzlarda her turli manevi
kazanca ragmen Ust yonetimde yer alanlarin toplulugu terk etme egiliminin astlara
kiyaslandiginda daha yiksek bulunmasi ise egitimleri nedeniyle Ustlerin is imkénlarinin
fazlalig1 ile agiklanmaktadir (Y uchtman, 1972).

Grup icinde bireylerin maddi ya da manevi kazanglara olan egilimi, onlarin esitlik
normunu mu yoksa aynilik normunu mu daha fazla tercih edeceklerini belirleyici
faktorlerden biridir. Aym zamanda iyi egitimli, yiksek bir statideki birey icin bolUstim

esnasinda esitlik normunun gegerli olmasi, o bireyin daha fazla maddi kazan¢ elde



45

etmesini saglarken, distk stattide, disik dizeyde egitim gormus bir baska birey icin ise
aynilik normunun gegerli olmasi daha yiksek bir kazang anlamina gelmektedir. Diger
taraftan Y uchtman (1972) grubun icsel problemlerinin gevre kaynakli sorunlarindan cok
oldugu durumlarda aynilik normunun, digsal sorunlarin daha baskin oldugu zaman ise
esitlik normunun 6ne cikacagimi savunmaktadir. Dolayisiyla bu kavramlar toplumsal
uzlasi ve paylasimin da temelini olusturmaktadir (Kahn, Nelson, Gaeddert ve Hearn,
1982).

Orglitsel adalet yazim incelendiginde ise aymilik normundan ok esitlik normunun
aciklama amaciyla kullamildigi gorilmektedir (Greenberg ve Cohen, 1982 Adams,
1963, 1965; Goodman ve Friedman, 1971; Lawler, 1968; Pritchard, 1969; Weick, 1966,
Weick ve Nesset, 1968, Goodman ve Friedman, 1971). Esitlik teorisine gére insanlar
sosyal degisim esnasinda kaynaklarin bireysel katkilari g6z 6ntinden bulundurularak
dagitilmasi gerekliligine inanmaktadir (Adams, 1965; Homans, 1961; Walster, Walster,
ve Berscheid, 1978). Calisanlar adalet yargilarint orgitle degisim iliskilerinde orgite
sunduklar1 emek, zaman gibi girdileri ile ddeme gibi ciktilar arasindaki dengeyi,
referans gruplaryla karsilastirarak olusturmaktadirlar (Cowherd ve Lewin, 1992, s.302).
Bireyler kendi girdi-cikti oranlarimin referans grubun elde ettigi girdi-¢ikti oramyla
benzerlik gosterdigi durumda dagitim adaletinin saglandigi kamisina varmaktadhrlar.
Ancak benzer olmayan oranlar ise adaletsizlige yonelik algilamalara neden olmaktadhr.
Goodman ve Friedman (1971, s271) Adamsin (Adams, 1965, s.280-296) esitlik
teorisindeki Oonermeleri iki sinifta ele almaktadir. Bu siniflar esitsizlikle ilgili 6nermeler
ve esitsizligin ¢ozimine yonelik durumlardir. Baslica esitsizlikle ilgili 6nermeler
sunlardir; esitsizlik gerilimin kaynagidir, esitsizlige yonelik duygular arttikca gerilimi
azdtmaya daha fazla caba gosterilir, esitsizlik kisinin elde ettigi girdi-cikti ile
digerlerinin elde ettigi girdi-ciktr arasindaki farka bagli olarak ortaya ¢ikar, disUk Ucrete
yonelik esik yuksek Ucrete gore daha fazladir, girdilerin ve c¢iktilarin toplami
degerlendirilir.

Girdi-cikti arasinda dengesizlik ortaya ciktiginda ise insanlar bu dengesizligi
ortadan kaldirmak icin U¢ durumdan birini uygulamaktadir. Birinci durumda
kendilerinin ya da referans grubun girdi ve giktilarina yonelik algilamalarim degistirme
yoluna gitmektediler. Ikinci durumda girdi ve ciktilar degistirmektedirler. Girdilerdeki
degisim is performansim dustrme, ¢iktilardaki degisim ise Ucret artisi, terfi isteminde

bulunma seklinde karsimiza gikmaktadir. Son olarak ise adil olmayan dagitim iliskisini
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sonlandirmak amaciyla ¢alisanlar isten ayrilabilmektedir (Goodman ve Friedman,1971,
s.271).

Orgiitsel adalete iliskin teorileri simflayan Greenberg (1987, s.11) Homans'in
(1961) dagitim adaleti yaklasimi ile Adams'in (1965) esitlik normunu reaktif igerik
teorileri kapsaminda ele amaktadir. ClUnki sdz konusu yaklasimlar arasindaki
farkliliklara ragmen ortak noktas: adaletsizlik durumunda calisanlar arasinda olumsuz
duygularin olustuguna dikkat cekmeleridir. Adaetsiz dagitim karsisinda insanlarin nasil
tepki verdigine odaklandiklari icin Greenberg (1987) dagitim adaletine iliskin
yaklasimlar: reaktif yaklasimlar olarak tammlamaktadhr.

Adams'1n esitlik normundan hareket eden Berger ve calisma arkadaslar: (Anderson,
Berger, Zelditch ve Cohen, 1969; Berger, Zelditch, Anderson ve Cohen, 1972)
calisanlarin girdi-gikti oranlarint karsilastirdiklar: referansin belirli bir kisi  degil,
genellenebilir bir sinif1 ifade ettigini ileri sirmektedir. Genellenebilir simifla kastedilen
ise belirli bir meslek grubu gibi kapsamli bir kavramdir.

Homans (1974) ve Berger’'in (1972) adalete iliskin ¢alismalarim temel alan Jasso
(1999, s.198) adaet agilarimin olusturulmasinda referans gruplan seklinde ele alinan
digsal faktorlerin disinda kisisel inanclarin da dagitim adaletindeki dnemine dikkat
cekmistir (Randall ve Mueller, 1995, s.179; Ball, Trevino ve Sims, 1994, s.306).
Jasso’'nun (1980) gelistirdigi dagitim adaleti yaklasimi, adalet degerlendirmelerinde
digsal Ogeleri goz ardi etmekte ve adaleti bireylerin adil dagitima iligskin inanclar ile
gerceklesen durum arasindaki farka bagli olarak olusan bir sireg olarak
tammlamaktadir. Jasso’ ya gore, adalete iliskin degerlendirmeler sosyal acidan iyi olarak
tammlananlar icin yapilabilir ve adil bir 6dulin tanim bireylere ve zamana bagli olarak
degismektedir. Bu yaklasim iki temel varsayima dayanmaktadir. Birincisi sosya grubun
bitin Gyeleri aym sosyal faydalara deger vermektedir, ikincis adil 6dul dagitimda
aritmetik ortalamalayla hesaplanabilir. Sosyal faydalar ise saglik ve guzellik gibi bir
baskasina devredilemez niteliksel faydalar ile zenginlik ve gelir gibi baskalarina
devredilebilir niceliksel faydalar olmak Uzere ikiye aynlmaktadir. Statdl, kendini
gerceklestirme, istihdam guvenligi, sosyal iliskiler kurabilme, digerlerine yardim
olanaginin tamnmas: niteliksel sosyal faydalar arasindadir. Niteliksel sosyal faydalarin
dagitim adaleti algilamasindaki iliskisini hastane ¢alisanlar1 arasinda inceleyen Randall
ve Mudller (1995), Jasso’'nun kavramlarimin dagitim adaletinin uygulamas: agisindan
tutarl: oldugunu belirtmektedir.
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Dagitim adaeti Ozellikle ideolojik gorUslerin de odaklandigi bir konudur.
Marksist akima gore bitin ideolgjilerin ve Ogretilerin temelinde elit simfin arti
degerden fazla pay alma cabas yatmaktadir. Bireyler dgretiler ve ideolojiler tarafindan
oyle bir sarilmustir ki, dizenin adil olup olmadigim disiinmeden onu yasamakta ve
yaymaktadir (Watson, Shepard ve Stephens, 1999). Dolayisiyla bu bakis agisina gore
adil bir dizen icin bireyler Ogretilerin ve ideolojilerin Gtesinde, insan olmaktan
kaynaklanan esitlik ilkesine gore yeniden diizen kurmalidirlar.

Aristo'nun genel yaklasimi, Bentham'in faydaci yaklasimi, Rawls'un adalet
yaklasimi, Deutsch’un dagitim adaleti teorisi, sosyalist ve Marksist felsefe, feminist
teori makro teoriler olarak degerlendirilmektedir (Cohen ve Greenberg, 1982) ve ortak
noktas: dagitim esnasinda toplumun refahini dikkate almalaridir. Mikro adalet teorileri
ise bireylerin adalete dair yargilarim olusturma strecini ele almaktadir. Goreceli
mahrumiyet (relative deprivation), referans bilissel (referant cognitions), bilissel
uyumsuzluk (cognitive dissonance), esitlik teorisi (equity theory) ve sezgisel adalet
(fairness heurictic) baslica mikro adalet teorileri arasnda yer amaktadir. Mikro
teorilerin ortak noktasi adalete iliskin algilarin, bu yondeki beklentilerin karsilanmasi
veya karsilanmamasi (izerine olusturulmasichr.

Goreceli mahrumiyet teoriss Amerikan askerleri arasnda terfi ve adalet
agilamasi Uzerine yapilan ¢alismalara dayanmaktadir. Teori insanlarin adalet yargisin
objektif degerler Uzerinden degil, kendilerini kiyasladiklart grup ile aralarindaki farka
dayandirarak gelistirdiklerini ileri sirmektedir. Bu baglamda Stouffer, Suchman,De
Vinney, Star ve Williams (1949) kisilerin beklentilerini sosyal karsilastirmalara gore
olusturdugunu iddia etmektedir. Teoriye gbre bir grubun adigi oduller tatminkér olsa
bile, grup icinde esit statliye sahip birinin fazla 6dul almasi, bitlin grubun adalete dair
adgllamasini olumsuz etkilemektedir. Homans (1961) ise goreceli mahrumiyet
yaklasimini dagitim adaletine uygulayarak, dagitim esnasinda taraflarin dagitimdan
tatmin olmalarinin objektif kriterlere degil, subjektif kriterlere bagli oldugunu,
dolayisiyla taraflar arasinda esit bolUsim stz konusu olsa bile, her bireyin 6znel bir
yargiya vardigim ifade etmektedir. Blau (1964) degisim iliskis icinde taraflar arasinda
tatminin beklentiler cergcevesinde sekillendigine vurgu yapmakta, bu da dagitim
adaletinin subjektif yonune isaret etmektedir. Ayrica Blau (1964) taraflar arasindaki
degisim iliskisinde maddi degisimlerin yam sira sosya degisimlerin de varligina dikkat
cekmis, degisimin uzun donemli iliskileri de beraberinde getirdigini ifade etmistir.
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Festinger (1954) tarafindan gelistirilen bilissel uyumsuzluk teorisinde, bireylerin
icsel beklentilerinin yam sira toplumsal iliskiler sonucu olusan beklentilerinin de adalet
yargisint  etkiledigi varsayilmaktadir. Bireylerin kendi aldiklari 6dul dizeyiyle,
digerlerinin aldiklar1 6dul dizeyini karsilastirarak, odul dizeyindeki farkliliklara hangi
Kisilik 6zelliklerinin neden oldugunu sorgulamalari, statti 6zellikleri teorisi cergevesinde
ele alinmaktadir. Teoriye gore bireyler zaman iginde farkhliklar da goz 6niine alarak
bir standart olustururlar ancak standartlarin karsilanmadigi durumda adaletsizlige iliskin
bir yargiya varirlar.

Cinsiyet dagitim adaleti Uzerinde moderatér faktor olarak gorulmektedir
(Sweeney ve McFarlin, 1997). Her ne kadar calisan kadinlar ve erkekler adaletsizlige
kars: tepki gosterse de, arastirmalar kadinlarin erkeklere nazaran dagitimdaki esitsizlige
daha az tepki gosterdigini ortaya koymaktadir (McLee ve Farh, 1999). Genel olarak
kadinlarin cinsiyete dayali ayrim nedeniyle daha az Ucret elde etmeleri, erkeklere
nazaran daha kabul edilebilir bir davrars olarak gormeleri ile agiklanmaktadir.
Ogretilmis rol davramslar ve yaygin uygulamalar dagitim adaletindeki aksakliklar:
kadinlarin daha az algilamasina neden olabilmektedir. Ayrica kadinlarin erkeklere
nazaran sonuclardan c¢ok strece odakli oldugu iddia edilmektedir (Sweeney ve
McFarlin, 1987). Dagitim adaleti ve isten ayrilma egilimini inceleyen Sweeney ve
McFarlin (1987), dagitim adaletinin erkeklerin isten ayrilma egilimini kadinlara gore
dahaetkili oldugunu bulmusglardr.

Dagiim adaletine iliskin teorik yaklasim farkliliklarina ragmen, orgutsel
degiskenlerle en fazla incelenen konularnn basinda geldigi gorilmektedir. Is tatmini
(McFarlin ve Sweeney,1992; Daileyl ve Kirk, 1992), Uretim kalites (Cowherd ve
Levine 1992), ise alma (Cropanzano ve Wright, 2003; Bell, Wiechmann ve Ryan 2006),
guven (Brockner ve Wiesenfeld, 1996), orgutsel baglilik (McFarlin ve Sweeney,1992)
isten ayrilma (Daileyl ve Kirk, 1992), orgitsel vatandaslik (Moorman, 1991; Moorman,
Niehoff ve Organ,1993), Ucret artirnmina bagli is tatmini (Folger ve Konovsky 1989)
dagitim adaleti ile ilgili faktorler olarak ele alinmaktadir. Ayrica ginimiz yogun
rekabet ortaminda dagitim adaleti kit kaynaklarin paylasim ile ilgili gorilmektedir.
CUnku bu bakis agistyla bir is de degerlidir ve kimler istihdam edilmelidir sorusunun
cevalr da dagitim adaleti basligi altinda ele alinmaktadir. Dagitim adaletinin etkileri
sadece ise dmayla simirli degildir, is devri (Hendrix, Robbins, Miller ve Summers,
1998) oranlarim da etkilemektedir. Dagitim adaleti, Ustin degerlendirilmesi ve

yonetime duyulan given ile de yakindan iliskilidir (Alexander ve Ruderman, 1987).
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Tepper (2001) dagitim adaletinin orgutsel degiskenlerin disinda calisanlarin psikolojik
sagliklarint olumsuz etkileyebilecegini ileri sirmektedir. Arastirmasinda islem adaleti
ve dagitim adaleti ile duygusal tikenme, depresyon, endise arasinda korelasyon
bulmustur. Dagitim adaletine iliskin olumsuz algilamalarin kisisel sonuglarini inceleyen
caismalarin oldukga kisith olmasi ve olumsuz orgitsel ciktilarin kisisel saglik
nedeniyle mi yoksa kisisel sagligin bozulmasi sonrasinda ¢rgitsel ciktilarin mi elde
edildigine dair yazinda bir calisma bulunanamamistir. Saglik ve dagitim adaeti
arasindaki iliskiyi inceleyen Tepper (2001) dagitim adaleti, kisisel sonuclar ve orgutsel
sonuclar arasindaki iliskinin stres yazinina benzer sekilde yorumlanabilecegine, bir
diger ifadeyle her iki olumsuz durumun birbirini tetikledigini belirtmektedir. Bu durum
uygulamacilar agisindan dagitim adaletine iliskin sonuclarin sadece is tatminsizligi ile
sinirli olmadhigi, kisisel saglik ve oOrgutsel pek cok degiskenin olumsuz etkilendigi
anlamina gelmektedir.

islem Adaleti

Orgiitsel adalet yazinindaki tarihsel gelisim izlendiginde dagitim adaletinden
sonra, islem adaletinin (procedural justice) tartismaya acildigi gortlmektedir
(Cropanzano ve Ambrose, 2001, s.119). Ancak caisanlarin adalet yargilamasi
esnasinda, hem dagittm hem de islem adaletine dair agllamalarim birlikte
olusturduklar: ve her iki kavramin da birbirinden etkilendigi gorilmektedir. Cropanzano
ve Ambrose (2001, s.120) islem adaleti ile dagitim adaletinin, ¢alisanlarin duygusal ve
ekonomik ciktilara yonelik beklentilerine bagli olarak olustugunu belirtmektedir. Ancak
McFarlin ve Sweeney (1992) Academy of Management dergisindeki makalelerinde
islem ve dagitim adaletinin birbirleriyle iliskili olmasina ragmen, orgutte farkli ¢ciktilar
etkiledigini ileri sirmektedir. Bu nedenle ¢alismamizda dagitim adaleti ve islem adal i
ayn faktorler olarak ele alinmaktadhr.

Bireylerin istenilen davranisa yonlendirebilmek icin aileden baslayarak en genis
sosyal dizen olan devlette, bitin sosyal kurumlarda cezalandirma ve 6dullendirme
mekanizmas: uygulanmaktadir. Bireyler eger istenmeyen davranslarda bulunurlarsa
cezalandirnlmaktadir. Ceza, istenmeyen davranms gerceklestirildikten sonra diger olasi
davranslar: caydirici bir etkiye sahiptir. Istenilen davranis: elde etmenin bir diger yolu
ise bitun sosyal kurumlarda islem adaleti gergevesinde ve saygiyla davramimasidir. Bu
sayede bireyler kanunlart ve kurallarn daha akla uygun bulur, sosyal kurallarin
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uygulanmasi yoninde kisisel dizenlemeye gider. Bu durum yazinda siireg temelli
duzenleme (process based regulation) olarak adlandiriimaktadir (Tyler, 2006b).
Dolayisiyla islem adaeti ile birey sadece oOrgutlerde degil, aym zamanda sosyal bir
varlik olmasi nedeniyle bitiin sosyal kurumlarda karsilasmaktachr. Insamn toplum
halinde yasamasiyla adil ve saygi kurallart gergevesinde davramimasi, aym zamanda
toplumsal ahengin ve bireysel tatminin de bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
Bazi teorisyenler islem adaleti konusundaki ¢alismalarin, Amerikan kultirine ve
ekonomik gelisimine bagli olarak ortaya ciktigini belirtmektedir. Bu bakis agisiylaislem
adaleti ileilgili yapilan arastirmalarin Amerikan kiltirl etkisinde oldugu, Amerikan is
yasaminda da mahkemelerin  blylk etkisiyle isletmelerin daha az davayla
karsilasabilmek icin 6rgutsel politikalardaislem adaleti uygulamalarina énem verdikleri
belirtilmektedir (Pearce, Bigliy ve Branyiczki, 1998, s.374). Ancak islem adaleti sadece
Amerikan kiltirindeki yansimasiyla degil, ayni zamanda uluslar arasi 6l gekte kurumsal
teorisyenlerin adlandirdig1 haliyle birokrasi ya da modernizm seklinde gorilmektedir.
Calisanlarin islem adaleti agilaryla iliskilendirilen pek cok orgutsel faktor (soz hakki
verilmes gibi) Weber’'in ideal burokratik orgit modelindeki kisisel ayrim yapmaksizin,
yetenek temelli meritokratik prensipleri yansitmaktadir (Pearce, Bigliy ve Branyiczki,
1998, s.375). ideal burokras modeli yetenek ve kuralan merkeze alan, calisamn bir
gruba Uyeligi ya da kisisel Ozellikleri yerine performansina gore degerlendirildigi
evrensel bir model olarak gorilmektedir (Clegg, 1990). Blrokratik orgitlerde sosyal
kontrol yerine formel kurallar uygulamr. Weber burokrass modeliyle bitin érgdtlerin
calisma bicimi agiklamamis ancak ideal Orgutin prensiplerini ortaya koymustur.
Burokratik modelin uygulams1 her kultirel baglamda farklilik gostermekte buna bagl
olarak Orgutsel uygulamalar ile calisanlarin beklentileri de farkliliklar dogrultusunda
sekillenmektedir. Dolayisiyla farkli uygulamalar ve farkli sonuglar gorilmesine ragmen,
islem adaleti bitln 6rgitlenmelerde gorulen bir siireg olarak ele alinmaktadr.
Orgiitlerde islemler, kesin kurallarla agiklanamayan, belirsiz bir yapi olarak
gorulmektedir. Baz1 Orgutsel islemler; ise alim, performans degerleme, 6dul ve ceza
sistemi, isten cikarma, catisma c¢Ozme gibi durumlarda belirgin  bir sekilde
gozlenebilmektedir (Lind ve Tyler, 1998, s.173). Orgiitsel adalet yazinina gore islem
(procedure) dagitima iliskin davramislara veya yargilara rehberlik eden asamalardir.
Calisanlar bu asamalara katildikca, adalete iliskin yargilara varirlar. Bu baglamda islem
adaleti dagiim kararint  verdiren araclara yoOnelik adalet aglamast olarak
tammlanmaktadir (Cropanzano ve Ambrose, 2001, s.123). Bir baska tarmma gore islem
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adaleti bir 6rgutte uygulanan prosedirlerin calisanlarca ne derece adil bulunduguna dair
duygular1 ifade eder (Thibaut ve Walker, 1975). Bu prosedirler performans
degerlendirmeleri, terfiler, isten atmalar gibi bir drgitiin calisanlarina yonelik bittin
islemlerini kapsamaktadir (Roch ve Shanock, 2006). S6z konusu bakis acisiyla islem
adaleti, otoritenin adil olmasiyla, bireysal ahlaki degerleri arttirmay: amaglamaktadir
(Tyler, 20064). Dolaysiyla islem adaleti, yoneticilerin ve/veya isverenlerin calisanlara
kars1 ayrnmci uygulamalara yonelme durumlarini goéstermektedir (Cohen-Charash ve
Spector, 2001).

Islem adaletinin temel kavramlanylailgili olarak farklh siniflamalarn yapildig:
gorulmektedir. Blader ve Tyler (2003) orgutlerdeki formel, yazili kural ve prosedirleri
islem adaetinin formel temeli olarak adlandirirken, calisanlarin otoriteyle olan
iliskilerini ise informel temel olarak agiklamaktadir. Cok genis bir cercevede islem
adaleti, calisanlarin agilamalarinda, yoneticilerin davramslarinda ve yonetici-calisan
arasindaki iligkilerde yer almaktadir. Blader, Vest ve Hills (2006) arastirmalarinda
calisanlarin gerek formel uygulamalari, gerekse informel uygulamalar islem adaletinin
kapsaminda degerlendirdiklerini, yoneticilerinse calisanlar tarafindan her iki adalet
temelini de uygulamaktan mesul tutuldugunu goéstermektedir. Formel temel, dogasi
geregi daha duzenli ve sabittir ¢lnkd is gruplart resmi politikalarint degistirme
konusunda oldukga yavastirlar. Informel temel ise, formel temelin aksine oldukga
degisken ve gorelidir. Hatta islem adaletinde formel temel olarak degerlendirilen
kuralar, yasaklar ve cezalar bile informel iliskiler baglaminda farkli sekilde
uygulanabilmektedir. Mesela Ziya Pasa min “milyonla ¢calan mesned-i izzette ser-efraz,
birkag kurusu murtekibin cayi kirektir” sdzi yiksek meblaglar sz konusuysa hirsizlara
saygi gosterildigini, kiigik meblaglarda ise cezalandirildigim yani yazili kurallarin ve
hatta normlarin bile ne kadar ayrimci olabilecegini gostermektedir.

Bir baska siniflamaislem adaletinin 6zelliklerini objektif ve subjektif durumlarla
iliskilendirmistir. islem adaletinin objektif yonu, olay ve olgularlailgilenirken, subjektif
yonu objektif prosedirler sonucunda olusan algilamalara veya objektif prosedirlerin
adil yargilamalarda bulunabilme kapasites ile ilgilidir (Konovsky ve Cropanzano,
1991). Bu yargilamalar hali hazirdaki ¢rgitsel islemlere yonelik olumlu veya olumsuz
duygulara neden olabilmektedir (Tyler, 1989). Son yillarda yapilan galismalarin bir
kismi islem adaleti de dahil olmak Uzere orgutte adil olmayan davranslarin yol actig
olumsuz duygular: ele almistir (Mikula, 1990; Bies ve Tripp, 1995). Ornegin islem
adaletinin  yoklugu Orgutlerde intikam ama davramglarinin  artmasina  neden
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olabilmektedir (Skarlacki, Folger ve Tesluk, 1999). Diger taraftan islem adaletinin
varligt is tatmini ve katilimi arttirirken, orgutsel vatandaslik Gzerinde olumlu etkiler
yapmaktadir (Konovsky, 2000).

Islem adaletinin bireylerin karar siireglerinde etkisi iki sekilde agiklanmaktadhr:
Dogrudan ve dolayli etkiler. Dogrudan etkiler (non-instrumental) yonetici-calisan
etkilesimi ile agiklanmaktadir. SAyle ki; bireyler Maslow’ un ihtiyaclar hiyerarsisinde de
belirtildigi gibi grup icinde tamnma, kabul edilme, sayginlik gibi ihtiyaclarim tatmin
etmek isterler. Orgiit icinde Uyelerin kendilerine verilen degeri ve 6nemi anlamanin
yolu ise orgut liderlerinin  kendilerine karsi davramslarim degerlendirmekten
gecmektedir, clnki Orgut yoneticileri 6rgitin tamamim temsil etmektedir. Eger
otoriteye sahip yonetici, grup Uyesine kars1 adil bir prosedir uyguluyorsa, tye kendi
statisinin grup tarafindan kabullenildigini ve onaylandigint dusUnecektir. Tersine
otorite sahibi yonetici karar stireclerinde Uyeye kars1 adil davranmiyorsa, bu durum
dyenin kendini grup icinde dusUk statiide, marjinal ya da kabul edilmeyen bir tye olarak
degerlendirmesine yol acacaktir. Bu nedenle islem adaleti saygi, kabul edilme, aidiyet,
tatmin gibi bireysel degerlendirmeleri de ¢ok yakindan etkilemektedir (DeCremer,
2002; Prooijen, Cremer, Beest, Stahl, Dijke ve Paul, 2008).

Islem adaletinin karar streclerinde dolayh etkisi (instrumental) ise bireylerin
karar stireclerini etkileme guct ile agiklanmaktadir. Eger 6rgut Gyeleri karar streclerini
etkileyebilirlerse kendileri icin olumsuz olabilecek ciktilar1 en aza indirgeme, olumlu
ciktilar1 ise arttirma sansina sahip olacaklardir. Bu nedenle dogrudan etkiye dayal
aciklamalar, adil sireglerin orgit Gyelerinin kendileri igin faydali kararlara egilimli
olmasi nedeniyle 6nemini vurgulamaktadir (Prooijen, vd., 2008).

Yazin incelendiginde islem adaletinin bireylerin algilarnt ve davranslarn
Uzerindeki etkisinin ¢ok boyutlu olarak ele aindigi gorulmektedir. Blader ve Bobocel
(2005) orgut Gyelerinin dogrudan ve dolayl etki varsayimindaki gibi her zaman belirli
bir cevrede ve yeterli bilgiye sahip bir sekilde karar vermediklerini vurgulamakta,
dolayisiyla da farkli faktorlere dikkat cekmektedirler. Blader'in (2007) 124 Ggrenci
Uzerinde yaptigi arastirma aidiyet duygusu ve ciktilarin niteligi ile islem adaeti
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Belirsizlik ortaminda islem adaleti agisi ile gruba
aidiyet ve bireyin elde ettigi ciktilarin miktar1 arasinda pozitif bir iliski bulunmustur
(Blader, 2007). Bireyler aidiyet duygusu ve ainan 6dul arttikca orgutl daha adil
algilamaktadir.
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Islem adaletinin isletme sireglerindeki ve calisanlar (zerindeki etkisini
yorumlayabilmek adina, islem adaleti ile ilgili teorileri anlayabilmek dnemli bir nokta
olarak gorilmektedir. islem adaletine iliskin teoriler agirlikli olarak islem adaletinin
dolayl1 etkilerine yondliktir (Konovsky, 2000). islem adaletinin sonuclarina ve dolayl
etkilerine yonelik yaklasimlar aract modeller cergevesinde ele alinmaktadir.

Islemlerin orgutte adil olarak algilanmas: ¢esitli faktorlere ve onciillere baglidhr.
Yazinda bu faktérlere ve onclllere iliskin tam olarak bir uzlasi gorulmemektedir
(Konovsky, 2000). Yazin incelendiginde Oorgutlerde adil bir islem adaletinin
oncullerinin tamamini kapsayan bir calisma bulunamamistir. Ancak farkl yazarlar,
farkli faktorleri islem adaletinin 6ncllleri arasinda saymaktadir. Kernan ve Hanges
(2002), yeniden yapilanan orgitleri ele alan calismalarinda calisanlarin orgtsel
islemlerle ilgili katiliminin saglanmasim islem adaleti Uzerindeki etkisine dikkat
cekmistir. Erdogan (2002, s.559) islem adaletinin baslica oncullerini, calisanlarin
orgutteki islemleri kontrol edebilme ve kendilerini grubun degerli bir Uyes olarak
hissettiren faktorler seklinde tanimlamaktadir. Folger, Konovsky ve Cropanzano’nun
(1992) yaklasimi esas alan Erdogan (2002, s.560) isletmelerde adil bir stirecin onculleri
icin Uc temel prensibe vurgu yapmaktadir. Bu prensipler; gerekli duyuru, sireglere
iliskin bilgilerin anlasiimas ve kamta dayali yargichr. Orgiitte gerekli duyurularin
yapilmasi prensibi; 6rgutsel amaglarin ve standartlarin tim orgtt Gyeleri tarafindan
bilinmesinin saglanmasi, caisanlarin  sbz konusu amaglar ve standartlarn
hazirlanmasinda fikirlerinin alinmas: ve/veya onlar hakkinda soru sorma haklarinin
bulunmasin ve orgitsel standartlar ile amaglar hakkinda diizenli bir sekilde calisanlara
geribildirimde bulunulmasini kapsamaktadir. Sirecglere iliskin bilginin anlasiimasi
prensibi, calisanlarin 6rgitsel standartlar ve uygulamalar hakkinda bilgi sahibi olmasin,
bu konularda bireysel katkilarim sunma imkanimin bulunmasini kapsamaktadir. Kanita
dayal1 yarg, kisisel ayrim, yolsuzluk, dissal baskilar olmaksizin degerlemeyi, diristl ik
ve adalet Uzerine prensiplerin uygulanmasini ve degerlendirmelerin dikkatli inceleme
sonucu yapilmasidir (Folger, Konovsky ve Cropanzano, 1992, s.142).

Kultdr ve yerel degerler tarafindan sekillenen beklentiler, adalet algilamalarim
ve bu aglamalara dayanan tepkilere sekil verebilmektedir. Dolayisiyla islem
adaletindeki belirleyici faktorler belirli bir zamana, mekana ve kosullara bagli olarak
degerlendirilmelidir (Mossholder, Bennett ve Martin, 1998). islem adaletinde 6rgiit
kurallar: ve politikalar: gibi yapisal kurallarin yam sira sosyal veiliskisel faktorler de bu
basligin altinda incelenmektedir. Ornegin Bies ve Moag (1986) ¢rgit politikalarimn
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uygulanmasi esnasinda astlar ve Ustler arasindaki iliskinin kalitesini de islem adaleti
baglaminda ele almislardir. Islem adaleti faktorleri Leventhal (1980), Leventhal, Karuza
ve Fry (1980) tarafindan yapilan calismalarda alti ana nokta ile belirlendigi
gorulmektedir. Bunlar; orgutsel kurallarin sirekliligi, tarafsizligi, tutarliligi, dogrulugu,
temsil edilebilirligi ve etik olmasi seklinde ifade edilmektedir. Eger bir islem calisan
tarafindan bu altt kriterden birini bile karsiliyorsa, orgltte gerceklestirilen islem adil
olarak kabul edilmektedir. Bu faktorlerden hangilerinin daha 6nemli oldugunu
belirlemek, orgitlerde adil bir diizen saglamak ve ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmak
acisindan blyik onem tasimaktadir. Islem adaletinin “adil” bulunmast igin gerekli
faktorleri Dolan, Edlin, Tsuchiyave Wailoo (2007) su sekilde siralamaktadhr:

SOz hakki (voice): Yazinda ses (voice) olarak gecen fakttr karar alma slirecinde

alinacak kararlardan etkilenecek olanlara, kararlara katilma sansinin

verilmesidir. Van den Bos ve digerleri (2002) bireylere sz hakki verilmesi
halinde, vyoneticiler guvenilir olmasa bile olumlu bir adalet agisi
olusturabilecegini belirmektedir. Clnkl astlara s6z hakki verilmesi, astlarin

Ustleri tarafindan deger verildigi, saygi duyuldugu yoninde kanaat

olusturmalarina neden olmaktadir (Bauman ve Skitka, 2009).

De Cremer ve Stouten (2005) stz hakki verilmesinin gruba déahil olma siiresiyle
de yakindan ilgili oldugunu belirtmektedir. Bu calismaya gore is grubuna yeni
katilanlar, eskiden is grubuna Uye olanlara gore sbz hakki verilmesini ¢cok daha fazla
Onemsemektedir. Bulgular grup olusturma asamasinda adalet algilamasinin olumlu
yonde olusturulmasi icin 1s1k tutmaktadir.

Ancak pek ¢ok yonetim teorisinde oldugu gibi islem adaletine iliskin teoriler de
genellikle Amerika da Uretilmektedir. Y 6netim teorilerinin evrensel olamayacag1 veya
degisik faktorlerin farkl kllturel ortamlarda farkli sonuglar varsayimindan yola ¢ikan
Brockner ve digerleri (2001) sbz konusu etkiyi soz hakki taninmasi, gic mesafes ve
islem adaleti baglaminda tartismustir. S6z hakki tamnmast Amerika ve Almanya gibi
guc mesafesinin az oldugu Ulkelerde adalet algisi Uzerinde oldukca etkili bulunmustur.
Diger taraftan Cin Halk Cumhuriyeti, Meksika ve Hong Kong gibi glic mesafesinin
daha fazla oldugu ulkelerde sbz hakki tamnmast her ne kadar adalet algilamasin
etkilese de, bu etki glic mesafesinin az oldugu Ulkelere nazaran daha zayiftir.

Karar siireclerinde astlara soz hakki taninmasinin adalet algisi tzerinde olumlu
etkisi oldugu belirtilmektedir. Ancak Bauman ve Skitka (2009) bireylerin, dogru ya da

yanlisa iliskin subjektif inanclari olarak tammlanan ahlaki goruUsleri ile orgutlerde
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yurttilen islemler arasinda farklilik bulundugu durumlarda sbz hakki tamnmasinin
etkisini kaybettigini iddia etmektedir. Dolayisiyla érgutler adil bir 6rgit olma yolunda
karar stireclerinde sadece adalet olgusuna ya da soz hakk: tamnmas: Uzerine degil, aym
zamanda bireylerin ahlaki gorUslerini de dikkate almak durumundadirlar.

Tarafsizlik (neutrality): Tarafsizlik karar alicilarin kendi sahsi menfaatlerinden

ve Onyargilardan uzak olmalarim gerektirmektedir (Magner, Johnson, Sober ve

Welker, 2000).

Tutarlilik (consistency): Aymi stirecteki benzer konumdaki bireylerin isteklerine

aym mesafede durma ve davranma adalet algisi icin yeterli gorilmemektedir.

Tutarlilik bir orgutte uygulanan karar kriterlerinin bireyler ve zaman 6l¢eginde

farklilik gbstermemesini ifade etmektedir.

Dogruluk (accuracy): Tarafsizlik ve tutarlilik ilkelerine bagli olarak dogruluk;

kisisel kaprislerden ve kisisel ayrimciliktan uzak bir sekilde deliller temel

alinarak karar siireclerinin islemesidir. Dogruluk karar stireglerindeki bireylerin
davraniglartyla dogrudan ilgili oldugu gibi, karar siirecinde kullarlan bilginin
niteligi olarak da karsimiza gikmaktadir.

Iptal edilebilirlik (reversibility): Adil bir karar siirecinde istenmeyen bir ¢ikti ile

karsilasan birey ya da grubun islemleri temyize gonderme ya da itiraz etme

hakk: bulunmaktadir ki, bu da bir dereceye kadar kararin iptal edilebilir nitelik
tasimasini gerektirmektedir.

Seffaflik (transparency): Karar vericilerin karardan etkilenenlerden uzak oldugu

durumlarda karar strecinin nasil islediginin ve hangi kriterlerin kullamldiginin

ilgili bitin taraflarca bilinmesi seffaflik olarak tammlanmaktadir. Hikimet
kararlar: gibi toplumsal stireclerde karar alicilarin sayisi kisitli olmakla birlikte,
karardan etkilenenlerin sayisi oldukga fazladir. Sirecin nasil isledigine dair
bilginin  kisith  oldugu durumlarda bireylerin  adalet aglarn  da

zedelenebilmektedir (Dolan, Edlin, Tsuchiya ve Wailoo, 2007).

Islem adaletinin dogasini anlamak, orglitte yirGtilen islemlerin calisanlar igin
tasichgr 6nemi sorgulamaktan gegcmektedir. Oncelikle, bir orgitte islemlerin nasil
yurataldigd, hangi islem basamaklarinda hangi kriterlerce degerlendirildigi daha iyi
ciktilarin saglanmasi ile ilgilidir; bu stire¢ yazinda geleneksel refah toplumu varsayimi
ach altinda ele alinmaktadir. ikinci 6nemi islemlerin dogasi geregi “hakli”, “adil” ve
“durdst” olmasindan kaynaklanmaktadir ki, bu bakis agisi saf islem adaleti olarak
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aciklanmaktadir. Son olarak ise, islemlerin bireylerin 6nem verdigi dolayli ¢iktilar:
etkileyen faktorleri yonetmesidir. Bireylerin onem verdigi degerler bilindigi Uzere
sadece maddi degerlerle ifade edilmeyip, tamnma, saygi gibi manevi degerler de olabilir
ve bu yaklasim dolayli (instrumental) etkiler ile yazinda karsilik bulmaktadir (Dolan,
Edlinm, Tsuchiya ve Wailoo, 2007).

Islem adaletini anlamaya yonelik gelistirilen teorilerin farkli baslhiklar altinda
siniflandinldigr gordlmektedir. Ancak calismada Journal of Management dergisinde
yayinlanmis Mary A. Konovsky’'e (2000) ait simiflandirma dikkate alinmistir. Bu
yaklasima gore islem adaletine yonelik dort temel model gelistirilmistir. Bunlar kisisel
cikar (self interest), kontrol modeli, grup-deger modeli (group value), adalet yargisi
(justice judgement) ve sezgisel adalet (fairness heuristic) modelidir. Kisisel ¢cikar modeli
subjektif adalet algilamalarimin etkilerine ve sonuclarina odaklanirken, grup deger,
adalet yargisi ve sezgisel adalet modelleri temel olarak objektif ve subjektif adalet
algilamalar1 arasindaki iliskiyi incelemektedir (Konovsky, 2000, s.493).

Islem adaletinin etkilerini anlamaya yonelik gelistirilen ilk modeller, islem
adaletinin arac etkileri Uzerine yogunlasmustir ve birey odakli yaklasim icgindedir. Bu
modeller adil islemlerin faydal: sonuglar doguracag: varsayimi Uzerine kurgulanmustir.
Aract model kapsaminda olusturulan kontrol modeli, temellerini motivasyon teorisinden
amaktadir. Motivasyon teorisine gore bireyler davrarslarini faydayr maksimize
ederken, zarar en aza indirgeyecek olan alternatifler dogrultusunda dizenlerler. Bunlar
araci veya motivasyonel faktorlerdir. Bireylere istenmeyen davramsa karsi ceza
uygulanirken, istenen davramsa karsilik odul verilir (Tyler, 2006a).

Kontrol modeli, Thibaut ve Walker (1979) calismalarindan temellenmis olup,
islemlerin ne derece adil aglandigi ile ilgilidir. Arastirmalarinda Orgutlerdeki
sureglerin c¢iktilarina kars: calisanlarin verdigi tepkilerin stirecin adil olup olmamasina
bagli oldugunu iddia etmektedirler. Thibaut ve Walker modellerini agiklamak igin
ciktilar Uzerinde bireylerin kontrol gucinu incelemislerdir. Thibaut, Walker (1975)
catisma durumunda iki tip kontrole vurgu yapmaktadir: haksizliklar: indirgeyen sirecler
Uzerinde kontrol (stire¢ kontroli-process control), ciktilart belirlemeye iliskin kontrol
(karar kontrolU-decision control). Islemlerin adil olduguna dair algilar ise islemlerden
etkilenen taraflara ne derece kontrol saglandig: ileilgilidir. Thibaut ve Walker’'a (1975)
gore bireyler kendileri icin c¢iktilari maksimize eden islemlere yoneleceklerdir. Bu
nedenle de slre¢ kontrolU istenilen ciktilari almakla ilgilidir (Tyler, 1994). Ancak

bireylerin 6zellikle yasal konularda ve hiyerarsik 6rgitlerde dogrudan etkilerinin son
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derece kisithh oldugu gerceginden yola cikarak, ciktilar Gzerindeki dolayli kontrol
mekanizmasin temel almiglardir. Kontrol modelinin 6nemli 6zelliklerinden biri dagitim
adaletinde cikti, karar sireclerinde kontrol odakli olmasidir. Kontrol modeli bakis
acistyla yoneticiler ve insan kaynaklari uzmanlari calisanlarin ciktilar Gzerinde ne
derece kontrole sahip olduklari hakkindaki agilamalariyla ilgilenmelidirler. Mesela
O0deme ve terfilerden once calisanlara kendi performans dizeylerini agiklama firsati
verilmelidir (Blader ve Tyler, 2003). Ciktilar tzerine odakli olmasinin yam sira, kontrol
modelinin islem adaleti basligr atinda ele alinmasimin nedeni karar siireglerine vurgu
yapmasidir.

Islem adaletinde kisisel cikar yaklasimi kapsaminda gelistirilen sosya degisim
modeli (social exchange model) insanlarin kurduklar: iliskileri ve bu iliskiler
baglamindaki guicli ele almaktadir (Konovsky, 2000, s.493). Sosyal degisim modeline
gore, sosyal iliskiler agik ve tutarli kurallar1 olan ekonomik iliskilerden farklicir. Clnku
sosyal iliskilerde belirsizlik hakimdir ve iliskiler beklentiler Uzerine kuruludur
(Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor, 2000, s.739). Sosyd iliskilerin temelini ise
guven olusturmaktadir, dyle ki glven olmaksizin sosyal iliskiler kurulamaz. Glven
karsiliklilik esasini, beklentileri ve karsilikli bagimliligi kapsayan ¢ok faktorlu bir
kavram olarak kabul gormektedir. Kisiler arasinda given tesis edilmesinde temel
kaynaklardan biri islem adaletidir (Konovsky ve Pugh, 1994). Orgiitlerde ise
yoneticilerin adil islemleri uygulamasi calisanlar arasinda given tesis edilmesinde,
iliskilerin gelistirilmesinde, kisisel saygi duygusunun olusturuimasinda yardimci
olmaktadir. Aynmi zamanda calisanlar arasinda givenin hakim olmasi, 6rgutsel
vatandaslik olgusuyla dailiskili gorilmektedir (Konovsky ve Pugh, 1994).

Islem adaletini agiklamaya yonelik bir diger teori grup deger modelidir (group
value model). Bu yaklasimin temeli, is orgltlerinin, para ve diger maddi ciktilar
saglamanin 6tesinde fonksiyonlara sahip olarak degerlendirilmesidir. Is gruplari, maddi
ciktilarin 6tesinde, kisilerin kendilerini gostererek benlik duygularinin ve 6zsaygilarinin
gelismesine katkida bulunurlar. Aynmi zamanda insanlar kisisel dostluklari grup
bagliliginin destekleyici 6zelligi sayesinde kazanirlar (Guney, 2006, s.143). Grup deger
modeli, islem adaleti yargilarimi etkileyen faktorleri incelemektedir. Islem adaleti
yargisi, bireylerin kimliklerini grupla iliskilendirerek, grubun ne derece adil oldugu
aciklamasinda aranmaktadir. Bir baska anlatimla, grup deger modeli kimlik
tammlamasinda, adil prosedurlerin rolini incelemektedir (Blader ve Tyler, 2003).
Adaet olgusu birbiriyle iliskili kavramlar baglaminda ele alinmaktadir. Soyle ki;
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bireyler kimlik tamimlarim grup Uzerinden yaparlar, grupta uygulanan prosedurler ise
hem kisinin gruptaki statiistine, hem de grubun statiisiine dair bilgi saglar.

Grup deger modeli, gruba Uye olmamn sosyal stati ve yuksek 6zglven
saglamast nedeniyle bireylerin grupla uzun doénemli iligskiyi tercih ettigi varsayim
Uzerine kurulmustur (Konovsky, 2000). Sosyal statli ve dzguven Uc iliskisel baglamla
aciklanmaktadir. Bunlar tarafsizlik, otoriteye given ve itibardir. Tarafsizlik bireyin
Onyargilara maruz kalmaksizin davranmasi, giiven karar vericinin ényargili hikimlere
kapilmaksizin islem yapmasin, itibar ise otoritelerin nezaket kurallart cercevesinde
digerlerinin  haklarina ve farklihiklarina karst  saygilh  davranmast  olarak
tanimlanmaktadir (Tyler, 1989).

Grup deger modeli galisanlarin performanslarim kendileri veis Orgutt arasindaki
iliskiye bakarak degerlendireceklerini varsayar (Blader ve Tyler, 2003). Bu yaklasima
gbre calisanlar kendilerine nasil davranildigi ile islem adaeti arasinda iliski
kurmaktadirlar. Dolayisiyla orgitte azami saygr  kurallarimin  uygulanmas:  ve
kutuplasmalarin en aza indirgenmesi adalet algist Uzerinde de olumlu yapacaktir. De
Cramer ve Blader (2006) grup deger modeli cercevesinde bireylerin islem adaletine
iliskin algilamalarint benlik ve aidiyet duygulariyla agiklamiglardir. Bireylerin gruba
adiyet dizeylerinin islem adaleti bilgisini, streglerini ve tepkilerini etkiledigini ileri
surmuslerdir. Bireyin gruba aidiyete iliskin egilimi arttik¢a, kimlik tammmlamasim gruba
aidiyet ve grup normlar tUzerinden yapma egilimi de artmaktadir. Yani bireylerin islem
adaleti algilamasi sadece insan dogasindan gelmemekte, onlarin grupla iliskilerinin
icerigini, dogasim ve gruba kabul edilme durumlarini gostermektedir. Adil yargilanma,
sbz hakki verilmes gibi uygulamalar gruba kabult géstermektedir. Dolayisiyla bu da
neden bazilarinin aym sirecler soz konusu olsa bile islem adaletine iliskin farkl
degerlendirmeler yaptigim kismen de olsa agiklamaktadir.

Islem adaleti stirecini aciklayan baslica yaklasimlardan olan grup deger modeli
ile kontrol modeli arasinda bazi benzerlikler ve farkliliklar vardir. Grup deger modeli is
gruplarinin bireye katkissmmn maddi kaynaklarin disinda aidiyet ve benlik tammlamasi
ileilgili oldugunu belirtirken, kontrol modeli daha ¢cok maddi ¢iktilart saglayan strecler
Uzerinde kisilerin kontrolini ele almaktadir. Degerler Uzerine kurulu grup deger
modeline goére, karar siireglerine yonelik adalet algisi calisanlar agisindan biyik dnem
tasimaktadir. Bu durum aslinda kontrol modelindeki maddi kaynaklar Uzerindeki
kontrol yetkesini azimsayan bir yaklasim degildir, grup Uyelerinin kontrol yetkes
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olmasini, grup normlar: iginde agiklamaktadir (Blader ve Tyler, 2003). Ancak her iki
model arasindaki bu farklilik kaynaklarin dogasiyla agiklanmaktadir.

Kontrol ve grup deger modeli arasindaki bir diger fark bireyleri davranslara
sevk eden motivasyon faktorlerinde gorulmektedir (Blader ve Tyler, 2003). Bireyleri
davranmsa sevk eden nedenler kontrol modelindeki gibi maddi kaynaklar midir yoksa
kisilikle ilgili nedenler midir? Ampirik arastirmalara bakildiginda, bireyin grupla
iliskisini, maddi ciktilardan cok kisilik tammlar: tzerinden yaptigini gostermektedir
(Okimoto ve Tyler, 2007; Tyler, 1989).

Islem adaletine farkl: bir yorum getiren diger bir yaklasim ise sezgisel adalet
teorisidir (fairness hauristic theory). Clnkt sdz konusu model, islem adaleti ile birlikte
dagitim adaletinin adalet algilarim nasil etkiledigini incelemektedir. Teoriye gore
kisiler, otoritelerle iliskilerinde rahatsizlik duyarlar ¢lnki bu iliskiler 6rtiltu veya acik
bir bigimde somurtye dayalidir. Sonug olarak da, bireyler otoriteyi Ustlerine devretmek
zorunda kaldiklarinda, otoritenin givenirliligini sorgularlar (Konovsky, 2000). Eger bir
otorite, suregler boyunca adil davramrsa, onun guvenilir oldugu distnulir ve astlar
otoriteye kars1 olumlu tepkiler verir. Bu nedenle islem adaleti, glivenin sadece 6ncilt
degil, aym zamanda es degeri olarak gorulUr.

Sezgisel adalet teorisinin islem adaletine katkisi sadece giiven konusu ile sinirl
olmayip aynt zamanda islem adaletinin dagitim adaleti ile iliskisini de kurmaktadir.
Eger orgitte islemlere iliskin prosedirler agik ve taraflarin bilgisi dahilindeyse, bu
bilgiler dagitim adaletine iliskin algilan da etkileyecektir. Ozel sektérde genellikle
calisanlarin diger calisanlarin Ucretleri hakkinda bilgis yeterli degildir. Yani dagitimin
adil olup olmadigi konusunda yeterli bilgiye sahip degillerdir. Bu durumda sezgisel
adalet teorisi calisanlarin dagitimin  adil olup olmadigini, surecin adilligi ile
Olceceklerini varsaymaktadir (Van Den Bos, Lind, Vermunt ve Wilke, 1997; Van Den
Bos, Wilke ve Lind, 1998).

Birey odakli bir diger islem adaleti modeli sosyal degisim modelidir (social
exchange model). Sosyal degisim teorileri insanlarin nasil iliskiler kurdugu ve bu
iliskiler icinde gucun nasil dagitilchg: ile ilgilidir. Blau (1964) sosyal baglam tahlil
edebilmenin sosyal iliskileri ve etkilesimi incelemekten gectigini belirtmektedir.
Toplumsal iliskileri ekonomik ve sosyal iliskiler olmak Uzere ikiye ayiran yazar,
ekonomik iliskilerin rakamlarla ifade edilebilmesine karsin, mibadel eye olanak taniyan
sosyal iliskilerin temelinde “guven”in oldugunu vurgulamaktadir. Given sosyal iliskiler

icin hayati 6neme sahip bir 6ge olarak gorulurken (Blau, 1964), Weber given
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olmaksizin ticaretin olamayacagim belirtmektedir (Eisenstadt, 1968, s.114). Zucker
(1986, s.56) toplumsal dayamisma icin givenin temel oldugunu, en rutin gunlik
iliskilerde bile glivenin gerekliligini vurgulamaktadir. Y azinda gtivenin tammi hakkinda
bir uzlasma olmamakla birlikte, bitiin tammlarda guvenin ahlaki bir 6dev oldugu
varsayimi kabul gérmektedir (Hosmer, 1995, s.381).

Glvene dayal1 olarak taraflar yazili anlasmalarda yer amayan ya da zorlama
olmaksizin diger tarafin beklentilerini ya da anlasmamn kuralarim yerine getirecegi
varsayimiyla muibadeleye girmektedirler (Sheppard ve Sherman, 1998). Bir baska
anlatimla, glven, kars1 tarafin beklentileri ihlal etmesi durumunda kaybin daha fazla
olmasi durumunda ortaya gikmaktadir. Aks takdirde stz konusu davrams givenle
degil, ekonomik rasyonalite ile agiklanmaktadir. Glvenin varliginda taraflar arasnda
kontrol kaybir oOrttlt olarak kabul edilmekte, yazili sbzlesmeler, hiyerarsik yap ve
normlarin bir kismu kontrol mekanizmasi olarak gorilmemektedir (Hosmer, 1995).
Guven her ne kadar karsilikli bagimlilik iligskisinde riskleri gbze ailmakla ifade edilse de,
guven yonetimi ile ilgili konular bireysel, kurumsal ve toplumsal baglamda ele
alinmalidir (Sheppard ve Sherman, 1998). Ornegin Chen, Chen ve Xin (2004) soysal
baglarin olduk¢a kuvvetli oldugu Cin'de calisanlarin, sosyal baglantilarin bir baska
deyisle adam kayirmacilik vasitasiyla kontroli temel alan karar sireclerini  adil
gormediklerini belirtmektedir. CUnku Kisisel iliskilerin drgut standartlarina dolayisiyla
da adalet olgusuna zarar verdigi dustinulmektedir. S6z konusu arastirma, kayirmaciligin
son derece yaygin ve kabul edilebilir gorildigi toplumlarda dahi adalet olgusunun
esitlige ve tarafsizliga yaslanmasi gerektigi, aksi takdirde olumsuz duygulara ve
davraniglara neden olabilecegini gostermesi bakimindan anlamlidir.

Islem adaletini anlamaya yonelik olusturulan teoriler arasinda bazi benzerlikler
ve farkliliklar bulunmaktadir. Teoriler arasindaislem adaleti ile dagitim adaleti algisinin
olusturulma siirecinde baz: farkliliklar vardir. Ornegin aract modeller dagitim adaleti
algisimin islem adaleti algisim da etkileyecegini varsayarken, grup deger modeli bdyle
bir iliski kurmamaktachr. ikinci olarak teoriler arasinda objektif adalet algisiyla subjektif
adalet algisina karsilik subjektif adalet algisiyla sonuclar: iliskisinde farkliliklar vardir.
Sosyal degisim modeli islem adaletinin sonuglar: Gzerine yogunlasirken, sezgisel adalet
ve grup deger modeli objektif ve subjektif adalet agilamalar: arasindaki iliskileri temel
amaktadir. Son olarak teoriler given faktorunu farkli sekillerde yorumlamaktadir.
Given, grup deger modelinde anahtar rol oynarken, bu durum aract modeller icin stz
konusu degildir (Konovsky, 2000, s.495).
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Farkl1 teoriler karsisinda karsimiza sdyle bir soru gikmaktachr: Islem adaleti
etkilerini ve sonuglarint en iyi hangi teori agiklamaktadir? Konovsky' nin (2000) de
belirttigi Uzere islem adaletine iliskin teorileri inceleyen pek ¢ok galisma bulunmasina
karsilik, teorileri karsilastiran az sayida ¢alisma yapilmistir. Shapiro ve Brett (1993)
teorilerin her birinin farkli degiskenleri daha iyi agikladigini ancak islem adaletini
anlamaya yonelik en iyi tek teorinin ne oldugu sorusunun yanlis bir soru olacagin
belirtmektedir. Cunku islem adaleti agisi daha once de belirtildigi gibi farkli sosyal
ortamlarda farkli faktorlerden etkilenmektedir. Bu nedenle islem adaleti olgusunu
aciklamak icin farkli teoriler arasinda secim yapmak yerine, teorileri bir arada ele amak
gerekmektedir (Konovsky, 2000, s.495).

Islem adaletine iliskin degiskenlerin ampirik calismalar pek cok boyutta
incelendigi gorulmektedir. Cinsiyet bu degiskenlerin basinda gelmektedir. Cinsiyet
islem adaleti Uzerinde moderator faktor olarak gorilmektedir. islem adaletinin 6nemi
cinsiyete bagli olarak farklilasabilmektedir (Sweeney ve McFarlin, 1997). Kadinlarin
informel kaynaklara erisimi erkekler ile kiyaslandiginda daha diistk bulunmustur. S6z
konusu informel kaynaklar, ortult bilgi, terfi icin gerekli is baglantilart gibi isteki
basariyr dogrudan etkileyen kaynaklar olarak gorilmektedir (Powell ve Mainiero,
1992). informel kaynaklara erisim kadinlar icin daha zor olsa da, genel olarak
Ogretilmis cinsiyet davraniglart nedeniyle kadinlarin sonuglardan ¢ok slrece odakli
oldugu dustnulmektedir. Dolayisiyla yazina bakildiginda genellikle kadinlarin isyerinde
sosyal iliskilere, kararlara katilim gibi sirec ifade edilen orgitsel olgulara erkeklerden
daha ¢ok 6nem verdigi disunulmektedir (Farmer ve Fyans, 1980). Kamu alaninda on iki
binden fazla ¢alisan Uzerinde gergeklestirilen bir arastirmada islem adaletinin kadinlarin
isten ayrilma kararlart Uzerinde erkeklerden daha etkili oldugu bulunmustur (Sweeney
ve McFarlin, 1987b).

Islem adaleti ozellikle degisimin yasandigi durumlarda calisanlarin katilim
agisindan buyik o6nem tasimaktadir. Orgiitlerde islem adaletinin yiksek olmas,
degisimin getirdigi belirsizlikten kaynaklanan olumsuz duygu ve davranislarin en aza
indirgenmesinde etkili bir ara¢ olarak gortulmektedir (Bernerth, Armenakis, Feild ve
Walker, 2007; Baumert ve Schmitt, 2009). Ise alim slreclerinde de islem adaletinin
onemi one cikmaktadir. isverenlerin hali hazirdaki calisanlarina yeni is bulmasi ya da
isten atilma durumunda yeni calisma alanlart konusunda yardimci olmast normal is
fonksiyonlar1 arasinda belirtilmese de orgutsel vatandaslik olgusu icinde anlam
kazanmaktadir.
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Yirmi birinci yUzyilda kiresellesmenin etkileriyle birlikte en ¢ok tartisilan
konulardan biri degisimdir. Orgiitsel degisimin yogun oldugu dénemlerde, calisanlar
belirsizlik duygusu yasamakta, bir baska anlatimla karar sireclerini dizenleyecek
bilgiden cogu zaman yoksun kalmaktadir. Dolayisiyla degisim dénemlerinde orgitsel
adaletin 6nemi de artmaktachr. Orgiitsel adalet ve degisim arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalar iki grupta toplanabilir: Tumelci bir bakis agisiyla toplumsal sorunlara
Orgutsel adalet yaklasimiyla ¢bzim getirmeyi amaclayanlar ve tekil bir 6rnek Uzerinden
degisim ile oOrgltsel adalet ararsindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar. Kiresellesen
dunyada nispeten kapali sistem 6¢zelligi gosteren Cin'de yeni yasalar ve toplumsal
degisim islem adaleti varsayimlar Uzerinden gerceklestirilmektedir. Islem adaletine
sistem teorisi baglaminda orgutlerin daha buyUk sosyal sistemlerle etkilesim halinde
oldugu varsayimiyla yaklasildiginda, hikimetlere ait dizenlemelerde de islem
adaletinin 6nemine dikkat cekmek gerekmektedir. Y olsuzluklarla miicadele konusunda
sadece yasalart dizenlemenin yeterli olmadigim Cin'de gici temsil eden polis
teskilatina karsi halk arasinda artan catismayr indirgemek icin bir dizi calisma
baglatilmistir. Bilindigi Uzere yasalar gibi onlarin uygulayicilarindan biri olan polis
teskilat1 da toplumsal adalet beklentilerini tasiyan ve yerine getiren kurumlardir (Tyler,
2006). Bu calismalardaki temel varsayim halkin polis teskilatini yasal bir organ olarak
gormesinin polisin adil olduguna dair inancinda aranmaktadhr. Halkin inanclar: ve deger
yargilar ile ters disen kanunlar ve yasal otoriteler toplum tarafindan benimsenmez ve
desteklenmez. Bu dogrultuda kanunlar katilimi arttinici ve agik yargilanmaya olanak
tamyan bir yapiya kavusturulmustur (Biddul ph, 2008).

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: ile islem adaleti arasindaki iliskiyi
inceleyen oldukga fazla sayida galisma bulunmaktadir. islem adaletinin insan kaynaklari
uygulamalart olan personel secme ve vyerlestirme, calisan testleri, performans
degerleme, Ucret 6demeleri, terfiler gibi konularda etkileri arastirilmstir. Personel
secim sirecinde dogruluk, belirli bir isi yerine getirmek icin gerekli yeteneklerin ve o
yeteneklere sahip adayin belirlenmesini ifade etmektedir (Konovsky, 2000). Y 6netim
bilimleri yazinina bakildiginda klasik yonetim yaklasimindan guinimuize kadar dogru
ise, dogru calisan yaklasiminin vurgulanchg: gorilmektedir. Ozellikle bilimsel yonetim
yaklasiminda, yonetim-sireg teorisinde ve burokrasi yaklasimda bu yansimalari gormek
mUmkundir. GUnUimizde dogru ise dogru calisamn atanmast slrecinde Kkisilik
testlerinden, yetenek testlerine kadar pek ¢ok farklh ad ve alanda uygulanan testlerden

yararlanilmaktadir. Ancak soz konusu testler yeterli gegerlilik ve dogruluk seviyesine



63

sahip olmasina ragmen, pek ¢ok zaman galisanlar tarafindan adil bulunmamaktadir. Bu
durumu Cropanzano ve Konovsky (1995) adalet cikmazi/ikilemi (justice dilemma)
olarak adlandirmaktadir. Orgiitlerin  adalet duygusunu zedelemeden testlerden
faydalanabilmesinin yolu ise calisanlar tarafindan da adil gorilen test tiplerinin
uygulanmasindan gegmektedir. Cropanzano ve Wright (2003) ise ¢alisanlara uygulanan
testlerin yapilan isle ilgili baglantili olmacigi dustinildigi icin, calisanlarin testlerin
adil olmadigina hikmettiklerine isaret etmektedir. Onerileri; personel secim ve
yerlestirme strecinde hazirlanan testlerin nigin yapildigi, hangi asamalardan gectiginin
ve gecerliliklerinin akademisyenler tarafindan calisanlara aktariimas: ve bu sayede de
Orgutsel adalet algilamasini olumlu yénde etkilemektir. Cift tarafli iletisim, yeteneklerin
gosterilmesine imkan tamyacak testlerin secimi, geribildirim 6rgitsel adalet algisin
arttirmaya yonelik diger onerilerdir (Cropanzano ve Wright, 2003). Personel secim
surecinin adil olabilmesi icin kritik faktor 6rgut tarafindan gerekli ve dogru bilginin
calisana aktarilmasi olarak gortlmektedir (Cropanzano ve Konovsky, 1995).

Islem adaleti aymi zamanda giniimiiz orgitlerinin en temel kaynag ve degeri
olarak gorllen calisanlarin is onerilerini kabul etmelerinde de etkili bir faktor olarak
bulunmustur. Schmit ve Ryan (1997) yaptiklar: arastirmada polis teskilatinda mudirl ik
pozisyonunu reddeden adaylarin nedenleri arasinda adalet kavramimin oldugunu
belirtmektedir. Ustlerin astlarina isle ilgili konularda destek olmalar: ve islem adaleti
arasinda poizitif bir iliski bulunmaktadir (Mueller ve Landsman, 2004). Y akin tarihlerde
terfi aanlarin islem adaletine iliskin yargilar1 olumlu yonde gelismektedir (Mueller ve
Landsman, 2004).

Weisenfeld, Swann, Brockner ve Bartel (2007) yaptiklart calisma 6zgiven ve
Orgutsel adalet arasindaki iliskiyi aciklamaya yoneliktir. Bu calismaya gore dzguveni
yuksek olanlar igin islem adaletinin varligi 6rgitte kararlara katilim arttirmaktadir.
Ancak son derece farkli olan bulgu ise, 6zgtveni dusUk bireylerde 6rgitsel adalet ile
kararlara katilim arasinda pozitif bir iligkinin bulunmamasidir. Ayni ¢alismada kendine
guveni yuksek olan personelin ise gelmeme orani ile orgitsel adalet arasindaki pozitif
iliski, kendine glveni distk olanlar arasinda ortaya ¢citkmamustir. Kendine guven ve
Orgutsel adalet arasindaki iliski, bireylerin kimlik agiklamalarim Orgiut ve diger
calisanlarla iliskileri Uzerinden yaptiklar: durumlar igin gegerlidir. Yani hali hazirdaki
calisanlarin gelecekte de ayn orgutte calisacaklar yonundeki beklentileri ve egilimleri,
onlarin hem kendine given agilamasini, hem de orgitsel adalet algilamalarin
sekillendirmektedir (Wisenfeld, vd., 2007). Kendine given ve orgutsel adalet arasndaki
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bu iliskinin bir baska nedeni de, kendine glivenin zaten ¢rgit ve calisanlar ile olan
iliskilere bagli olmasindandir. Bir baska anlatimla, otoriteler ve diger calisanlar
tarafindan kabul goren birinin, hali hazirdaki durumda orgitsel adalete olan inanci
artacak ve katilim, ise gelmeme gibi faktorler ile adalet arasndaki fark ortaya
cikacaktir. Ancak Ustleri ve calisma arkadaslar tarafindan kabul edilmeyen birinin ise,
kendine guveni sarsildigi gibi, kendine yonelik olumsuz tavirlar ve uygulamalar
nedeniyle de adalete olan inanci zedelenecektir. Islem adaleti ile iliskilendirilen diger
Orgutsel faktorler takim performanst (Colquitt, Raymond ve Jackson, 2002), ise
gelmeme (Colquitt, Scott, Judge ve Shaw, 2006), degisime uyum (Novelli, Kirkman ve
Shapiro, 1995), Ucretten duyulan tatmin (Dulebohn ve Martocchio, 1998), orgutsel
katilim ve is tatmini (Cobb ve Frey, 1996) dir.

Islem adaleti agisindan kultirel farklhiliklar énem arz etmektedir. Ornegin
Konovsky, Elliot ve Pugh 1995 yilinda Meksika da yaptiklar: ¢alismaya gore dagitim
adaletini, gliven ve oOrgutsel vatandaslik degiskenleri icin islem adaletinden daha fazla
aciklayict bulmuslardir (Konovsky, 2000). Ancak Konovsky ve Pugh (1994)
Amerika da 475 hastane calisani Uzerinde yaptiklar: ¢alismada islem adaletinin gliven
ve Orgutsel vatandaslik icin dagitim adaletinden daha 6nemli oldugu bulgusuna
ulasmiglardr.

Islem adaleti orgitler icin ise gelmeme, is tatmini, performans gibi pek cok
faktorle ilgilidir. Farkli islem adaleti teorilerinde de gorulecegi Uzere kit kaynaklarin
etkin dagitim esnasinda adil islemlerin uygulanmas: adalete iliskin algilamalarin da
olumlu yonde olusmasim saglamaktadir. Dolayisiyla orgitler, bittin insan kaynaklar

sureclerinde islem adaletini g6z 6ntinde bulundurmak durumundadirlar.

Etkilesim Adaleti

Adalet yaziminda genel olarak dagitim ve islem adaetinin farkli boyutlar
olduguna dair genel bir kabul gorilmektedir. Dagitim adaleti ve islem adaletinin yan
sira etkilesim adaleti (interactional justice), orgutsel adalet konusunun farkli bir boyutu
olarak ele alinmaktadir. Ancak bazi yazarlar (Cropanzano ve Greenberg, 1997,
Greenberg ve McCarty, 1990; Blader ve Tyler, 2003) etkilesim adaletinin ayr1 boyut
olmadigin, islem adaletinin alt basligi oldugunu belirtmektedir. Bu bakis acisina gore
islem adaleti yapisa elemanlar ve etkilesim elemanlart olarak iki ayri Ggeden
olusmaktadir. Yani orgutlerdeki kurallar ve bu kuralarn insan iliskileri ve grup
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baglamindaki uygulamasi algilanmalari agisindan bir buttnddr. Ancak calismamizda
bazi calismalara (Bies, 1986; 1987; Bies ve Moag, 1986; Collie, Graham ve Sparks,
2002) paralel olarak etkilesim adaleti ayr1 bir boyut olarak ele alinmaktadir.

Etkilesim adaletinin islem adaletinden ayr1 bir boyut olarak ele ainmasinin
nedenini Bobocel ve Holmvall (2001, s.87) orgitsel davrams arastirmalarinin yapisal
gecerliligi Uzerinden agiklamaktadir. Schwab’in da (1980) belirttigi Gizere yazina yeni
kavramlarin  eklenmesi, Onemli bagimli degiskenlerin agiklanmasina destek
verebilmektedir. Bu nedenle karar streclerinin yapisal ve sosyal yonleri islem adaleti
olarak tek bir kavram altinda ele alinirsa, arastirmacilarin bazi 6nemli degiskenleri goz
arch etme tehlikes ortaya cikabilmektedir. Ancak aym zamanda eski ve bilinen
kavramlarin yerine yeni kavramlarin kullamimasi, gereksiz kavram fazlaligina neden
olabilmekte, bu da bilimse agiklamamn yorumlayict niteligini  olumsuz
etkileyebilmektedir. Dolayisiyla islem adaetinin yapisal ve sosya yonlerini ayr
kavramlar halinde ele almamin da kavram karmasasina neden olma gibi olumsuz etkileri
olabilecegi ileri strilmektedir. Bu durumda Schwab (1990) kavram farklilastirilmasi
konusunda arastirmacilarin dort temel sorudan yararlanabileceklerini belirtmektedir:
Yeni kavrami benzer kavramlardan ayiran belirgin bir tammi var midir ve kavramin
farkli olduguna ve yeni kavramin diger kavramlarla iliskilerini agiklayabilecek bir teori
gelistirilmis mi? ikinci soru yeni kavramin teorik tammin ortaya koyabilecek siiregler
gelistirilmis mi? Bir diger soru, yeni kavram eski kavramlarn yetersiz kaldig1 farkl
degiskenleri ve kriterleri aciklayabiliyor mudur? Son olarak ise arastirmacilar yeni
kavrama has 6nclleri ve belirleyicileri ampirik ¢alismal arda ortaya koyabiliyorlar mi?

Etkilesim adaletinin kavramsal boyutuna iliskin calismalarin da Schwab'in
(1990) simiflamasi Uzerinden ydrituldugl gordlmektedir. Mesela belirtilen sorulardan
hareket eden Cropanzano, Prehar ve Chen (2002, s.341) islem adaletinin Ust yonetime
duyulan glven Uzerinde, etkilesim adaletinin ise lider Uye iliskisinde etkisi oldugu
bulgusuna varmistir. Orgiitsel adalet yazimin da Colquitt ve Greenberg'in (2003)
belirttigi Uzere henliz gelisme asamasinda oldugu ve kavramlar Uzerinde tam bir fikir
birligine varilamadigi, yapilan ampirik calismalarla adaletin  farkli  yonlerinin
kesfedildigi gOzden uzak tutulmamalicir. Hatta Greenberg'in 1990'da yazcigi
makalesinde dagitim adaleti ile islem adaletinin ayr1 kavramlar olarak ele ainmasinin
kavram fazlaigi olacagi yonundeki iddiasindan sonra yazin incelendiginde, islem ve

dagitim adaletinin farkli kavramlar olarak gelistigi gorulmektedir.
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Etkilesim adaleti Bies'in 1985 yilinda Duke Universitesi’ nde sundugu bir bildiri
ile tartisitimaya acilmistir (Bies, 2001, s.91). Bies ve Moag'in (1986, s.44) tammina gore
etkilesim adaleti, calisanlarin orgitte yuritilen islemler sirasinda karsilastiklar: kisisel
davranisin kalitesidir. Biesin (2001) etkilesim adaleti tanimui o6rgltte ydrdttlen
islemlerden ve ¢iktilardan bagimsiz olarak kisiler arasindaki iliskilerin farkl: boyutlarin
kapsamaktadir. Asagilayict yargilar, hilekarlik, kisisel mahremiyete saldinn ve
saygisizlik Biesin  (2001) calismasinda etkilesim adaletinin  faktorleri  olarak
belirlenmistir. Bu nedenle Bies'in (2001) tammmina gore, etkilesim adaleti sadece karar
vericilerle scmirlt degildir. Lider-Uye iliskisi teorisinde belirtildigi gibi, etkilesim adaleti
de karar vericilerle iligkilerde farkli boyutlardaki davranislardan etkilenebilmektedir.
Bies'in (2001) etkilesim adaleti tamm sadece formel iliskilerle sinirli olmadigi icin
lider-tyeiliskis teorisine daha uygun bulunmaktadir (Roch ve Shanock, 2006, s.305).

Bir baska tamma gore etkilesim adaleti, orgltsel sireclerin insani yamn
gostermektedir; yoneticilerin  ve kaynaklart kontrol edenlerin  adalet ama
durumundakilere davranis tarzichr (Cohen Charash ve Spector, 2001, s.4). Etkilesim
adaletinin yeni bir kavram olarak ortaya atilmasinin temel nedeni, adalet algilamasinda
kisiler arasi iletisimin biydk rol oynamasidir (Bies, 2001, s.92). Yazinda etkilesim
adaleti icin kisiler arasi adalet (interpersonal justice) kavramimn da kullamldig:
gorilmektedir (Zapata-Phelan, Colquitt, Scott ve Livingston, 2009). Roch ve Shanock
(2006, s.317) 673 calisan arasinda yaptiklar calismada kisiler arasi adalet kavramini
sadece formel uygulamalar esnasinda ortaya ¢ikan davranslar, etkilesim adaletini ise
karar vericilerle etkilesimdeki her tirli davrans olarak arastirmis ve her iki boyutun da
tek faktor olarak ele alinmas: gerektigini belirtmislerdir. letisimin fazla oldugu sosyal
mibadele iligkis icinde etkilesim adaletinin ¢iktilarin adil dagitihp dagitilmadig:
algisiyla dogrudan ilgili oldugu varsayilmaktadir. Cunku etkilesim adaleti dogrudan
kisiler arasi etkilesimi ifade ettigi icin daha az belirsizdir ve kisilere sorumluluk
yuklemektedir. (Folger ve Crapanzano, 1998). Etkilesim adaleti bireylerin otoriteleriyle
ardarindaki kisisal iliskilerindeki davramsin kalites ile ilgilidir (Bies, Moag, 1986).
Ornegin calisanlar, orgitteki formel kurallar uygulamakla yikimli otoritelerle ya da
ustlerle iletisim halindedirler. Yoneticiler soz konusu formel kurallari uygularlarken
astlar ile arkadasga bir tavir iginde olabilirler, otokratik bir yonetim tarzimi segebilirler
yadaguicu istismar ederek ayrimci politika ve/veya uygulamalara yonelebilirler.

Etkilesim adaleti, alici-satici arasindaki iliskinin derecesini ve kalitesini
belirleyen bir unsur olarak karsimiza cikmaktadir. Bir baska anlatimla, degisim



67

surecinde bireylerin bu sirecten elde ettikleri memnuniyet dizeyinin etkilesim adaleti
faktoriinden etkilendigi ileri strdlmektedir (Hui, Au ve Zhao, 2007). Bilginin yetersiz
oldugu durumlarda, bireylerin degisimden elde edecekleri tatmin daha 6nce edindikleri
tecribelere daha fazla yaslanacaktir. Gunlik hayatimizda “temiz siyasetci”, “temiz
yonetici” deyisleri karmasik ve oldukga detayli hikimet programlan karsisinda
yonetilenlerin karar stireclerinde yonetilen-yonetici araanda etkilesim adal etine ne denli
Onem verdiklerini gosteren ornekleri teskil etmektedir.

Etkilesim adaletini Greenberg (1987) astlann orgit liderinin insanlarla
iliskilerindeki adalet kavram olarak ele almaktadir. Brockner ve Wiesenfeld (1996) ile
Tyler ve Bies (1990), etkilesim adaletinin karar vericinin a) kisisel saygi cercevesinde
davrandiginda (Baron, 1993; Bies ve Moag, 1986b) astlarina kararlarla ilgili nedenleri
acikladiginda  (Bies, 1989) ortaya ciktigim belirtmektedir. Islem adaletiyle
karsilastinldiginda etkilesim adaletinin Ustlerle iliskilerle ve yakin is gevresiyle ilgili
duygularda 6nemli oldugu belirtilmektedir (Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor,
2000).

Etkilesim adaleti yazinda yonetici ile iliskilendirilen faktorlerle agiklanmaktadir.
Orgiitsel vatandaslik, otorite algisi soz konusu faktorlere drnek teskil etmektedir. Bies
ve Moag (1986) etkilesim adaletinin sadece ast-Ust iliskilerini kapsamadigin ¢ok daha
genis kapsamli bir kavram olduguna isaret etmektedir. Bireyler digerleri tarafindan
saygi gercevesinde, uygunsuz soru ve imalara maruz kalmadan davranildiginda ve
kendilerine karar sireglerinde gerekli ve durtst agklamalar sunuldugunda, etkilesim
adaletinden sz edebilmektedir (Holmvall ve Sidhu, 2007). Ayrica kisiler arasindaki
iliskilerde adaleti zedeleyici davrarus sadece Ofke nedenli olmayip, bireysel hayatla
ilgili rahatsiz edici sorular da bu cercevede degerlendirilmektedir.

Hui ve digerlerinin de (2007) isaret ettigi gibi, etkilesim adaleti kisisel
faktorlerden ve baglamdan etkilenen bir yap olarak gordlmektedir. Bu agidan
bakildiginda Hofstede'in (1994) simiflandirmast kapsaminda glic mesafesi fazla ve
toplumsala daha fazla 6nem veren Turkiye gibi Ulkelerde pek ¢ok durumda kisiler ve
kisisel Ozellikler, ilkelerden 6nce gelmektedir. Bilimsel arastirmalarin yogun olarak
yapildig: Ulkelerin Batili Ulkeler dolayisiyla da daha bireyci ve ilke odakli toplumlardan
olustugu g6z oOnine alindiginda, kultlr baglaminda etkilesim adaletinin incelenmesi
gerekliligi karsimiza gitkmaktadir.

Etkilesim adaleti ile 6rglt politikalarina uyum ve kabulUni sigara icme yasagi
Uzerinden inceleyen Greenberg (1994) yasagin nedenlerinin anlatilmasimin ve nezaket
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kurallarinin  uygulanmasinin kabul Gzerinde olumlu etki yaptigint ileri sirmistdr.
Etkilesim adaletinin  kisiler arast iliskilerle ilgili oldugu dusUnildigiinde
arastirmacilarin karsisina soyle bir soru ¢gitkmaktadir: S6z konusu iliskilerin sinirt nedir
ve hangi boyutlari kapsamaktadir? Mikula, Petri ve Tanzer (1990) Avusturya,
Bulgaristan, Finlandiya ve Bati Almanya da gercgeklestirdikleri icerik analizine dayal
calismalarinda adil olmayan davramsa iliskin sekiz bagimsiz kiimeyi tespit etmislerdir.
Bunlar anlasmanin ihlali, hice sayma, baskalarinin istekleri ve ihtiyaclar, bir baskasiyla
alay edilmesi, kinama ve suc¢lama, mtidahale ve zorlama, cezalandirma, diismanca veya
kaba davrans, otoritelerin burokratik uygulamalarinda keyfiliktir. Diger baslica iliskili
kimeler ise ¢cabamn gormezden gelinmesi, yalan, aldatma, hirsizlik, dedikodu yapma,
bencil davrans, kisiligi zedelemeye yonelik davrams ve tacize yonelik davramslardir.
Goruldugu Uzere sbz konusu calisma kisiler arast iliskiler boyutunu ¢ok genis kapsamii
olarak ele amaktadr.

Etkilesim adaletinde teori eksikligi sorunundan yola cikan Masterson, Lewis,
Goldman ve Taylor (2000) etkilesim ve islem adaleti arasindaki ayrimi ortaya koymak
icin sosyal degisim teorisini kullanmiglardir. The Academy of Management Journal
dergisindeki makalede (Masterson, vd., 2000), sosyal degisim teorisinin calisanlarin
orgute ve Ustlerine yonelik tepkilerin hangi farkli degiskenlerin aracilik ettigi sorusuna
cevap bulabilecegi iddia edilmektedir. Sosyal degisim teorisi, degisim esnasinda saf
ekonomik degerlerin degil, maddi olarak ifade edilemeyen degerlerin de dikkate
alindigini, degisim sonucu elde edilen giktilara iliskin standartlarin ise belirsiz oldugunu
varsaymaktadir. Sosyal degisim teorisinin etkilesim ve islem adaleti arasindaki
farkliliklar agiklamada guclt oldugu, oOrgutsel durumlarin ve Ustlerin davramslarin
karsilikli etkilesimini ve calisan davranislan Uzerindeki etkisini anlamanmin mimkdn
oldugunu iddia etmektedirler.

Etkilesim adaletini kavramsallastiran Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletinde
dort boyut oldugunu belirtmektedir. Bu boyutlar; dogruluk, haklilik, sayginlik ve
uygunluktur. Greenberg (1993) ise etkilesim adaletinin iki boyutu oldugunu iddia
etmektedir. SOz konusu calisma saygi ve uygunluk kriterlerini etkilesim adaletini,
haklilik ve dogruluk kriterlerini ise bilgi adaletini acikladigin ifade etmektedir.
Greenberg (1993), Bies ve Moag'in (1986) calismasindaki uygunluk ve saygiyi
etkilesim adaleti, dogruluk ve hakli nedeni ise, islem adaleti basligi altinda ele
almaktadir.
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Bazi arastirmacilar (Brockner ve Wiesenfeld, 1996; Folger ve Cropanzano,
1998) etkilesim adaletini iki boyutta incelerken, pek cok arastirmaci (Byrne, 2003;
Rupp ve Cropanzano, 2002) etkilesim adaletini hala tek boyutlu distinmektedir. Ancak
Roch ve Shanock’un (2006) belirttizi gibi eger etkilesim adaleti hem kisiler arasi
iliskileri hem de bu iliskiler esnasindaki bilgilerden kaynaklanan adalet duygusunu
kapsarsa, arastirmact adaletsizlik durumunda bu durumu hangi degiskenle
aciklayacaktir sorusu karsimiza gikmaktadir. Ayrica her bir adalet konusu degisik bir
orgutsel durum ile yakindan iliskilidir ve farkli sekillerde etkilesim gostermektedir. Bu
karsilikli etkilesimi Roch ve Shanock (2006) Journal of Management dergisinde
yayinladiklari ampirik makalede su sekilde gostermektedirler:

Etkilesim
adal et Lider- Gye
iligkis
Is tatmini
Stres

Kisiler arasi
iliskiler

B|Ig| adaleti 4

Islem adal i

Algilanan
Orgit destegi

Ucret tatmini
Dagitim

adaleti

v

Sekil 4. Orgitsel adaletin boyutlarinin etkiledigi degiskenler
Kaynak: Roch, Shanock, 2006, s.303.

Bireylerin Ozdegerlerini baskalar1 Uzerinden yaptiklari, yani baskalarinin
kendileri icin ne dusundigini belirleyerek kendilerini degerlendirmeleri etkilesim
adaleti icin 6nemli bir nokta olarak gorulmektedir (Koper, Van Knippenberg, Bouhuijs,
Vermunt ve Wilke, 1993). Prosedirlerle ilgili konularda adil olmayan bir durum bile
ortaya ciktiginda bireyler genellikle kendilerine yonelik adil olmayan davramsa
odaklanmaktadir. Koper ve digerleri (1993) calismalarinda islem adaleti ile 6zdeger
arasinda bir iligki bulamazken, adil etkilesim adaletinin 6zdegerle yakindan ilgili
oldugunu belirtmektedir.
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Etkilesim adaleti genellikle Orgitlerde ast-Ust iliskis baglaminda ele
alinmaktadir. Ancak adalet ve adil olmayan durumlar sosyal baglamin bir pargasidir. Bu
noktadan hareketle Holmvall ve Sidhu (2007) misteriler ile adil olmayan is iliskis
icindeki calisanlarin is tatmini duygularimn olumsuz etkilendigini bulmuslardir. Kisilik
testi olgegi eklenerek yapilmis bu arastirmada, is tatminine iliskin olumsuz etki, sosyal
iliski agirlikli galisanlar igin son derece belirgin iken, aym durum sosyal iliski agirlikl
olmayan calisanlar icin oldukcga zayif bulunmustur.

Etkilesim adaleti sadece ast-Ust iliskileri ile stmirli olmayip, sosyal bir varlik olan
insanin butun iligkilerinde ortaya cikabilmektedir. Musteriler tarafindan siklikla adil
olmayan davranislarla karsilasan calisanlarin kendilerine gliven duygusu zedelenmekte,
is tatminleri olumsuz etkilenmektedir. Dolayisiyla bu sorunla siklikla karsilasan satis
elemanlann gibi calisanlar icin isletmeler, sorunlu musterilerle iliskilerin nasil
yurttilmes gerektigi konusunda verecekleri egitim seminerlerinin yararli olabilecegi
ifade edilmektedir. Ayrica ise yeni baslayanlarin is tatminin ve is devri oranlarim
azaltmak amaciyla sorunlu musterilerin daha tecriibeli calisanlara kaydirilmas: kisa
vadeli bir ¢6zim olarak sunulmaktadir (Holmvall ve Sidhu, 2007).

Etkilesim adaletinin 6nemi yogun bilgi paylasimimn gerekli oldugu degisim
surecinde artmaktadir. Bu bakis agisindan yola ¢ikan Paterson ve Cary (2002) kugulme
asamasinda olan bir isletmede yaptiklar: analizde islem adaletinin etkin uygulamasinin
degisime direnci azalttigin, etkilesim adaletinin ise Ustlerle iletisimin kalites hakkinda
bilgi verdigini bulmuslardir. Kernan ve Hanges (2002), yeniden yapilanan orgitleri ele
alan calismalarinda calisanlarin dagitim adaletine iliskin dncilleri arasinda ¢alisanlarin
Orgutsel sire¢ ve uygulamalarda katilimimn saglanmasi, adil olmayan durumlarla
karsilasan calisanlara sosyal destek saglanmasi, 6rgutsel uygulamalarin adil olmasim ve
iletisimin kalitesini etkilesim adaletinin onculleri arasinda saymaktadhr.

Orgiitsel ¢iktilarin olumsuz oldugu durumlarda, calisanlar olumsuz bilgiyi alma
sekillerine adalet algisini olusturma asamasinda daha fazla 6nem vermektedir.
(Greenberg, 1994; Shapiro, Buttner ve Barry, 1994). Etkilesim adaleti ise istenmeyen
ciktilara kars1 calisanlarin  olumsuz tepkilerini  azaltict  bir faktor olarak
degerlendirilmektedir (Bies, 2001). Mesglar yuksek dizeyde etkilesim adaleti
kapsaminda iletildiginde, otorite sahipleri genel olarak daha fazla adil bulunmakta ve
olumsuz kararlar daha kolay kabul edilebilmektedir (Greenberg, 1994). Bu nedenle
etkilesim adaleti 6zelikle giktilarin olumsuz ve belirsiz oldugu durumlarda 6n plana

cikmaktadir. Cunkl boyle durumlarda calisanlar, olumsuz haberi alanlar kendilerine
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adil davramimasinm gruba aidiyetlerinin bir gostergesi olarak yorumlamaktadir (Tyler ve
Lind, 1992).

Bilgi Adalet]

Orgiitsel adalet konusu ile ilgili yapilan ilk calismalar genellikle dagitim ve
islem adaleti Uzerine yogunlasmistir. Bies ve Moag'in (1986) ast-Ust iliskilerinde
adalete iliskin duygularin karsiligi olarak “etkilesim adaleti” ni tammlamalariyla yazina
UgUnci bir boyut kazandiriimistir. Colquitt, Zapata-Phelan ve Roberson (2005) 6rgitsel
adalet yazininda birinci akimin dagitim adaletini, ikinci akimin islem adaletini, Gglncl
akimin ise etkilesim adaletini kavramsallastirdigini belirtmektedir. Etkilesim adaleti
konusunda yapilan calismalar ise bireyler arasindaki iligkilerin cok boyutlu yapisina
dikkat gekmektedir (Bies ve Moag, 1986; Colquitt, 2001). Colquitt (2001) etkilesim
adaletinin kisiler arasi ve bilgi adaleti (informational justice) olmak Uzere iki ana baglik
altinda incelenmes gerektigini belirtmektedir. Kisiler arasindaki iletisim strecinde
hangi bilgilerin  nasil  aktarildiginin - bagimsiz  bir  degisken olarak yazina
kazandiriimasiyla (Colquitt, 2001) bilgi adaleti, etkilesim adaletinden ayrisarak yeni bir
baslik haline gelmistir. Adalet yazininda 6nemli bir yere sahip arastirmacilardan olan
Greenberg (1993) de benzer sekilde etkilesim adaleti ile bilgi adaletinin tamamen farkl:
iki kavram oldugunu belirtmektedir. Masterson, Byrne ve Moa (2005) bilgi adaletiyle
etkilesim adaletinin farkli kavramlar oldugunu ¢unkd farkli motivasyon faktorlerinden
etkilendiklerini ileri sirmektedir. Calismalarinda, etkilesim adaletinin yoneticinin
kisisel Ozelliklerine, bilgi adaletinin ise orgut Ozellikleri gibi durumsa ve baglamsal
faktorlere bagli oldugunu iddia etmektedirler (Masterson, Byrne ve Mao, 2005). Ancak
Wenzel (2006, s.353) Avustralyada vergi 6deme davranisi Uzerinde yaptigi
arastirmasinda, etkilesim adaleti ile bilgi adaletinin birbirinden ayr1 boyutlar olarak ele
almanin ¢ok zor oldugunu belirtmektedir. Bilgi adaletine iliskin yargilarin etkilesim
adaletini, etkilesim adaletine iligskin bilgilerin de bilgi adaleti yargisim etkiledigini
belirtmektedir (Wenzel, 2006, s.353). Ambrose, Hess ve Ganesan, (2007, s.30) 285 Kisi
Uzerinde yaptiklar: anket calismasinda 6rgitsel adaleti dagitim, islem, etkilesim ve bilgi
olmak Uzere dort ayrn boyutta incelenmesinin, tutarlilik ve gecerlilik oranlarint olumlu
etkiledigini belirtmektedirler. Yine aym calismada bilgi adaletinin Orgitin tamamina
yonelik algilamalarda daha bulyik etkisi oldugunu belirtmektedirler (Ambrose, Hess ve
Ganesan, 2007, s.30).
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Etkilesim adaleti ile bilgi adaleti arasindaki farkliligin bir diger kaynag:
kiyaslamalar sonucu agilamalarin sekillenmesidir. Bies (2001) adalet yargilarinm
kiyaslama sonucu olusturulanlar ve kiyaslamaya dayanmayanlar olmak tzere iki snifta
toplamaktadir. Festinger’in (1954) sosyal karsilastirma teorisine dayanan yaklasim,
bireyin digerlerinin elde ettigi 6dillere gbre bireysel adalet algisini olusturma sirecini
dikkate almaktachr. Ornegin maas artislarinda digerlerinin aldigi miktar dagitim adaleti
yargisimt  etkilemektedir. Ancak addet yargllarimin hepss kiyaslamaya
dayanmamaktadir. Kiyaslamaya dayanmayan adalet prensipleri, kisinin digerlerinden
bagimsiz olusturdugu ve goreli standartlara dayanan prensiplerdir. Bies (2001) bu
standartlarin insamin dogasindan gelen dogruluk, 6zgurlik ve kisisel saygr ihtiyacindan
kaynaklandigim belirtmektedir. Bu baglamda Masterson, Byrne ve Mao (2005, s.95)
etkilesim adaletinin daha cok kiyasanamaz adalet prensiplerine, bilgi adaletinin
kiyaslanabilir adalet prensiplerine yaslandigini ileri  strmektedir. Cunku kisiler
baskalarina nasil davranildigina bakmaksizin, kisisel saygi gergevesinde iletisim kurma
ihtiyaci duyarken, her tUrli durumda esit, zamamnda ve yeterli bilgiye erisim
konusunda bu denli kuvvetli beklenti icine girmemektedirler.

Bilgi adaleti, orgit ve Orgitin temsilcileri tarafindan uygulanan kararlarda
calisanlara bilgi verilme dereces ile ilgilidir (Skarlacki, Barclay ve Pugh, 2008). Bir
baska tanmma gore bilgi adaleti, kisiler arasindaki iletisimde hangi bilgilerin aktarildig:
ile ilgilidir. Patient ve Skarlacki (2010, s.516) bilgi adaletini otoritelerin verdigi
kararlarda yeterli ve rasyonel agiklama yapmasi olarak tammlamaktadir. Bilgi adaleti
kisiler arasi iliskilerde islem ve etkilesim adaleti ile ilgili olarak verilen bilgi dizeyini
ifade etmektedir (Colquitt, 2001). Bu tanim aslinda etkilesim adaletini de isaret
etmektedir (Roch, Shanock, 2006). Bies (2001) calismasinda etkilesim adaletinin
sinirlarint genisleterek bilgi adaletini de kapsayacak bir bicimde ele almistir. Bu nedenle
yazinda bilgi adaletinin ayri bir konu olarak incelenmesi durumu hala tartismali
gorulmektedir.

Bilgi adaletini etkilesim adaetinin alt boyutu olarak ele alan Bernerth,
Armenakis, Felld ve Walker (2007) bilgi adaletinin karar vericilerin yaptigi agiklamalari
ve agiklama siirecindeki bazi konular: kapsadigini belirtmektedir. Karar vericilerleilgili
bu konular a) agik ve tarafsiz olma b) Orgutteki islemlerin titizlikle anlatilmas: c)
mantikli agiklamalar sunma d) zamaminda agiklama yapma €) kisisel ihtiyaglara uygun
bilgi sunmadir. Farkli olarak Shapiro (1991) ile Brockner, DeWitt, Grover ve Reed

(1990) orgutte yapilan islemlere iliskin agciklamalarin adil olarak tammlanmast icin
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temel moderattrleri verilen kararin belirsizligi, kararin 6nemi, kararin zorlugu ve
aciklamanmin yeterliligi olarak tammlamusglardir.

Bilgi adaletini ainan kararlardan etkilenenlere gerekli ve yeterli bilgi verilmesi
olarak ele alan Wenzel (2006, s.348) bilgi adaletinin calisanlarin adalete dair
agilamalarin olumlu etkilemesinin (ic nedenle agiklamaktadir. Oncelikle bilgi adaleti,
karar vericinin karar stirecinde gerekli bittin bilgiyi dikkate alarak tarafsz bir sekilde
karar verdigi izlenimi yaratmaktachr. ikinci olarak karar sireclerine dair bilginin
paylasimi dagitimin da adil oldugu yonunde algilama olusturmaktadir ki, bu da bilgi
adaleti ile dagitim adaleti arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Son olarak ise otoritenin
seffaf davranmasi Orgutte patrong uygulamalarin degil, esit ve saygiya dayal: iligkilerin
gegerli oldugunu gostermektedir.

Y Oneticilerin bilgi adaletine neden dnem verdiklerine dair az sayida calisma
bulunmaktadir (Colquitt ve Greenberg, 2003). Bilgi adaetinin dncillerini Masterson,
Byrne ve Moa (2005, s.86) kultur, yonetim 6zellikleri, orgitsel karakteristikler, astlarin
Ozellikleri, zaman, iz gibi diger durumsal faktorler olarak siralamaktadir. Endustri tipi,
sendikalasma orami, yasal dizenlemelere uyma, kicllme planlarn bilgi adaletini
sekillendiren orgitsel karakteristikler olarak tammmlanmaktadir (Masterson, Byrne ve
Moa, 2005, s.91). Yazarlar aym zamanda buirokratiklesmeye ve orgit biytkltgine
bagli olarak, yoneticilerin kararlarinin nedenlerini agiklamada ve zamamnda agiklamada
geciktiklerini ileri sirmektedirler. Gl¢ mesafesine bagli olarak yoneticilerin zamamnda
ve gerekli bilgiyi paylasma konusundaki egilimlerinin kdltirler arasinda farklilik
gosterebilecegini ongormektedirler. Kernan ve Hanges (2002) ise drgutlerde uygulanan
politika ve slreclerin uygulanmasi ile iletisimin kalitesini bilgi adaletinin dncllleri
arasinda oldugunu belirtmektedir.

Bilgi adaletinin 6nemi degisimin ¢ok hizli yasandigi glnimizde algilan
etkilemek yonunde dnemli bir faktor olarak gorilmektedir. Greenberg (1994) yasaklara
kars1 gelistirilen olumsuz tepkilerin bilgi adaleti ile azaltilabilecegini 6ne strmektedir.
Ancak isten cikarmalarda Ustler astlarim slre¢ hakkinda ne kadar bilgilendirirlerse
bilgilendirsinler, calisanlar bir sekilde 6¢ ama tepkisini gosterebilmektedir. Burada 6¢
ama davramsinin galisanlarin haksizliga ugradiklarim dustindiklerinde gerceklestigi
varsayillmaktadir. Haksizliga ugrayanm 0¢ alma davranisina sevk eden haksizligi yapana
bedelini 6detmek dustncesidir. Her ne kadar 6rgitsel olumsuz davranislarla 6¢ alma
aym yazint ve benzer baglamlari kapsasa da, 6¢ alma davramsi diger olumsuz

davraniglar kiskirtma, saldirgan kilttr gibi dissal nedenlerin yam sira kisilik 6zellikleri
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nedeniyle de ortaya gikabilmektedir. O¢ alma davramsin diger olumsuz davrarslardan
ayiran bir baska 6zellik ise 6¢ ama davramsinm bazen olumlu sonuglar dogurabilmesidir
(Skarlacki, vd., 2008). O¢ alma davrarus ile bilgi adaleti arasindaki iliskiyi inceleyen
Skarlacki ve digerleri (2008) ile Naumann, Bennett, Bies ve Martin (1998) oOrgutlerde
isten gcikarmalarin oldukga yogun oldugu gunimdiizde bilgi adaletinin degisim surecinin
basindan itibaren kullanildiginda etkili bir yontem oldugunu ileri stirmektedir.

Olumsuz durumlarda bilgi adaeti ile calisanlarin tepkileri arasindaki iliskiyi
arastiran calismalarin farkli bulgular elde ettigi gorilmektedir. Greenberg, Bies ve
Eskew (1991) casanlarin isleriyle ve orgitle ilgili konularda agiklama ve bilgi
beklediklerini, davramslarini ise edindikleri bilgi dizeyine gére dizenlediklerini
belirtmektedir. Benzer sekilde 102 6grenci Uzerinde yapilan laboratuvar arastirmasinda
calisanlara bilgi verilmesi durumunda c¢alma davramsinin azaldigi Saptanmustir
(Greenberg, 1993). Ancak Shapiro (1991, s.628) orglt icinde gerekli ve iyi niyetli bir
aciklama yapilsa dahi, sonuclardan olumsuz etkilenenlerin gene de olumsuz tepki
verebildiklerini belirtmektedir. Bu nedenle isteyerek ya da istemeyerek adaletsiz bir
duruma yol acan yoneticilerin sadece bir agciklama yaparak bir baska anlatimla bilgi
adaletine 6nem vererek, calisanlarin olumsuz tepkilerini onleyemeyeceklerini iddia
etmektedir (Shapiro, 1991, s.629).

Bilgi adaetine iligskin yazin incelendiginde, ¢alisanlarin olumsuz tepkilerini en
aza indirmenin yollardan birinin calisanlara “gerekli ve yeterli” bilgilerin verilmesi
oldugu belirtilmektedir (Bies ve Shapiro, 1987, 1988; Bies, Shapiro ve Cummings,
1988). Ancak Shapiro, Buttner ve Barry (1994, s.347) yoneticilerin astlarina
aciklamalan icin gerekli ve yeterli bilgi nedir sorusunu arastirmislar, agiklamanmn
seklinin ve igeriginin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Soz konusu arastirmaya gore
kararlarin sonucglarindan olumsuz etkilenenler agisindan bilginin igeriginin mantikl
olmas, istenmeyen tepkilerin ortaya ¢tkma olasiligini da disirmektedir.

Bilgi adaleti isletmelerin yeniden yapilanma asamasinda calisan performansi
Uzerinde 6nemli bir faktor olarak gortlmektedir. Yeni orgut kdltUrinin calisanlar
arasinda yerlestirilmesi, artan stres diizeyinin dustrdlmesi icin isletmeler calisanlarimn
verimliligini arttirabilmek, yeni yapilanmada sinerji saglayabilmek ve diger faydalar
icin guvenilir ve agik bir iletisimi kullanmak durumundadirlar (Ellis, Reus ve Lamont,
2008). Bilgi adaeti yaklasimiyla kritik kararlar hakkindaki detaylarin calisanlarla
paylasiimas: Ofke, tatminsizlik gibi olumsuz duygulart engelleyebilecegi gibi, alinan
kararlarla ilgili olumsuz dedikodular da 6nleyebilmektedir. Ayrica bilgi adaleti alinan
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kararlarin mantikli gerekgesinin belirtmekle kalmamakta, ¢rgut calisanlari arasinda
guvenin de kurulmasim saglamaktadir (Ellis vd., 2008, s.142). Daly and Geyer (1994)
yeniden yapilanan bir isletmede yaptiklart arastirmada calisanlara degisiklikler
hakkinda bilgi verildiginde tepkilerin daha olumlu oldugunu, uzun vadede ise 6rgtsel
bagliligin arttigint bulmusglardir. Bilgi adaletinin hizli degisimin yasandigi, belirsizlik
ortaminda calisan tepkileri Uzerindeki olumlu etkisi bir takim calismalar tarafindan da
dogrulanmaktachr (Or: Brockner, DeWitt, Grover ve Reed, 1990; Greenberg, 1993;
Konovsky ve Folger, 1991). Bilgi adaetine iliskin farkli calismalarin ortak noktasi
olumsuz ciktilar icin aciklama yapmanin durumun adil olarak degerlendirilme oranmmn
arttirmasidir (Cropanzano, 1997, s.22). Hong Kong'ta yapilan bir arastirmaya gore bilgi
adaleti calisanlarin is tatmini Uzerinde olumlu etki yaratmaktadir (Loi, Yang ve
Diefendorff, 2009).

Genel olarak orgitsel adaletin dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti boyutlar:
ve yazinda hareketle olusturulan kisatanimsal kriterleri Tablo 2’ de sunulmaktadhr.

Tablo 2
Orgutsel Adaletin Boyutlar: ve Kriterleri

Orgiitsel Adaleti
Tanmlar
Boyutlari
Dagitim Adaleti
Kurallari
Esitlik/ Aynilik/
ihtiyag kurallar: Odller uygun kurallara gére mi dagitiliyor?
Islem Adaleti Kurallary
SOz Hakki Calisanlar streglere katilabiliyor mu?
Duzeltilebilirlik Prosedurler itirazlara agik mi?
Tutarlilik Prosedirler insanlara ve zamana bagli olmaksizin tutarl yartdl yor mu?
Tarafsizlik Prosedirler tarafsiz ve dnyargisiz mu isletiliyor?
Temsi| Edilebilirlik Prosedirlerde buttin gruplarin ihtiyaglar: g6z éntinde bulunduruluyor mu?
Dogruluk Prosedrler dogru bilgilere mi dayaniyor?
Ekilesim Adaleti
Kurallari
Saygi Otorite sahipleri ¢alisanlara saygi gercevesinde mi davraniyor?
Uygunluk Otorite sahipleri uygunsuz aciklamalarda bulunuyor mu?
Bilgi Adaleti Kurallari
Gerekcelendirme Otorite sahipleri prosedirleri tam olarak agikliyor mu?
Dogruluk Aciklamalar dirtist mi?
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Tirk Is Kalturinde Orgiitsel Adaletin Temelleri

Adalet ve degerler, dusUnceleri, toplumsal ve bireysel davranislar etkileyen
hatta duygu ve dustnceler araciligiylafiziki dinyay: sekillendiren 6zel bir bilgi tiridur.
Bu nedenle adalet kavraminin varligi toplumsal diizenin varligina paralel bir gelisme
izlemistir. Bat1 yazininda Aristo ile tartisiimaya acilan bu kavram, adaletin sosyal ve
tarihsel bir perspektifinin bulunmast nedeniyle calismamizda ahi  Orgitlenmeleri
kapsaminda ele alinmaktadir. Gunimuz orgutsel adalet kavramlar ile ilk Turk esnaf
teskilat1 olan ahi Orgltlenmesini tarihi bir perspektif icinde ele alarak sdylemler ile
eylemler arasindaki iliskilerin incelenmesi gerekliligi ortaya gitkmaktadir.

Ahilik, Turk esnafintn hayat anlayisina ve dinya gorUsine uygun olmasi
nedeniyle daha cok esnaf arasinda gelismis olmakla birlikte esnaf disindan da cesitli
meslek erbabint bunyesinde bulunduran, Ahi Evran-1 Veli onderliginde Anadolu’ da,
Anadolu disinda Balkanlar, Orta Dogu ve Kafkasar'a kadar yayilan sivil bir
yapilanmanin adichr (Koksal, 2006). Osmanl: Imparatorlugu’ nun kurulus asamasinda
farkli din, dil ve irktan olan diger topluluklara gosterilen anlayis ve hosgoride ahi
orgutlerinin katkist oldugu dustnulmektedir. Anadolu'da yeni fethedilen yerlerdeki
sosyal dizenin saglanmasinda esnaf ve sanatkarlarin bagli oldugu ahi drgitlenmeleri,
onlarin belirli bir diizen iginde is gérmelerini saglamustir.

Ahilige iliskin olarak gunimiize gelen ilk yazili kaynak bir gezgin olan ibni
Batuta' nin seyahatnamesine dayanmaktadhr. Ibni Batuta’ nin Mogol istilasi sonucu yazili
kaynaklarin  kayboldugu  Osmanltmin  kurulus  yillarina ve  Anadolu’ nun
muUslimanlagmas: stirecine 151k tutmaktadir. Batuta min ahilige iliskin eseri dini, sosyo-
ekonomik ve politik konular1 kapsamaktadir. Ahiligin bu t¢ yonu ¢evre sartlarinin etkisi
ile sekillenmis ve bazilar1 zaman zaman 6n plana cikmistir. Mesela Anadolu’ nun fethi
sirasinda islam motifi 6n plana ¢cikmis ve ahiler dogrudan gorevleri arasina girmemesine
ragmen asker yetistirmis ve bizzat savaslarda yer almislardir. Benzer sekilde merkezi
yonetimin gugstiz oldugu zamanlarda ise politik guc olarak toplumda etkili olmusglardr.
Oyle ki; Batuta sultamn olmachg kasabalarda bir ahinin aym otorite diizeyinde yonetim
faaliyetini yurittiguni belirtmektedir. On dordinct yuzyilin sonlarina kadar ahiler
futivvetnamelere bagli kalarak orgitlenme yapilarim etkili bir sekilde strdirmslerdir
(Arnakis,1953).

Ahi, bekér ve sanat sahibi olan genglerle digerlerinin kendi aralarinda sectikleri
bir kimseye denir. Ahilik meslegi, yigitlik ve comertlik mefkires olarak islam’'in
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dogusu ve yayilmas: ile “Futuvva’ (yigitlik ve comertlik) Glkisinin daha hicri 2.
yuzyilda Ozellikle Horasan ve Maverainnehirde etkili olarak yayginlastigi
bilinmektedir. Araplarin “feta’ (yigit) dedigi bu ideal insan tipine, iranhlar “cevan-
merd”, bunlarin meslegine de “civan-merdi” diyorlardi. Muhtemelen hicri ikinci
ylizyilin sonlarindan itibaren isam kultiriini benimseyen Turkler de Araplann “feta’,
Iranlilar'in “cevan-merd” dedikleri bu ideal insan tipine “Aki”, medegine de “Akilik”
denmektedir. Eski Turkce metinlerde gecen ve Tirkce bir kelime olarak karsimiza
cikan, comert, eli acik, alicenap gibi anlamlara gelen “Aki” kelimesinden gelmis
olabilecegi ve bu kelimenin terim olarak Turkge' deki eli agik, konuksever ve yigit
anlamina gelen aki kelimesi ile akiligin geregi olarak akilarin birbirine kars1 kardesge
muamelede bulunmalarindan dolayr bu kelimenin zamanla yerini Arapca nin “ahi”
(kardesim) kelimesine birakmug oldugu anlasiimaktadir (Karasoy, 2004). Ahilerden
olusan toplulugaise “Futivve-genclik™ adh verilir. Fitivvet sahibi geng, davramslar ile
ornek olan, comertlik, ilim gibi ©zelliklere sahip kisi olarak addedilmektedir.
Dokuzuncu ytizyilda Anadolu’ nun misliman olmasinda, yar1 kahraman kisilik olarak
gorulen flttvvetler, gonull U asker olarak da savaslarda yer almislardir. On birinci ve on
ikinci yUzyillarda Fatimiler'in destegi ile futlvvetcilik Halife Nasir tarafindan bitiin
Islam duinyasinda etkili bir kurum haline getirilmistir. Halifenin ahiligi desteklemesi ile
hem Abbasilerin politik gict artrs hem de stinni ve sii gibi farkli dini gruplar
arasindaki catismalar durdurulmustur (Arnakis, 1953).

On Gglncll ve on dordincl yuzyilda Mogol istilast sirasinda Anadolu’ da dizeni
saglayan Ahiler, merkezi idarenin guclendigi |. Murat ve Beyazit doneminde politik
guclerini kaybettiler. Ahilerin zayiflayan politik giiciiniin yaninda dini yonu Mevlevilik,
Bektasilik gibi yapilarla glclenerek devam etmistir. Bektasilik, esnaf ve sanatkéarlar ile
ahiler ahi teskilat1 icinde yer alan U¢ yap olarak varliklarim strdirmslerdir (Arnakis,
1953).

Bu gruplardan biri olan Bektasiler, ahiligin kurulus yillarindaki amaglarina en
yakin duran gruplarin basinda gelmistir. ibni Batutamn Anadolu’'yu ziyaret ettigi
zamanlarda ahiligin amac tiranlara, tiranlarin destekcilerine ve onlara katilan zalimlere
kars1 cikmak oldugu belirtilmistir. Ahiler genel olarak acik bir sekilde yonetime sahip
olmamislar, daha ¢ok kasabalarda paternalistik bir yapt icinde, sufi geleneklerini
surdirmeye calismiglardir. Ancak 1. Murat doneminde zaman icinde olusan oligarsik
yapi ile futivvenin ilk kuruldugu yillardaki demokratik geleneklere bagli grup arasinda
cikan catismadan |. Murat faydalanmaya calismis ve kendini ahilerin basi ilan etmistir.
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Ancak |. Murat’1n otokratik yonetiminden hosnut olmayan ahiler, |. Beyazid zamamnda
acik bir sekilde isyan etmislerdir. Timur’a kars1 1402’ de yapilan savastan 6nce karsit
taraflar1 bulusturan, Hristiyanlarla uyumlu bir diizeni saglayan ahiler, Anadolu’ da daha
sonra bu misyonlarim  kaybetmislerdir. Ahilerin politik gucl arttikga, sarayla
aralarindaki dismanlik da artmigtir. Aym zamanda merkezden uzakta guiclenen ahi
yapilanmas: eyaletlerde etkili olmus ve “ayan” adh verilen érgitlenmelerin dogmasim
saglamistir. |. Murat’'in 6liminden yizyil sonra tarihgi Idris Bitlisi'nin yazilarinda
buyuk toprak sahibi anlaminda “ayan ve ahiyan” terimi kullanilmistir (Arnakis, 1953).

Ahilerin politik hayatta etkili olduklar: son donem 1423 yilinda Il. Murat’ a kars:
ayaklanan Mustafa zamamndadir. Ahiler daha sonraki yillarda agik bir gatismanin
icinde olmaktan kaginmislarsa da sultarn politik giictini desteklemekle birlikte onun
eylemlerini kontrol altinda tutan demokratik bir dizen olarak gordlmuUstir (Aktay ve
Topcuoglu, 2007). Futivvetciligin merkezi bir yapiya kavusmasi ve devlet tarafindan
desteklenmesi, futivvet birliklerini guclendirdigi gibi, devliete, tebaasindan basibos,
kendi basina buyruk gruplar kontrol imkani vermistir. Nasir, diger sultanlara fitivvet
elbises giydirmek suretiyle de islam alemi Uizerindeki niifuzunu artirmistir (Demirpolat
ve Akga, 2004). Goruldugl Gzere ahiler devlet otoritesinden gui¢c alan, zaman zaman da
merkezi otoriteye karsi gikan bir drgitlenme olarak karsimiza gikmaktadir (Arnakis,
1953).

Bizans Imparatorlugu’ nun yikildigi dénemde ahilik en parlak dénemine
girmistir. Yine ahi yapilanmasi olan zaviyeler sadece dini merkezler olarak islev
gormekle simirli kalmamig, yabancilar icin han ve kuiltir merkezi islevlerini
yuritmusttr. Gun boyunca calismanin ardindan zaviyede bulunanlar kazanclarini aksam
zaviyeye tedim eder, topluca yemek yer ve komtnal bir hayat sirerdi. Her bir zaviye
bir ahi liderinin kontrolindeydi. Zaviyelerde aksamlar1 kuran okunur, ibadet edilirdi.
Ahilik oOrgitlenmesi  Anadolu'da 1923'te kapatiimalarina kadar  varliklarin
surdirmuslerdir (Caha ve Karaman, 2004).

Ahilerin vizyonunu olusturan temel degerler ve amaglar ahilerin gunluk
yasamint ayrintili bir sekilde anlatan “fitlvvetname’lerde yer amaktadir. Bilinen ilk
futivvetname Ebu Abdir-Rahman Muhammed Silemi’ nin “Kitab’u Futtivve’sidir. Bu
eserden itibaren fitivvete ait ilkeler, degerler ve hedefler siralanarak sonraki
futivvetnamelerde tekrar edilmistir (Ozerkmen, 2004). Arapca ve Farsga birgok
futtvvetnamenin varlig: bilinirken, tespit edilebilen ilk Turkce 6rnek Yahya Bin Halil
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bin Coban el-Burgazi’ nin tahminen sekizinci yizyilda kaleme aldigi eserdir (Y eniterzi,
2004).

Ozerkmen (2004) makalesinde ahiligin temel ilkelerini su sekilde siralamaktadr:
- Namazi birakmamak, ¢clnki namaz insant her tirlt kétl kten uzak tutar.

- Duinyayasaminaesir olmamak, fani olanlar: yiiceltmek insanin degerini yok eder.
- Hayasahibi olmak, haya insanin toplum igindeki itibarin: arttirir.

- Nefsin esiri olmamak, nefis esareti arttirir.

- Hela kazang sahibi olmak.

- Muhtag ve diskin kimselere ihsan ve keremde bulunmak.

- lyiligi emretmek, kotul ikten uzak durmak.

Ayrica topluma yon verme gayesinde olan ahilerin bu amaclar dogrultusunda
“Ornek” birer insan olma yolundaki gayretleri alti 6zellikle karakterize edilmektedir.
Ahinin Uc seyi baglanir; gozt haram olan seylere, agz1 ginah olan sbzlere, eli zulimlere
baglanir. Ahinin ¢ seyi ise agiktir; kapist konuklara, kesesi ihtiyaci olanlara, sofrasi
bitin aclara agilir (Ozerkmen, 2004). Fitiivvetname yazan olan Yahya ibni Halil
ahilerin mahkemelerden uzak durmalarim, sadece fakirlerle iletisim halinde kalarak,
kardeslik sirlarim saklamay: tavsiye etmistir. Yahya Ibni Halil’e gore ahiligin amac
kutsalliga ulasmaktir. 124000 peygambere karsilik gelen 124 edep kuralimn
uygulanmast fitivvetin temelidir. FutOvvetnameleri dikkatli bir sekilde inceleyen
Taeschner dogru bir seyhin tasimast gereken 740 ahlaki 6dev oldugunu belirtmistir
(Arnakis, 1953). Emri atindakileri korumak ve gb6zetmek, sabirli  olmak,
boburlenmemek, zenginlik icin itibar etmemek, kiiclklere sevgi, biyuklere kars1 saygili
olmak, hak icin hakki sdylemek ve haksizligi 6nlemek ahilerin ilkeleri arasindachr
(Caliskan, ikiz, 1993). Seriat toplumu, hakikat, tarikat ve marifet ahiligin bir parcasi
olan ahilerin bir kolu olan bektasilerin temel argliman olarak gorulmustr.

Ayni zamanda Y ahya ibni Halil esnafliktaki asamalarn sembolize eden ¢irak
olmak, kusak kusanmak ve destur almak asamalarinda yapilan torenlerdeki kurallar:
belirlemistir. Eserde ahi drgutlenmesindeki hiyerarsik yapr yigit, ahi ve seyh olarak
siralanmis ve kavli (dini kesim) ile Seyfi (askeri) kesim olarak iki simfin daha
varlhigindan soz etmistir. Futivvetnamelerin ahiligin politik disUsine paralel olarak
ortaya ¢ikan dini catismalarin 6niine gecmek amaciyla yazildigi iddia edilmektedir.
Ahilik teskilat1 icinde hiyerarsik yapida en Ust basamakta yer aan ahi baba, sayg,
sevgi, dogruluk, islamin gereklerini yerine getiren Ozellikleri tasimas: gerekmektedir
(Arnakis, 1953).
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Ancak fetihlerin de etkisiyle VIII. YUzyildan itibaren Islam aleminde blyik
sosyal ve politik sarsintilara paralel olarak kendilerini fitlivvet ehli olarak takdim eden,
savas, sertlik gibi vasiflariyla karakterize olan ve ciddi huzursuzluklara sebebiyet veren
Orgutler ortaya cikmustir. Bu durum karsisinda mutasavviflar kendi disinceleri
paradelinde yeni bir fitivvet anlayisi gelistirmiglerdir. Bu fitivvet anlayisimn
kahramam olan feta, savas ve sertlikten ziyade fevkalade dirustlik, comertlik,
fedakarlik, Allah’tan korkuculuk, bagislayicilik gibi vasiflarla karakterize edilmistir.

Ayni zamanda ahi, Ustinligl yalmzca dogrulukta, caliskanhkta ve is
guzelliginde goren; vicdamm kendi Uzerine gozcu koyan, helalinden kazanan, 6lci-tart:
ehli olan ve Uretken olup yardim eden kisidir. Yardimlasma, caliskanlik, yigitlik,
misafirperverlik ve temizlik ahi insan tipinin temel nitelikleridir (Akcga, 2004).

Ahilik orgitlenmesinin de her sosyal orgitlenme gibi tarihi ve sosyal bir baglam
icinde “idealize” edilen kisilik Ozellikleri itibariyle de farklhilastigi gorilmektedir.
Futivvetnamelerde yer alan “idealize” edilmis kisilik 6zelliklerinin bir lonca sistemi
olan Ahilerin icinde de oldukga Orselenmis oldugu iddia edilebilir. Baz1 tekke ve
zaviyeler maddi kaynaklarin toplandigi, politik gucl elinde bulunduran merkezler
haline gelmistir. Diger taraftan kiglk esnafi destekleyen bir sistem olan ahilik yapisi
icinde esnaf ve sanatkérlar ile ¢iraklarin sayisi simirlanmigtir. Bu durum bir taraftan
dretimde belirli bir kalite dizeyinin tutturulmasim saglamissa da, ekonominin tekelci ve
kiclk isletmelere dayali bir yam gostermesine neden olmus, sermaye birikimini
engellemistir. Ayrica ahiler, dervisler ve esnaflar olmak Uzere lge ayrilan yapidaki
denge, Osmanlt’ nin son donemlerinde verilen ticari imtiyazlara paralel olarak esnaflarin
aleyhine gelismis, orgut icinde dervislerin agirlig1 artmistir. Ilkesi az ile doymak olan
ahilerin icindeki seyh ve dervisler ile onlarin yanindakilere Osmanli hazinesinden
yardimlar yapildig: gibi, oldukca yuksek meblaglarda maas baglandigi da bilinmektedir.
Diger taraftan savas zamanlarinda dergéha katilan dervislerin cogunun ya asker ya da
vergi kagagi oldugu iddia edilmektedir (Neumann, 1996).

Koksa (2006) eserinde ahiligin dogruluk, durustlik, iyi huylu, adil gibi olumlu
kisilik ozellikleri Uzerine inga edilmis bir zihniyet yapisi oldugunu, gunimizde bu
degerlerin Orselenmis olmasimi da toplumsa zihniyetteki degismeye baglamissa da,
ahilik teskilat1 o guiniin sartlart ve baglami icinde incelendiginde, bu durumun tartismali
oldugu gorilmektedir. Ilk kuruldugu dénemlerde demokratik, hosgortlii bir esnaf
teskilat1 olan yapilanma, zaman i¢inde temel degerlerinden uzaklasarak, merkez ile halk

arasindaki iliskiyi dizenleyen yerel yonetimlere dontsmastar.



81

Orgiitsel  adaletin  giinimiiz  kavramlann  karsihginda ahi  Orgiitlenmeleri
incelendiginde tarihi slirece paralel bir sosyal degisim yasandigi gorilmektedir. Dagitim
adaleti kriterleri tarafsizlik, bireysel refah arttirmak icin etkin sosyal dayanmismanin
saglanmasi, dayamsma icin toplumsal kurallarin kabultdir (Hegtvedt ve Johnson,
2000). Bu kriterler baglaminda ahi 6rgitlerinin sdylemleri incelendiginde dayamsma
icin toplumsal kurallarin kabuli karsiliginda orf, adet ve torelere uymak kuralinin
bulundugu gorilmektedir. Bireysel refahi arttirmak igin etkin sosya dayamsmanin
saglanmasi ahi Orgutlerinin yapilanmas: icin bir gereklilik olarak gorulmustir. Ahi
orgutlenmelerinde ustalar giraklarim yetistirmekle yikimlu olduklart gibi ihtiyaglarin
karsilamaktan da mesuldirler. Tarafsizlik ilkesinin ahilik yazinindaki karsiligi oldukga
tartismalidir. Cunkit mislUmanlara kars: l0tifkar olmak ilkeler arasinda yer airken,
farkli dinlerden karst1 olanlara nasil bir davrams sergilenecegine dair ilke
bulunmamaktadir. Diger taraftan Batuta mn yazilarindan ahilerin gelen bitin
misafirlere karsi oldukga comert ve misafirperver olmalan dikkat gekicidir.
Futtvvetciligin merkezi bir yapiya kavusmas: ve devlet tarafindan desteklenmesi, halk
ve merkezi yoOnetim arasinda bir denge unsuru olarak goérulen ahilerin bu
misyonlarindan uzaklastiklar: izlenimini dogurmaktadir. Devletten dogrudan ya da
dolayli maddi destek alan ahi orgitlenmelerinin ne derece tarafsz kalabildikleri
sosyolgji ve tarih bilimcilerin arastirmalariyla ortaya konabilecektir.

Islem adaleti faktorleri Leventhal (1980), Leventhal, Karuza ve Fry (1980)
tarafindan yapilan calismalarda alti ana nokta ile belirlendigi gortulmektedir. Bunlar;
orgutsel kurallarin surekliligi, tarafsizligi, tutarliligi, dogrulugu, temsil edilebilirligi ve
etik olmasi olarak ifade edilmektedir. Ahiligin kurallar1 ve bir esnafin asmasi gereken
merhaleler bilindigi Uzere fltUvvetnamelerde detayli bir sekilde aciklanarak siki
kurallara baglanmistir. Ayrica ahiler arasina katilamayacak meslek gruplar ve kisilik
Ozellikleri de belirlenmistir. Ancak Kisilik 0Ozellikleri subjektif degerlendirmelere
dayalidir ve dogas itibariyle de kesinlikten uzaktir. Diger taraftan ahilerin zaman
zaman devlete kars1 zaman zaman da devlet yanlisi tutumlar: (Demirpolat, Akca, 2004)
ile kendi iclerinde bolinmeleri sbz hakki tanimp tamnmadigi konusunda kuskulu
sorularin dogmasina neden olabilmektedir. Hakki korumak, haksizligi oOnlemek,
fakirlerle dostluktan, oturup kalkmaktan seref duymak, zenginlere itibardan kaginmak,
ilkeleri fitlivvetnamelerde yer alsa da Anadolu’ da ekonomik ve politik bir gic olan ahi
Orgutlenmesinin faaliyetlerini glinimuzdeki diger apolitik oldugunu ileri siiren 6rgutler
gibi kuskulu hale getirebilmektedir.
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Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletinin ast-Ust iliskileriyle sinirli olmadigini,
cok daha genis kapsamli bir kavram olduguna isaret etmektedir. Bireylere digerleri
tarafindan saygi cercevesinde, uygunsuz soru ve imaara maruz kamadan
davranildiginda ve kendilerine karar sireclerinde gerekli ve durust agklamalar
sunuldugunda etkilesim adaletinden sz edebilmektedir (Holmvall ve Sidhu, 2007). Ahi
yapilanmasinin temel olarak etkilesim adaletini ele aldigi distnilmektedir. O ginin
sosyal baglami icinde iktisadi yapilanmalarin kiigtik olcekli isletmeler oldugu g6z dniine
alindiginda, etkilesim adaletinin bu yap: icindeki 6nemi de artmaktadir. Mesela Esrar
Dede' nin Fitivvetnames’ nde yer alan “yizine herkesin ne sdylesin, gaybetine dahi
onu diyesin” ve “kim ki senden kese muhabbetini, her dem onunla eyle sohbetini” ile
Seyh Esref Bin Ahmet’in fitivvetnamesindeki “her neyi kim sana hos gelmez, kilma
kimseye ki yikarsin dini” (Yeniterzi, 2004) beyitleri hosgorl, anlayis vurgularyla
toplumsal baris1 desteklemektedir. Isinde ve hayatinda kin, cekememezlik ve
dedikodudan kaginmak, gozu, gonlt ve kalbi tok olmak, comertlik, ikram ve kerem
sahibi olmak, ayip ve kusurlar1 ortmek, affetmek, dost ve arkadaslara tatli sozlU,
guvenilir olmak, insanlarin islerini icten, génulden ve glleryizle yapmak, daima iyi
komsulukta bulunmak gibi ilkeler musteri-isveren-isci ile esnaf-toplum arasindaki
iliskileri dizenlemeye yonelik ilkeler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak ilk
kuruldugu donemlerde tamamen dini motiflerle hareket etmeyen, sekiler distnceli
insanlarin  da dye oldugu (Shinder, 1978), is kuralarimn dizenlendigi bu
orgutlenmelerdeki esnaf-ahi-dervis dengesinin bozulmas: fitivvetnamelerde yazilan
ilkeler ile olgularin birbirinden uzaklasmasina neden olmustur. Bu durum szl
tarihimizde yer alan “hocamin dedigini yap, yaptigim yapma’ seklindeki atasbzinu
cagristirmaktadhr.

Orgiitsel  adaletin bir diger boyutu olan bilgi adaleti alinan kararlardan
etkilenenlere gerekli ve yeterli bilgi verilmes olarak ele alinmaktadir (Wenzel, 2006,
s.348). Ahi orgitlenmelerinin oldukga hiyerarsik bir yap oldugu belirtilmektedir
(Shinder, 1978). Dolayisiyla hiyerarsik orgutlenmelerde gunimuizdeki demokratik
yonetim anlayisi icinde bilgi adaletinin ne derece karsilik bulabilecegi sorgulanmalidir.
Ancak ahi olabilmenin temel sartlarindan biri de ilim sahibi olmak, herhangi bir
meslegin inceliklerini bilmektir. Seyh Esref bin Ahmed’in fitivvetnamesinde ilim
sahibi olmanin yam sira, ilim sahibi olanlarin ilimleri ile tevazu icinde hareket etmel eri

gerekliligi vurgulanmistir. Bu yonde hareket etmeyenler ise “Ger cihanda olaan seyh-i
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cihan, er katinda degmeyesin bir sogan” ve “ger kitablar okusan damlar dolu, er katinda
yoldabitmis bir cali” (Y eniterzi, 2004) beyitleri ile elestirilmistir.

“Adadet” kavram olarak daha kaliteli bir yasam icin insanlarin davranis ve
kararlarimin diizenlenmesinde kullanilacak ilke ve standartlarin belirlenmesi strecidir.
Diger taraftan adalet, toplumun gelenek ve kiltirle yasattigi davrars ve karar 6l¢itleri
olarak da gorulebilir. Turk is kultirinde adalet kavramlarinin ahilikten kaynaklandig:
gorilmektedir. Ancak ahilik kurallarimin  yazili  eserleri olarak kabul edilen
futivvetnamelerde meslek egitiminin  degil, ahlak egitiminin 6nem kazandigi
gorulmektedir. Ahlak egitimine verilen 6nem, toplumda ortak davrams kaliplarinin
gelistiriimesine yardimci bir faktér olarak degerlendirilmektedir. Bu bakis acisiyla
Ardanoglu (2004, s.118) medleki egitimde ahlak kuralarimin 6nemine dikkat
cekmektedir.

Tarihsel perspektiften bakildiginda Tirk yonetim kultirinde ahlaki kurallarin ve
adalete dair degerlerin biyuk 6nem arz ettigi gorilmektedir. Ancak adalete verilen
Onemin daha cok idealize edilmis durumlar ve kisiler Uzerine kurgulandigi, guc ve
politika uygulamalarina bagli olarak sdylem-eylem farkliliginin ortaya c¢iktig
dustnilmektedir. Aym zamanda ahi 6rgitlenmelerini inceleyen calismalarin terfi veise
alimlarda torensel uygulamalarin varligina ve bir meslege 6zgui bilgilerin i¢sellestirilmis
bir sekilde hiyerarsi goz 6ntnde bulundurularak aktarildigina isaret etmektedir. Diger
taraftan ahi 6rgutlenmelerinin yapilanmasi Turk is gorme sisteminde mesleki bilgi kadar
ahlaki degerlerin de 6nemli oldugunu gostermektedir.

Turkiye de Orgutsel Adalet

Orgiitler acik sistemler olduklar: igin gevrelerinden hammadde, yart mamul gibi
somut kaynaklar: aldiklar: gibi, gerek misterileriyle iliskileri gerekse istihdam ettikleri
insan kaynaklari nedeniyle dis cevredeki soyut degerleri de binyelerine aktarirlar.
Orgutlerin  yasamlanim sirdirmeleri icsel degerleriyle orgit cdisindaki  degerleri
uyumlastirarak digsal adaptasyon saglamalarina baglidr (Schein, 1984). Dolayisiyla
orgutler bir taraftan kendi binyeleri icinde orgitsel adalete dair degerleri olustururken,
diger taraftan da dis gevrelerinde olan degerler sisteminden etkilenmektedir. Turkiye' de
faaliyette bulunan isletmelerin Tark is kdlturinde, iktisadi ve sosya yapidan
etkilenmesi nedeniyle, orgltsel adalet konusunun acik sistem yaklasimi icinde ele
alinmast gerekliligi ortaya gikmaktadir. Bu nedenle ¢alismamizda Tarkiye nin kaltirel
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yapisi icinde orgitsel adalet konusunda teorik tespitlerin yam siratespitlere dair ampirik
caismalar da irdelenmektedir. Tlrkiye'de Orgutsel adalet konusunda yapilan
calismalarin genellikle ampirik arastirmalar oldugu, kuramsal calismalarin ise sinirl
kaldigi gorulmektedir. Kuramsal calismalarin Tark is sisteminin farkli yapisim ele
almaktan ¢ok, ceviri niteligi tasidigi izlenimi dogmaktadir. Ayrica ampirik ¢alismalarin
genellikle Bat1 yazininda orgutsel adaletle iliskilendirilen orgitsel olgularla iliskisini
farkli orneklemler Gzerinde dogrulamak seklinde oldugu gordlmektedir. Aktarim
surecinde Turk kulttrinde sorun yaratan farkliliklara iliskin tartismali alanlar, degerlere
dayanan ¢rgutsel adalet acisindan da 6nemli gorilmektedir. Ancak ampirik calismalarin
her tirl kisitlarina ragmen, orgltsel adaletin farkli is kollarinda, farkli degiskenlerle ve
sosyal-ekonomik ortamlarda nasil degistigine dair 11k tuttugu distinulmektedir.

Tark toplumu iki yuzyildan bu yana Batililasma ¢abasi i¢inde olmasina ragmen,
gelisme yonunde basta askeri teknolojinin ithalatiyla baslanan hareketlerin iktisadi ve
sosyal gelisme agisindan tam olarak hedefine ulasmadigi gortlmektedir. Cumhuriyete
kadar Batililasma stirecinde aydinlarin kiltirel alanda geleneksel kimliklerini korumak
istedikleri, Batililasmayr maddi hayat ve teknolojiyle simirli tutmaya calistiklar: ileri
surtlmektedir (Kahraman ve Keyman, 2007, s.83). Cumhuriyetten sonra modernite
projesi icinde vatandas, hak felsefes icinde disinilmeyen, Batililasmasi gereken
kiltdrel nesne olarak degerlendirildigi belirtilmektedir (Kahraman ve Keyman, 2007,
s.85). Bu siurecte Turkiye'nin nasil batililasacagi ya da batililasmas: gerektigi, yine
batililarin bakis agisindan hareketle belirlenmeye calisiimistir (Sargut, 2001, s.140).
Oryantalizm olarak adlandirilan bu sirecte, bireyden topluma ve haklardan devlete
dogru giden bir anlayis temelinde degil, “topluma ragmen toplum igin” dustncesiyle
yasanan degisim, degerler sisteminde de karmasaya yol agmustir. Ornegin OECD
verilerine gore Turkiye yolsuzluk sralamasinda Belcika, Almanya, Kore ve
Japonya'nin gerisinde yer amasina ragmen, devlet kurumlarina duyulan glven
belirtilen Ulkelerden daha fazladir. Yani halk bir taraftan devletin yolsuzluk yaptigin
dusinmekte, diger taraftan devletin kurumlarim guvenilir bulabilmektedir. Goruldugu
Uzere, degerler sistemindeki bu zitlik, adalet algilamaarinda da farkliliklar olduguna
dikkat cekmektedir. Bu durum soz konusu Ulkelerin kendi i¢ dinamiklerinin yam sira,
referans bilissel teori cercevesinde bireylerin devlet kurumlanm 06zel sektérle
karsilastirilmasina veya degerler catismasina bagli gorilmektedir.

Bati1 yazininda kamu kurumlarinda calisanlarin orgitsel adalet algissmn 6zel
sektorde galisanlara gore daha disuk oldugu belirtilmektedir (Kurland ve Egan, 1999).
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Bu durumun nedenleri arasinda kamu yoneticilerinin performansa dayali tcret artigin
saglayamamalar ve ideal Weber blrokrasisinin hayata gecirilmemes sayilmaktadr
(Kurland ve Egan, 1999, s.451). Aynca Pearce, Bigley ve Branyiczki (1998) eski
komunist Ulke yoneticileri arasinda yaptiklar: arastirmalarinda birokratik prosedirlerin
ideal tipten uzaklasarak ritlelleri gerceklestirme seklinde islemes halinde, sistemin
adaletten uzaklastigini iddia etmektedir. Turkiye'de kamu ve 6zel sektdr arasndaki
Orgutsel adalet algisim Kkarsilastiran Yavuz (2010) kamu ve 6zel sektdr calisanlarimin
orgitsel adalet algilamalarinda farklilasma oldugu belirlemistir. Ozel  sektor
calisanlarinin Orgutsel adalet algilamalarimin, kamu calisanlarimin Orgultsel  adalet
algilamalarina goére yiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirmanin bir diger sonucu
ise, gerek kamu sektorinde gerekse Ozel sektbrde maass veya Ucretinden memnun
olanlarin Orgutsel adaleti algilama dizeyinin, maas veya Ucretinden memnun
olmayanlara gére yiksek oldugudur. S6z konusu bulgular, Turkiye' de ekonomik
aktorlerin, devlet ve Ozel sektdr olmak Uzere, Bati’ daki emsallerinden farkli sekilde
yapilandigin isaret etmektedir. Bir baska arastirmada kamu ve 6zel sektor calisanlarinin
adalet, 0zdeslesme ve isten ayrilma niyeti algilamalar: arasinda anlamli bir fark oldugu
belirlenmistir. Arastirma sonucunda, calisanlarin dagitim adaleti agilamaarinin
Orgutsel 6zdeslesme ve isten ayrilma niyetini anlamli olarak etkiledigi ve orgitsel
Ozdeslesmenin dagitim adaleti - isten ayrilma niyeti arasinda aracilik rolt Ustlendigi
tespit edilmistir (Turung, 2011).

Yavuz (2010) ve Turung'un (2011) calismalari genellenebilir bir nitelik
tasimamakla beraber bireylerin devlet ve 0zel sektdrdeki adalet algilart hakkinda bilgi
vermektedir. Goruldugll Uzere 6zel sektdrde calisanlar kamu kurumunda calisanlara
gore daha yilksek diizeyde adalet algisina sahiptir. insanlanin yolsuzlugun yogun
olduguna diusunmesine ragmen kamu kurum ve kuruluslarina given duymasinin bir
baska nedeni degerler catismas seklinde degerlendirilebilir. Cunkd Turk toplumunun
Batiyla arasinda olugsan kurumsal farkliligin kritik ayrimlarindan biri blrokrasi-klan
ayriligichr. BUrokratik denetim, yasal otoriteyi 6ne alirken, klamn denetim anlayisi ortak
degerler ve inanclardir. Klan, gelenekleri ve karsilikli giiveni 6nemli bir denetim araci
olarak degerlendirmektedir (Sargut, 2001, s.160). Dolayisiyla klan kdltiriinde
yozlasmanin farkindaligina ragmen karsilikl1 gliven, toplum ve devlet kuruluglar: igin de
gegerli bir deger olarak nitelendirilebilmektedir.

DusUk sinerjili toplum niteligi gosteren Turkiye' de iliskilere ve klan Uyelerini

kayirmaya yonelik atama ve yukseltmelerin yuritilebilmes icin edinilen egitim ve
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beceri dlzeyiyle genisletilen bireyin Ozerklik aamyla ifade edilen profesyonelligin
geriletildigi ifade edilmektedir (Sargut, 2001, s.145). Demokratik slre¢ icinde
politikacilarin da klan iliskilerine dayanarak gu¢c kazanmaar, devletin de klan
iliskilerini desteklemesini getirmistir. Sonucta hak etmeyenlerin ya da yeterli
olmayanlarin unvanlar amalari, profesyonel olmayanlarin Onde tutulmast gibi
uygulamalarin yayginlik kazandigi gorilmektedir. Ancak bdyle tutumlar ve davranislar
bireylerin orgitsel adalete dair algilamalarint olumsuz sekillendirmektedir. Turkiye de
mavi yakali calisanlar Uzerinde yapilan bir ¢alismamin sonucunda, “bireysel basar
iletisimi”, “dagitim adaleti algis”” ve “etkilesim adaleti algisi”nin orgatsel kimlik
algisim olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Bunun aksine, “gorev iletisimi” ve “islem
adaleti algis”’min ise orgutsal kimlik algisi Uzerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisinin olmadig ortaya konulmustur (Erturk, 2003). Ertirk’ tn (2003) gorev iletisimi
boyutu ve islem adaleti agist asinda profesyonel degerlerin calisanlar agisindan
Onemini gostermesi bakimindan anlamli bulunmaktadir. Otel isletmesinde 360 derece
performans degerleme sisteminin Orgitsel adalet ile etkilesimi inceleyen Cin (2010)
dagitim ve etkilesim adaletinin onemini vurgulamakta ve adalet algisinda kidemin
etkisine dikkat cekmektedir. Bilgi, yetenek gibi degerlerden daha fazla 6rgite uzun
sureli baglihig: ifade eden kidemin orgitsel adalet Uzerindeki 6nemi (Cin, 2010) ile
gorev iletisiminin orgutsel kimlik Gzerinde anlamli etkisinin olmamast Sargut’ un (2001)
profesyonellige dair degerlendirmesini desteklemektedir.

Ogretmenlerin politik goris yakinligi, aym sendikaya Uye olma ve hemsehri
olma ile yoneticilerin adil yonetimi arasindaki iliskiyi inceleyen Titrek (2010) “okul
yoneticileri ileiliskiler ve okulda calisanlar arasindaki iliskiler” boyutlarinda yoneticiye
politik gorus yakinligr ve sendika Uyesi olmanin etkili oldugu ve batida 6zellikle politik
gorus ve sendika Ulyesi olmanin Orgutsel adalet algisin, merkez ve dogu bdlgelere gore
daha fazla etkiledigi sonucuna varmistir. Ayrica degerler ve kilturel degerlendirmelerin
okulu yonetenler acisindan 6nemli oldugu ve oOrgltsel adaletle birlikte 6rgite baglilig
ve performanst artirmada 6nemli olduklar1 sonucuna varilmistir. Okul yoneticilerinin
degerlere gore yonetme durumu ile 6rgitsel adalet arasnda anlamli iliski Altinkurt ve
Yilmaz'in (2010) ¢alismasiyla da desteklenmektedir.

Is degerleriyle orgitsel adalet arasindaki inceleyen Tas’in (2010) bulgularina
gore ogretmenlerin en 6nemli is degeri, isleri ileilgili gerektiginde kendi bagslarina karar
alabilmek iken en 6nemsiz is degeri, yapilan isin karsiligi olarak yuksek tcret elde etme
olanaginin olmasidir. Ogretmenlerin is degerleri ile yiksek iliski gosteren orgiitsel
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adalet boyutu etkilesim adaletidir. Is degerlerine ve orgiitsel adalete iliskin 6gretmen
algilan arasinda Uye olduklar1 sendikalara gore fark bulunmas: arastirmamn bir diger
bulgusudur. Arastirmaya gore Egitim-Sen Uyesi 6gretmenlerin is degerleri ve orgutsel
adalet boyutlarina iliskin algi ortalamalar1 diger sendika Uyes Ogretmenlerin algt
ortalamalarindan daha dusuktir. Ancak calismamn sadece Burdur ile simirli olmasi
arastirmamin Tirkiye capinda genellenebilirlik 6zelligini zedelemekle birlikte, stz
konusu bulgular sendikalar kapsaminda yapilabilecek orgitsel adalet egitimlerine yon
verici olabilir. Titrek (2010) 6gretmenlerin yoneticilerine politik gords yakinligim
Orgutsel adalet algistyla guiclt bir sekilde iligkili olmasi ve Tas’1in (2010) Uyes olunan
sendikalarin orgutsel adalet algisin etkiledigi yonundeki bulgular: egitim kurumlarinda
da Sargut’un (2001) degerlendirmesini destekler niteliktedir. Cunkl astlar ve Ustler
arasindaki politik gorts yakinligina profesyonel degerlerden fazla 6nem atfedilmesi
klan kdltorinin 6zelliklerindendir.

Tarkiye' de adam kayirmaciliga, usulsiiz ihaleler ve uygulamalara, adil olmayan
sureclere dair haberler gunlik gazetelerin hemen hergtin mansetlerinde yer amaktadir.
Bu durum genel olarak Turk insam arasinda adalet algisinin dustk oldugu kanisim
uyandirmaktadir. Bu baglamda Transparancey International kurumunun 2006 yilinda
uludararast firma yoneticilerinin yurt disinda is yapabilmek icin rlsvet 6deme
durumlarint karsilastirdiklar: istatistikte Turkiye otuz Ulke arasinda yirmi yedinci sirada
ve en kotl grup Ulkeler arasinda yer almaktadir. Turkiye'yi Rusya, Cin ve Hindistan
izlemektedir. Yine Transparancey International kurumunun 2006 yilinda yolsuzluk
indeksinde Kolombiya, Salvador, Bulgaristan gibi Ulkelerin ardindan altmisinc sirada
yer aldigi gorilmektedir. OECD’nin 2010 yili hikimette ve is yasaminda yolsuzluk
verilerine gore Turkiye'nin Amerika ve Japonya dan sonra yer aldigi ve gelisme
kaydettigi gortlmektedir. 2010 yolsuzluk algisi indeksi 178 tlkede kamu sektorindeki
yolsuzluga dair bilgi vermektedir. Yolsuzluk indeksinde Turkiye, Guney Afrika,
Malezya ve Namibyamn ardindan elli atina srada yer amaktadir
(http://www.transparency.org/policy research/surveys _indices/ cpi/2010/results).

Yolsuzlugun toplumun bireyleri arasinda dismanlik, glvensizlik, karamsarlik
duygularin korukledigi ifade edilmektedir. Boyle toplumlarda glven ise kisiseldir ve
sosyal glvenle zittir, ¢lnkl sosyal given bireyin icinde yasadigi topluma dair ahlaki
yargisint ifade etmektedir. Kisisel glvende birey yakin cevresindeki ailesini,
arkadaglarint guvenilecek insanlar olarak degerlendirirken, uzak cevredeki insanlarn
guvenilmez olarak nitelendirmektedir (Rothstein ve Eek, 2009). Sosyal guven,
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baskalarinin bilerek ve isteyerek zarar vermeyecegi, kazammlarimiz igin c¢aba
gosterecegine dair algilamalar ifade etmektedir (Delhey ve Newton, 2005, s.311).
Modern bir toplumda bireylerin gruplarla ve gruplann birbirleriyle karsilikli ve
karmasik iliskiler sonucu karsiliklilik, glven ve dogal zorunluluk duygularinin ortaya
ciktigi disunulmektedir. Guvenin yiksek oldugu toplumlarda bireyler toplumdaki
guvene dayanarak risk almaya daha yatkindirlar. Kisiler arasi giivenden farkli olarak
sosyal gliven, zihinsel yetenekleri yani soyut disinceyi gerektirir ve karsiliklilik, esitlik
ve adalet kavramlarnyla iligkilidir. Sosyal guven Uzerinde demokrasi, sivil toplum, din
ve kiltirin etkisi oldugu varsayilmaktadir. Bu baglamda 60 Ulkeyi karsilastiran Delhey
ve Newton (2005) Turkiye nin Filipinler, Peru ve Brezilya ile birlikte giiven olmayan
toplumlar sinifinda oldugunu belirtmektedir. Guvenin distk oldugu toplumlarda laik ya
da inanca dayal1 ortak davraris normlarimn gelismedigi gorulmektedir (Sargut, 2001,
s.147). Ayrnica sosyal guven ekskligi toplum igindeki genel adalet yargilarini da
olumsuz sekillendirmektedir.

Sosyal glven ve toplum arasindaki etkilesimin benzeri orgit ve calisanlan
arasinda gorulmektedir. Sosyal degisim modeline gore bireyler ve orgit ile drgitin
yoneticileri arasindaki iliskilerde de karsiliklik esastir ve orgutsel adalet algisi sosyal
degisimin kalitesine baglidir (Tekleab, Takeuchi ve Taylor, 2005). Sosyal degisim
modelinin degiskenlerinden olan ve bireyler ve 6rgit arasndaki degisim iliskisinde
Orgut tarafindan sekillenen bireysel inanglar olarak tarmmlanan psikolojik sdzlesmenin
ihlali, orgitsel adalet algisinin da olumsuz yonde sekillenmesine neden olmaktachr
(Tekleab, vd., 2005, s.146-147). Ancak sosya guven iliskisinden farkli olarak
orgutlerde sosyal degisim iliskisi oncelikle hali hazirda 6rgitin adalet dizeyine gore
kurulmakta, daha sonra karsi tarafin davramslarina gore sosyal degisim iliskis
sekillenmektedir (Cropanzano, Rupp, Mohler ve Schminke, 2001, s.62). Ulkemizde
siklikla tartisilan konulardan biri olan kagak elektrik kullanmminin, TEDAS calisanlar
arasinda orgutsel adalet ve orgutsel bagliliklarim inceleyen Ceylan ve Ding (2008,
s.137), kagak elektrik kullammimin %76 seviyelerine ulastigt Mardin ilindeki
calisanlarin isle ilgili tutumlarinin, kacak elektrik kullammimin %8 gibi son derece
dusUk seviyede oldugu Aksaray ilindeki calisanlara kiyasla, olumsuz yonde gelistigini
belirtmektedir. Bu durum kagak elektrik kullammimin engellenmes agisindan calisan
tutumuna mudahale edilmesini gerekliliginin yam sira hali hazirdaki uygulamalarin
Orgutsel adalet algisi Uzerindeki etkisini gostermesi bakimindan dikkat cekicidir.
Dolayisiyla Turkiye' deki oOrgutler disik sosyal guvenin hakim oldugu bir sosyal
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iklimde faaliyet gosterdikleri igin bir takim zorluklarla karsilasabilmekte, ancak degisim
iliskisinin 6ngordigt gibi sosyal degisimin oncelikle orgitsel degerler Uzerinden
sekillenmesi nedeniyle yeni ise baslayan calisanlarimin adalet yargilarim olumlu
sekillendirebilme sansina sahip olduklar: gortlmektedir.

Bir toplumda kurallar herkese esit uygulanmiyorsa o toplumda, risvet, adam
kayirma, suistimal, haklarimt kotiye kullanma ve siddet gibi olaylar goruldr.
Organizasyonlar toplumun kictk bir modelidir, o halde organizasyonlarda da kurallarn
herkese esit uygulanmamasi bazi sorunlar dogurur yaklasimindan yola cikan
Ozdevecioglu (2003) Tirkiye'de oOrgiit ici saldirgan davramslarin kaynag: olarak
Orgutsel adaleti incelemistir. Arastirmasinin sonucuna gore orgultsel adaletin saldirgan
davranis kategorilerinden en fazla diismanca davranislar (kizgin bakislar, sessiz kalma,
dedikodu cikarma, sOylenti yayma, sozlU cinsel tacizde bulunma gibi) Uzerinde etkili
oldugu belirlenmistir. Acik saldirgan davramslarin (vurma, itme, cekme, hirsizlik,
1Sirma, tikurme gibi) orgutsel adaletle agiklanma oramt %21,2'dir. Algilanan orgutsel
adaletin saldirgan davranislar Gzerindeki son etkisi engelleme davranislar: Uzerindedir.
Engelleme davranislarinin (birinin toplantiya ge¢c gelmesine neden olma, is yavaslatma,
bazi aletleri kasitl olarak ge¢ verme gibi) Orgitsel adaletle agciklanma oram %2’ dir
(Ozdevecioglu, 2003, s.91). Saldirgan davramislara en fazla islem adaletsizliklerinin
neden oldugu gortlmektedir (%40). Saldirgan davramslarin nedeni olarak islem
adaletini, dagitim ve etkilesim adaleti takip etmektedir. Arastirma Ulkemizde
iliskilerden dnce, kurallarin konulmast ve uygulamas: siirecinde adaletsizligin dogrudan
saldirgan davranigslara neden olabilecegini gostermesi agisindan oldukcga dikkat
cekicidir. Bu nedenle isletmelerin saldirgan davranislar engellemek adina oncelikle
prosedirlerini adil kurallar cergevesinde sekillendirmeleri gerektigi belirtilmektedir.

Tlrkiye'de orgutsel at kdlturler ve adalet algisi arasinda fazla calismanin
yapilmadigi gorulmektedir. Ancak Sesen’in (2011) Ogretmenler arasinda yaptigi
arastirma sonugclari, orgutte kurallarin ve hiyerarsinin yiksek olmasinin liderden tatmin
Uzerinde olumlu bir etki yaptigim, ayrica adalet algisimin artmasiyla liderden tatmin
duygusunun arttigini, bununla birlikte adalet algisimin orgut kultird ve liderden tatmin
iliskisinde aracilik etkisini gostermektedir. Baska bir ifadeyle, orgit icinde islerin
kurallara gore yapilmakta oldugu algisi, ayni zamanda adaletli olarak yapildigi agisint
artirmaktachr (Sesen, 2011, s.116). Ozel sektorde yapilan baska bir arastirmada liderin
uzmanlik ve referans gucinin yazinla uyumlu sekilde calisanin islem adalet agisin

arttirchg1, diger guc kaynaklarin ise islem adalet algisina anlamli bir etkisinin olmadig:
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tespit edilmistir. Calisanlar tarafindan liderin yonetim tecrtibesi ve yeterliligi oldugu
algilandikca adil davranacag: dustincesi olusmustur. Aym zamanda calisanlarin liderin
zorlayict gucunu prosedirel adaletle veya orgutsel baglilikla olumlu veya olumsuz
iliskilendirmedikleri gorulmasttr (Ergtin ve Ardlantirk, 2010). S6z konusu calismanin
bulgular ile Sesen’in (2011) bulgularinin paralellik gosterdigi gorilmektedir.

Laschinger ve Finegan (2005) personel glclendirmenin drglte duyulan giveni,
saygiy1 ve Orgutsel adalet algisint olumlu etkiledigini belirtirken, Turkiye'de bu
durumun ters bir sonu¢ cikmasi oldukga anlamli goérilmektedir. Sesen’in (2011)
calismasinda ¢rgutte kurallarin ve hiyerarsinin yiksek olmasimin liderden tatmin
Uzerinde olumlu etkilemesinin nedenleri Uzerinde durulmamustir. Ancak Sargut (2001,
s.183) Turk toplumunun guc mesafes fazla olan toplumlardan oldugunu, ailede oldugu
gibi yoneticilerin orgut Uyelerini fiziksel ve ekonomik agidan koruma durumunda
oldugunu, karsiliginda da calisanlardan ¢rgite karst sadik olmalarimn beklendigini
iddia etmektedir. Aymi zamanda belirsizlik gi¢ mesafes ile azaltilir, kimin patron
oldugu acikca bilindigi gibi, patronun sozleri yasa yerine gecer. Dolayisiyla modern
insan kaynaklar: perspektifiyle kurallarin ve hiyerarsinin yiksek olmasimn is tatmini
Uzerinde olumsuz etki yapmas: beklenirken, Turk is sisteminde tam tersi bir durum is
tatmini Uzerinde olumlu etki yapabilmektedir.

Turkiye Hofstede'in (1983) siniflamasinda kolektivist davrams gosteren Ulkeler
arasinda yer almaktadir. Sargut (2001, s.187) kolektivist bir kiltir 6zelligi tasiyan
Turkiye'de kisilerin, kendilerini gruba bagimli hissettiklerini ve bireysel amaglarla
grubun amaclarimn ¢akistigi noktada bireylerin  grup normlarina, gorev  ve
sorumluluklarina uygun davrandiklarim belirtmektedir. Bu baglamda Bat1 yazinindan
farkli olarak Turkiye' de calisanlardan gruba baglilikla birlikte, kisisel olarak firsatlara
odaklanma arasindaters bir iliski beklenmektedir. Kamuda yoneticiler arasinda bireyleri
isteyerek Orgutl daha iyiye tasima amaciyla yaptigi cabalar i¢ girisimcilik olarak
niteleyen ve oOrgutsel adaletle arasindaki iliskiyi inceleyen Basim vd. (2009)
yoneticilerin i¢ girisimcilik agilarimn yiksek olmasina ragmen, Orgutsel adalet
algilarinin distk oldugunu belirlemistir. Ayrica adalet algisinin yenilikcilik ve risk ailma
Uzerinde anlaml: bir etkisinin olmamasina ragmen, firsatlara odaklanma arasinda zayif
ve ters yonlu bir iliski tespit etmistir. Basim vd. (2009) ¢rgitsel adaletle firsatlara
odaklanma arasindaki ters yonla iliski Sargut’'un (2001) iddialarim destekledigi
gorilmektedir.



91

Altintas (2006) Turkiye'de devlet Universitelerinin iktisadi ve idari bilimler
fakultelerinde cesitli unvanlarla gbrev yapan 247 akademisyen arasanda yaptigi
calismada bireysel degerlerin orgltsel adalet algisi Uzerindeki etkisini arastirmustir.
Akademik personelin atama ve yikseltme kriterleri Uzerinden oOrgitsel adaleti
degerlendiren Altintas (2006) dagitim ve islem adaletinin gurur duygusu Uzerindeki
etkisinin hem kendini asma hem de kendini gerceklestirme degeri yiksek olan
bireylerde daha yuksek oldugunu belirtmektedir. Cunki sosyal karsilastirma streci
kendini gelistirme degerinin i¢csel bir gayesidir ve bu degere sahip olan bireyler
yaptiklar: karsilastirmalar sonucunda diger bireylerden daha Ustiin ve daha basaril1 olma
arzusu icinde olurlar. Kendini gelistirme gudusiine daha fazla sahip olan bireyler kurum
icinde esitligi saglama konusunda daha fazla gayret icine girmektedirler (Altintas, 2006,
s.24). Ralston vd. (1999) kendini gerceklestirme ihtiyaci yiuksek olan bireylerin gic ve
bireysel basar1 ile motive olduklarim ifade etmektedir. Bir bagska anlatimla, Turk kdltiri
icinde kolektivist degerlerden bireyci degerlere dogru kayan calisanlarin adalet
agilamalar Bati yazimina paralel sekilde kisisel gurur duygusu Uzerinde daha fazla
etkili olmaktadhr.

Ozmen vd. (2007) yazinda yeterince tartissimamis olan bireylerin deger
hiyerarsis icerisinde ‘adalete atfettikleri goreli degerin’, oOrgitsel adalet algilarim
farkhlastinp farkhlastirmadigi sorusunu bir kamu kurulusu Uzerinde arastirmustir.
Yapilan arastirmamin sonuclarina goére islem adalet algisi boyutu icin bu farklilasma
dogrulanmamakla birlikte, dagitim adaleti ve etkilesim adaleti algilarimn, adalete
atfedilen goreli degere gore farkhlastigi gorilmektedir. Adalet konusunda daha hassas
olan kisilerin adalet ile ilgileri de bu hassasiyetin etkis altinda kalmakta ve bunun
sonucunda, bu kisilerin adalet algilar1 olumsuzlasmaktadhr.

Bat1 yazininda 6rgutsel baglilik ve orgutsel adalet algisi arasinda dogru yonlu bir
iliskinin oldugu belirtilmektedir (Meyer, vd., 2002; Moorman vd., 1993; Cropanzano,
vd., 2001). Orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik arasindaki dogru yonlii iliski Tirkiye de
yapilan baska calismalarla da desteklenmektedir (Eroglu, 2009; Yayli ve Cop, 2009;
Yildirnm, 2009). Benzer sekilde askeri doktorlar arasinda yapilan bir baska calismada da
Orgutsel adalet ve orgutsel baglilik degiskenleri arasinda da anlaml: bir iliski oldugu
tespit edilmistir (Cihangiroglu, 2011). Mavi yakali calisanlar arasinda Orgutsel
vatandaslik ve orgutsel adalet arasindaki iliskiyi inceleyen Ardantas ve Pekdemir
(2007) donusumcu liderligin karizma/ilham verme ve zihinsel tesvik boyutlarinin
Orgutsel adalet tzerinde bir etkiye sahip olduklarim belirtmektedir.
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Ozel sektorde konaklama isletmelerinde yapilan bir baska arastirmada
(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009), genel orgitsel adalet duygusu, adalet unsurlar ve
Orgutsel baglilik arasinda %0,5 6nem dizeyinde anlamli bir iliskinin var oldugu
belirlenmistir. Arastirmamn bir diger bulgusu dagitim adaleti haricinde isgorenlerin
orgutsel adalet ve orgitsel baglilik algilamalart onlarin egitim dizeylerine gore
farklilasmasidir ve bu durum Stevens vd. (1978) bulgulariyla paralellik gostermektedir.
Arastirmaya gore egitim duzeyi degiskenine gore orgutsel baglilik dizeyi yuksek
ilkogretim mezunu isgorenler, en disuk bagliliga sahip olanlar ise lisans mezunu
isgorenlerdir. Bu durum alternatif islere erisim ile agiklanabilmektedir. Orgiitsel adalet
duygusu yiUksek olan isgorenlerin ilkégretim mezunlari, distk olanlarin ise 6nlisans
mezunlar olmas: oldukca anlamli goriilmektedir. ilkégretim mezunlarinin genel adalet
duygusunun ve orgltsel baglilik dizeylerinin yiksek c¢ikmasi bu grupta yer alan
isgbrenlerin  kendilerine olan giuven ekskligiyle agiklanmaktadir (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009, s.12).

Kisisel glvensizlik duyan kisilerin adalete olan guivenleri daha fazladir (Y lUcel
ve Kaynak, 2008) Universite 6grencileri arasinda yapilan bir arastirma birinci siruf
Ogrencilerinin  fakultelerini  dordinci  simif  Ogrencilerine  gore  daha  adil
degerlendirdiklerine dikkat c¢ekmektedir. Ancak genel olarak ise Ogrencilerin
kurumlarin “kismen” ve “orta diizeyde” adil olarak degerlendirmelerini, bu kurumlar
adina bir eksiklik olarak gorulmektedir (Ozer ve Demirtas, 2010).

Orgiitsel vatandaslik davramsinin kolektivist degerlere sahip bireylerde daha
fazla oldugu belirtilmektedir. Ozellikle islem adaleti agisi ve orgiitsel vatandaslik
arasindaki iliskide kolektivist degerlere sahip bireylerin degerlemelerinin daha yuksek
oldugu iddia edilmektedir (Moorman ve Blakely, 1995). Bu baglamda oOrgutsel
vatandaslik ve orgutsel adalet arasindaki iliskiyi ele aan Poyraz vd. (2009), Kése vd.
(2003), Ogiit vd. (2009), orgiitsel adalet ile 6rgiitsel vatandaslik davranis: arasinda yazin
ile paralel olarak dogru yonde olumlu bir iliski bulmustur. Erzurum’daki bir kamu
kurulusu calisanlart arasinda yapilan bir baska arastirma, is tatmini ve orgutsel adalet
agisinin calisanlarin sergiledikleri 6rgitsel vatandaslik davranmisina olan muhtemel
etkisini arastirmis ve orgitsel adalet algisinin is tatmini-orgitsel vatandaslik davransi
iliskisine arabuluculuk ettigini belirlemistir (Gurbtiz, 2008). Sesen de (2010) orgutsel
adalet algist 6rgutsel vatandaslik davransi iliskisinde, is tatmininin 6rgite yonelik
Orgutsel vatandaslik davranslar: ile orgitsel adalet algisi arasindaki iliskide aracilik
rolii oldugunu dogrulamaktadir. Orgiitsel adalet ve orgitsel vatandaslik arasindaki iliski
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Tarkiye'de yapilan baska calismalarla da desteklenmektedir (Erkutlu, 2008).
Ogretmenler arasinda yapilan bir baska arastirma orgiitsel adalet, giiven ve érgiitsel
vatandaslik arasinda gucli baglar oldugu bulgusu elde edilmistir (Polat ve Celep, 2008).

Orgiitsel adaletle iliskilendirilen 6rgitsel olgulardan bir digeri tikenmisliktir.
Bat1 yazinindaki Orgitsel adalet algisi ile tikenmislik arasinda ters yonlu iliski
(Moliner, vd., 2005a, 2005b) Ulkemizde yapilan calismalarda da goértlmektedir.
Ogretmenler arasinda yapilan bir arastirmada  orgitsel adalet, tikenmislik ve
yabancilasmanin da orgltsel vatandaslik davrams: Uzerinde dogrudan bir etkiye sahip
oldugu gorulmustdr (Y dcel, vd., 2009). Nigde, Kayseri ve Konya da imalat sektbriinde
yapilan bir baska arastirmada duygusal tikenmislik ile orgitsel adalet arasindaki iligki
incelenmis, dagitim adaleti boyutlanyla tikenmislik arasinda negatif yonlU iliski
bulunmustur (Y eniceri, vd., 2009).

Yazin incelendiginde orgltsel guvenin daha ¢ok islem adaleti ile, yoneticiye
duyulan givenin ise etkilesim adaleti ile iliskilendirildigi ve Orgitsel adaletin 6rgutsel
guvenin agiklayicisi oldugu gorilmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Folger ve
Konovsky, 1989). Orgiitsel adalet ve giiven arasindaki olumlu iliski Turkiye de farkli
sektorlerde ve farkli hiyerarsi basamaklarinda yer aan calisanlar arasinda yapilan
arastirmalarla da desteklenmektedir (Turung, vd.,2009; Bas, 2010)

Orgiitsel adaleti agiklayan degiskenlerden bir digeri is tatminidir (Cohen-
Charash ve Spector, 2001, s.308; Daileyl ve Kirk, 1992; Fryxell ve Gordon, 1989). Is
tatmini arttikca orgitsel adalet agisiin artacagr yonundeki varsayim Turkiye' deki
calismalarla da desteklenmektedir. Y trtr (2008) sanayi isletmesinde toplam 414 calisan
Uzerinde gerceklestirdigi arastirmasinda islem adaleti ve etkilesim adaleti algisinin, is
tatminini etkiledigini, buna karsin dagitim adaleti algisinin is tatmini Gzerinde herhangi
bir etkiye sahip olmadigim tespit etmistir. Orgiitsel adaletin boyutlar arasindan en gok
etkilesim ve dagitim adaleti ile is tatmini arasinda olumlu bir iligki tespit edilmistir
(Eker, 2006).

Bat1 yazimi incelendiginde cinsiyet orgutsel adalet algisi arasindaki iliskiye
yonelik bulgularin celistigi gordlmektedir. Robinson (2004, s.21) bu durumu drneklem
ve yontem farklihig: ile agiklamaktachr. Ulkemizde orgiitsel adalet ve cinsiyet arasindaki
iliskiyi ele alan calismalarda da cinsiyete iliskin olarak farkli bulgular elde edildigi
gorulmektedir. Baz1 calismalar adalet algisimin cinsiyete gore farklilasmadigint (Bas ve
Sentlrk, 2011; Yazicioglu ve Topaoglu, 2009; Ydurdr, 2008; Yavuz, 2010;
Cihangiroglu, vd., 2010) ancak bazilar1 ise (Polat, 2007; Polat ve Celep, 2008)
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farkhilastigim belirtmektedir. Cinsiyet ve ¢rgltsel adalet algisi arasinda anlamli bir fark
olmadigint belirten calismalarin bir kismi, kisisel degiskenlerden egitim dizeyinin
adalet algisi Uzerindeki etkisine dikkat cekmektedir (Bas ve Sentlrk, 2011; Y azicioglu
ve Topaloglu, 2009; Y Urdr, 2008; Y avuz, 2010).

Yazin taramasi seklinde yapilan arastirmalarin spor (Polat ve Celep, 2010;
Karademir ve Coban, 2011), belediyeler (Bozlogan, 2009) adaletin farkli oOrgt
yapilarinda uygulamalarina 1sik tutuma amaciyla hazirlanchg:r gortlmektedir. isten
cikarilma slirecinde Bati yazinina paralel olarak ¢rgitsel adalet algilarinin da olumsuz
sekillendigi gorulmektedir (Yerlikaya, 2008). Benzer sekilde is aile catismasi ile bilgi
paylasiminin Orgutsel adaletle iliskisi ele alinan diger konular arasinda yer almaktadhr.
Is aile catismasi, orgitsel destek ve oOrgitsel adalet arasindaki iliskiyi belirlemek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonucunda agilanan orgitsel destegin orgltsel
adalet algistmin tim boyutlari ileis aile catismasi arasinda araci rol i oldugu géralmustir
(Onderoglu, 2010). Ilag sektoriinde bilgi paylasiminda orgiitsel adaletin énemini
inceleyen Demirel ve Seckin (2011) oOrgitsel adaletin alt boyutlannin  dizeyi
yukseldikce Orgut ici bilgi paylasimi da buna bagli olarak arttigini tespit etmislerdir.
Calismaya gore orgut ici bilgi paylasiminin yaklasik %23,5'u 6rgitsel adaletin alt
boyutlar tarafindan agiklanmaktadir.

Turkiye'de orgutsel adalet ile ilgili yapilan calismalarinin bir kismimin ise
Ingilizce hazirlanan orgiitsel adalet 6lgeklerinin Turkce' ye cevrilerek, ilgili anketlerin
gecerlilikleri ve guvenirliliklerini arastirdigi gordlmektedir. Wayne Hoy un (2004)
(Tastan ve Yilmaz, 2008), Donavon, Drasgow ve Munson'un (1998) (Wasti, 2001),
Olceklerinin Turkce' ye cevrildigi ve hepsinin de gecerlilik ve guvenirliliklerinin yeterli
oldugu belirtilmektedir.



Tablo 3

Bat:da ve Tiirkiye de Orgiitsel Adalet Yazn:nda /ncelenen Degiskenlerin

Karsilastirilmas:
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ORGUTSEL
ADALET

DEGISKENLER

ORGUTSEL CIKTILAR

Bireysel degiskenler

Egitim duzeyi

Cinsiyet

Yas

Degerler (?)

Sendikaya Uye olma (?)

(Turkiye de sendikal tyelikler ve degerler,

kUltdr 6gesi olarak karsilastirilamamistir)

Orgitsel degiskenler

Sektor (kamu/dzel)(-)
Y dneticinin degerleri
Y 6netim kiltard (-)
Tletisim sekli (-)

Is degerleri (-)
Hiyerarsi (-)

Liderin zorlayic glicti (-)

Toplumsal degiskenler

Sosyal glven (-)
Kolektivizm- bireycilik (-)
Dusuk sinerjili- yuksek sinerjili toplum

()

Olumlu ciktilar

- s tatmini

- Orgittsel vatandaslik

- Orgiitsel baglilik

- Bilgi paylasim

- Orgitsel giiven

- Persond giclendirme (-)
- Frsatlara odaklanma(-)
- ¢ girisimcilik (-)

Olumsuz ciktilar

- Sadirgan davranislar
- Sabotgj

- Isegelmeme

- Tukenmislik

- Yabancilasma

- Is devri

Bat1 yazininda ve Turkiye de orgitsel adaletle ilgili yapilan calismalarin genel

cikarimlarindan yola cikilarak hazirlanan Tablo 3'te goruldigu Uzere Turkiye de

Orgutsel adalet degiskenleri ile olumlu ¢iktilarda farkliliklar bulunmaktadir. Tarkiye' de

yapilan ampirik arastirmalardaki Bati yaziniyla farkli olan Ogeler eksi (-) isareti ile

gosterilmektedir. Goruldigu Uzere, oOrgutsel adaletin kdltirle iliskisnde Tark is

sisteminde baz: farkliliklar olmasina karsin, orgltsel adaletsizligin sonuclar: itibariyle

farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Turkiye'de isletmeler kuilttrel degerleri goz

Oniinde bulundurmali ancak adaletsizligin oOrgutleri igcin olumsuz c¢iktilarimn neler

olabilecegi konusunda fayda-maliyet analizi gergevesinde bir yol ¢izmelidirler.
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Orgutsel Adaletsizlik Karsisinda Calisan Tepkileri

Orglitsel adaletsizlik alaninda yapilan calismalar isyerinde adaletin ihlal edildigi
durumlarda kisilerin algilamalarini kapsamaktadir (Francis ve Barling, 2005, s.251).
Orgitsel adalet ve olumlu giktilar Gizerine yapilan calismalarin fazlaligina ragmen,
Orgitsel adaletsizligin sonuclarinin iki binli yillarin basindan itibaren incelenmeye
baslandig1 gorilmektedir. Orgiitsel adaletsizlige calisan tepkileri arasinda hirsizlik
(Greenberg, 1993), isletmelere yonelik yasal sikayetlerin artmasi (Goldman, 2003),
Orgitsel vatandaslik davramsinin azalmasi (Organ ve Moorman, 1993) gibi farkl:
olumsuz durumlar yer almaktadir. Orgiitsel adaletsizlige kars1 calisan tepkiler sadece
adaletsizlige ugrayanlarla sinirli kalmamaktachr. Uglincl bir kisinin adaletsizlige maruz
kaldigint gozlemlemek de bireylerde 6fke ve adaletsizlik duygusu uyandirmaktachr
(Vidmar, 2000).

Orgiitsel adaletsizlik karsisinda calisan tepkilerinin farkl: simflamalar itibariyle
ele alindigi gordlmektedir. Yazindaki calismalarin bir kismumin bireysel duygular
Uzerine yogunlastigi, bir kisminin ise orgutsel adaletsizligi dagitim, islem, etkilesim ve
bilgi adaetsizligi olmak Uzere oOrgltsel adaetin boyutlart itibariyle ele adigi
gorulmektedir. Ayrica orgutsel adaleti aciklamada kullamlan teorilerin  6rgitsel
adaletsizlik nedeniyle calisanlarin  tepkilerini  agiklamakta da yararlanildig:
gorilmektedir.

Adil olmayan durumlarda gerek bireysel anlamda gerek grup olarak bireylerin
tutumsal, psikolojik ve davramssal reaksiyonlart olumsuz etkilenmektedir (Hegtvedt,
Johnson, 2000; Zdllars, vd., 2004). Olumsuz yonde etkilesimin dizeyi her bireyde aynm
degildir. Bu durumun nedenleri sosyal karsilastirmalardaki algilama farkliligi, tepkilerin
cogunun ol gtlemez nitelikte olmasi ile agiklanmaktadir (Hegtvedt ve Johnson, 2000).

Adaletsizlik karsisinda galisanlarin tutumsal tepkileri arasinda orgutsel katilimin,
glvenin ve is tatminin azalmas yer amaktadir. Adaetsizlik karsisinda calisanlarin
davranissal tepkileri arasinda 6rgitsel vatandaslik davranmisinin dismesi, hirsizlik,
sabotg), performans dusUklUgine yer verilmektedir. Moorman (1993) Orgutsel
adaletsizlige kars1 6¢ ama duygusunun gelistigi durumlarda calisanlarin yardim etme,
grup amaglarina destek olma ve nezaket cercevesinde davranma diizeylerinin azaldigin
ifade etmektedir. Orgiitsel adaletsizlik orgiitsel katilimi azaltmanin yam sira Kisisel
gluvenin azalmasina (Smith, 1992) ve depresyona (Hafer ve Olson, 1993) neden
olabilmektedir. Ayrica oOrgltsel adaletsizligin ise gelmeme oramm arttirdigi
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belirtilmektedir (De Boer, vd., 2002). Elovainio vd. (2001; 2002; 2004) calisanlarin
Orgutsel adaletsizlik nedeniyle ise gelmeme oranlarinin artmasinin aym zamanda
calisanlarin fiziksel ve psikolojik sagliklarimn bozulmas: ile agiklamakta ve orgutsel
adaletsizligi meslege bagli nedenlerle sagligin bozulmasina neden olan bir olgu olarak
degerlendirmektedir. Clnkl orgitsel adaletsizlik karsisinda calisanlarin psikolojileri
olumsuz etkilenmekte, fiziksel ve psikolojik sagliklart da buna bagli olarak
bozulmaktadir. Orgitsel adaletsizlik ve saglik arasindaki iliski yazinda artan stres
diizeyi ile agiklanmaktadir.

Orgiitsel adaletsizligi algilama durumu bireysel 6zelliklere bagli goriilmekte ve
bir kisilik ©zelligi olarak degerlendirilmektedir. Adalet duyarhiligi s6z konusu
oldugunda bireylere, zamana ve durumlara gore farkliliklar gortlmektedir. Schmitt ve
Mohiyeddini (1996) adaletsiz ciktilar karsisinda adalet duyarliligi yiksek olanlarin
digerlerine gore daha fazla tepki verdiklerini ileri sirmektedir. Adalet duyarhlig:
kavrami ayni zamanda, adaletle ilgili olarak neyin olmasi gerektigi ve gergekte neyin
oldugu konusunda farkli bakis agilarim ifade etmektedir. Bir baska anlatimla adalet
duyarliligr yuksek olan bireyler, adaletsizlige karsi daha duyarlidir ve kendilerini
guvende hissetmeleri icin daha yiksek dizeylerde Orgitsel adalete ihtiyag
duymaktadirlar. Aym zamanda yuksek adalet duyarliligina sahip bireyler, digerlerine
adil gelen siireclerdeki adaletsizlikleri algilamakta cok daha fazla basarilidirlar (Schmitt
ve Dorfel, 1999, s.444-445).

Shapiro ve Kirkman (2001) ¢rgutsel adaletsizligin objektif olaylardan ¢ok
beklentilerle ilgili oldugunu belirtmektedir. Eger calisanlar is yasamlarinda orgutsel
adaletsizlige dair beklenti olusturmuslarsa, bu beklentiyi olusturmayanlara gore 6rgitsel
adaletsizligi algilamaya daha yatkin olmaktadirlar. Bu varsayimdan yola ¢ikan Shapiro
ve Kirkman (2001) orgutsel adaletsizlik agisimin deneyimden c¢ok varsayima
dayandigint ileri sirmekte ve bu durumu o©ngoriye dayali orgitsel adaletsizlik
(anticipatory injustice) olarak adlandirmaktadir. Dagitim Kkararlarinda adaletsizligi
Ongormek dagitim adaletsizligi, karar slreclerinde adaletsizlik beklentisi islem
adaletsizligi, kisiler arasi davraniglarda adil olunmadhg: beklentisi etkilesim adaletsizligi
olarak tammlanmaktacir (Shapiro ve Kirkman, 2001, s.156). Ongoriye dayal
adaletsizlik kavraminin, given kavramindaki karsilikli beklentiler Gzerine kurulu
oldugu gorulmektedir. Sosyal iliskilerde beklentiler duristlik, adalet gibi istenen
davraniglar Uzerine kurgulamyorsa guvenin varhigindan soz edilirken, adaetsizlik,

yalancilik gibi davranislar bekleniyorsa guvensizlikten bahsedilmektedir. Beklentiye
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dayal1 orgutsel adaletsizligin oldugu durumlarda calisanlar “ayni isi yapanlara gore
benim daha fazla calismam lazim”, “bir veya iki Kisinin olusturdugu Klikler takimin
butin kararlarint belirliyor”, “yonetim bir giin yap derken, ertesi gin yapma diyor”
seklinde ifadeler kullanmaktadirlar (Shapiro ve Kirkman, 2001, s.154).

Ongoriye dayal: adaletsizlik durumu Davidson ve Friedman (1998) yaptiklar:
laboratuvar calismasinda da gorilmektedir. Arastirmada bir calisamn fikrini kendi
fikriymis gibi sunarak prim kazanan bir orta dizey yoneticisiyle iliskiler sonrasinda
calisan durumundaki katilimcilardan adalet yargilarini belirtmeleri istenmistir. Genel
olarak Orgutsel adalet yargilarimn sonra yasanan olaylar olumlu olsa bile olumsuz
sekillendigi gorulmustdr.

Bireyin sosyal hayata uyumunda eksiklik olarak tarumlanan gayri ahlakilik
(anomia) ile orgutsel adalet algilamast arasinda guiclU bir iliski bulunmustur (De Lara,
2007). Ispanya’da 270 akademisyen Uizerinde yapilan bir arastirmada calisma saatleri
icinde Kisisel amaglar icin internet kullammminin érgitsel adaleti olumsuz algilayanlar
arasinda daha yaygin oldugunu iddia edilmektedir. Bu durum calismalarinin biytk
bolumU interneti  kullanarak gerceklestiren akademisyenlerin, internette vakit
harcamal arinda tembellik, bogvermislik gibi tek yonlt agiklamalarin yeterli olmadigini,
onlarin adil olmayan sosyal ¢evrede bulunduklarim gostermektedir (De Lara, 2007).

Orgiitlerde meydana gelen sosyal olaylar calisanlarin duygular: Uzerinde etkili
olmaktadir (Fineman, 1993, s.14). Orgiitlerde ortaya ¢ikan duygular, hosnutluktan
kiskangliga, ucak korkusundan kavgaya, tartismaya neden olanlar gibi cok cesitli
bicimlerde gorulebilmektedir. Orgittlerde ortaya gikan cok farkli duygu tipleri oldugu
gibi, bunlari simflayan pek cok farkli bakis acist da bulunmaktadir. Ancak
calismamizda sadece Orgltsel adaletsizlik nedeniyle ortaya g¢kan duygular ele
alinmaktadir (Ashforth ve Humphrey, 1995). Bu baglamda duygular, birkag dakikadan
birka¢c saate kadar sinirli bir zaman zarfinda bir veya birden ¢cok neden veya durum
nedeniyle ortaya gikan durumlar olarak tamumlanmaktadir (Oatley ve Jenkins, 1996).
Kisinin ruh hali ise belirgin bir baslangic ve bitis noktasi olmaksizin saatler, gunler
hatta aylar siren durumlan ifade etmektedir. Ruh halinin acik ve kesin bir tamm
olmamakla birlikte kisi kendini rahatsiz hissetmekle birlikte nedenini tam olarak
agiklayamamaktachr. Orgiitsel adaletsizligin ise duygularin yam sira ruh haini de
olumsuz etkiledigi ileri strilmektedir. Yazinda ¢alisanlarin duygusal tepkileri orgutsel
adaletsizligin Ust konumdakilerle iliskiler ve sistemli adaletsizlik olarak iki ana
cercevede ele alindig1 gorulmektedir (Harlos ve Pinder, 2000). Bu baglamda etkilesim
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adaletsizligi calisanin hiyerarsik olarak Usti veya otorite sahibi tarafindan kot
davranilmast olarak tammlanmaktadir ve iki boyutla simiflandiriimaktadir. Tablo 4'te
goruldugt Uzere ofkeyle ilgili boyutlar tehdit, bozma; diger boyutlar ise elestiri,
vazgecme, tutarsizlik, izleme ve maniptlasyon olarak tammlanmaktadir (Harlos ve
Pinder, 2000, s.259).

Tablo4
Orgiitsel Adaletsizlik ve Ofke Boyutlar:

Ofkeyle dogrudan iliskili boyutlar

Tehdit
Fiziksel, sbzlu veya duygusal yollarla cal isanlar Gzerinde korku yaratma ve kontrol saglama.

Temel davranislar: Dogrudan veya dolayl1 bir sekilde ¢alisanlarin isten atilma, siddet, disiplin cezasiyla
tehdit edilmesi.

Bozma
S6zI 0 veya sbzsiiz bir sekilde saygisiz, incitici bir sekilde iletisim kurma.

Temel davranislar: Calisanlar: toplum iginde asagilama, kiiclk gérme, sorusturmalar esnasinda sabirsizlik
gosterme, kisisel veya mesleki anlamda cal1isanlara saldirma, diger calisanlarla alay etme veya hakkinda
dedikodu yapma.

Diger boyutlar

Elestiri
Calisanin performanst, fikirleri, kisisel 6zellikleri ileilgili slrekli hata bulma ve yiksek performans
gosterilmesi durumunda da aldirmama.

Vazgecme
Caisaninisleilgili fiziksel, sosyal ve duygusal ihtiyaglarinakayitsiz kalma.

Tutarsizhk
Keyfi olarak bireysel performans standartlarinin degistirilmesi, diisiik diizeyde iletisim kurma.

Ulasilamamazlik
Fiziksel ve duygusal olarak ulasmay: engelleme.

izleme
Calisanlar1 dogrudan ve suirekli izleme, en diisiik diizeyde otonomi verme.

Manipulasyon
Arzulananisleilgili veyakisisel amaglar icin ¢alisanlarin yeteneklerini, degerlerini, duygularini ve
gelecege dair Umitlerini yonetme.

Kaynak: Harlos, Pinder, 2000, s.259.

Ofke duygusu orgitsel adaletsizlikle iliskilendiriimekle birlikte, orgitsel
adaletsizlikle arasinda neden-sonug iliskisinin  olusturulmast  konusunda farkl:
yaklasimlar bulunmaktadir. Cilnki orgitsel adaletsizlik sonucu verilen bireysel
tepkilerin basinda ofke gelirken, 6fke aym zamanda Orgutsel adaletsizligin nedeni de
olabilmektedir (Miller, 2001, s.534). Lind (2000) bireylerin kendi grup Uyelerine karsi
ofkelerini haklilastirmamn yegéne yolunun yiksek orgitsel adaletsizlik oldugunu ileri
surmektedir. Diger taraftan cezalandirma gibi Orgutsel uygulamalar da 6fkeye neden
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olabilmekte ancak oOfkenin derecesini cezamin sekli belirlemektedir. Calisanlar
digerlerinin 6ninde cezalandirildiklarinda, haksiz bile olsalar orgltsel adaletsizlik
duygusu gelistirebilmektedir (Miller, 2001, s.540).

Beugre (2005, s.293) orgutsel adaletsizlige bagli 6fke davramslarint dismanca
davraniglar ve zorluk cikarma seklinde iki ana baslik atinda incelemektedir. Zorluk
cikarma pasif bir davrams seklidir ve hedefin performansint  distirme amacin
tasimaktadir. Kritik bilginin saklanmasi, zorluk cikarma davramsina 6rnek teskil
etmektedir. Dismanca davranslar ise sozli veya sembolik davramslar ifade
etmektedir.

Orgiitsel adaletsizlik aym zamanda kisisel saygi duygusu ile agiklanmaktadhr.
Eger birey, herhangi bir seyin hakki oldugunu disundigi halde o konuda asagilanmaya
ve Ofkeye maruz kaliyorsa, bireyde adaletsizlik duygusu ortaya cikmaktadir (Bourdieu,
1965, s.211). Miller (1993, s.16) ise asagilanmamn sosya dengesizlik yaratmasi
nedeniyle adaletsizlik duygusuna neden oldugunu ifade etmektedir.

Olumsuz
duygular
1 4
6 | Fiziksel ve
Algilanan Bedensdl | S
éritsel 3 reaksiyon »{ zhin
adaletsizlik hastlaliklar
A 4
Zararh 5
2 davraniglar

Sekil 5. Orgitsel adaletin ve adaletsizligin bireysel sonuglar

Kaynak: Greenberg, 2010, s.216.

Greenberg orgitsel adaletsizligin neden oldugu calisan tepkilerinin Once
olumsuz duygularla basladigini, olumsuz duygularin ise zararl davramslara yol actigin
ifade etmektedir. Uzun sitiren orgltsel adaletsizligin ise olumsuz duygularin bedensel
sagligi bozdugunu ve sonucunda bir takim fiziksel ve psikolojik hastaliklarin ortaya
ciktigin iddia etmektedir (Bkz. Sekil 5).

Beugre (2005) orgutsel adaletsizlik karsisinda calisan tepkilerini U¢ asamal: bir
surecle agiklamaktadir. Degerlendirme, sorumluluk ve tepki asamalart orgitsel adaletin
turleri olan islem, dagitim ve etkilesim adaletsizligi icin gegerli gorilmektedir.
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Adaletsiz bir durumda bireyin tepki vermeden 6nce durumu analiz ettigi, zarar vereni
tespit ettigi ve son asamada ise en etkili stratgjiyi belirleyerek karsi saldirya gegtigi
dusuntlmektedir. Degerlendirme asamasinda, birey gerceklesen olayla referans
karsilastirarak bir yargiya varmakta, sorumluluk asamasinda kimin adaletsizlige neden
oldugunu belirlemekte ve son asamada ise karsi strateji belirleyerek uygulamaya
gecmektedir.

Orgiitsel adaletsizlik karsisinda bireysel tepkileri ele alan calismalarin tutumsal,
psikolojik ve davranissal reaksiyonlar: (Hegtvedt ve Johnson, 2000; Zellars, vd., 2004),
Oongoriye dayali orgitsel adaletsizligi (Shapiro ve Kirkman, 2001), adaletsizlik
karsisinda bireysel duygularin (Harlos ve Pinder, 2000) yam sira ¢zellikle ofke
duygusunu (Miller, 2001; Lind, 2000) inceledigi gorulmektedir. Ancak orgltsel
adaletsizlik konusunda yapilan calismalarin pek ¢ogunun dagitim, islem ve etkilesim
adaletsizlige Uzerine yogunlastigi gorulmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001).

Dagitim adaletsizligi oOrgutsel ciktilarla ilgili adil olmayan durumlarda
calisanlarin tepkilerini ifade etmektedir (Francis ve Barling, 2005, s.251). Hemsireler
arasinda yapilan bir baska arastirmada Ucret sistemindeki degisim nedeniyle maaslar
azalan hemsirelerin uykusuzluk sorunu yasadigi ortaya gikmistir. Ancak yoneticilerine
etkilesim adaleti konusunda egitim verilen hemsirelerde bu oramin distigt gozlenmistir
(Greenberg, 2006). Laboratuar calismasinda Markovsky (1988) bireylerin Ucret
degisikliklerine kars: tepkilerini incelemistir. Arastirmasinda hak edilenden daha fazla
ve daha az Ucret alanlarin strese bagli tepkiler gosterdiklerini belirlemistir. Tepper
(2001) dagitim ve islem adaletsizliginin depresyon, tikenme ve endiseyi kapsayan
semptomlarla psikolojik stresle iliskilendirdigi gorilmektedir.

Islem adaletsizligi karar sireglerinde calisanlara kararlarla ilgili kontrol ve stz
hakkinin verilmedigi veya dagitim karar strecinde orgittl temsil edenlerin saygisizca
davramslar géstermesi halinde ortaya gikmaktachr (Tepper, vd., 2006, s.103). Islem
adaletsizligi 6rguttin calisanlarina saygr duymadig: (Tyler, 1994) ve grubun Uyesi olarak
deger verilmedigi (Folger ve Kass, 2000) agisinin olusmasina neden olmaktadir.

Islem adaletsizliginin etkileri Tyler ve Lind (1990) tarafindan gelistirilen grup-
deger modeli ile agiklanmaktadir. Model bireylerin grup ve otoriteyle olan iliskilerini
islem adaleti Uzerinden agiklamasina dayanmaktadir (Clay-Warner, 2001). Birey, islem
adaleti cercevesinde grup tarafindan saygr duyulduguna inamir ve grubun Uyes
olmaktan gurur duyar. Saygi ve gurur ise bireyin kendine guvenini ve grupla

iliskilerinin olumlu bir sekilde ylrimesini saglamaktadir. Ayrica grup- deger modeli
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cercevesinde islem adaetsizligine dair uygulamalar bitlin bireylerce aym sekilde
yorumlanmamakta, bireyin grup icindeki statlisii 6rgutsel adaletsizligi algilamada etkili
olmaktadir (Clay-Warner, 2001). islem adaletsizligi ise is tatmini dusirmekte, ise
gelmeme oramn arttirmakta, sagligi olumsuz etkilemektedir (Schmitt ve Dorfel, 1999).

Islem adaletsizligi ile ilgili yapilan calismalar genellikle otorite sahiplerinin
kisisel saygi sinirlarim asan davranslarin incelemektedir (Miller, 2001, s.543). Lind
vd. (1993) otorite sahiplerinin kisisel saygi simirlarim asan davramslarimn en ¢ok
otoriteyle uyum davramsini olumsuz etkiledigini belirtmektedir.

Etkilesim adaletsizligi kisiler arasindaki adil olmayan iliskilerde calisanlarin
tepkilerini kapsamaktadir (Francis ve Barling, 2005, s.251). Amerika da yan zamanl
calisan 6grenciler Uzerinde yapilan bir arastirma iftira, bagirma, yildirma gibi dolayl
siddet ile Orgutsel adalet algilamalar: arasindaki iliskiyi incelemistir (Chory ve Hubbell,
2008). Kisiler arasindaki iligkileri ifade eden etkilesim adaleti ile dolayli siddet
davraniglar arasindaki iliski islem, dagitim ve bilgi adaleti ile karsilastirildiginda daha
anlamli bulunmustur. Diger taraftan dolaylh siddet davramslan ile etkilesim adaleti
arasindaki guclt iligki, adaletin diger yonlerinin 6nemini azaltmamaktadr.

Etkilesim adaletsizliginin bireyin sayginligim yipratmaya yonelik oldugu igin,
ahlaki ve moral degerleri en cok etkileyen oOrgiitsel adalet alt boyutu oldugu iddia
edilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Kisiler arasindaki haksiz davranislar ahlaki
davranigla iliskilendirildiginden, ahlaki degerlere de yonelik bir sadin agisi
yaratmaktadir.

Zohar (1995) hemsireler tzerinde yaptigi calismasinda Ustleriyle iliskilerini adil
bulmayanlarin stres diizeylerinin de yiksek oldugunu saptamistir. Benzer sekilde Wager
vd. (2003) saglik sektorinde yaptiklari arastirmaarinda adil olmayan bir liderle
calisanlarin is stiresince psikolojik stresten yakindiklarini ve kan basinglarinin arttigini,
buna karsilik lider degistiginde aym calisanlarin stres dizeylerinin  distigind
belirlemistir. Amerika'da 174 akademisyen arasinda yapilan bir arastirmada adaletin
boyutlarindan en cok islem ve etkilesim adaetsizliginin strese neden oldugu
belirlenmistir (Judge ve Colquitt, 2004). Francis ve Barling (2005) de etkilesim, dagitim
veislem adaletsizliginin ¢alisan stresini arttirdhgini ifade etmektedir.

Bilgiye dayali gunimiz is dinyasinda bilgi adaletsizliginin o6rgutsel bilgi
adaletsizliginin yan sira felsefi tartismalara da konu oldugu gorulmektedir (Nagenborg,
2009). iletisim cag1 olarak adlandirilan giinimiiz diinyasinda gerek bilginin bir mal
olarak toplum icinde dagilimi, gerekse sosyal paylasim siteleri Uzerinden kisisel
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bilgilerin paylasimu nedeniyle bilgi adaleti konusunun farkli ortamlarda ve farkh
agilardan tartisildigr gorilmektedir. Orgiitsel acidan ise bilgi adaletsizligi 6rgiit icinde
Ustlerden astlara dogru olan iletisim stirecinde bilginin zamaminda, dogru ve yeterli bir
sekilde iletilmedigi durumlarda ortaya cikmaktadir. Yazin incelendiginde bilgi
adaletsizligi ile ilgili yaplan arastirmalarin, bilgi adaletinin yazina sonradan dahil
edilmesine paralel olarak son derece kisith kaldigi gortlmektedir. Bilgi adaletsizligi
makalelelerde tek basina arastirma konusu yapilmamus, etkilesim adaletsizligi ile
birlikte ele alinmustir. Bilgi adaletsizliginin etkilesim adaletsizligi ile birlikte, Ustlere
kars1 dismanca davramslara neden oldugu belirtilmektedir.

Judge ve Colquitt’in (2004) Amerika da akademisyenler arasnda yaptiklar:
caismada islem ve etkilesim adaletsizliginin yaminda bilgi adaletsizliginin de
calisanlarin stres duzeyini olumsuz etkiledigini gostermektedir. Jones (2009) isyerine
kars1 dismanca davranislar tzerinde islem ve dagitim adal etsizliginden ¢ok etkilesim ve
bilgi adaletsizliginin etkili oldugunu belirtmektedir. Sosyal degisim modelini
kullandiklar: ¢alismasinda Jones (2009) calisanlarin sosyal iliskilerinde gerekli, tutarl
bilginin saglanmasinin yamnda nezaket kurallar gergevesinde iliskilerin gelismesinin
0¢ alma davramsi Uzerinde dogrudan etkisi oldugunu iddia etmektedir. Astlarin Ustlerle
iliskisinin kalitesini bilgi ve etkilesim adaletinin dogrudan etkilemesi nedeniyle lider-
tye etkilesimini inceleyen Akremi (2010) de sosyal degisim modeline uygun sonuclara
varmistir. Ayrica dagitim ve etkilesim adaletsizligi 6rgite yonelik olumsuz davranslari,
etkilesim ve bilgi adaletsizliginin ise Ustlere yonelik olumsuz davranislar: tetikledigini
ileri stirmektedirler (Akremi vd., 2010). Patient ve Skarlacki (2008) farkl sektorlerden
132 yoneticinin katildig1 ¢alismalarinda bilgi adaletsizligi ile etkilesim adaletsizligine
yonelik algilamalarin yoneticilerin empati kurabilme yetenegine bagli olarak ortaya
ciktigint belirtmektedir. Empati kurabilme yetenegi yUksek olan yoneticilerin bilgi
adaletsizligi dizeyini dolayisiyla da olumsuz orgitsel sonuclart azalttigi ifade
edilmektedir.

Orgutsel Adaletsizlige Kars1 Coziim Yollar:

Orgiitsel  adalet konusunda yapilan calismalarin biyik bir bolumi islem,
etkilesim, dagitim adaleti olmak Uzere bireyler ve otorite kaynaklan arasindaki iliskiye
odaklanmistir. S6z konusu bakis acilarimin ortak noktas adaletsizlige ugrayanlarin

yasadiklart ve tepkileri Uzerine odaklanmalandir. Ancak haksizliga ugrayanlarin
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olumsuz duygulari ile tepkilerinin tekrar Orgute olumlu yonde kazandirilmas
konusunun ¢ok az calismada ele alindigi gorilmektedir (Goodstein ve Aquino, 2010,
s.624). Ayrica Orgutsel adaletsizlik durumu sadece calisanlar agisindan degil, drgutler
acisindan da katilimin azalmasi, 6rgitsel imain bozulmast gibi olumsuz etkilere
sahiptir. Dolayisiyla da orgltsel adaletsizligin etkileri aymi zamanda hissedarlar, sirket
Ust yoneticileri ve hatta toplum Uzerinde gorilebilmektedir. Goodstein ve Aquino
(2010), haksizliga ugrayanlar, haksizlig1 gerceklestirenler ile toplumun bir araya gelerek
bozulan iliskileri dizeltme yonundeki cabalarini “dlzeltici (restorative justice) adaet”
kavrami ile agiklamaktadir. Goldman (2003, s.722) adaletsizligin olustuktan sonra
tekrar adaleti tesis etme ¢abalarini dizeltici ¢rgltsel adalet (restorative organizational
justice) kavram ile agiklamaktadhr.

Dugzeltici adalet, rehabilitasyon veya cezayr temel alan su¢ yazininda tartismaya
acilmistir (Zehr, 1990). Duzeltici adalet bakis agisiyla yanlis bir davrams sadece
kanunlarin ¢ignenmesi degil, aym zamanda toplumsal iliskilerin de bozulmas: anlamina
gelmektedir. Duzeltici adalet sembolik ve maddi anlamda kurbamn ugradigi zarar
tazmin etme, kurbanlarin kendilerine glvenlerini tekrar saglama ve onlarn tekrar
topluma kazandirmay: vurgulamakdair (Braithwaite, 2002). Duzeltici faaliyetler hatamin
varligim kabul, hatamn sorumlulugunu alma ve hatamn sonuglarint gidermeye yonelik
faaliyetleri kapsamaktadir. Toplumun bu siiregte kaybedilen degerleri yerine koymada
Onemli rolU oldugunu varsayilmaktadir (Walker, 2006).

Duzeltici adalet, kurban, haksizligi yapanlar ve toplum arasindaki iliskileri
duzeltmeye yonelik énlemleri ifade etmektedir. Bu nedenle hareket noktas kanunlarin
ihlal edilmesi degil, insanlarin ve iliskilerin zarar gormesidir (Kidder, 2007, s.9). Ayrica
diger hukuki sorun ¢ozme yontemlerinden farkl olarak, taraflar sorun ¢ézme sirecinde
yer adirlar ve siire¢ kanun koyuculara birakilmaz. Duzeltici adalet kurban, sucu isleyen
ve toplum arasindaki iliskileri yeniden dizenleyen ve problem c¢ozme odakli bir
yaklasimdir. Bir baska ifadeyle dizeltici adalet, toplumsal ahengi tekrar saglamaya
yonelik onlemlere dikkat cekmektedir. DUzeltici adalete iliskin yazin, suc adaleti
konusunda ceza ve iyilestirmeye yonelik olarak gelismistir, temel prensibi sugcun hem
bireylere, hem de toplumsal iligkilere zarar vermesidir (Rodriguez, 2007, s.355-356).

Duzeltici adaletin toplumdaki uzlasiyr zedeleyen, adaletsizlige neden olan
davranislarailiskin baslica varsayimlar: sunlardir:

- Sug, toplum icindeki iliskilerden ve sosyal baglamdan kaynaklanmaktadhr.
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- Sucu 6nleme, toplumda suca neden teskil eden hususlarin ortadan kaldirilmasiyla
mUmkandar.

- Tlgili tim taraflarin katilimi olmaksizin, sug sonrasi iliskiler yeniden diizeltilemez.

- Adalet olclleri farkli durum ve Kisilerin ihtiyaclarina cevap verebilmek icin esnek
olmalidir.

- Adalet, tek bir adalet yargisinin digerlerinden Ustiin kabul edilmesiyle degil, gok

boyutlu durumlarin ele alinmasiyla saglanabilir (Marshall, 1999, s.6).

Duzeltici adalet yaklasimda kisilerin  davranislart  ve tutumlarimn  tekrar
sekillendirilmesi, bunu da bireyi toplumdan koparmadan, kisilik haklarina saygi
gostererek ve adil siiregler araciligiyla yapmay: amaglar. Boylece bir sekilde kanunlar
cigneyenler otoritelerle karsilastiginda adil bir sekilde yargilanacagim ve ceza alacagini,
davraniglarimin sonuclarinin da olumsuz oldugunu kavrar. Sureg, sadece sugluyu degil,
aynt zamanda magduru ve toplumu da kapsamaktadir. Suglunun ve magdurun aileleri de
rehabilitasyon slirecine tabi tutularak gelecekte olas kanun ihlallerinin 6ntine toplumsal
uzlasi ile gecilmeye calisilir. DUzeltici adalet yaklasimi aslinda kisilerin kanunlarlailgili
eylemlerinde islem adaleti yoluyla sosyal degerlerini etkilemeyi amaglar. Kisilerin
kendi kisisel sosyal degerleri yani 6zdegerleri gelistigi takdirde, ahlaki prensipleri daha
iyl uygulayacaklar: varsayilir (Tyler, 2006a).

Islem adaleti, bireylerin otoritelere kars: sorumluluk duygularini arttirmay: amaglar.
Bu sayede bireylerin 6z degerlerini arttirarak dogru davrams icin i¢gsel motivasyon
araclanim harekete gegirecekleri varsayilmaktadir. islem adaletinin 6ngoriisiine gore,
birey hayatinin her alaninda adil kurallarin uygulandigi gordigu takdirde, kanunlara
saygisi ve uyum oram artacaktir. Duzeltici adalet ise bireyin ailesine ve topluma Kkarsi
olan sorumluluk duygusunu arttirmaya odaklamr, motivasyon aract ise utang
duygusunun gelistirilmesidir (Tyler, 2006a). Braithwaite’'e (2002) gore personel
guclendirme, 6zur dileme, duygularin ifade edilmesi dizeltici 6gelerindendir.

Islem adaleti yaklasimu ile duzeltici yaklasimi  arasinda  benzerlikler
bulunmaktadir. DUzeltici adalet sosyal kurallar ihlal eden insanlara kars1 yaklasimin
amac1 psikolojik ve davramgsal olarak gelecekte dogru sekilde davranmalarini
saglamaktir. Bu yondeki ugraslar bireylerin daha fazla i¢ odakli sekilde toplumsal
normlara uyumlarint arttirma yonundedir. Goraldigi tzere her iki yaklasimin da amact
bireyleri dahaiyi birer toplum tyes yapmaktir.

Orgiitsel adaletsizligi dizeltici faaliyetlerin basinda 6zir gelmektedir. Oz,
sozlli veya yazili olabilecegi gibi, kilttre 6zgu bir sekilde tokalasma, sarilma gibi beden
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dili hareketleri ile desteklenebilir. Ozir etkili bir diizeltici adalet faaliyeti olarak
gorulmekle birlikte, eger kurbamn adaletsizlik nedeniyle ugracigi zarar blyikse, tek
basina yeterli gorilmemektedir. Kurbamn bakis acisiyla ise, dizeltici adalet affetmeile
anlam kazanmaktadir. Affetme, af dileyene karsi zihinsel ve davramissal boyutlar
kapsayacak sekilde, af dileyeni anlamaya, merhamet gbstermeye yonelik surectir.
Affetme taraflarin birbirinden 6¢ alma davramslarim azaltmakta, taraflarin iliskilerini
yeniden dizenlemelerine firsat vermektedir (Goodstein ve Aquino, 2010, s.625).

Orglitsel  ¢ozum, orgitin haksizhiga ugracigr calisammn adaletsizligi telafi
etmeye yonelik blttin ¢abalarini ifade etmektedir (Reb, vd., 2006, s.34). Bu tammda iki
anahtar nokta bulunmaktadir. Birincisi adaletsizligi telafi edici uygulamalar, haksizliga
ugrayan tarafindan degil, érgit tarafindan baslatiimaktadir. ikincisi adaletsizligi telafi
etmek amaciyla uygulanan ¢ozim basariliysa, adalet agisi yeniden yapilandirilir ve
adaletsizlik nedeniyle ortaya ¢ikan 6¢ alma duygusu ortadan kalkar. Boylece ¢catismanin
surekli kendini besleyerek, ¢ctziimslzlUgln ortaya ¢cikmasimin da 6niine gecilmis olur.
Cunku adaletsizlik kurban kayba veya zarara ugratir ve orgutsel ¢6zim ise bu zaran
veya kaybi telafi etmektedir.

Orgiitsel adaletsizlige kars: orgiitsel ¢oziim ileilgili oldukga az calisma yapildig
(Ohbuchi vd., 1989; O'Maley ve Greenberg, 1983) ve yapilan calismalarin buyuk
bolimunun dagitim adaletsizligine iliskin ¢ozim yollarint ele aldigi gortlmektedir.
Ancak Reb vd. (2006) orgltsel adaletin alt boyutlarina paralel bir sekilde 6rgitsel
cozimlerin de yapilan adaetsizlikle iliskili ve uygun bir sekilde gelistirilmesi
gerektigine dikkat cekmektedir. Calismalarinda etkilesim adaletsizligi boyutunda
adaletsizligi yapanlara ceza verme seklindeki onlemin etkilesim adaletsizligi algisint
degistirerek olumlu hale getirdigi bulgusuna varmislardir. Islem adaletsizligini
gidermeye yonelik onlemlerin ise aract onlemler olarak adlandirildigi ve zarara
ugrayanlarin ekonomik kayiplarini gidermeye yoenlik onlemlerin adalet algisi Uzerinde
daha fazla etkili oldugu bulgusuna erisilmistir. Ancak uzun vadede islem adaletsizligi
durumunda calisanlarin adalet algisinda 6rgitin onlem amasi durumunun onemli
olmadigi sonucuna varilmistir. Bu durumu ise bir kereye mahsus ortaya c¢ikan islem
adaletsizliginin calisan Uzerindeki etkisinin etkilesim adaletsizligine nazaran daha az
olmasi ve ¢alisanlarin durumu affetmesiyle aciklamiglardir (Reb, vd., 2006, s.54).

Orgiitsel  adaletsizlige kars: calisan tepkilerini azaltmamn bir diger yolu
calisanlardan olumsuz durumlar yazili olarak ifade etmeleridir. Barclay ve Skarlacki

(2009) calisanlarin yasadiklart olumsuz durumu yazili bir sekilde ifade ettikten sonra
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kendilerini daha iyi hissettiklerini, isten ayrilma niyetlerinde dists yasandigini ve
catisma ¢ozme egilimlerinin arttigin tespit etmistir.

Isletme kural ve politikalarimin yazili ve agik bir sekilde calisanlara bildirilmesi
islem adaleti algisimt olumlu yonde etkileyen bir diger onlem olarak gortlmektedir.
Acik ve vyazili kurdlar, astlara yoneticilerin sahip oldugu gictu kéti yonde
kullanmayacagina dair teminat olarak degerlendirilmektedir. Ayrica performans
degerlemeleri sonucunda galisanlara donit verilmes galisanlara deger verildigi hissine
neden olmakta ve orgute baglilig1 arttirmaktadir (Beugre, 1998, s.98-100).

Orgiitsel adaletsizlige kars1 son yillarda alinan énlemlerin basinda calisanlara ve
yoneticilere egitim verilmes gelmektedir. Greenberg (2006) etkilesim adaletsizligi
sonucunda ortaya ¢ikan uyku bozukluklarinin, 6rgdt ici egitimden sonra azal digini tespit
etmistir. Skarlicki ve Latham (1997) sendika yoneticilerinin orgutsel adalet konusunda
egitilmeleri sonrasinda, sendika tyelerinin orgutsel bagliliklarimn yan sira yardim etme
davranislarimin arttigim belirlemislerdir.

2.3. Liderlik

Bu bdlimde liderlik kavrami yazindaki arastirmalara paralel olarak tarihsel siirec
icinde teoriler temelinde ele alinmaktadir. Ancak arastirmanin konusuna paralel bicimde
gecmisten gunimize yapilan arastirmalardan elde edilen bulgularin giinimiz liderlik
teorisindeki karsiliklar1 da agiklanmaktadir. Daha sonra ise arastirma kapsaminda

incelenen donustimcu liderlige iliskin yazin incelemesine yer verilmektedir.

Liderlik Kavraminin Gelisimi

Yonetim olgusu amaclar dogrultusunda baskalariyla birlikte ulasmayni,
baskalarina is gordirmeyi ve onlarin yardimlarint saglamay: gerektirmektedir (Simsek,
2004). Yonetim olgusu gegtigimiz yuzyilda fiziksel kaynaklarin etkin kullanimi
sorununa odakliyken, insan kaynaklarinin dretim faaliyetleri igindeki artan Onemi
nedeniyle adeta yeniden tammlanmaktadir. GuUnimuiz yuksek rekabet ortaminda
yoneticilerden klasik yonetim faaliyetlerinin 6tesine gecgerek, sadece yoneticilik degil,
aynm zamanda ¢alisanlar icin bir lider olabilme vasfim tasima beklenmektedir.

Liderlik kavram Uzerine pek cok arastirma yapilmis, pek c¢ok arastirmac

liderligin farkli 6zelliklerine dikkat ¢cekmis, neredeyse her bir arastirmact kendi liderlik
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tanumint gelistirmistir (Stogdill, 1974). Tamumlarin ortak noktas: liderligin yonetim
faaliyeti icinde gergeklesmes ve bu cergcevede anlam kazanmasidir. Liderler karar
verme sireglerinde “rutinin” disina cikan, takipcileri Gzerinde otoriteden cok etki ile is
gorduren Kisilerdir. Liderlik, formel otorite yapisindan kaynaklanan yonetici, amir gibi
unvanlari, motivasyon araglarint ve 6dulleri kullanmaksizin is gordurmeyi ifade ettigi
icin denetlemeden farkli bir kavram olarak degerlendirilmektedir (Jago, 1982, s.316).
Orgitlerde liderlerden beklenen ise degisimlere uyum icin gerekli yenilik ve
dizenlemeleri  yapmak, organizasyona vizyon kazandirabilmek  seklinde
Ozetlenmektedir (Kogel, 2007, s.447). Bu baglamda liderlik, takipciler ve kosullar
arasindaki karmasik bir stireci ifade etmektedir.

Liderlik sirecinin ¢ok boyutlu yapisi nedeniyle liderlige iliskin olarak farkl
yaklasimlar ve teoriler gelistirilmistir. Liderlik yazinindaki ilk calismalar genellikle
liderlerin Ozellikleri Gizerine yogunlasmus, 6zellikler teorisi basligi altinda ele alinmustir
(Jago, 1982, s.317). Ozellikler teorisi basaril liderlerde belirli 6zelliklerin bulundugunu,
bu Ozelliklerin de basaril1 liderleri basarisizlardan ayirdigim varsaymaktadir. Liderlik
alanindaki ilk arastirmacilardan olan Cowley (1928), liderler ve takipcilerini 6fke,
duygulara hakim olma, zeka, kendine giiven gibi bir takim kisisel 6zellikler agcisindan
incelemis ve kisisel 6zellikler itibariyle liderler ile takipcilerinin farkli oldugunu iddia
etmistir. Flemming (1935) ise Ogrenciler Uzerinde yaptigi arastirmasinda liderlik
yeteneklerini kisisel 6zellikler ile agiklamustir. ilerleyen yillarda da kisilik 6zellikleri ile
liderlik arasindaki iliskiyi inceleyen ve bu iliskiyi destekleyen pek c¢ok arastirma
yapilmistir (Mann, 1965, Cowley, 1931; Stogdill, 1974). Liderlige iliskin olarak
belirlenen yetmisten fazla kisilik 6zelligini inceleyen meta analiz ¢alismasinda Stogdill
(1965) bu 6zellikler arasindan zekd, icsel kavrayis, sosyallik, takipcilerin ihtiyaclarina
duyarli olma, sorumluluk, kendine given, giriskenlik, sorunlarla bas etme kararlilig
olarak sekiz tanesinin 6nemini belirlemistir. Buguniin liderlik yazim incelendiginde ise
Stogdill’in (1965) belirledigi bu 6zelliklerin agik bir sekilde donistimcii lidere atfedilen
Ozellikler oldugu gorulmektedir. Dontsumct liderlik boyutlarinda yer aan karizmatik
etki ile zeka, i¢csel motivasyon ile icsel kavrayis, karizmatik etki ile sosyallik ve
takipgilerin ihtiyaclarina duyarli olma kavramlarimn ortUstigu gorulmektedir (Webb,
2008, s.32).

Ancak Gibb (1969) ve Stogdill’in (1974) arastirmalart belirli liderlik
Ozelliklerinin her tarlU kosulda basar1 saglayamayacag, basarili liderlik 6zelliklerinin

orgut yapisi, tarihi siireg, grubun amaclarimn yapisi, gorevin ozellikleri, takipgilerin
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kisilik yapisi gibi farkli degiskenlere bagli olduguna dikkat cekmistir. Calder (1977)
liderlik 6zelliklerinin temelde liderde bulunmasinin degil, takipcilerinin o ozellikleri
lidere atfetmesinin daha 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Ozellikler teorisine getirilen bu elestiriler nedeniyle 1940’ larin sonlarina dogru
liderlik alamnda yapilan arastirmalar lider ve astlarn arasinda iliskileri ele almstir.
Liderlerin kim oldugundan ve hangi 6zellikleri tasidigindan cok, liderlerin ne yaptiklar:
arastirma sorusu olarak ele alinmustir (Yukl, 2002). Davramssal teori alamindaki ilk
calismalardan olan Tannenbaum and Schmidt (1958) liderin takipcilerini dikkate alan
karar verme sireci ile lider merkezli karar verme sirecini tartismaya agrmiglardir. Bu
baglamda takipcilerini dikkate alan liderler, takipcilerinin fikirlerine, problem ¢tzme ve
karar verme asamasinda daha fazla 6nem vermektedir. Ancak lider merkezli karar
verme sireci takipcilerini daha az dikkate amayr ifade etmektedir. Bu nedenle
dontsumcu liderlik teorisinin temelleri Tannenbaum ve Schmidt (1958) calismasina
dayandirilmaktadir.

1950 lere gelindiginde ise hem Ohio State Universitesi’nde (Fleishman, 1953;
Haskins ve Hartman, 1960; Halpin, 1957; Fleishman ve Simons, 1970) hem de
Michigan Universites’nde (Katz ve Kahn, 1952; Katz, Maccoby ve Morse, 1950)
yuritilen calismalarda benzer sonuclar elde edilmistir. Bu arastirmalara goére etkin
liderlik, sadece liderin degil ayni zamanda takipcilerinin de belirli davramslar: sonucu
ortaya ¢citkmaktadir. Soz konusu bakis agisiyla etkin liderler hem izleyicileri ileiliskileri,
hem de gorevin gereklerini dikkate almaktacirlar. Ohio State Universitesi’nde
gelistirilen yaklasim inceleyen diger arastirmalar da (Hammer ve Dachler, 1973; Harris
ve Fleishman, 1955; House, Filley ve Kerr, 1971; Petty ve Bruning, 1980; Stogdill,
1965; Hemphill, 1955) etkin liderlik davramsina iliskin benzer sonuclar elde
etmislerdir. Likert (1977) ve Litwin'in (1968) calismalar1 da gorev odakl: liderin grup
performansim olumlu etkiledigine dair varsayimi desteklemektedir. Davramssal liderlik
teoris cercevesinde Kahn ve Katz'in (1960) arastirmasi, liderin astlarin kisisel
sorunlariyla ilgilendigi durumda, astlarin is tatminini yukselttigine isaret etmektedir.
Yine aym calismada gorev odakli liderlerin astlarinin is tatmininin ve moralinin de
dustk oldugu belirlenmistir (Kahn ve Katz, 1960). Benzer sekilde dontstmci liderlik
teorisi de kisisel saygr boyutuyla, liderin takipgilerinin sorunlariyla yakindan ilgili
olmasinin, mentorluk slrecinin islemesinin ve takipcilerinin ihtiyaclarina karsi
duyarliligimn (Judge ve Piccolo, 2004, s.755) 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Ancak
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davrarigsal liderlik teorisi de degisen Orgitsel ve cevresel durumlarn dikkate almamasi
nedeniyle elestirilmistir (Mann, 1965).

Liderlik konusu daha sonra sistem teorisi cergevesinde sekillenerek lider-takipci
ve cevre iliskilerini dikkate almistir. “Durumsal liderlik teorileri” olarak adlandirilan bu
yaklasim temelde tek bir etkin liderlik tamminin olmadigi, farkli durumlarda farkl:
liderlik 6zelliklerinin 6n plana ¢ikacag: varsayimina dayanmaktadir (Northhouse, 2007).
Durumsal liderlik teorilerinin ortak noktasi birey ya da grup olarak takipcileri dikkate
almasidir. Bu teorik temel aym zamanda donusimcl liderligin de anahtar noktasichr
(Bass, 1985).

Durumsal liderlik teoris Hersey ve Blanchard'in (1969; 1977) gelistirdigi
liderlik dongusini 6nem (consideration) ve baslangic (initiation) olmak Uzere iki
kavram olarak ele alan calismalarina dayanmaktacir (Graef, 1983, s.285). Onem ile
astlarin orgutsel davranislarina neden olan olumlu dustince ve duygular, baslangig ile
rol, kontrol mekanizmasi, gérev odaklilik, is koordinasyonu ile ilgili ¢esitli davranislar
kastedilmektedir (Van Wart, 2003, s.217). Bu bakis agisina gore astlar sirekli
yeteneklerini  gelistirmektedir ve liderin  sorumlulugu astlarin  ihtiyaglarim
karsilayabilmek amaciyla davranislarint diizenlenmesidir. Modele gore liderler, astlarin
ihtiyaclarini belirledikleri gibi cevresel etmenleri de g6z 6nine almalidirlar. Benzer
sekilde donusumci liderlik de astlarin ihtiyaclarim dikkate almay: gerektirmektedir
(Bass, 1985).

Durumsal liderlik teorisi kapsamindaki baslica calismalar Fiedler'in (1967,
1972) etkin liderlik modeli, House ve Evans (House, 1971; Evans, 2002) tarafindan
gelistirilen amacg-yol teorisidir. Fiedler (1967) liderlerin genel tipolojisini ortaya
koyabilmek amaciyla “en az tercih edilen is arkadasi Olcegi”ni gelistirmistir. Bu
baglamda teori, lider-takipci iligkileri, gorev yapisi ve gi¢c olmak Uzere U¢ boyut
Uzerinde odaklanmistir (Fiedler, 1972, s.454). Lider- takipci iliskileri boyutu, liderin
astlar tarafindan saygr duyuldugu, sevildigi ve guvenildigi durumda liderin takipcileri
Uzerinde daha fazla gucu ve etkis oldugunu vurgulamaktadir. Ayni zamanda liderin
gucunun gorev yapisinin belirli ve yapilandiriimis oldugu durumlarda, gorevin belirsiz
ve degiskenlik gosterdigi duruma gore arttigini varsaymaktadir. Liderin ise ama, isten
ama, 6dul ve ceza verme pozisyonunun liderin glicinu arttirchg ifade edilmektedir.
Ayni zamanda Fiedler'in (1972, s.453-470) varsayimina gore grup performanst liderin

kontrol inde ve etkisinde olan durumsal faktorlere ve motivasyona baglidir.
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Durumsal liderlik teorisi kapsaminda ele alinan amag-yol yaklasimi, liderligi
takipcilerin motivasyonunu ve performansimi arttirict bir yol olarak ele almaktadr.
Amag-yol yaklasimi liderlik tarzi ve astlannn motivasyonu arasindaki iliskiye
odaklanmistir. S6z konusu yaklasima gore takipciler, davramslarinin ciktilar ve o
ciktilara verdikleri subjektif Gneme hareket etmektedir. Is yasanminda bireyler isle ilgili
amaglar gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyduklar: yetenek, sosyal destek gibi farkl:
faktorler ile sbz konusu amaca ulastiklarinda alacaklar 6dult dikkate almaktadirlar.
Liderin davramsi ise bu sirecteki bitin bagimsiz degiskenlere bagli gorilmektedir
(House, 1971, s.322- 323). Astlarin motivasyon faktorleri ile liderlik tarzi arasindaki
iliskiyi dikkate alan bakis agisi aym zamanda dontsumci liderlik teorisindeki
kavramsallastirmaya zemin hazirlamistir (Shamir, House ve Arthur, 1993, s.577).

Gelinen slregte liderlik teoris alaninda gelistirilen 6zellikler teorisi, davranssal
modeller ve durumsal liderlik yaklasimlarimin déntsimci liderlik yaklagimina katkida
bulundugu gorilmektedir. DOntsumcl liderligin boyutlart olan karizmatik etki,
motivasyon, entelektliel tesvik ve kisisel saygr kavramlarina ozellikler teorisinde yer
verildigi gorulmektedir. Davramssal liderlik teorisi takipcileri etkileyen belirli lider
davraniglarina verdigi 6nem ile dontsumcu liderlik yaklasimimin gelismesine katkida
bulunmustur. Liderlik teorileri arasinda son yaklasim olan durumsal liderlik teorisi ise
donustimct liderlik yaklasimina en yakin teori olarak goértulmektedir (Bass ve Riggio,
2006). Bu cercevede arastirmacilar liderin Ozellikleri veya davranslar yerine
takipcilerin 6zellikleri ve ihtiyaclarina odaklanmstir.

Liderlik modelinin butinune bakildiginda liderlik tarzlarimin  dénisimci
liderlikten degisimci liderlige ve serbestiyetci liderlige uzanan bir streklilik gosterdigi
gorilmektedir (Bass ve Avolio, 2004). Donusumci lider aktif ve etken olarak
degerlendirilirken, serbestiyetci (laissez-faire) lider tam ters sekilde pasif ve edilgen
olarak yorumlanmaktadhr.

Liderlik modelinde yer alan bir diger liderlik tipi degisimci liderliktir. Degisimci
liderler astlarindan ¢ok gorevin gergeklestirilmesine odaklanirlar. Degisimci liderlik, ast
ve Ustin karsilikli olarak birbirini etkiledigi ve bundan deger elde ettigi streg olarak
tammlanmaktadir (Yukl, 1999). Bir baska anlatimla; degisimci liderler takipgilerine
istedigi bir seyi verirler, karsiliginda da istedikleri bir seyi yaptirirlar (Kuhnert ve
Lewis, 1987, s.649). Liderin istegini yerine getirmek astlarin temel amact oldugu liderin
etkileyici oldugu belirtiimektedir. Bu durumda etkin degisimci liderlerin siirekli olarak
astlarin beklentilerini karsilamas: gerekmektedir (Kellerman, 1984).
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Degisimci liderlik, taraflar arasindaki degisime dayanmakla birlikte, degisim
esnasinda taraflarin esit bicimde fayda saglamadig: iddia edilmektedir. Ayrica degisimci
liderlik sUrecindeki ast-tst arasindaki degisim, sbzler ve guven Uzerinden de
gerceklesebilmektedir (Kuhnert ve Lewis, 1987, s.649). Burns (1978) bu degerleri
model degerler olarak adlandirmakta, model degerlerin her iki tarafin ihtiyaglarinn
karsilanmasi esasina dayandigi icin karsilikli baglilik yarattigim belirtmektedir. Graen,
Liden ve Hod (1982) ast-ust iliskisinde duygusal kaynaklar Uzerine temellenen
degisimin, sozlesmelerde yer alan belirli saat araliklarinda ¢calisma gibi somut kaynaklar
Uzerine temellenen degisimden is devrini azalttigimi iddia etmektedir. Degisimin haklar
veya mallar Uzerinden gergeklestirildigi durumlarda degisimin kalitesi diistk, degisimin
lider ve astlar arasindaki iliskilerle ifade edildigi durumunda degisimin kalitesi yuksek
olarak degerlendirilmektedir (Landy, 1985).

Degisimci liderlik icin t¢ boyut tamimlanmaktadir. Bu ¢ boyut kosullu oddil,
aktif istisnalarla yonetim ve pasif istisnadarla yonetimdir. Kosullu oddl, liderin
beklentilerini  karsilamalar1 halinde takipgilerine vaat ettigi odul dizeyini ifade
etmektedir. Genel olarak istisnalarla yonetim, lider ile takipgileri arasandaki degisim
esnasinda liderin diizeltici davramslarin isaret etmektedir. istisnalarla yonetimde liderin
astina verdigi isi beklenen standartlar dahilinde basarabilecegine dair ortilt guveni
vardir ancak calisanlarindan dsttin performans beklememektedir. Gorevler basarildig
surece Orgutin genelinin de basarili oldugu kabul edilir ve yeni gorevier belirlenir.
Ancak statiikonun korunmasi hedeflendigi icin disiUk iletisim ve distk kendine gliven
dizeyi oldugu iddia edilmektedir (Sarros ve Santana, 2001, s.389). Howell ve Avalio
(1993) degisimci liderlik boyutlar1 olan kosullu odul, aktif ve pasif istisnalarla
yonetimin is grubu performansint olumsuz etkiledigini ileri sirmektedir. Y azarlar gore
aktif ve pasif istisnalarla yonetim arasindaki fark liderin olaylara midahale zamamindan
kaynaklanmaktadir. Aktif liderler takipgilerin davrarslarint gdzlemler, sorunlar: tespit
eder ve olumsuz sonuclar ortaya ¢cikmadan once gerekli onlemleri airlar. Pasif liderler
ise 6nlem almak i¢in olumsuz sonucun yasanmasin beklerler.

Degisimci  liderlik ve Kkisilik Ozellikleri arasindaki iliskiyi  inceleyen
calismalardan bir kismi yapisalc kisilik modelleri Gzerinden (Kuhnert ve Lewis, 1987,
s.652) bir kismu ise “ideal” kisilik Ozellikleri (Sanders, Hopkins ve Geroy, 2003)
Uzerinden degerlendirme yapmaktadir. Yaklasim farkliligina ragmen ortak nokta,
bireyin gelisim diizeyi esas aindiginda degisimci liderligin dontsumcu liderligin bir alt
basamagini olmasidhr.
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Yazinda “laissez-faire” seklinde gecen liderlik tarzi TUrkce' ye serbesiyetc
liderlik olarak kazandirilmistir. Serbesiyetci liderlik tarzim benimseyen yoneticiler,
harekete gecmekten ve karar almaktan kaginirlar. Serbesiyetci liderlik icin temel
gosterge liderin iliskilere ve olaylara dahil olmaktan kaginmasidir Serbesiyetci liderlerin
Kisilerle iletisimi en aza indirgedigi varsayillmaktadir. Bu durumda liderin gi¢ kaybina
ugradigi, orgutteki uygulamalarin adeta ¢ag disi1 oldugu, liderin de gorevinden yakin
zamanda ayrilmay: distndigu iddia edilmektedir (Sarros ve Santana, 2001, s.389).
Serbesiyetci liderligin “liderligin olmadig: liderlik tarzi”ndan 6te yildirma, psikolojik
baski gibi olumsuz durumlar: kapsayan olumsuz liderlik tarzi oldugu iddia edilmektedir.
Rol catismasi, rol belirsizligi ve calisanlar arasinda catisma ile serbesiyetci liderlik
arasinda korelasyon bulundugu ifade edilmektedir (Skogstad, vd., 2007). Benzer sekilde
serbesiyetci liderlik ile degisimci liderlik arasinda da bir korelasyon bulunmaktachr
(Hood, 2003, s.267). Ancak serbesiyetci liderlik tarzi liderlik vasiflarinin olmachg:
durumu yansittigi icin degisimci veya donUsumcu liderlik tarzindan ayrn ele
alinmaktadir (Avolio, 1999; Bass, 1999).

Dondsumcu Liderlik

Donusimell ve degisimei liderligin tammimt Burns (1978) politik liderler
Uzerinden yapmustir. Burns'e gore lider, hem kendisinin hem de astlarimin
motivasyonunu, amaglarini, isteklerini ve ihtiyaglarim gézetecek amacglar dogrultusunda
harekete gegiren kisidir (1998, s.133). Burns calismasinda dénustimci ve degisimci
liderlik arasindaki farklar: tanimlayarak lider ve takipcilerinin rollerini buttnlestirmistir.
Burns'e gore degisimci liderler, deger verilen seylerin degisimini yapmak Uzere
karsilikli iliskiyi baslatma insiyatifini alan kisilerdir. Degisim ekonomik, politik veya
psikolojik degerler Gzerinden yapilabilmektedir (1998, s.133). Bass' a (1999) gore ise
donusimcil liderler astlarim etkileyerek, entelektiiel agidan harekete gecirerek veya
kisisel gereksinimlerine hitap ederek onlarnn kisisel cikarlarimin 6tesine tasiyabilen
liderlerdir. Bir baska tamma gore, dontsimcu liderlik astlarini statikoyu sorgulamaya
iten, yeni amaclar koyan, gelecegi dngoren, karizmatik, zeki ve vizyoner liderlik tarzichr
(Bass ve Avalio, 2004; Burns, 1978).

Tichy ve Ulrich (2008) donusumct liderligi, 1980 lerden itibaren yeniden
yapilanan Amerikan ekonomisinde rekabetin artmasiyla beraber yeni Orgit

yapilanmalarinin ve orgut kultdranun bir sonucu olarak gormektedir. Eski orgut
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yapilarini tamamen yeni rekabetci ortama uygun hale getiren, drgute vizyon sunabilen,
performans arttirabilen liderler dontstimci liderler olarak adlandirilmaktadir.

Degisimci liderler ile takipcileri arasindaki iliski, her iki tarafin mutabik kaldigi
yuksek bir amag yerine takipcinin kisisel amaclart Uzerine kurgulandig: icin kisa
surelidir. Diger taraftan dontstimct liderlik, liderin ve takipcilerinin donisum slrecini
kapsadig: icin lider ve takipcileri arasindaki uzun sureli iliskileri ifade etmektedir.
Donustumcil liderlik, duygular, degerler, etik, standartlar, takipgilerin motivasyon
faktorlerine dayanan uzun sireli amaclar, takipcilerin ihtiyaclanmn karsilanmast ve
takipcilerinin birey olarak degerlendirilmesi ile ilgilidir (Northouse, 2007, s.175).
Takipgilerin lidere duyduklar saygi, hayranlik, sadakat gibi duygular ile kendilerine
verilen 6nem nedeniyle kendilerinden beklenenden daha fazlasm yapma konusunda
motive edildikleri varsayilmaktadir (Y ukl, 1999, s.286).

Burns Un arastirmasina kadar liderlik alamnda yapilan calismalarin sosyal
degisimi esas aldigi gorilmektedir (Bass ve Riggio, 2006). Sosyal degisim surecinin
temel agcmazi ise sadece takipcilerin temel ihtiyaclarim dikkate amasidir. Takipcilerin
daha yuksek amaglar dogrultusunda motive edilerek performanslarinin arttirilmas
dontsumcu liderlik kavramina yeni bir bakis agisinin da getirilmesini saglamustir.

Dontsumcu liderlik kavraminin gelistirildigi yillarda, House (1976) karizmatik
liderlik teorisini yazina kazanchrmustir. “ Beklentilerin Otesinde Liderlik ve Performans’
adl1 kitapla Bass (1985) takipcilerin ihtiyaclarina vurgu yaparak liderlik yazininda
klasik calismalar arasina girmistir. Bass, dontsumct liderlerin 6rgit icinde amirleriyle
ve astlanyla daha iyi iliskiler kurdugunu, orgite katkilarimn daha fazla oldugunu,
astlarinin da ayni sekilde daha fazla performans sergilediklerini iddia etmektedir (1990,
s.22-23). 1980’ lerden itibaren gorev odakly, iliski odakl1 yaklasimin yerine daha yiksek
amaclar basarma kavraminin lider-takipci arasindaki iliskilerde vizyon, sembol, hayal,
kendini adama kapsaminda ele alinmasi liderlik yazininda paradigma degisimi olarak
degerlendirilmektedir (Bass, 1997, s.133).

Donustumci liderligin dort boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar: karizmatik etki,
ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve kisisel saygidir. Karizma veya idedlize
edilmis etki, takipgilerin lideri, lider olarak tammmlamasina neden olan begenilen
davranislarin dizeyidir. Karizmatik liderlerin ikna guct yuksek ve takipgileri Gzerinde
duygusal etkileri fazladir. Motivasyon, liderin takipcilerine ilham veren ve etkileyen bir
vizyon gelistirebilme dizeyini ifade etmektedir. Boyle liderler, takipgilerine yuksek

basar1 standartlar1 koyar, amaglarin basarilmasi icin olumlu iletisim kurar ve basarilan
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gobrev icin anlam yaratir. Entelektlel tesvik, liderin beklentilere kars1 gelme, risk alma
ve takipcilerin distncelerini dikkate almay1 kapsamaktadir. Boyle liderlerin takipgileri
arasinda yaraticiligr tesvik ettigi varsayilmaktadir. Kisisel saygr ise liderin her bir
takipcisinin sorunlartyla yakindan ilgili olmasini, mentorluk stirecinin islemesini ve
takipcilerinin ihtiyaclarina kars1 duyarli olmayr gerektirmektedir (Judge ve Piccolo,
2004, s.755).

Donusimeli  ve degisimci  liderlik  kavramlarinin  birbirinden  tamamen
ayrilamayacagi, en basarili liderlerin hem dontstimct hem de degisimci lider 6zellikleri
gosterdikleri belirtiimektedir (Bass, 1997; Bass, 1985; Bass ve Avolio, 2004; Howell ve
Avolio, 1993; Kuhnert ve Lewis, 1987). Bu bakis acisiyla donisimci liderlik tarzi
degisimci liderligi tamamlamaktadir.

Donusumci liderligin boyutlar: askeri gorevlilerin Ustlerini  degerlendirmesi
Uzerine Bass'in (1985) yaptigi calismaya dayanmaktadir. Arastirma sonuclar etkin
liderlik igin sekiz faktore dikkat ¢cekmistir. Bu ¢alismadan elde edilen faktor analizleri
donusimcil ve degisimci liderligi 6lgmek icin en sik kullamlan anketin (multiple
leadership questionnaire) gelistirilmesini saglamistir (Bass ve Avolio, 2004). Bass
(1985) yedi faktor arasindan karizmamn tammuim yapmis, daha sonra bu faktor
karizmatik etki (idealized influence) olarak adlandirilmistir. Karizma faktorinin alt
boyutlarindan olan (inspirational motivation) entelektiel tesvik, dontsumcu liderlik
yazinina yeni bir boyut olarak eklenmistir. Motivasyon ve kisisel saygi faktorlerinin
tammlanmasiyla giinimiiz dontstmct liderlik modeli tamamlanmustir.

Donusimell  liderligin - calisanlarin - performansimt (Hall-Meranda, 1999;
Northouse, 2007, s.181), is tatminini (Hater ve Bass, 1988; Koh, Steers ve Terborg,
1995), orgitsel bagliligi (Bycio, Hackett ve Allen, 1995; Koh vd., 1995) orgutsel
vatandasligi (Koh vd., 1995) arttirdigina dair calismalar bulunmaktadir. Ayrica
dontsumcu liderlik Ozelligi gosterenlerin Orgit icinde informel aglarinin daha genis
oldugu ve etki guclerinin de fazla oldugu belirtilmektedir (Bono ve Anderson, 2005).

Weber'in (1947) karizmatik liderligin orgltlerde uygulamasinm tartismaya
actigindan gunumtize kadar, akademik alanda karizmatik liderlik ile dontstmcut liderlik
arasinda pek cok ortak noktaya dikkat cekilmistir (Judge ve Piccolo, 2004, s.755).
Karizma, ahlaki alanlarda liderin rol model alinmasini ifade etmektedir (Humphreys ve
Einstein, 2003).Karizmatik liderler ahlaki davramslar konusunda 6rnek olmakla
kalmayip, degerleri, fikirleri ve duygulan kullanarak yiuksek ahlaki standartlar

Uzerinden iletisim kurarlar (Bono ve Anderson, 2005). Bass (1985) liderin karizmatik
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olarak nitelendirilebilmes igin takipcilerinin tmdnun liderin vizyonuna inanmasi
gerektigini belirtmektedir. Aym sekilde karizmatik liderleri takipgileri kararli, sira dist
yeteneklere sahip olan kisiler olarak degerledirmektedir (Bass ve Riggio, 2006). Mevcut
durumu degistirmek icin gcevresel degisikliklere duyarli olma, girisimcilik, insanlar: bir
vizyon cercevesinde degistirebilme yetenegi, yiksek dizeyde kisisel risk alabilme
karizmatik liderlerin Ozellikleri arasinda sayilmaktadir (Conger ve Kanungo, 1987,
s.641).

House ve Baetz (1979, s.399) karizmatik liderleri digerlerinden ayiran
davranigsal boyutlar1 agiklayan calismalarinda takipgiler tarafindan sorgusuz kabul,
liderin inanglarina tam given, liderden hoslanma, liderin emirlerine uymay: isteme,
lidere benzeme istegi, liderin inanglarina benzer inang kaliplar: gelistirmenin yam sira
lider agisindan ise takipgilerin vizyonlarindan daha Ust dizeyde vizyon belirleme,
takipcilerin misyonuna duygusal agidan katilim boyutlarina dikkat cekmislerdir. Bass ve
Avolio’'nun (2004, s.28) da belirttigi gibi donusumci liderler de karizmatik liderlere
benzer sekilde yuksek dizeyde otonomi yaratarak uzun donemli performans artisi
saglayan, takipgileri arasinda guven ve basari duygusuyla gucint kullanan ve sosyal
Kisilik Ozellikleri ile karakterize edilmektedir. Boyle liderlerin aym zamanda daha
blylk idealler ya da drgutin amaglar icin liderlik poziyonunundan feraget etme riskini
alabilen kisiler oldugu ileri surtlmektedir. Bass (1985) karizma veya karizmatik etkinin
ilham verici ve takipcilerinin duygularint agiga cikarict 6zelligi nedeniyle donustmct
liderligin en 6nemli boyutu oldugunu belirtmektedir.

Donustumci liderligin ikinci boyutu olarak tanimlanan ilham verici motivasyon,
liderlerin takipcilerin yaptiklar: islere anlam yikleyerek, yiksek beklentiler yaratarak ve
zor gorevler vererek motivasyon diizeyini arttirmalarim nitelemektedir. ilham verici
motivasyon ve entelektlel tesvik boyutlari, takipcilerin duygularini harekete gecirici
ozellikleri nedeniyle birbirine bagli boyutlar olarak gorilmektedir. Her iki boyut
arasindaki fark ise entelektiiel tesvigin takipcileri ve lideri birey olarak ele almasi, ilham
verici motivasyonun ise daha ¢ok liderin motivasyonunu yansitmasidir.

Densten (2002, s.40) ilham verici motivasyonunun liderin istenen orgutsel
amaglara ulasabilmek icin sembolleri, metaforlar ve duygular: kullanma derecesi olarak
tanimlamaktadhr. Ilham verici motivasyonun imaj temelli ve kavram temelli motivasyon
olmak Uizere iki boyutu oldugu belirtiimektedir (Bass, 1985). Imaj temelli motivasyon
ile liderin takipcileri ile duygular Uzerine iletisim kurmasi, kavram temelli motivasyon

ile stratgjik vizyon ve amag Uzerine iletisim kurgulanmas: kastedilmektedir (Conger,
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1991). Ilham verici motivasyonun etik davrams, daha fazla caba gosterme ve proje
baskisi gibi orgutsel ¢iktilar Uzerindeki etkisi oldugunu belirten uygulamali arastirmalar
bulunmaktachr (Banerji ve Krishnan, 2000; Coad ve Berry, 1998; Thite, 1999). ilham
verici motivasyon boyutu, donUsuimcu liderlerin astlarin cabalarim arttirma yonindeki
etkisi aym zamanda entelektiel tesvik ile deilgilidir.

Entelektiel tesvik, dontstimcl liderlik yazininda Uzerinde en az calisilan boyut
olarak degerlendirilmektedir (Lowe, vd., 1996). Entelektiiel tesvik, dontsumct liderin
kendinin, orgutln ve takipcilerinin degerleri ve inanglarim dikkate alarak yaratici ve
gelistirici dustncelerle takipgcilerini desteklemesidir (Pounder, 2003). Entelektiiel olarak
takipcilerini tesvik edebilmek icin liderler, ritlielleri, sloganlar ve sembolleri kullamrlar
(Bass, 1985). Takipcilerini entelektiiel olarak tesvik eden liderler, takipgilerine eski
sorunlara farkli bakis acist gelistirerek ¢ozim vyollarini, ortaya c¢ikan sorunlardaki
zorluklar: ve onlara akilct ¢ozimler getirmeyi Ogrettikleri iddia edilmektedir (Bass,
1990, s.21). Bu anlamda entelektiiel tesvigin galisanlarin érgute maliyetlerinin farkinda
olmalarim sagladigi, duygusal agidan Orgute bagliligr arttirdigi, bu nedenle de is devrini
azalttig1 belirtilmektedir (Rafferty ve Griffin, 2004).

Podsakoff vd. (1990) satis personeli Uzerinde yaptiklar arastirmada entel ektiiel
tesvik ile yuksek performans beklentisinin lider ve astlar arasindaki gtveni olumsuz
etkiledigini belirtmektedir. Gillespie ve Mann (2004, s.605) entellektiel tesvik ve glven
arasindaki dustk korelasyonun veya given arasindaki olumsuz etkinin isin yapisi
dikkate alinmaksizin anlamli olamayabilecegini, donusimct liderligin boyutlarinin
birbirinden ayri distinilmemesi gerektigini ileri sirmektedir.

Donusimell  liderligin -+ dordinct boyutu  kisisel saygi  (individualized
consideration)dir. Liderin takipcilerini destekleme ve onlann ihtiyaclarina duyarl
olmasini ifade etmektedir. Bass (1985, s.22) bu boyutu liderin takipcilerine kocluk
yapmasi, tavsiyeler vermes ve her bir calisanin bireysel olarak degerlendirilmesi
seklinde yorumlamaktadir. Liderin ylz yize iletisime 6nem vermes, yetki devrine
hevesli olmasi (Bass, 1985, s.26) kisisel saygi boyutu olarak degerlendirilmektedir.
Donustimcil  liderlerin anahtar  rolleri arasnda calisanlarin ihtiyaglarim  6rgutin
misyonuyla iliskilendirerek performanst arttirmak yer almaktacir. Orgiitlerde kisisel
saygi boyutunun uygulamalar arasinda bireysel farkliliklara dayali egitim verilmesi,
performansla ilgili olarak her bir calisana bilgi saglanmasi, calisanlarin bilgi ve
yetenekleri gbz Onlne alinarak gorev atamalanimin ve yetki devrinin yapilmasi
gorulmektedir (Bass, 1985). Ancak Alannah ve Griffin (2006) kisisel saygir boyutunun
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liderin takipgilerini desteklemesi ve gelistirmesi olarak birbirini destekleyen ancak
farkli iki alt boyuttaincelenmesi gerektigini belirtmektedir.

Liderlik ve Orgiitsel Adalet

Calisanlarin kisisel motivasyonlarint ve davranislarim  kolektif bir sekilde
Orgutsel dizeye cikartabilen liderler doniUsumci liderler olarak adlandirilmaktadir.
Donustmct liderler bireysel farkliliklari gbz 6niine alarak, astlarini entelektiiel agidan
tesvik eder, ortak bir vizyon saglar (Brown ve Keeping, 2005). Astlarin duygulari
Uzerinde blyik etkisi olan doniusumcu liderlik, orgutsel vatandaslik, orgitsel katilim ve
performans Uzerinde etkili bir faktor olarak gortlmektedir. Her ne kadar dontsimci
liderlik gunumizde etkin oOrgutler icin onemli bir O0ge olarak gorilse de, hangi
yoneticilerin donusimci lider olarak goruldikleri tam olarak agikliga kavusmamustir.
Bu noktada astlarin yoneticilerini dontsimcl lider olarak tammlamalarindaki 6nemli
kriterlerinden birinin de 6rgitsel adalet oldugu distnulmektedir.

Orgitlerde liderlik ile adalet arasinda gok yakin bir bag bulunmaktadir. Pillai vd.
(1999a) belirttigi gibi eger yoneticiler adalete 6nem vermezlerse, liderlik olgusu
gerceklesemeyecektir ¢lnki astlar liderin otoritesini tammmayacaklardir. Bilindigi Gzere
yOnetim oncelikle astlarin yoneticinin yonetme erkini tammalari esasina dayanmaktadhr.
Dolayisiyla da yonetilenlerin  yonetilmeye dair 6n kabulii olmaksizin  yonetim
faaliyetinden soz etmek imkansizlasmaktadir. Liderligin etkin bir sekilde yuritilmesi
adalet algisint hem etkilemekte hem de adalet algisinin bir fonksiyonu olarak karsimiza
cikmaktadir. Y Uksek dizeydeki adalet algisi, takim calismasinin ve lidere olan glivenin
artmasina yol agmaktadir. Lidere olan glvenin artmas: da liderlik stirecinin etkinligini
arttirmaktadir.

Orgiitsel adalet, liderlik ve karar siiregleri arasindaki iliskiyi inceleyen Tatum
vd. (2003, s.1012) liderlik tarz1 ile orgitsel adalet arasinda kesin dogrusal bir iligki
bulunmadigi, sz konusu iliskinin durumsallik yaklasimi gergevesinde degerlendirilmesi
gerektigini belirtmektedir. Calisanlarin yeterli bilgi ve beceri dizeyine ve Orgutin de
yeterli kaynaklara sahip oldugu durumlarda degisimci liderligin hatta serbesiyetci
liderligin etkili olabildigini belirtmektedirler. Ancak liderlerin yapisal adalet
uygulamalar:t yerine sosyal adalet yaklasimini benimsemelerinin adalet konusundaki
agilari olumlu etkileyecegini belirtmektedir. Ornegin 360 derece performans
degerlendirme sistemi liderin 6rgut icindeki adalet algissm da kuvvetlendirmesini
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saglamaktadir. Diger taraftan Amerika’'da 2000 isletme Uzerinde yapilan bir baska
arastirmada liderlik tarzi ile orgitsel adalet arasinda guclu bir iliski bulundugu iddia
edilmektedir (Hood, 2003). Hood (2003, s.268) donusumci liderlerin Kisisel, yetenek
temelli, sosyal degerlere daha fazla 6nem verdigini belirtmektedir. Aymi ¢alismada
serbesiyetci liderlik ile bireyin yetenek diizeyini ve mantigini ifade eden yetenek temelli
degerler arasinda olumsuz bir iligkinin bulunduguna dikkat gekilmektedir. Serbesiyetci
liderlerin ahlaki degerlere daha az 6nem vermesinin nedeni, serbesiyetci liderlerin
liderlik konusundaki yetersizlikleri ile agiklanmaktadir (Hood, 2003, s.270).

Dontsumcu liderligin en dnemli 6zelliklerinden biri yiz yize iletisimdir. Ancak
is gereklerinin bir sonucu olarak ortaya gikan internet Uzerinden iletisim Uzerinde
donusimcil liderlik ile serbesiyetci liderligin orgltsel adalet Uzerindeki etkisini
inceleyen bir calisma donusumcu liderlige iliskin boyutlar: destekleyen mesajlar iceren
elektronik postalarin serbesiyetci liderlik ogelerini gosteren elektronik postalara gore
daha adil olarak degerlendirildigini ortaya koymaktadir (Kelloway, vd., 2003).

Donusimci liderligin is tatmini, yaraticilik, performans artist gibi olumlu
ciktilar ile arasinda bir iliski oldugu diustunulmektedir (Bass, 1995). Olumlu ciktilar ile
donustimci liderlik arasindaki bu bagin gliven ve islem adaleti Gizerine kuruldugu iddia
edilmektedir. Astlarin orgitte verilen kararlarin cgiktilart Uzerinde kendilerinin de
etkileri oldugunu, liderin kendilerine “esit” sekilde davrandigim distindigu durumlarda
islem adaleti boyutu ortaya cikmaktadir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999, s.901).
Cunku islem adaleti uzun vadede grup dayanmismasini saglamaktadir (Greenberg, 1990).
Grup-deger modeli islem adaletinin 6nemli bir 6gesi olarak kabul edilmektedir (Lind,
ve Tyler, 1998; Tyler ve Lind, 1990), ayni sekilde donustmci liderlikte de Kisilerin
oncelikleri yerine grubun, orgitiin menfaatleri 6n plana alinmaktadir (Bass, 1985).
Islem adaleti liderlerin verdigi kararlara astlann tepkilerini olumlu yénde etkilemenin
yan sira lider ve takipcileri arasindaki baglari kuvvetlendirmeye yarcimcer bir fonksiyon
yuritmektedir (Korsgaard, Schweiger ve Sapienza, 1995). Donusumcu liderlik ile
etkilesim adaleti iliskisi iki mekanizma Uzerinden acgiklanmaktadir. Buna gore
donustmct liderler astlarinin algilamalarim etkilemekte, ayn zamanda vizyon, misyon,
degerler Uzerinden diger yoneticilerin degerler sistemini etkilemektedir. Bu slrecte
Kisiler arasi iletisimde adalet dizeyini gosteren etkilesim adaletinin devreye girmesi,
takipcilerin, lidere ve Orgutin bitinine duyduklart given dizeyini etkilemektedir

(Pillai, vd., 1999b, s.901). Bir baska anlatimla given, astlarin orgutsel amaclara
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katilimint ve ylUksek performanst saglayabilmek icin donusimcl liderlerden adil
davranis ve tutumlar: sergilemeleri beklenmektedir.

Orgittsel adalet liderin algilanis bigimi Gizerinde 6nemli bir rol oynamaktadr.
Tyler (1989), astlarina soz hakki veren liderlerin astlan tarafindan daha yetenekli
bulundugunu belirtmektedir. Niehoff ve Moorman (1996) liderlerin adalet agilarimn
astlarinin adalet algisi Uzerinde de etkili oldugunu iddia etmektedir. Clnki bir 6rgitin
vizyonu, misyonu ve politikalar1 liderleri tarafindan belirlenmekte ve calisanlar da bu
degerleri kabul etmek durumunda kalmaktadir. Diger taraftan, ayn orgut icindeki farkl
kademelerdeki yoneticiler de etkilesim icinde olduklarindan birbirlerinin  adalet
algilamalar etkilemekte ve diger yoneticilerin adalete iliskin agilarindan ve
davranislarindan da etkilenmektedir (Simons ve Roberson, 2003, s.433).

Donusumci  liderlik ile islem adaleti Uzerindeki yakin iliskiye dikkat
cekilmektedir. Clnk( 6rgutteki politikalar ve uygulamalar hakkinda calisanlarin fikrinin
alinmast grup deger modeli uyarinca astlarin bir gruba ait olma ihtiyacini gidermekte ve
grubun basarisim dnceleyen bir yaklasim olarak goérilmektedir. Grubun basarisinin 6n
plana ainmasi ile donusumcut liderligin temelini olusturmaktadir. Lind ve Early (1992)
islem adaletinin grup basarisim destekleyen yaklasiminin sadece Amerikan kultiriine
has olmachgini, kidltirler Usti bir deger oldugunu iddia etmektedir. Ancak Amerika
disinda liderlik ve adalet algilamalar1 arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarin oldukca
sinirli oldugu gorilmektedir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999, s.764; Meindl, 1989).

Avustralya, Hindistan, Kolombiya, Amerika ve Suudi Arabistan’1 kapsayan bir
calismada kultirler arasinda liderlik ve adalet algilamalari arasinda farkliliklar
olabilecegine isaret etmektedir. Lider ve astlan arasindaki iligki ile hem adil dagitim
hem de adil islem arasinda kdltirden kiltire farklilik gérilmese de, giic mesafesinin
yuksek oldugu kdlturlerde (Hindistan ve Arap ulkeleri gibi) dontsumcu liderlik ile
islem adaleti arasinda anlamli bir iligski bulunamamstir. Pillai ve digerleri (1999) bu
durumu kulturler arasinda liderlik algilarn ile adalet algilart arasindaki fark ile
aciklamaktadir. Kulturler arasinda ve aym kulttire mensup farkl: gruplar arasinda adalet
agist ve liderlik olgusu farkli sireclerde gerceklesmekle beraber adaletin farkl
noktalar1 vurgulansa da adalet olgusu her kiltirde ve grupta varligim ve 6nemi
korumaktadhr.

Degisimci liderlik ile 6rgutsel adalet arasindaki bag incelendiginde ise degisimci
liderligin temeli olan “degisim”in taraflar arasindaki adalet algisim sekillendirdigi
gorulmektedir. Degisimci liderlerin astlarimin ¢alisma strecindeki adalet olgusundan
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(islem adaleti) cok, taraflar arasndaki degisimin sonucu olan ciktilardaki adalet
dizeyine daha fazla onem verdikleri varsayilmaktadir. Bu nedenle degisimci liderlikte
On plana ¢ikan islem adaleti yerine dagitim adaletidir (Konovsky ve Pugh, 1994, s.658).
Bu durum degisim adaletindeki en 6nemli norm olan kisa vadede taraflarin degisime
karsilikl1 fayda saglama niyetiyle baslamasiyla agiklanmaktadir (Konovsky ve Pugh,
1994). Performans degerleme stirecinde dagitim adaletinin rolinl inceleyen bir calisma
astlarin adalet yargilarim ¢alismalarimin karsiliginda tam olarak ne elde edebilecekleri
konusunda liderleri tarafindan bilgilendirme duzeyi ile bagdastirmaktadir (Greenberg,
1996, s.175). Bu tarum Bass'1n (1995) degisimci liderlerin astlarin degisim siirecinden
beklentilerini acik hale getirmek seklindeki tamimiyla ortismektedir. Pillai vd. (1999)
degisimci liderlik ile dagitim adaleti arasinda olumlu bir iligskinin oldugunu
belirtmektedir. iliski diizeyinin disiuk olmasi (r=0.41) degisimci liderligin sadece 6dull
ile 6lcilmesinden kaynaklandig: distinilmektedir (Krafft, Engelbrecht ve Theron, 2004,
s.11). Degisimci liderlik ile kosullu 6dul arasindaki iliski desteklenmesine ragmen,
degisimci liderligin bir diger boyutu olan istisnalarla yonetim ile dagitim adaeti
arasinda bir iliski bulunamustir (Krafft, Engelbrecht ve Theron, 2004, s.16).

Liderlik ve orgitsel adalet arasindaki temel iliskinin yam sira liderligin alt
ogeleri de adaletin alt faktorleri ile ortismektedir. Ornegin orgiitsel adalet ve liderlik
arasindaki iliskiyi inceleyen Tyler (1986), karar surecinde astlann etkisinin az oldugu
durumlarda astlarin fikrini belirtmelerinin 6rgitsel adalete dair algilamalar1 olumlu
yonde etkiledigini gostermektedir.

Islem adaleti yazinda yoneticinin 6zellikleri ve liderlik 6nemli bir faktor olarak
gorilmektedir (Tyler ve Bies, 1990). Lider, bireyler arasandaki davranslar
sekillendirme ve takipcilerine ornek olma vyoluyla adalet agllamalarin
etkileyebilmektedir (Bies, 1986; Tyler, 1988; Tyler ve Bies, 1990). Pillai ve Williams
(1996) donustimci liderligin, islem adaletini, glveni ve tatmini etkiledigini
belirtmektedirler. DonUsumct liderlik, given ve tatmin arasindaki bu iliski déntstmct
liderligin sosyal degisim sireci ile agiklanmaktadir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999,
S.766).

Liderlik veislem adaleti arasindaki iliski, hangi islemlerin adil olarak agilandig:
ileilgilidir (Niehoff ve Moorman, 1993). Dolaysiyla liderler yonetme stirecinde sadece
nasil liderlik 6zellikleri gosterdiklerine dair aym zamanda yurtttikleri faaliyetlerin de
adalet acisindan 6nemi oldugunu gb6zden uzak tutmamalidir. Ancak Tyler ve Lind
(1992) calisanlarin adalet agisim genellestirme yoninde hareket ettikleri icin islem
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adaleti, etkilesim adaleti ve dagitim adaleti olarak adaletin  bitin olarak
degerlendirildigine dikkat cekmektedir. Diger taraftan Orgitsel adalet ve donisUmci
liderlik arasindaki iliskiyi inceleyen Brown ve Keeping (2005) etkilesim adaletinin
liderlerin dondsimcl lider olarak nitelendirilmesindeki en 6nemli kriterlerden biri
oldugunu ifade etmektedirler.

Collie ve digerlerinin 2002 yilinda Universite 6grencileri Uzerinde yaptiklar:
simulasyon deneyinde islem ve etkilesim adalet agilarindan cok liderin ya da
yoneticilerin nezaket kurallar cercevesinde davranmasinin adalet agisint daha fazla
etkiledigini ortaya koymaktadir.

2.4. Is Tatmini

Is tatmini yonetim alamnda en gok arastirilan konularin basinda gelmesine
ragmen genel kabul gormis tek bir is tatmini tanim bulunmamaktadir (Balzer, 2000).
Vroom (1964) is tatminini, isle ilgili degerler ve odullerin fonksiyonu olarak ele
almaktadir. Locke (1976, s.1304) is tatminini calisamn isiyle ya da isle ilgili
davraniglarina bagli olarak ortaya cikan olumlu duygular olarak tamimlamaktadir.
Locke un (1976) tammunda is tatmininin hem zihinsel hem de duygusal 6gelerine yer
verildigi gorulmektedir. Mottaz (1985) is tatminini isleilgili durumlara verilen duygusal
tepki olarak tammlamaktadir. Weiss (2002) is tatminini ¢alisamn isiyleilgili kavramsal,
duygusa ve davramssal deneyimlerinin diizeyi olarak ifade etmektedir. Is tatminin
kavramsal boyutu calisamn Orgutl degerlendirmes tzerine temellenmektedir. Cunku
calisanin orgit hakkindaki bilgi diizeyi onun is tatmin diizeyini etkilemektedir. Is
tatmininin duygusal boyutu ise calisamin isle ve isyeriyle ilgili duygularim
yansitmaktadir. Son olarak calisanin Orgite karsi ise gelmeme, ise ge¢c gelme, isten
ayrilma niyeti gibi davramssal tepkiler ise is tatminin davramssal boyutunu
gostermektedir. Is tatmininin davramssal boyutu oOzellikle psikoloji ve yonetim
alanindaki calismalarda incelenen konularin basinda gelmektedir (Balzer, vd., 1990;
Fisher ve Locke, 1992). Ancak is tatmini ve ¢alisan davranislar arasindaki iliski farkl
calismalarda farkli sonuglar ortaya koymaktadir. Balzer vd. (1990) tartismali sonuglara
ragmen oOrgutlerin is tatminine nigcin Onem vermeleri gerektigini U¢ nedenle
aciklamaktadir. Bu nedenler insani, ekonomik ve teorik nedenlerdir.

Insani diizeyde is tatmini, calisanlarin 6rgut icinde ve disindaki fiziki ve ruhsal
saghklarin  etkilemektedir. Is tatmininin ekonomik yoni ise isletme agisindan
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maliyetleri distrmeyle ilgilidir. Isinden tatmin olan bir ¢alisan, isletme maliyetlerini
dusUrtct tedbirleri Onerebilmekte, sosyal iliskilerini kullanarak isletmenin cevresel
degisimlere uyum saglamasina ve firsatlar degerlendirmesine yardimci olabilmektedir.
Son olarak ise etkinlik, verimlilik, yeni sorumluluklar alma gibi nedenler teorik
duzeydeki nedenler olarak gosterilmektedir. Clnki isinden tatmin olan bir calisan
isinde hem daha etkin, hem de daha verimli olmaktadhr.

Is tatminine iliskin tanim farkliliklar is tatminin Kisisel, orgiitsel ve cevresel pek
cok faktorden etkilenmes ve arastirmacilarin bu faktdrlere bakis agilarindan
kaynaklanmaktachr. Ozellikle yirminci yiizyilda is tatmini ve motivasyonuna yonelik
pek cok yaklasim gelistirilmistir. Anderson vd. (2001) farkli is tatmini teorilerini G¢
kategoride toplamaktadir. Bu kategoriler; durumsal teoriler, kisilige bagl yaklasimlar
ve etkilesimsel teorilerdir. Durumsal teorilere gore is tatmini, isin veya diger cevresel
etmenlerin sonucudur. Kisilige bagli yaklagimlar is tatminini cinsyet, yas, zeka duzeyi
gibi bireye bagli ¢zelliklerle agiklarken, etkilesimsel teoriler is tatminini gevresel
etmenlerle kisilik 6zelliklerinin etkilesiminin sonucu olarak degerlendirmektedir.

Durumsal teoriler arasinda Herzberg'in cift faktor teorisi, sosyal bilgi isleme
sureci yaklasimi ve is Ozellikleri yaklasimi gelmektedir. Herzberg is tatmini faktorlerini
hijyen ve motive edici faktorler olarak ikiye ayirmis, sorumluluk, statt gibi faktorleri
motive edici faktorler arasinda sayarak, bu faktorlerin yoklugu durumunun is
tatminsizligi ile sonuglanacagin ifade etmistir (Kogel, 1999, s.472). Ancak Herzberg'in
cift faktor teorisindeki is tatmini 6geleri hem is tatminine hem de is tatminsizligine
neden olabilmektedir. Sosyal bilgi isleme siireg yaklasimi Salancik ve Pfeffer’in (1978)
calismalarina dayanmaktadir. Teoriye gore bireyler kendilerine sorulana kadar is
tatminine yonelik bir yargr olusturmamakta, is tatminine yonelik tutumlarini da kendi
deneyimlerine, is arkadaslarimin deneyimlerine hatta arastirma sorularina gore
belirlemektedir. Sosyal bilgi isleme sireg yaklasimina gore bireyler kiltirel acidan
kendilerinden beklenilen cevaplar vermekte ve ¢esitli nedenlerle de verdikleri cevaplarn
haklilastirmaktadir. Teori, farkli kilturlerde, sosya ortamlarda ve sosya cevrede
calisanlarin is tatminine benzer atiflarda bulunmasi yani sosyal 0grenmenin etkisinin
teorinin iddia ettigi kadar belirgin olmamas: nedeniyle eestirilmektedir (Cranny vd.,
1992). Is ozellikleri yaklasim ise isin iceriginin motive edici olmasimn is tatminini
etkiledigini varsaymaktadir. Hackman ve Oldham’in (1976) calismalarina dayanan is
Ozellikleri yaklasimi calisanin is tatmin ve motivasyon dizeyini belirleyen ¢ durum

oldugunu varsaymaktadir. Bunlar isin anlamli olmasi, sorumluluk ve sonuglardan
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haberdar olmadir. Calisanin degerler sistemine uygun bir sekilde isini anlamli bulmasi,
kisisel ¢abalarinin sonuglarindan kendisinin sorumlu oldugunu ve g¢abalarinin adil bir
sekilde degerlendirildigini bilmesi is tatmin dizeyini belirlemektedir. Calisan bu
durumlarin Ugtnuin de varliginda isine karst olumlu duygular beslemekte ve bu durum
icsel motivasyon olarak adlandiriimaktadir. Calisanin psikolojik agidan tatminini
saglayan bes temel is 6zelligine dikkat gekilmektedir. Bunlar yetenek cesitliligi, gorev
cesitliligi, gorevin 6nemi, otonomi ve geri donus saglanmasidir. Kisinin yeteneklerini
kullanmasim saglayan ve yeni beceriler edinmesini saglayan islerin, tamamlama
duygusunu ve bitinligl olan islerin ve diger insanlarin hayatlar tzerinde de olumlu
etkiler yapan islerin Kisinin is tatminini arttiracagi varsayilmaktadir (Hackman, vd.,
1968, s.417-420). Otonomi ile kastedilen calisanin is yapma seklini ve isle ilgili
kararlar alabilme, is takvimini belirleyebilme dizeyini gostermektedir. Ancak Karlene
ve William (1981) is oOzelliklerinin degistirilmesinin is tatminini dogrudan
etkilemedigini, is tatmini Gzerinde is Ozelliklerinden cok, calisanlarin is Ozelliklerine
iliskin agistmn 6nemli oldugunu belirtmektedir.

Kisilige bagli yaklasimlar kisisel Ozelliklerin is tatmini Uzerindeki etkisine
dikkat cekmektedir. Judge ve Bono (2001) is tatmini Uzerinde kendine given, icsel
kontrol, Ozyeterlilik ve duygusal dengenin, Judge vd. (2005) genel olarak kisinin
kendini olumlu degerlendirmesinin is tatminiyle dogru orantili oldugunu iddia
etmektedir. Ancak Kisilik Ozelliklerine bagli yaklasimlar is tatminini en ¢ok hangi
Kisilik 0Ozeliginin belirledigini tanimlamamasi, Kisilik Ozellikleriyle ilgili farkl
kavramlar ve farkl1 6lceklerin kullamimasi nedeniyle elestirilmektedir.

Etkilesimsel teoriler is tatmini agisindan hem calisami hem de ¢evre unsurlarin
dikkate almaktadir. Etkilesimsel teorilerin basinda Cornell modeli ve deger agi
varsayimi gelmektedir. Cornell modeline gore is tatmini ¢alisanin is rolt gercevesindeki
girdileri ile elde ettigi ciktilar arasindaki dengenin fonksiyonudur. issizligin yiiksek
oldugu durumlarda calisan emeginin degerinin distiglini algilamakta ve Orgutten
beklentileri azalmaktadir. Teori aym zamanda calisamn gecmis deneyimlerinin de
referans olusturmalar: itibariyle 6nemli oldugunu belirtmektedir. Hulin, Roznowski,
Hachiya' mn (1985) gelistirdigi Cornell modelinin uygulamalarimn oldukga kisitl
oldugu gorulmektedir. Deger algi yaklasimi ise is tatmini Uzerinde Kisinin 6nem verdigi
degerlerin is yasamindaki karsiligina dikkat cekmekte ve is tatminini kisisel degerlerle
Is yasamindaki degerlerin fonksiyonu olarak tammlamaktadir. Bu baglamda is tatmini
etkileyen degiskenlerin basinda tcret, Ustlerle iliskiler, is arkadaslarylailiskiler, terfi ve
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isin kendisi gelmektedir (Smith, 1992). Locke (1976) bu kosullara ek olarak is tatminini
taninma, is kosullari, isletme ve yonetim yapisimin da etkiledigini ifade etmektedir.
Y azin incelendiginde 6deme ve terfinin dissal; is arkadaslari, yonetim ve isin kendisinin
icsel faktorler olarak simiflandirildigr gorilmektedir. Ancak deger algi varsayimi teoride
degerlerin ve agilarin ayrilmasina ragmen, uygulamada kisisel degerlerin algilamalar
sekillendirmesi nedeniyle elestirilmektedir.

Teorilere yoneltilen elestirilere ragmen, is tatmini alaninda gelistirilen teorilerin
birbirlerini  tamamlachklari, araci faktorlerle is tatminini  sekillendirdikleri
beliritilmektedir. Bu baglamda Judge vd. (2000) kisilik 6zelliklerinin igsel is tatmini
faktorleri Uzerinde etkili oldugunu, kisilik Ozellikleri teorileriyle is ozellikleri
teorilerinin birbirlerini tamamladiklarim belirtmektedir. is 6zellikleri ve beklenti deger
yaklasimi, is tatmini Uzerinde calisanlarin hangi is Ozelliklerine daha fazla deger
verdiginin saptanmasi anlaminda tamamlayici olarak yorumlanmaktadir. Bu nedenle her
ne kadar is 6zellikleri ve algi deger modeli is tatminini farkli agilardan yorumlasalar da,
uygulamada calisanlarin hangi is 6zelliklerine deger verdiginin saptanmasi anlaminda
benzerlik gostermektedir.

Is tatmini alamndaki farkli yaklasimlar aym zamanda is tatmininin orgitsel
olgularda neden veya sonug olarak ortaya ¢iktigi durumlarda arastirmacilara yardimci
olmaktadir. Orgiitlerde is tatmininin baslica dncilleri orgiitsel kisitlar, rol 6zellikleri, is-
alle catismasi, Ucret, is yuku, is stresi, kontrol ve is takvimidir. is tatminin baslica
sonuclar: ise performans, érgitsel vatandaslik, tukenmislik, fiziksel ve psikolojik saglik,
zarar verici davranglar, hayattan tatmindir (Spector, 1997).

Argyle (1972) is tatmininin sebeplerini isin dogasi (is ¢esitliligi, otonomi veisin
bilgi, yetenekleri kullanmayaizin vermesi), calisma saatleri, tcret kosullar: (licret, statd,
terfi imkanlari, is glvenligi), calisma grubu (gruba uyum, popllerite, grubun
buyuklGgu, etkilesim firsatlari), yonetim (karar verme siireclerinde yer alma), isletme
(isletmenin buyuklugl, yonetim sekli, endustri alam vb.), kisisel farkhiliklar (yas,
cinsiyet, egitim durumu, zeka, ise uyum, Kisilik) olarak siralamaktadir. Argyle' nin
(1972) yaptigi siniflama genis kapsamli oldugu icin, arastirmalarda da genellikle bu
simflamadan yararlanldigi gortlmektedir. Is tatminiyle iliskilendirilen diger orgitsel
olgularin basinda isten ayrilma niyeti, ise gelmeme, orgitsel baglilik gelmektedir. is
tatminini bu denli 6nemli kilan bir diger neden, hizla degisen giiniimiz is dinyasinda
calisanlart 6rgute daha bagli kilmanin, verimliliklerini ve yaraticiliklarint arttirmamn
karlilikla dogrudan iliskili olmasidir (Smith, 1992).
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Is tatminiyle iliskilendirilen orgitsel ve kisisel oOnciillerin, sonucglarin ve
nedenlerin arastirmalarda farkl: sekillerde ele alindigi, hatta bazen degiskenler arasinda
iliski bulunmadigi gorilmektedir. Petty, McGee ve Cavender (1984) yaptiklart meta
analizde genel is tatmini ve performans arasinda guicli bir bag (r=0,41) oldugunu iddia
etmektedir. Loher, Noe, Moeller ve Fitzgerald (1985) yaptiklari meta analiz sonucunda
Is genisletmenin is tatmini Uzerinde dogrudan etkili oldugu bulgusuna erismislerdir.
Wells ve Winter (1999) disciler arasinda genel is tatmini ve kisilik 6zelikleri tzerine
yaptiklar1 calisma, ilerleyen yas, saygi, stres dizeyi, hastalarla iliskilerin 6nemli
faktorler oldugunu gostermektedir. Snelgrove (1988) hemsirlerin stres dizeyi ve is
tatmini arasinda otonominin aracilik etkisinde bulundugunu belirtmektedir. Yine
hemsireler arasinda yapilan bir baska calismada is tatminini en ¢ok Ucretin etkiledigi
ifade edilmektedir (Archibald, 2006).

Is tatmini ve Orgutsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarin neden-
sonug iliskisi itibariyle farklilastigr gorilmektedir. Bateman ve Strasser (1984) orgutsel
bagliligin is tatminin dncll i oldugunu, Marsh ve Mannari (1977) ile Williams ve Hazer
(1986) is tatminin orgutsel bagliligin 6nctlt oldugunu, Porter vd. (1974) ise ikisinin de
birbirleriyle iliskili oldugunu ifade etmektedir. Curry vd. (1986) ise her ikisi arasinda
iliski olmadigim belirtmektedir. Yazindaki farkli sonuclardan yola ¢ikan Glisson ve
Durick (1988) yetenek cesitliligi ve rol belirsizliginin is tatminini etkilerken, liderlik ve
Orgutiin yasimn Orgutsel bagliligr etkiledigini ve is tatminiyle orgitsel bagliligin
birbirleriyle iliskili olmakla birlikte aralarinda neden-sonug iliskisinin olmadigim ifade
etmektedir. Benzer sekilde Curry vd. (1986) genis bir zaman araligini kapsayan
arastirmalarinda is tatmini ve orgutsel bagliligin birbirlerinin onctlleri olmadigini,
dagitim adaleti, orgutin yapisi gibi digsal faktorlerin is tatminini ve drgutsel bagliligin
onculleri oldugunu iddia etmektedir. Calismada Cury vd.’nin (1986) yaklasim takip
edilerek orgutsel baglilik ve is tatmini arastirma modelinde birbirinden etkilenmeyen iki
ayr bagimli degisken olarak yer almaktadhr.

Is tatmin dizeyini belirleme amaciyla pek cok farkli yaklasim ve Olgek
gelistirildigi gorulmektedir. Genel olarak is tatmini Olgekleri is tatmin duzeyini
etkileyen yonleri veya bitin olarak is tatminini ele almaktadir. Is tatmin yonleri
0Olgeklerinin basinda Smith, Kendall ve Hulin (1969) tarafindan gelistirilen ve Balzer vd.
(1990) yenilenen is tatmin olgegi gelmektedir. Olgekte temel olarak is, terfi, Ucret,
yonetim ve is arkadsslarn is tatmin duzeyini belirleyen Ogeler olarak
degerlendirilmektedir. Ise yonelik tatmin dizeyi, isin sorumluluklar:, calisanin



127

yeteneklerini kullanma dizeyi ile ilgiliyken, ddeme calisamn yaptigi is karsiliginda
adigi Ucretten tatmin duzeyini gostermektedir. Terfi, calisamin Orgutteki  terfi
politikalar: ile bu politikalarin yonetilmes sonucu is tatmin dizeyini; yonetim, ¢calisanin
astinu bilgi, yetenek, liyakat itibariyle degerlendirerek ulastigi is tatmin dizeyini
gostermektedir.

Is tatmini yonlerinin kullanildig: is tatmini Glgeklerinde calisanlara her bir is
ozelligine iligskin tatmin dizeyinin sorulmas: ve is tatmin dizeyinin bitin sorularin
toplamindan olustugu varsayilmaktadir. Ancak bu durum genel is tatminin pargalarin
toplamindan farkli anlama gelmesi ve is tatminin dogasi geregi karmasik olmasi
nedeniyle elestirilmektedir (Scarpello ve Campbell, 1983). Ayrica is tatminin bitinin
ucret, calisanlarla iliskiler gibi belirli sayidaki degiskenlerle simirli  olmadig:
belirtilmektedir. Is ozelliklerini dikkate alan Olgeklerin daha cok tutumlar, genel is
tatmini  olceklerinin ise tutumlarin yam sira duygulart da dikkate aldigi ifade
edilmektedir (Highhouse ve Becker, 1993, s.126). Genel is tatmini Olgekleri is
tatmininin bagimli degisken oldugu veya karsilastirma yapilan arastirmalarda tercih
edilmektedir (Highhouse ve Becker, 1993, s.118). Genel is tatmini 6lcekleri Scarpello
ve Campbell’in (1983) de isaret ettigi gibi Ozellikle Ust yonetime uygulanan anket
arastirmalarinda tercih edilmekte aym zamanda ¢alisanlarin is tatmin diizeyine iliskin de
bilgi saglamaktadir. Belirtilen nedenler itibariyle calismada genel is tatmini 6lgegi tercih
edilmistir.

2.5. Orgutsel Baghlik

Orgiitsel baglilik olgusu gerek akademik alanda gerekse isletmelerde en cok
tartisilan konularin basinda gelmektedir. Cunk 6rgatsel bagliligin is devriyleiliskisinin
is tatmininden daha fazla oldugu, ayrica oOrgitsel bagliligi yiksek calisanlarin
performansimin daha yiksek oldugu gézlenmistir (Porter, vd.,1974). Orgitsel baglilik
aym zamanda bazi yazarlar tarafindan orgutsel verimliligin gostergesi olarak kabul
gbrmektedir (Steers, 1977).

Orgiitsel baghligin tammmina ve olgim araclarina iliskin olarak yazinda farkl:
goruslerin yer aldigi gortlmektedir (Buchanan, 1974; Allen ve Meyer, 1990). Porter
(1968) orgutsel bagliligr calisamin Orgit igin yuksek dizeyde performans gostermeye,
Orgutte calismaya devam etmeye ve 6rgutin degerleriyle amaclarim paylasmaya hazir
olmast seklinde tammlamaktadir. Sheldon (1971) orgite yoénelik olumlu
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degerlendirmeler ve orgltsel amaclar dogrultusunda calismaya hazir olma seklinde ele
almaktadir. Kantor (1968) orgutsel bagliligi, sosyal aktorlerin oOrgite sadakat
gostermeye ve oOrgut icin calismaya istekli olmasi seklinde degerlendirmektedir.
Hrebiniak ve Allutto (1973) ise Ucret, statll, profesyonel 6zgurlik veya daha iyi sosyal
ortam icin bile drgutten ayrilmay: disiinmeme olarak tammlamaktadir. Reichers (1985,
s.465) orgutsel bagliligr Orgiti olusturanlarin amaclarimn tespit slreci olarak ele
amaktadir. Tanimda 6rgutl olusturanlar Ust yoOnetim, musteriler, sendikalar veya
genelde toplumdur. Orgitsel baglilik tammlarim  akademik gelisim itibariyle
degerlendiren Reichers (1985, s.468) orgitsel baglilik tamimlarinda sirasiyla yan
faydalar, tutumsal ve uyum itibariyle ti¢c sinifta ele almaktadir (Bkz. Tablo 5).

Tablo 5

Orgiitsel Bagl:l:k Tarumlar:

Yan faydalar | Orgutsel bagllik, orgiite tyelikleilgili maliyetlerin ve 6dullerin bir fonksiyonudur,
gorev siresi uzadikca baglilik artar.

ilgili Alutto, Hrebiniak, & Alonso (1973),Becker (1960), Farrell & Rusbult (1981), Grusky

calismalar (1966), Hrebiniak & Alutto (1972), Rusbult & Farrell (1983), and Sheldon (1971).

Tutumsal Orgitsel baglilik, bireylerin irade sonucu, agik ve geri déniilemez bir sekilde
sergiledikleri davranislaryla tutumlarinin uyumlastirilmasi sonucu ortaya gikmaktadir.

ilgili Kieder & Sakumura (1966), O'Reilly & Caldwell (1980), Salancik (1977).

calismalar

Uyum Baglilik, ¢calisanlarin drgltsel amaglara ve degerlere yonelik ¢aba sarfetmesiyle ortaya
cikmaktadir. Porter (1974) taraf indan gelistirilen érgitsel baglilik 6lgegi bu taninm
yansitmaktadir.

flgili Angle & Perry (1981); Bartol (1979);Bateman & Strasser (1984); Hall, Schneider,

calismalar &Nygren (1970); Morris & Sherman (1981); Mowday, Porter, Steers (1982); Mowday,
Steers, & Porter (1979); Porter, Crampon, & Smith (1976);Porter, Steers, Mowday, &
Boulian (1974); Steers (1977); Stevens, Beyer, & Trice (1978); Stumpf& Hartman
(1984); Welsch & LaVan (1981).

Kaynak: Reichers, 1985, s.468.

Tablo 5'te goruldigu Gzere orgutsel baglilik tanmmlar ilk asamada bireyin 6rgite
Uye olmasi halinde elde edecegi faydalara dikkat cekmektedir. Ornegin calisanlar isten
ayrildiklart takdirde is arama durumunda kamamak icin Orgutsel baglilik
gosterebilmektedirler. Dolayisiyla drgutte kalmalarina haklilik kazandiracak nedenleri
belirlemektedirler. Orgiitsel baglilik ise deneyim siiresi, orgiite 6zel yetenekler, statil,
yas gibi faktorlerin sonucu olarak ortaya gtkmaktadir. ikinci sinifta yer alan ve tutumlan
dikkate alan tammlar, 6rgutsel bagliliga neden olan davramslara, 6zellikle de davrams

ve tutumlar arasinda uyumu saglamaya yonelik faktorlere odaklanmaktadir. Bu
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baglamda Salancik (1977) iradeye dayali ve agik davramslarin orgutsel baglilig
arttiracagim belirtmektedir. Reichers (1985, s.472) oOrgitsel bagliligin boyutlarinin
gunumuiz is sistemindeki degisimlere paralel olarak degistigine dikkat cekmektedir.
Gecmiste “Orgutsel baglilik” sadece Orgute baglilig: ifade ederken, farklilasan isletme
cevresi ve is yapma sekilleri nedeniyle orgitsel bagliliga misteriler, sendikalar, astlar,
ustler gibi isletmenin yakin gevresindeki unsurlarin da eklendigi, kavramin gok boyutlu
bir yap1 kazandhg: ifade edilmektedir.

Genel olarak bakildiginda ,0rgutsel bagliligi konu alan 6nct caligmalarin
tutumsal veya davranmissal yaklasim cercevesinde sekillendigi gorilmektedir (Mowday,
vd., 1982; Salancik, 1977; Staw, 1977). Mowday vd. (1982, s.26) tutumsal ve
davranissal yaklasimlari su sekilde tammlamaktadir: “Tutumsal yaklasim, calisamn
orgutle iliskilerini dustndigu sirece odaklanmaktadir. Bireysel degerlerle, amaclarin
orgutsel degerlerle ve amaclarla ne derece Ortlstiguni sinayan diusinsel bir siregtir.
Davranigsal yaklasim ise, calisanlarin belirli bir 6rgite baglanmasim ve bu sorunun
Ustesinden nasil geldiklerini incelemektedir.” Tutumsal yaklasimda arastirmalar,
Orgutsel bagliligin gelismesini saglayan onclllere ve orgitsel bagliligin davramssal
sonuclarina odaklanmaktadir (Buchanan, 1974). Davranissal yaklasim cercevesindeki
arastirmalar ise ortaya c¢ikan davramsin hangi kosullarda tekrar edilecegi ve
davranislarin tutumlar Uzerindeki etkilerini sorgulamaktadir. Tutumsa ve davramssal
yaklasimi bir araya getiren Meyer ve Allen (1984) orgitsel bagliligin boyutlarim
duygusal (affective) ve devam (continuance) baglilig1 olarak belirlemistir.

Duygusal baglilik; calisamn orgltteki yerine ve bagliligina iliskin duygusal
Ogeleri ifade ederken, devam bagliligi Orgitten ayrnimaya slrikleyen boyutu
gostermektedir. Duygusal baglilik ¢alisanlarin esitlik beklentilerinin psikolojik bir 6zeti
olarak ele alinmaktadir. Bir baska deyisle duygusal baglilik, ¢calisanin orglite aidiyetine
ve Orgit amaglart dogrultusunda caba sarf etmesine iliskin duygusal Ogelerini
kapsamaktadir (Allen ve Meyer, 1990, s.2). Sosya degisim modeli ve karsiliklilik
normuna gore duygusal baglilik, sadakat ile maddi ve manevi odullerin degisim
iliskisine dayanmaktadir (Kuvaas, 2006, s.368). Cogu zaman davranslarin duygular
tarafindan yonetildigi gbz Onine alindiginda, Evanschitzky vd. (2006) duygusal
bagliligin, devam bagliligina gore sadakat Uzerinde daha fazla etkiye sahip oldugunu
ileri stirmektedir. Psikolojik oryantasyonu ifade eden duygusal baglilik boyutu, bazi
orgutsel davramslarlailiskilendirilmektedir. Duygusal bagliliklailiskilendirilen orgutsel

davraniglarin basinda is devri ve ise gelmeme sayilmaktadir (Meyer ve Allen, 1990,
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s.69). Kuvaas (2006) bilisim sektori calisanlar arasinda yaptiklar: arastirmalarindaisin
dogasimin duygusal baglilik Gzerindeki etkisine dikkat cekmektedir. Bu baglamda,
yuksek egitim duzeyi ve yetenek kullammminmin gerektirdigi bilisim sektorinde ek
Odemelerin duygusal baglilik Uzerindeki etkisinin zayifladigina, i¢sel motivasyon
faktorleri, orgutsel degerler ile kisisel degerler uyumunun 6n plana ciktigim
belirtmektedirler (Kuvaas vd., 2006, s.377).

Devam bagliligi calisanin Orgutten ayrilmas: durumunda ortaya cikabilecek
maliyetlere dikkat cekmektedir. Devam bagliligi calisanlarin  ydrattigtu  goreviler
nedeniyle dogrudan maliyetli olarak degerlendirilebilecegi gibi zamanla 6rgit icinde
kazanilan yetenek ve bilgi diizeyine baglh olarak da ortaya gikabilmektedir. Ornegin
calisanin orgute ilk girdigi zamanlarda yetenek olarak kabul edilen bir 6zellik teknoloji,
pazar kosullart gibi nedenlerle degerini kaybedebilmektedir. Calisan cevresel
degisimlere bagli olarak bilgi ve yeteneklerinin Orgite bagimli hale geldigini
saptaciginda ise devam baglilig1 ortaya cikmakta ve gelismektedir (Meyer ve Allen,
1991, s.77). Becker (1960) devam bagliliginin isle ilgili veisleilgili olmayan sonuclar
oldugunu belirtmekte, bunlar arasinda ise 6zel yeteneklerin bagka bir ise tasinamamasi,
Orgutsel kazanglarda, tecribeye dayanan ayncaliklardan mahrum kalma, Kkisisel
iliskilerin ve aliskanliklarin bozulmasi yer amaktadhr.

Meyer ve Allen 1990 yilinda yaptiklart c¢alismalarinda duygusal ve devam
bagliligina ¢alisanin Orgite normatif olarak baglanmasina neden olan tgtincl bir boyut
olarak normatif baglilig1 eklemislerdir. Wiener (1982) orgit icin ¢alisma zorunlulugunu
hissetmenin kisinin ¢rglte girmeden once kultirel ve ailesel sosyalizyon sonucunun
yam sira Orgutsel sosyalizasyon araciligiyla orgite girdikten sonra karsilastigi
durumlardan kaynaklandigint ifade etmektedir. Sosyalizasyon rol modelleri, odullerin
ve cezalann kullammuyla sekillenebilmektedir. Ornegin ailede isverene sadik olmann
oneminin vurgulandig: takdirde, cocuklar is yasamina katildiklarinda bunu 6nemli bir
deger olarak kabul etmektedirler. Makro diizeyde ele aindiginda ise, kolektif kllttrlerin
bireyci kulttrlere kiyasla sadakat ve baglilik kavramlarina cok daha fazla vurgu yaptigi
gorilmektedir. Benzer sekilde orgitler ise yeni calisan aldiklarinda ilk sosyalizasyon
asamasinda oOrgute bagliligin 6énemli bir deger oldugunu 6gretebilmektedir. Aileye,
kiltdre veya orgite dayanan bu deneyimlerin icsellestirilmesi sireci sosyal 6grenme
teorisi veya psikodinamik slreclerle agiklanmaktadir. Diger taraftan normatif baglilik,
kisisel gelisime bagli olarak 6rgutin sundugu kazammlar veya isyerinin ¢alisanlarimin

egitimine destek vermesi sonucu da ortaya cikabilmektedir. Karsiliklilik esasina
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dayanan durumda kisi, isyerinden elde ettigi kazammlariyla isten ayrilma arasinda bir
degerlendirme yaparak, normatif bagliliga yonelebilmektedir (Scholl, 1981).

Orgiitsel baghliga iliskin calismalarin orgiitsel bagliligin onclilleri ve sonuglar:
Uzerine yogunlastigi gordlmektedir. Steers (1977) ve Mowday vd. (1982) kisisel
Ozelliklerin, is Ozelliklerinin ve deneyimin orgutsel baglilik Gzerinde etkisi oldugunu
ancak performansla orgiitsel baglilik arasinda iliski bulunmadigini iddia etmektedir. Is
performansiyla orgutsel baglilik arasinda belirgin bir iligkinin bulunmamasim Angle ve
Perry (1981, s.10) calisanlarin orgitten ayrilmay: disinmemelerinin onlarin 6rgitin
basarisi icin yiksek performans gosterecekleri anlamina gelmeyebilecegi seklinde
aciklamaktadir. Orgiitsel  baglihikla iligkili gortlen kisilik oOzelliklerini ele alan
calismalarin sonuglarin farkli ve aralarindaki iliskinin giclt olmadig belirtilmektedir
(Meyer ve Allen, 1991, s.69). Mottaz'a gore (1985) is degerleri ve ddullerin kontrol
edildigi durumlarda kisisel farkliliklarin orgitsel baglilik tzerindeki etkisinin ortadan
kalkmaktadir. Yazin incelendiginde kisisel ¢zelliklerle gevre uyumu itibariyle orgitsel
baglilig1 ele alan ¢alismalarin da bulgularinin birbirinden farkli oldugu gorilmektedir
(Meyer ve Allen, 1991, s.70).

Moris ve Steers (1980) Orgutteki karar alma sireclerinin merkeziyetcilikten
uzaklastikca orgutsel bagliligin arttigina dikkat cekmektedir. Podsakoff vd.’ye gore
(1996) orgut yapisinin baglilik Uzerindeki etkisi dolaylidir, ¢linkl ast-tst iligkileri, rol
belirginligi, kisisel saygi gibi konular 6rgit yapisina gore sekillenerek drgutsel baglilig
etkilemektedir. Orgiitsel baglilikla iliskilendirilen diger orgitsel faktorler arasinda
Orgutsel destek, rol acikligi, Ustlerle iliskiler, otonomi, isin sorumluluk dizeyi, 6rgitin
amaclari, isin amaclar, isin zorluk dizeyi, calisanin kendini ifade edebilme dizeyi,
karar streclerine katilim sayilmaktadir (Meyer ve Allen, 1991, s.71).

2.6. isten Ayrilma Niyeti

Isten aynima niyeti yonetim bilimi aamnda en c¢ok calisilan orgitsel
degiskenlerin basinda gelmektedir. Maobley vd. (1978) isten ayriimaniyetini ilk ele alan
ve ilgili yazinda en cok atif alan yazarlarin basinda gelmektedir. Mobley vd.
(1978;1979) isten ayrilma niyeti olgusunu bir stire¢ olarak ele almislar ve teorik bir
model olusturmuslardir. Modelde isten ayrilma niyetine iliskin dort temel 6ncilin
varligi kabul edilmektedir. Birincigi, kisileri isten ayrilmaya ya da ayn iste calismaya
devam etmelerine neden olan demografik 6zelliklerdir. Ikincisi, zihinsel olarak calisam
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etkileyen is tatmini, UglincUs is tatmin dizeyini daha sonra da isten ayrilma niyetini
etkileyen isleilgili cevresel etmenler , dordincusi ise gonull isten ayrilma durumudur
(Lambert, vd., 2001, s.233).

Vazgecme davranisi (organizational withdrawal) olarak ele alinan isten ayrilma
niyeti Hanisch ve Hulin (1990) tarafindan isten uzaklasma, isten ayrilma niyeti olarak
iki baslik olarak ele alinmaktadir. Isten uzaklasma davransi, calisanin isle ilgili rollerini
surdirmesine ragmen, calisamin mutsuz oldugu icin isin bazi gereklerini yerine
getirmemesi seklinde karsimiza gikmaktadir. Isten ayrilma niyeti ise calisanin orguitteki
rolinii daha fazla ylUritmek istememes ve calistigi 6rgutl birakma yonundeki
cabalarim ifade etmekedir.

Isten aynlma niyeti ile isten ayrilma davrams: farkli olgular olarak
degerlendirilmektedir. Egitim duzeyi, deneyim slres ve yas degiskenleri isten ayriima
niyeti ile isten ayrnlma davramsim en cok etkileyen iki degisken olarak
tanimlanmaktadir (Cho ve Lewis, 2011, s.16). Martin (1979, s.322) isten ayrilma
niyetinin beklenilenin aksine at kademe calisanlarindan ziyade Ust kademe calisanlar
arasinda daha fazla oldugunu belirtmekte ve bu durumu alternatif is seceneklerinin
varligi ile agciklamaktadir. Yas, cinsiyet, egitim durumu ve is deneyimi hem is tatminini
hem de isten ayrilma niyetini etkileyen demografik faktorlerdendir (Mobley, 1982;
Mobley vd., 1978; 1979). Calisamn medeni durumu ve etnik Ozellikleri yazinda
tartismali olmakla birlikte is tatminini ve isten ayriima niyetini etkileyen diger
degiskenler arasinda sayilmaktadir (Mueller, Boyer, Price ve Iverson, 1994).
Calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen bir diger 6rgutsel faktor is kosullarichr. Is
kosullar1 rol gatismasi, Ustle iliskiler, isin karmagsikligi, finansal 6duller, otonomi diizeyi
bir takim isleilgili strese neden olabilecek faktorleri ifade etmektedir.

Isten aynima niyeti lzerinde agilanan aternatif is secenekleri 6nemli rol
oynamaktacir. Orgiitler calisanlarin isteklerini karsilayamadiklarinda, calisanlar is
pazarinda aktif bir sekilde is aramaya baslamaktadir (Negrin ve Tzafrir, 2004). Ing-San
Hwangv ve Jyh-Huei Kuo'nun (2006) calismast devlet sektorinde alternatif is
olanaklariyla isten ayrilma niyeti arasinda gucgli bir korelasyon oldugunu
gostermektedir. Bu durum Lambert, Hogan ve Barton'in (2001) calismasiyla da
desteklenmekte ve is tatmini ile aternatif is segeneklerinin isten ayrilma niyeti tizerinde
en fazla etkili olan iki degisken olarak tammlanmaktadir. Aym calismada aternatif is
seceneklerinin varliginin, isten ayrilma niyeti Uzerinde demografik 6zelliklerden daha
fazla oldugu belirtilmektedir.
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2.7. Kavramlar Arasindaki iliskiler ve Hipotezler

Kavramlar arasindaki iliskiler ve hipotezler kismi, bu calismada kullamlan
kavramlar ve aralarindaki iliskiler ile olusturulan hipotezlere yonelik calismalart ele
almaktadhr.

Dagitim, islem, Etkilesim ve Bilgi Adaleti Arasindaki iliskiler

Adalet yaziminda en c¢ok tartisilan konularin basinda Orgitsel adaletin alt
boyutlarinailiskin sorunlar gelmektedir (Colquitt, vd., 2001, s.427). Folger (1987) islem
ve dagitim adaleti boyutlar1 arasinda yuksek diizeyde korelasyon oldugunu, dolayisiyla
bu iki boyutun tek bir boyut olarak birlestirilmesi gerektigini iddia etmekte, Sweeney ve
McFarlin (1997) ise ikis arasindaki korelasyonun 0,72 oldugunu belirtmektedir.
Cropanzano ve Ambrose (2001) dagitim ve islem adaleti boyutlar arasindaki farklilig:
monistik bir yaklasimla degerlendirmekte, streclerin 6rgutsel baglama gore bazen
sureg, bazen de c¢ikti olarak yorumlanabilecegine dikkat cekmektedir. Bies ve Moag
(1986) dagitim ve islem adaleti boyutlarinin yan sira, ¢alisanlarin Ustleriyle iliskilerini
ifade eden etkilesim adaletini yazina kazandirmis, alanda yapilan arastirmalar etkilesim
ve islem adaletinin farkl: orgitsel ciktilara neden oldugunu desteklemistir (Or: Blader
ve Tyler, 2001; Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002; Brockner, vd., 2000). Dagitim,
islem, etkilesim adaleti boyutlarimn ayrimindan sonra ise bilgi adaleti Colquitt’in
(2001) calismaariyla yazina dahil edilmistir. Greenberg (1993b) de benzer sekilde
etkilesim adaleti ile bilgi adaletinin tamamen farkl: iki kavram oldugunu belirtmektedir.
Masterson, Byrne ve Mao (2005) bilgi adaletiyle etkilesim adaletinin farkli kavramlar
oldugunu c¢unkt farkli motivasyon faktorlerinden etkilendiklerini ileri slrmektedir.
Calismalarinda, etkilesim adaletinin yoneticinin kisisel 6zelliklerine, bilgi adaletinin ise
orgut Ozellikleri gibi durumsal ve baglamsal faktérlere bagli oldugunu iddia
etmektedirler (Masterson, Byrne ve Mao, 2005). Greenberg, Bies ve Eskew (1991)
calisanlarin isleriyle ve orgutle ilgili konularda aciklama ve bilgi beklediklerini,
davranislarim ise edindikleri bilgi dizeyine gore duzenlediklerini belirtmektedir.
Colquitt vd. (2001) yaptigi meta analizde dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaletinin
aralarinda korelasyon olmakla birlikte farkli kavramlar olduguna isaret etmektedir.
Ancak Colquitt’in (2001) gelistirdigi orgitsel adalet 6lgegini Tirkce' ye ceviren Ozmen
vd. (2007) yaptiklari calismada U¢ boyut oldugunu belirlemislerse de, farkli bir
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orneklem Uzerinde arastirma yapilmasi nedeniyle yurt disindaki calismalara paralel
olarak Orgutsel adaletin dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti olmak Uizere dort farkl:
boyutu oldugu dustnul mektedir.

Birinci aternatif model, orgutsel adalet boyutlar ile is tatmini, isten ayrilma
niyeti ve orgutsel baglilik arasindaki iliskileri dikkate almaktadir. Kullamlan model Fatt
vd.’nin (2010) calismasini temel almakta, model Clay-Warner vd. (2005) ile Kumar ve
Gupta (2009) ile desteklenmektedir. Fatt vd. (2010) orgitsel adalet ile is tatmini,
Orgutsel baglilik arasinda pozitif bir iliski, isten ayrilma niyeti ile negatif yonlt bir iliski
tespit etmistir. Clay-Warner vd. (2005) islem ve dagitim adaletinin is tatmini Gzerindeki
etkisini grup deger modeli cercevesinde ele alms, kuiculme kararlarinda Orgutsel adalet
boyutlar1 arasindaki algilanma farkliliklarim dikkate almislardir. Ancak kigtlme
kararlarimin orgltsel adalet boyutlarimin algilanmasini etkilemedigini saptamiglardir.
Kumar ve Gupta mn (2008) arastirmasinda ¢rgutsel adalet is tatmini arasinda pozitif
korelasyon, isten ayrilma niyeti ile arasinda ise negatif korelasyon bulunmustur. Benzer
sekilde Murtaza vd. (2011) orgutsel adalet ve is tatmini arasindaki pozitif iliskiyi
desteklemektedir.

Orgiitsel Adalet is Tatmini iliskis

Orglitsel adalet tarafindan etkilenen orgitsel degiskenlerin basinda is tatmini
gelmektedir. Folgerve Konovsky (1999), Daileyl ve Kirk (1992), McFarlin ve Sweeney
(1992), Martin ve Bennet (1996), Moorman (1991) calismalar ile orgutsel adalet
algisiin artmasiyla is tatmininin de arttigina dikkat cekmektedirler. Orglitsel adalet ile
is tatmini arasindaki iliskileri inceleyen calismaarin farkli sonuglar elde ettikleri
gorilmektedir. S6z konusu farkli sonuglar hangi 6rgitsel adalet boyutunun is tatmini
Uzerinde dahafazlaetkili oldugu konusundadir.

Greenberg (1990, s.405) islem adaletinin sistemin bittinine yonelik tatmini,
dagitim adaletinin ise dagitim ciktilarina yonelik tatmini etkiledigini belirtmektedir.
Benzer sekilde Amerika'da federal hikimet adina calisanlar arasinda yaptiklar
calismalarinda Alexander ve Ruderman (1987) islem adaletinin is devrini, is tatminini
ve catisma dizeyini dagitim adaletinden daha fazla etkiledigini ifade etmektedir. Lind
ve Tyler (1998, s.179) daislem adaletinin sistemin isleyisini gbstermesi itibariyle 6rgtte
ve yoOneticilere yonelik tutumlar: etkilerken, dagitim adaletinin dagitima yonelik tatmini
etkiledigine dikkat cekmektedir. Cin'de yapilan bir baska arastirmada (Leung, vd.,
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1996, s.958) Amerikada bulgulardan farkli olarak etkilesim adaletinin is tatmini
Uzerinde etkisi olmadigi sonucuna varilmstir. Bu durum yiksek diizeyde hiyerarsi ve
guc mesafes kaltura ozellikleri ile agiklanmaktadir. Y Uksek dizeydeki gic mesafes
nedeniyle calisanlarin Ustlerinden kisiler arasi iletisime Amerikal calisanlar kadar 6nem
vermeyebilecekleri ifade edilmektedir. Aynca Leung vd.’ye (1996, s.959) gore ortak
girisimlerdeki yoneticilerin is tatmin dizeyi Uzerinde farkli kultirdeki yoneticilerle
caismanmin etkis bulunmamakta, dagitim adaletinin etkis ©6n plana c¢ikmaktadir.
Ozellikle st kademe calisanlan Ucretlerini yerel calisanlarla degil, yabana calisanlarla
kiyaslamakta ve sonucta orta kademe calisanlarindan daha distik dizeyde is tatmin
duizeyi sergilemektedir.

Schappe (1998) tarafindan gerceklestirilen bir arastirma dagitim adaleti ve islem
adaletiyle is tatmini arasindaki iliskiyi ele aimaktadir. Calisma islem adaletini yapisal
prosedilerin ydritulmesi, kisiler arasindaki iliskiler boyutu olmak Uzere iki boyutta
incelemektedir. Sonuglar dagitim adaletiyle kisiler arasi iliskiler boyutunun is tatmini
Uzerinde islem adaletinden daha fazla etkili oldugunu gostermektedir. Schappe’ nin
(1998) sonuclaryla Greenberg'in (1990) ve Alexander, Ruderman’in (1987) sonuclar
arasindaki farklilik grup deger modeli ile agiklanmaktadir. Clnkl Orgutteki islemler
statik bir yapiy: ifade etmekteyken, orgut icindeki iliskiler agiyla birey grup igindeki
statiisiinti ve hiyerarsisini olusturmaktadir. Kisi, grubun icinde kendisiyle kurulan
iletisimin kalitesine gore deger atfetmekte ve bu nedenle de etkilesim adaleti is
tatmininde 6n plana gikmaktadir.

Is tatmini Uzerinde etkilesim adaletinin islem adaletinden daha fazla etkili
oldugu bulgusunu destekleyen bir baska calisma Moorman’a (1991) aittir. Islem
adaletini islem ve etkilesim olmak Uzere iki boyutta ele dan Moorman (1991) yapisa
esitlik modelini kullandig1 ¢calismasinda, her bir adalet boyutunun is tatminiyle yakindan
iliskili ancak etkilesim adaletinin en guiclt tahminleyici oldugu bulgusunu sunmaktadir.

Bu calisma 6rgiitsel adaletin at boyutlar: ile genel is tatmini algisi arasindailiski
bulundugu yonindeki bulgular1 desteklemektedir. Ayrica oOrgitsel adaletin  alt
boyutlarinin is tatmini Uzerinde etkisi oldugu dustnulmekle birlikte, caligmanin
ornekleminde hangi oOrgitsel adalet alt boyutunun is tatmini Gzerinde etkisinin daha
fazla oldugu arastirilacaktir. Turkiye' de yapilan arastirmalarda orgitsel adaletin alt
boyutlar: ile is tatmini arasinda farkli iligkiler tespit edildigi gorulmektedir. Y drar
(2008) arastirmasinda islem adaleti ve etkilesim adaleti algisinin, is tatminini
etkiledigini, buna karsin dagitim adaleti algisinin is tatmini Gzerinde herhangi bir etkiye
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sahip olmadigini, Eker (2006) etkilesim ve dagitim adaleti ile is tatmini arasinda olumlu
bir iliski oldugunu ifade etmektedir. Soyiuk (2007) ve Eker (2006) doktora tezi
calismalarinda is tatmini Gzerinde en ¢ok etkilesim ve islem adaletinin etkili oldugunu
belirtmektedir.

Tarkiye, yiksek dizeyde gi¢c mesafesinin oldugu bir Glke olmasina ragmen,
calismada Sargut'un (2001) klan kdltara ozellikleri degerlendirmesine paralel bir
sekilde islem ve dagitim adaletiyle kiyaslandiginda, etkilesim adaletiyle is tatmini
arasinda guiclU ve pozitif yonla bir iliski beklenmektedir. Bu ¢cercevede orglitsel adaletin
boyutlar1 ile is tatmini arasindaki iligkileri dikkate alan asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H1a Dagitim adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonlu bir iliski vardir.
H1b Islem adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonli bir iliski vardr.
H1c Etkilesim adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonla bir iliski vardir.
H1d Bilgi adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonla bir iliski vardir.

Orgitsel Adalet Orgitsel Baghlik iliskis

Orgiitsel adalet ile 6rgitsel baglilik arasindaki iliskinin yazinda sikga ele alindig:
gorulmektedir. Ancak pek cok calisma orgutsel adalet ve orgutsel baglilik iliskisinde
sadece islem veya dagitim adaleti boyutlarim dikkate almaktadir. Staley, Dastoor,
Magner ve Stolp (2003) dagitim, islem ve etkilesim adaleti olmak Uzere orgitsel
adaletin bitin boyutlar: ile érgitsel baglilik iliskisini incelemistir.

Rhoades vd. (2001, s.834) isci- isveren iliskilerinin dinamik bir yap
gosterdigine ve calisanlarin oOrgutsel degisimleri izleyerek oOrgute iliskin fikir ve
duygularimt  yeniden diUzenlediklerine dikkat c¢cekmektedir. Slrecin calisanlarla
isverenler arasinda karsiliklilik esasina dayali psikolojik sdzlesme ile tammlandigi
gorulmektedir. Ancak taraflar arasndaki psikolojik sozlesmenin tekrar eden bir sekilde
ihlali calisanlarin is devri, isten ayrilma niyetinin artmast gibi bir takim olumsuz
davramslar sergilemelerine neden olmaktacir. Orgiitle calisanlar arasinda kurulan
guvene dayali, uzun sireli psikolojik stzlesmenin varligi, calisanlarin ihtiyaclarin
karsilayan ve Kkarsilikli given ortamimi  kuran orgitsel  uygulamalara bagl
gorulmektedir. Dolayisiyla Orgutsel adalet, orgitsel baglilig1 saglayan 6rgutsel ortamin
teme taslan arasinda sayilmaktadir (Rhoades vd., 2001, s.834). Beugre (1998) sistem,
islem ve etkilesim adaleti boyutlarini ele aldigi ¢calismasinda bitiin boyutlarin érgitsel
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baglilikla ilgili olduguna, Alexander ve Ruderman (1987) ile Aquino (1995) ise
Ozellikle islem adaleti boyutunun is tatmini ile érgutsel baglilik Gzerindeki etkisine
dikkat cekmektedir.

McFarlin ve Sweeney (1992, s.634) orgutlerde prosedurlerin adil bir sekilde
yuritilmesinin adil dagitima gore orgitsel baglilik Gizerinde daha buyUk etkisi olduguna
dikkat cekmektedir. McFarlin ve Sweeney (1992, s.634) islem adaetinin 6rgitin
calisanlarina adil davranabilme kapasitesini gostermesi nedeniyle 6n plana ¢iktigin
belirtmektedir. Ancak diger taraftan her ne kadar islem adaleti 6rgutsel baglilik Uzerinde
dagitim adaletinden daha fazla etkili olsa da, 6rgutsel adaletin alt boyutlarimn karsilikl
etkilesiminin gbz ardh edilmemes gerektiginin altint gizmektedirler. Folger ve
Cropanzano’ nun (1998) referans bilissel teori gercevesindeki calismast hem dagitimin
adil olmadigi, hem de islemlerin adil yuritilmedigi o6rgutlerde orgutsel bagliligin en
dusUk dizeyde olduguna dikkat cekmektedir. Referans bilissel teoriye goére islem
adaleti, dagitimin adil olmasina bakmaksizin, drgutiin bitininin ve yoneticilerin adil
degerlendirilmesine yol agmaktadir. Bir baska anlatimla; teoriye gore calisanlar
orgutteki kaynaklarin adil dagitilmamasini, Orgutteki islemlerin adil yUritilmemesine
dayandirmakta ve adaletsizligin sebebini islem adaletsizligiyle agiklamaktadir. Cinki
Orgutteki prosedirlerin uygulamas: tamamen oOrgute baglidir ve ciktilar olumsuz olsa
bile prosedirler adil ise ¢alisanlar 6rgutu adil olarak degerlendirmektedir.

Malatesta ve Byrne (1997) yapisal esitlik modelini kullandiklar1 analizlerinde
islem adaetinin sisteme yonelik bagliligi, etkilesim adaletinin yoneticiye yonelik
baglilig1 sekillendirdigini gostermektedirler. Moorman vd. (1993) o6rgitsel adalet ile is
tatmini ve orgutsel baglilik arasindaki guclu iliskiye dikkat cekmektedir. Cin' de yapilan
bir baska calismada orgutsel bagliligin hem islem hem de etkilesim adaletiyle anlamli
bir sekilde iligkili oldugu ifade edilmektedir (Leung vd, 2010).

Colquitt vd. (2001, s434) meta andlitik calismalarinda dagitim ve islem
adaletinin is tatmini, orgitsel baglilik, isten kaytarma davranisiyla yiksek dizeyde
korelasyon gosterdigini, otoriteye ve Orgute karsi olumsuz davramslar ise dolayl
yoldan etkiledigini bulmuslardir. Colquitt vd.’ye gore (2001, s.434) etkilesim adaleti
boyutu yiksek dizeyde is tatminiyle iliskiliyken, orgitsel baglilikla disik dizeyde
iliski gostermektedir. Bilgi adaleti boyutu 6rgltsel gliveni ve otoritenin sistemsel agidan
degerlendirilmesinde etkili gorilmekte ve is tatmini ile orgutsel baglilikla yiksek
dizeyde iliskili bulunmaktadhr.
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Orgiitsel baglilik ile orgiitsel adalet boyutlar arasindaki farkli sonuclar nedeniyle
calismada Orgutsel adaletin bitin boyutlarinin érgitsel baglilik ile iliskili oldugu
varsayilmis ve asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H2a: Dagitim adaleti ile orgitsel baghhik arasinda pozitif yonlt bir iligki

vardir.

H2b: islem adaleti ile 6r giitsel baghhk arasinda pozitif yonlii bir iliski vardar.

H2c: Etkilesim adaleti ile orgutsel baghhik arasinda pozitif yonla bir iliski

vardir.

H2d: Bilgi adaleti ile 6rgutsel baghhk arasinda pozitif yonlu bir iliski vardir.
Orgutsel Adalet Isten Ayrilma Niyeti iliskis

Yazindaki caligmalar isten ayrilma niyetinin isten ayrilmamn en Onemli
gostergelerinden biri  oldugunu gostermektedir (Porter ve Steers, 1973). Ayrica
Mobley vd. (1979) calisanlarin isten ayrnilma niyetinin is devrini diger Orgutsel
durumlara nazaran dahaiyi agikladhgim ifade etmektedir.

Orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi ele alan galismalarin
farkli sonuglar elde ettigi gorilmektedir. Hendrix, Robbins, Miller ve Summers (1998)
dagitim adaleti algisimin dustk oldugu durumlarda calisanlarin adaletsizlige bir son
verme amaciyla islerini biraktiklarini belirtmektedir. Cohen-Charash ve Spector (2001)
ile Daileyl ve Kirk, (1992) isten ayriima niyetini ¢rgutlerde karar verme normlaryla
iligkili olan islem adaletiyle aciklamaktadir. Daileyl ve Kirk (1992) makalelerinde
dagitim ve islem adaletinin isten ayrilma niyeti Uzerinde etkis oldugunu, 6zellikle de
islem adaletsizligi algisi arttikga isten ayrilma niyetinin de aym dizeyde arttigin
yazmaktadir. Benzer sekilde Alexander ve Ruderman (1987) dagitim adaletinin is
tatmini, liderden memnuniyet, isten ayrilma niyeti Uzerinde etkili oldugunu iddia
etmektedir.

Masterson vd. (2000) yapisal esitlik modellemes analizinde islem adaletinin -0,18
R? degeriyle isten ayrilma niyeti Uzerinde negatif etkiye sahip oldugu ifade etmektedir.
Tekleab vd. (2005, s.153) ise etkilesim adaletinin is tatmini Uzerinde isten ayrilma
niyetini, islem adaletinin psikolojik sbzlesme ihlai, is tatmini Uzerinden isten ayrilma
niyetini etkiledigini ifade etmektedir. Cin’de yapilan bir baska ¢alismada (Leung, vd.,
2010) isten ayrilma niyeti Uzerinde en fazla etkilesim adaletinin 6nemli oldugu iddia
edilmektedir. Yapisal esitlik modellemesine dayanan analizlerinde Allen vd. (2003) adil
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odullerin is tatmini ve orgutsel baglilik araciligiyla isten ayrilma niyetini etkiledigini
bulmuslardir. Cohen-Charash ve Spector (2001) meta analitik ¢alismalarinda dagitim ve
islem adaletinin esit ve gucli dizeyde isten ayrilma niyetini etkiledigi (R’= -0,40),
etkilesim adaletinin etkisinin dusuk oldugu (R2=-0,24) bulgusuna erismislerdir.
Cohen-Charash ve Spector (2001) ile Colquitt vd.'nin (2001) meta analitik
calismalarinda belirttigi gibi farkli durumlarda, kiltirlerde ve orgitlerde isten ayrilma
niyeti Uzerinde etkili olan 6rgutsel adalet boyutu degisebilmektedir. Dolayisiyla Turkiye
ortaminda Ust kademe yoneticileri arasinda isten ayrilma niyeti Uzerinde en fazla etkili
olan orgltsel adalet boyutunu tespit edebilmek amaciyla dort boyut da analize dahil
edilerek hipotezler gelistirilmistir. Ayrica ne sekilde olursa olsun, adaletsizligin calisan
tepkilerini etkileme potansiyeli olmasi ve yazinda farkli ¢calismalarin farkli sonuglar
elde etmes nedeniyle dort boyutun da isten ayrilma niyetini etkilemesi mantikl
bulunmus ve asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
H3a: Dagitim adaleti ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlu bir iliski
vardir.
H3b: Islem adaleti ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli bir iliski
vardir.
H3c: Etkilesim adaleti ileisten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlu bir iliski
vardir.
H3d: Bilgi adaleti ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonla bir iliski

vardir.
Donusiimiicu Liderlik ve Orgiitsel Adalet iliskisi

Donidsumci liderler bireysel farkliliklari gbz oniine alarak, astlarim entel ektiel
acidan tesvik eder, ortak bir vizyon saglar (Brown, Keeping, 2005). Astlarn
yoneticilerini dontsimcl lider olarak tammmlamalarindaki 6nemli kistaslardan biri de
orgitsel adalet olgusudur. Orgitsel adalet ve donisumcii liderlik arasindaki iliskiyi
inceleyen Brown ve Keeping (2005) etkilesim adaletinin, Pillai ve Williams (1996),
Avalio, Zhu, vd., 2004; Pillai vd. (1999) ise islem adaletinin, liderlerin donustmci lider
olarak nitelendirilmesindeki en énemli kriterlerden biri oldugunu ifade etmektedirler.
Tatum vd. (2003) ise donusumcu liderlerin, 6rgutsel adaletin sosyal boyutlarina agirlik
verdigini iddia etmektedir.
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Pilla ve Williams (1996) donusumci liderligin islem adaleti araciligiyla
calisanlarin given ve is tatmini duygularini sekillendirdigini ifade etmektedir. Soz
konusu ¢alismada donusumcu liderlik ile islem adaleti arasindaki iliski sosyal degisim
teorisiyle agiklanmaktadir. Islem adaletinin aymi zamanda grup Uyelerinin Kararlara
katilimini sagladigi ve uzun vadede grup iginde uyumu destekledigi ifade edilmektedir
(Greenberg, 1995). Bu noktada islem adaetine iliskin grup deger modeli 6zellikle
kollektivist kdltirlerde islem adaletine daha fazla dnem atfedilmesinin nedenlerini
aciklamaktadir (Bass, 1997). Diger taraftan Lind ve Early (1992) farkli mekanizmalara
dayanmakla birlikte, islem adaletiyle grup deger modeli iliskisinin kiltirden bagimsiz
olarak her toplumda ortaya ¢iktigim, farkli kiltirlerde islem adaeti ile donisimci
liderlik arasinda guiclti bir iliski bulundugunu belirtmektedir.

Kirkman, Chen, Farh, Chen ve Lowe, (2009), Pillai vd. (1999) ile Wu, Neubert,
ve Yi (2007) calismalarinda dontsumct liderlik ile orgltsel adalet arasinda poizitif
yonl bir iliskinin oldugunu ifade etmektedir. Ancak yazinda Amerika disinda liderlik
ve adalet algilamalar arasindaki iligkiyi inceleyen calismalarin oldukga sinirli oldugu
gorilmektedir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999, s.764; Meindl, 1989). Dolayisiyla
Tiarkiye baglaminda dondsumcu liderlik ile érgitsel adaletin alt boyutlar: arasindaki
iliski dagitim ve etkilesim adaleti sinirlandiriimamis, bilgi ve dagiim adaleti de
arastirma kapsamina alinmistir. Bu nedenle asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H4a: Donusumcu liderlik ile dagitim adaleti arasinda pozitif yonlt bir iliski
vardir.

H4b: Donuastimcu liderlik ile islem adaleti arasinda pozitif yonlt bir iliski
vardir.

H4c: Donusumcu liderlik ile etkilesim adaleti arasinda pozitif yonl bir iliski
vardir.

H4d: Donusumci liderlik ile bilgi adaleti arasinda pozitif yonla bir iliski

vardir.

Donusiimcil Liderlik, Orgutsel Adalet, Is Tatmini, Orgutsel Baghilik ve isten
Ayrilma Niyeti Arasindaki Tliskiler

Donustimci liderligin is tatmini, isten ayrilma niyeti, orgutsel baglilik, yuksek
performans gibi pek ¢ok orgutsel degiskenle iliskilendirildigi gorulmektedir. Ancak
yazinda yoneticiler ile calisan tepkileri arasindaki iliskiyi ele alan calismalara yonelik
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elestiriler de bulunmaktadir (Yukl, 1999). Elestiriler liderlik sekillerinin grup
etkinliginin, tatminin veyadiger ¢iktilarin bir sonucu mu yoksa nedeni mi olduguna dair
aciklama getirmemesine odaklanmaktadir (Bass, 1990, s.542). S6z konusu teorik
boslugu doldurmak amaciyla bazi yazarlar, Orgutsel adalet teorileriyle dontsUmcU-
degisimci liderlik teorilerini adil ekonomik diizenin ve adil sosyal degisim surecinin
takipcilerin davranislarimin temel belirleyicis oldugu varsayiminindan yola gikarak bir
arada incelemislerdir (Masterson vd., 2000; Pillai,vd. 1999; 2001; Y ukl, 1999). Liderin
adil olarak algilanmasi (dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti boyutlariyla)
takipcilerin lideri benimsemesini ve liderin hedefleri dogrultusunda davranmayi
getirmektedir. Ayrica takipcilerin daha fazla ¢aba sarfetmeleri karsiliginda, daha fazla
odul alabileceklerine dair beklentilerinin artmas da caba dizeylerini arttirmalar
anlamina gelmektedir. Bu anlamda orgutsel adalet lider davranslariyla takipgilerin
tepkileri arasindaki iliskiyi agiklayabilmektedir. Donustimcu liderlik ile érgutsel adalet
arasindaki iliskinin yam sira soz konusu iligkiler agimn bir dizi is ciktilariyla iliskisini
gbsteren calismalar mevcuttur (Novelli, vd., 1995; Waumbwa vd., 2009; Wu vd.,
2007).

Tang ve Sarsfield-Baldwin (1996), liderlerin calisanlarin ¢rgitsel adalet algisi
Uzerinde etkis olmasi nedeniyle dolayli yoldan is tatminini ve orgutsel baglilig
etkileyeceklerini belirtmektedir. Podsakoff vd. (1996) donusumct liderligin ozellikle
vizyon olusturma boyutuyla is tatmini Uzerinde etkili oldugunu iddia etmektedir.
McFarlin ve Sweeney (1992) ile Moorman vd. (1993) etkilesim adaleti ile is tatmini
arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu belirtmektedir. Amerikada yapilan
calismalarda islem adaletinin isten ayrilma niyetini ve orgutsel bagliligi, etkilesim
adaletinin ise is tatminini etkiledigi ileri sirulmektedir (Masterson vd., 2000, s.744).
Ancak Leung vd. (1996, s.958) etkilesim adaletinin Amerika daki calismalarin tersine
Cin'de is tatmini Uzerinde etkisinin olmadigini iddia etmektedir. Leung vd. (1996)
etkilesim adaleti ve is tatmini arasindaki farkli sonucu yuksek diizeydeki giic mesafes
ile agiklamaktadhr.

Curry vd. (1986) genis bir zaman araligim kapsayan arastirmalarinda is tatmini
ve Orgutsel bagliligin birbirlerinin dnculleri olmadigini, dagitim adaleti, 6rgitin yapisi
gibi cdigsal faktorlerin is tatminin ve oOrgutsel bagliligin oncllleri oldugunu iddia
etmektedir. Ancak oOrgltsel adaletin at boyutlarinin is tatmini Uzerinde farkli etkilerde
bulundugu iddia edilmektedir. Martin ve Bennett (1996) Orgutsel adaletin is tatmini ve
orgutsel  bagliligin  birbirinden bagimsiz degiskenler olarak etkiledigine dikkat
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cekmektedir. Bu nedenle arastirma modelinde orgutsel baglilik ve is tatmini iki ayri
bagimsiz degisken olarak tammlanmis ve model olusturulmustur. Y azindaki
arastirmalara paralel olarak donusumct liderlik ile is tatmini arasinda dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaetinin kismi aracilik etkis oldugu varsayilmis ve asagidaki
hipotezler olusturulmustur:

H5: Donusumcu liderlik ile is tatmini arasinda dagitim, islem, etkilesim ve
bilgi adaletinin kismi aracihk etkisi vardir.

Ayrica;

H5a: DoOnusimcl liderligin is tatmini Gzerindeki dolayh etkisinde islem
adaletinin aracihk etkis diger ¢rgutsel adalet boyutlarimin etkisinden
daha fazladir.

Calisanin Orgutle ne derece bitlnlestigini yansiyan orgutsel bagliligin (Mowday,
Porter ve Steers, 1982, s.27) onctllerinden biri de donusumcu liderliktir (Mowday vd.,
1982). Orgiitsel baglilik ile dontistimcii liderlik arasindaki iliskinin farkl: kiiltirlerde ve
farklh arastirmalarca ele alinan bir konu oldugu goértlmektedir (Bono ve Judge, 2003;
Lowe vd., 1996; Walumbwa vd., 2004). Ornegin Shamir vd. (1998) Academy of
Management dergisindeki makalelelerinde dontsimct liderlerin amaglarin basarim
icin astlarin icsel degerlerini harekete gecirici, ¢aba ve basar1 arasindaki baglantiy:
kuvvetlendirici ve vizyon paylasimi konusundaki cesaretlendirici tavirlari nedeniyle
astlarin orgutsel baglilik dizeylerini arttirdiklarint yazmaktadir. DonUstmct liderlerin
sorunlara farkl agilardan yaklasmalari ve astlarim bu yonde cesaretlendirmeleri, karar
sureglerine astlarim da dahil etmeleri, astlarimin farkli ihtiyaglarina duyarli olmalari
nedeniyle Orgutsel baglilik Gzerinde etkili gordlmektedir (Avolio, vd., 2004).

Moorman (1991) dagitim adaletinin daha ¢ok Ucretten alinan tatmini etkiledigini,
islem adaletinin ise 6rgutsel sistemlere, kuruma ve otorite figirine (Lind ve Tyler,
1998) yonelik algilamalar: etkiledigini ifade etmektedir. Benzer sekilde Folger ve
Konovsky (1989) islem adaletinin Orgitsel bagliligi dagitim adaletinden daha fazla
etkiledigini belirtmektedir. Masterson vd. (2000) ampirik calismasinda calisanlarin
Orgutsel adalete dair algilamalarimin yoneticilere yonelik is ciktilarim etkiledigini,
Ozellikle de islem adaleti boyutunun Orgutsel bagliligi ve isten ayriima niyetini
acikladigini iddia etmektedir.

S6z konusu ampirik calismalar donusumct liderlik, 6rgitsel adalet ve bir dizi
calisan tepkisi arasindaki iliskilere 1sik tutmakla birlikte, arastirmada Seltzer ve Bass'in
(1990) teorik cercevesi temel alinmig, donistmcu liderligi tamamlayan en 6nemli unsur
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olarak Orgitsel adalet tanumlanmustir. Burns (1978) donisimcu liderlerin Ozellikleri
itibariyle astlarinin dikkatlerini adalet konusuna cektiklerini belirtmektedir. Ayrica
donustmct liderlik ile orgitsel adalet arasindaki iliski donUsUmcU liderlerin orglte
kolektif kimlik sunma kapasitelerinden ve bunun da dontsimlt olarak calisanlarin
orgitsel  bagliligi, is tatmini ve isten ayriima niyetini etkilemes yoluyla
desteklenmektedir (Tyler, 1999). Benzer sekilde arastirma modeli Pillai vd. nin (1999)
Journal of Management dergisinde ve Korsgaad vd. (1995) The Academy of
Management Journal dergisinde yayinlanan makalelerindeki donusumct liderlik,
Orgutsel adalet, orgutsel baglilik, is tatmini etkilerini takip etmekte, isten ayrima
niyetinin tersiliskisini de gz éniinde bulundurmaktadir. Calisma amaglari kapsaminda
donustmct liderlik ile calisan duygular arasindaki iliskilerde 6rgitsel adaletin aract

etkisi varsayilarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H6: Donudsumcu liderlik ile orgutsel baghhk arasinda dagitim, islem,
etkilesim vebilgi adaletinin kismi aracihk etkisi vardir.

Ayrica;

H6a: Donusumcu liderligin orgutsel baghhk Gzerindeki dolayhh etkisinde
islem adaletinin araalik etkisi diger Orgitsel adalet boyutlarinin
etkisinden daha fazladir.

Isten ayrilma niyeti hakkinda yazinda fazla sayida ¢alisma bulunmasina ragmen,
Orgutsel adalet ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri inceleyen calismalarin son
derece sinirli kaldigi ve galisma sonuclarimn da farkli bulgular elde ettigi gorulmektedir
(Loi, vd., 2006, s.105). Lee (2000) doktora tezinde dagitim ve islem adaletinin isten
ayrilma niyetini etkiledigini belirtmektedir. Benzer sekilde Parker ve Kohlmeyer (2005)
ise dagitim adaletinin isten ayrilma niyetini ve ¢ama davramsim arttirdigint iddia
etmektedir. Cohen-Charash ve Spector (2001) ¢rgitlerde adalet algilamalarinin bir dizi
orgitsel degisken tarafindan etkilendigine dikkat cekmektedir. Ornegin yoneticilerin
calisanlara soz hakki tammasi, islem adaleti algisint arttirirken, etkilesim adaleti 6rgitte
hiyerarsik kademeler cercevesinde adil davraniima durumunu géstermektedir. Isten
ayrilma niyetini tutumsal ve duygusal tepkiler arasinda simflandirdiklart meta analitik
arastirmalari, isten ayrilma niyetinin  daha cok islem adaleti boyutuyla
iliskilendirildigini gostermektedir. Diger taraftan Bies ve Shapiro (1987) yOneticilere ve
kararlarina kars1 tutumsal tepkiler Gizerinde en fazla etkili olan boyutun etkilesim adal eti
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oldugu ifade etmektedir. Bu sonuglardan farkli olarak Alexander ve Ruderman (1987)
ise dagitim adaletinin is tatmini, liderden memnuniyet, isten ayrilma niyeti tzerinde
etkili oldugunu iddia etmektedir.

Caisma donusumct  liderlerin - 6rgitsel adalet degerleri cgercevesinde
davranmalart durumunda isten ayrilma niyetinin de azalacagini varsaymaktadir. Ctnki
dontsumcu liderler bir taraftan astlarinin ihtiyaglarina duyarlilik gosterme boyutlariyla
On plana ¢ikarken, diger taraftan da astlarin adil bir sekilde yonetildiklerini algilamalar
devam bagliligint olumlu yonde etkileyecektir. Bu cercevede asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H7: Donusumci liderlik ile isten ayrilma niyeti arasnda dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaletinin kismi aracilik etkis vardir.
Ayrica;
H7a: Dondsumcu liderligin isten ayrilma niyeti Gzerindeki dolayh etkisinde,
islem adaletinin aracalik etkis diger Orgutsel adalet boyutlarimin
etkisinden daha fazladir.

Arastirma modeline alternatif model olarak gelistirilen ikinci model donisimc
liderlik, islem ve dagitim adaleti ile 6rgutsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is tatmini
arasindaki iliskileri degerlendirmektedir. ikinci alternatif model, temel olarak Pillai
vd.’ nin (1999) calismasim temel almaktdir. Modelde dontstimcu liderlige islem adaleti,
degisimci liderlige dagiim adaleti iliskis tammlanmustir. Calisma kapsamindaki
aternatif modelde degisimci ve donusumct liderlik boyutlar arasindaki yiksek
korelasyon dikkate alinarak dagitim adaleti boyutu da eklenmistir.
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Sekil 6. Arastirma modeli

Sekil 6'da calismada temel alinan arastirma modeli, arastirma modelinde yer
alan donustimcu liderlik, dagitim, islem, etkilesim, bilgi adaleti ile orgitsel baglilik,
isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasindaki iliskiler gosterilmektedir. Aynm zamanda
yazina paralel sekilde olusturulan hipotezler bulunmaktadhr.

Bu bolimde oncelikle adalet kavrami, adalet olgusunun sosyal temelleri,
Orgutlerde adalet teorileri ve adalet agilamalarimin olusumu incelenmistir. Adalet
kavram, felsefi altyapisiyla ele alinmis, yonetim ve organizasyon yazimnda gunimiz
Orgutsel adalet konusunun temelleri tartisilmistir. Bu kisimda dagitim, islem, etkilesim
ve bilgi adaleti seklinde yapilandinilan ¢rgitsel adalet ve boyutlari hakkinda bilgi
verilmistir. Adaletin sosyal perspektifinin olmasi bulunmasi nedeniyle Turk is
kiltrinde orgitsel adaletin temelleri ile Turkiye de orgitsel adalet konusunda yapilan
calismalar ayr basliklar atinda ele alinmistir.

Arastirma modelinde yer alan liderlik konusu, kavramin gelisimi, donlsimct ve
degisimci liderlik, liderlik ve orgutsel adalet iliskisi basliklar altinda tartisilmustir. Is
tatmini, 6rgutsel baglilik ve isten ayrilmaniyeti degiskenleri hakkinda bilgi verilmistir.

Kavramlar arasindaki iliskiler ve hipotezler kisminda orgutsel adaletin alt
boyutlar: ve degiskenler arasindaki iliskiler daha dnce yapilan ¢alismalar gergevesinde
tartisilarak ilgili hipotezler verilmistir. Ugtincii boliimde ise yazindaki calismalar: temel

alan hipotezleri degerlendirebilmek amaciyla uygulamal: bir arastirma ele ainmaktadir.
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BOLUM I11

DONUSUMCU LIiDERLIK iLE ORGUTSEL BAGLILIK, IS TATMINIi VE
ISTEN AYRILMA NIYETI ARASINDAKI iLiSKiLERDE ORGUTSEL
ADALETIN ROLUNE YONELIK BIR ARASTIRMA

Isletme yazim da dahil olmak tizere sosyal bilimler alamndaise adal etin gergekte
ne oldugundan c¢ok, bireylerin adalete iliskin yargilari arastirma konusunu teskil
etmektedir. Orgiit yapilarinda adaletin incelenmesi iki nedenle agiklanmaktadhr.
Oncelikle gerek maddi, gerekse maddi olarak ifade edilemeyen kaynaklarin dagitiminin
orgutler baglaminda dlgulebilmes ve incelenmesi gobrece olarak daha kolaydir. S6z
konusu incelemenin nedeni ise, insanlar igin adalet konusunun genellikle kaynaklarin
dagilimi esnasinda 6nem kazanmasichr. Orgiit yapilarinda adaletin incelenmesinin bir
diger nedeni ise, calisanlarin zamanimn blydk bolUmUNG isyerinde gegirmesi, bu
nedenle de adalet konusunda daha hassas davranmalan ve orgitlerin temel noktasinin
kaynaklarin dagilimi olmasidir (Greenberg ve Lind, 2000, s.72). Dolayisiyla isletme
bilimi aaminda ¢rgitsel adalet konusu “ideal adalet” anlayisindan gok 6rglt icindeki
kaynaklarin dagilimi, uygulanan politikalar ve kisiler arasi iliskiler baglaminda ele
alinmaktadir. Orgitsel adalet konusunun inceleme konusu yapilmasinin bir diger nedeni
Orgutsel adaletsizlige calisan tepkileri arasinda hirsizlik (Greenberg, 1993), isletmelere
yonelik yasal sikayetlerin artmasi (Goldman, 2003), ¢rgltsel vatandaslik davranisinin
azamast (Moorman, vd., 1998; Moorman ve Byrne, 2005) gibi verimliligi dusUren
unsurlarin bulunmasidir. Bu baglamda oOrgutlerde adalet, calisanlar, yoneticiler, hisse
senedi sahipleri gibi farkli gruplar tarafindan catisan taraflar: bir arada tutabilen, dengeli
sosyal yapilar kurmay: saglayan bir deger olarak kabul gérmektedir (Konovsky, 2000,
s489). Orgitsel adaletin ¢ok boyutlu bir nitelik tasimasi ve sonuglanmn da
farklilasmas:i nedeniyle oOrgitsel adalet yazimindaki iliskiler genellikle modelleme
calismalar ile agiklanmaya calisilmaktadir.

Calismanin bu bolimii iki kismdan olusmaktadir. Ilk kisimda arastirmanin
konusu, amaci, yontemi, arastirma modeli, hipotezleri ve kullamilan anketlere yer
verilmektedir. ikinci kissmda ise sonuglarin andizine iliskin bilgiler ile hipotez

testlerinin sonuclar: tartisimaktadir.
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3.1. Arastirmanin Kapsam ve Y dntemi

Calismanin bu boltmiinde dontstmcu liderlik ile orgltsel baglilik, is tatmini ve
isten ayrilma niyeti arasindaki iliskilerde orgitsel adaletin rolUnin arastirilmasinda
takip edilen yontemler hakkinda bilgilere yer verilmektedir. Arastirmanin amaci ve
arastirma sorulari, uygulama plani, arastirma modeli ve hipotezleri, arastirma
orneklemi, on testler hakkinda bilgiler yontem boliminde arz edilmektedir. Ayrica
calismada kullamlan olgeklerin gegerlilik ve guvenirlilik analizleri ile veri analizinde
kullamlan yontemler sunulmaktadir.

Arastirmada yazil1 anket yontemi tercih edilmistir. Istanbul Sanayi Odas’ nin
hazirlachg: ilk 500 sirket icinden en buyuk iki yuz sirketin ikinci kademe yoOneticileri
arastirma orneklemini teskil ettiginden cevaplanma orammn yukseltebilmek amaciyla
anketler telefon, ylz yize gorisme ve elektronik posta ile elde edilmistir. Yz yuze
gorusme teknigiyle anket yonteminde anket cevaplarindaki tutarsizliklar en alt diizeye
indirilebilmektedir (Wright, vd., 1998, s.332). Sadece internet Uzerinden yapilan
arastirmalarda ankete katilim oram buyik oranda distik kalmaktadir (Fricker, Schonlau,
2002, s.350). En buyuk iki yUz sirketteki ikinci dizey yoneticilerin calisma yogunlugu
nedeniyle ankete katilma oranlarinin dustk kalabilecegi endisess nedeniyle
katilimcilarin kabul ettikleri sekilde anket calismast yuritdlmustar.

Calismada niceliksel yontem kullanilmustir. Niceliksel yontemin basarisinin
belirli bir faktori dlgebilme ile belirli giktilart etkileyen faktorlerin tammlanmasina
bagli gorilmektedir (Cresswell, 2003). Bu baglamda ise niceliksel yontem U¢ temel
arastirma sorusuna cevap verebilmek ve hipotezleri snayabilmek amaciyla
kullamlmgtir. Arastirma degiskenleri arasindaki istatitisksel baglantilara istinaden
hipotezler desteklenmis ya da desteklenmemistir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Or neklemi

Calismanin evrenini Istanbul Sanayi Odast’ nin hazirladigi Turkiye' nin en bilytk
500 isletmesi siralamasindaki ilk 200 isletme olusturmaktadir. En biyuk sanayi
isletmeleri siralamast icin istanbul Sanayi Odasi'min verilerinin tercih edilmesinin
nedeni istanbul Sanayi Odasi'nin ilk defa 1968 yilinda 100 Biiyik Sanayi Kurulusu
olarak baglattigi ve 43 senedir surdirdigt Turkiye'nin 500 BlyUk Sanayi Kurulusu
calismasimin sistematik ve disiplinli bir sekilde slrdirerek Turkiye deki isletmeler
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hakkinda giivenilir bir kaynak olmasidir. Orneklem hedefi olarak Istanbul Sanayi
Odasi’ min hazirlachgr Tarkiye' nin en buyuk sanayi kuruluslarimn segilmesinin nedeni
donustimci liderlik ve adalet konularimin Turkiye' nin en buytk isletmelerinde daha
dikkatli bir sekilde ele ainabileceginin disunulmesinin yam sira, sbz konusu
isletmelerdeki Ust diizey yoneticilerin sadece isletme calisanlarini degil, aynit zamanda
Tarkiye nin 6nde gelen isletmelerinin yoneticileri olarak toplumu da dolayl: yollardan
etkileme guclerinin olmasidir. Pillai vd. (1999) donusimcu liderlik ve orgltsel adalet
arasindaki iliskiyi inceledikleri calismalarinda Universitede 6grenim goren calisanlar: ve
onlarin Ustlerini drnekleme déhil etmislerdir. Wang vd. (2005, s.225) karsilastirmali
grup calismasinda 115 yonetici diizeyindeki kisiyi analiz etmistir. Ancak Ingilizce ve
Tirkge yazin incelendiginde dontsumcu liderlik, 6rgutsel adalet ve orgitsel sonuclar
hakkinda 6rneklem olarak en buyuk isletmelerin secildigi bir ¢calismaya rastlanmamus,
dolayisiyla yazindaki bosluga yonelik olarak Turkiye'de en buyuk 200 isletmedeki
ikinci diizey yoneticiler 6rneklem hedefi olarak belirlenmistir.

Arastirma evreni olarak ISO 200 isletmeleri arasinda yer alan ikinci diizey
yoneticiler bir baska anlatimla genel midiurin atindaki yoneticiler secilmistir.
Arastirma evrenine ikinci dizey yoneticilerin segilmesinin nedeni ikinci dizey
yoneticilerinin hem bir st kademe yoneticilerini degerlendirme imk&n olmasi hem de
at kademelerde calisanlarnn etkileme glclerinin yiuksek olmasidir. Arastirmada
kullarmlan dondsumcu liderlik olgeginin gegerlilik ve guvenirlik ¢alismalarimn daikinci
dizey yoneticiler arasinda yapildigr gortilmektedir (Carless, Wearing, Mann, 2000).
ISO 200 isletmelerinin secilmesinin bir diger nedeni, yonetim yazininda klasik
yonetimden cagdas yonetime dogru olan slregte en buyuk sanayi kuruluslarindaki
yoneticilerden donisumci liderlik 6zelliklerine yonelik beklentilerin yikselmesidir.
Arastirma evrenine 1SO 500 isletmelerinin bitininin degil de, 200 isletmenin dahil
edilmesi maddi kisitlardan ve drneklem buyiklGginin yapisal analiz icin yeterli sayiyi
saglamasindan  kaynaklanmaktadir. Arastirma evrenine dahil edilen isletmelerin
Tarkiye'nin farkli yerlerinde bulunmalarindan kaynaklanan ulasim ve konaklama
masraflart arastirmanin iSO 500 genelinde yapilmasimn oniindeki en bilyik engeli
teskil etmektedir.

Arastirmada kullanilan parametre sayisina bagli olarak orneklem buyUklGgu
degisiklik gostermektedir. Arastirmadaki her bir parametre icin en az on, normal

dagilimin olmadigi durumlarda ise her bir parametre icin yirmi anketin eklenmesi
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gerektigi ifade edilmektedir. Arastirmada yer alan parametre sayisi sekizdir ve yirmi
kat1 yUz altrms sayisina denk gelmektedir.

Orneklemin evreni agiklama giicii olarak tammlanan gic analizi (power
analysis) calismanmn bilimsel deger icermes icin dahil edilmes gereken denek sayisint
ve hangi sinirlar iginde degisimin % hesabi ile ne kadar anlamli oldugunu
belirlemektedir. Y azinda kabul edilen oran 0,8 dir. Orneklem biiyiikl igiinii belirlemede
Monte Carlo yontemini kullanan Muthen ve Muthen (2002) 0,8 glven araliginda
normal dagilim gosteren ve eksik veri olmayan bir veri seti igcin 6rneklem
bUyUklGglnin en az 150, normal dagilim gosteren ancak eksik veri olan bir veri seti icin
ise 175 olmasi gerektigini ifade etmektedir. Normal dagilim gbstermeyen ve eksik
verinin olmadigi bir durumda analiz icin drneklem buylkligu 265 olarak temsil
edilmelidir (Muthen ve Muthen, 2002, s.22).

Yapisa esitlik modellemesinde Orneklem buyuklugl icin Gzerinde mutabik
kalinmis rakamlar bulunmamakla birlikte (Sivo vd., 2006), Garver ve Mentzer (1999)
ile Hoelter (1983) yapisal esitlik icin kritik drneklem sayisimi 200 olarak vermektedir.
Benzer sekilde yapisal esitlik modeli icin Nevitt ve Hancock (1998) da en az 200 adet
drneklemin bulunmas: gerektigini belirtmektedir.

Arastirma orneklemini belirleme amaciyla arastirmanin ilk asamasinda rassal
secim yontemlerinden olan kura ile segcim yontemi kullamlmistir. Kura ile segim
yonteminde evrene dahil birimler 6rnegin sira, Uye, kayit numaras: veya soyadh sirasina
gére 1'den N'e kadar numaralandirilir. Bu numaralar, isimler fislere yazilip bir torbaya
atilir, iyice kanstirildiktan sonra n tane birim secilir. Cikan fislere kars1 gelen birimler
orneklemi olusturur (Ozmen, 2000, s.37). Arastirma evreni 1SO 200 isletmeleri ile
sinirli oldugu icin iadeli segim yontemi kullanilarak orneklem birimlerinin birbirinden
bagimsiz olarak ¢ekilmeleri amaglanmistir. Ancak ayni ¢ikan numaralar yerine iadeli
secim  yontemi  kapsaminda tekrar secim  gergeklestirilmistir.  Segim  slirecinde
belirlenecek isletme sayisini tayin etme amaciyla internet Gzerinden arastirma yapilarak
ortalama olarak her bir isletme icin ikinci dizey yoneticilerin sayist belirlenmistir.
Tesadiifi bir sekilde ISO 200 dahil isletmeler arasindan segilen 5 isletmedeki ikinci
diizey yonetici sayisi 12 olarak belirlenmistir. 250 hedef 6rneklem buyUkl gl Uzerinden
50 isletme tespit edilerek arastirma sirketine isimler verilmistir. Bir ay sonra arastirma
sirketi sOz konusu sz konusu isletmelerin bir kismina gesitli nedenlerle ulasamadigin
beyan etmistir. Bunun Uzerine arastirma sirketi arastirma evreni icinde kalmak

kosuluyla kolayda 6rneklem yoluyla arastirma verilerini elde edecegini bildirmistir.



150

Arastirma sirketinden elde edilen 312 anket Uzerindeki telefon numaralan ve
elektronik posta adrederi Uzerinden anketlerin dogrulugu tespit edilmeye calisiimis,
supheli bulunan, tamamen aym olan ve eksik cevaplanan anketler calisma disi
birakilmistir. Anket sirketinden elde edilen 119 anketin kapsam dis1 birakilmasi, yapisal
esitlik modellemesinin Orneklem sayisi Uzerindeki  kisitlart nedeniyle arastirmaci
tarafindan 93 anket sosyal iliskiler araciligiyla arastirma evreninde yer alan
isletmelerden saglanmustir. Nihai olarak 286 ankete ulasilmistir. S6z konusu asamalarin
takip edilmes bir taraftan orneklemin tesadifiligine zarar vermekle birlikte, verilerin
guvenirliliginin arttinlchgr distntlmektedir. Uygulanan yontem sonrasinda iSO 200'e
dahil isletmeler arasindan rassal bir sekilde belirlenen, varsayimsal olarak Y=Y (6)
kovaryans matrisine sahip, 286 drneklem calismaya dahil edilmistir.

Anket sorularina verilen cevaplar bir ile bes arasinda olmak tizere kagit Uizerinde
numaralandirilarak istatistiki program dosyasina islenmistir. Besli likert 6lgeginin
Orgitsel adalet yazininda standart olarak kullamlmas: (Colquitt, 2001; Niehoff ve
Moorman, 1993) calismada begli likert Olgeginin secilmesine neden olmustur. S6z
konusu Olgegin secimi aym zamanda calismamn diger calismalarla kiyaslanmasin

saglanmasi ve gereksiz cevap farkliliklarinin minimize edilmes amaglanmustir.

3.3. Vei Toplama Araglar:

Arastirma modelinde gorulen yapilarin  6lgiminde kullanilacak araglarin
belirlenmesine yonelik olarak detayli bir yazin taramasi gerceklestirilmistir. Yazin
taramasinda bu calismada kullanilan yapilara benzer yapilarin dl¢uldigl calismalar
incelenmis, yayinlandiklart kaynak, kullamilan oOlceklerin gegerlilik ve guvenirlilik
katsayilari, yazinda kabul gorme durumu ve farkli calismalarda farkli degiskenleri
aciklama guctine dikkat edilmistir. Bunun sonucunda ilgili yapilarin él¢iimiinde énceki
arastirmalarda kullarlan olgeklere yer verilmistir. Ancak Ingilizce yazinda bulunan
Olceklerin, Turkce yayinlardaki farkliliklari g6z 6ninde bulundurulmus, arastirma
modeli ile akademisyenlerin fikirleri dikkate alinarak 6lceklere son hali verilmistir.

Bu calismada veri toplama aract olarak anket formu tercih edilmistir. Anket
formu temel olarak ati gruptan olusmaktadir. Bu gruplar demografik bilgiler, 6rgttsel
adalet Olcegi, donustmci liderlik olcegi, is tatmini 6lgegi, Orgutsel baglilik olcegi ve
isten ayrilma niyeti Olcegidir. Anket formunda besli likert olgegi kullamilmustir.
Ifadelere verilen cevaplar, “1=Hic¢ Katilmiyorum”, “2=Katilmiyorum”, “3=Kararszim”,
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“4=Katiliyorum” ve “5=Tamamen Katiliyorum” seklinde kodlanmustir. On testler
neticesinde asil uygulamaya karar verilen 6lgekler Tablo 6'da bulunmaktadir. Tablo
6'da goruldugt gibi arastirma modelinde gorilen yapiyr 6lgmek Uzere belirlenen
arastirma olgegi, onceki calismalardan ainmis ve bu ¢alismaicin gelistirilmis toplam 42
yargi ile demografik bilgileri kapsamaktadir.

3.3.1. Orgutsel Adalet Olgegi

Orgiitsel  adalet alamnda yapilan aan arastirmalarn  genellikle calisan
davranislarim ve tutumlarim belirlemeye yonelik olarak hazirlanan Likert tipi sorulara
dayanmaktadir (Colquitt, vd., 2001). ilgili yazinda da en ¢ok tercih edilen soru formlar
Colquitt’in (2001) hazirlamis oldugu ve oérgitsel adaleti dagitim, islem, etkilesim ve
bilgi adaleti olmak Uzere dort boyut itibariyle ele aldigi1 6lcek ile Niehoff ve Moorman
(1993) tarafindan gelistirilmis olan orgutsel adalet 6lgegidir. Calismada orgltsel adalet
yazimnda arastirma yapmis akademisyenlerin tavsiyeleri dogrultusundave Turk ¢alisma
sistemine uyum dikkate alinarak dagitim ve islem adaleti Olcekleri icin Niehoff ve
Moorman’in (1993), etkilesim ve bilgi adaleti icin Colquitt’in (2001) gelistirmis oldugu
Orgutsel adalet Olceklerinden faydalamlmustir. Arastirma anketinde dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaleti olmak Uzere orgutsel adaletin dort boyutu yirmi ifade ile
karsilik bulmaktadir. Bu ifadelerin “Calisma programim adildir’, "Ucret diizeyim
adildir’, “Is yukimin adil oldugu kamsindayim”, “Genel olarak alchgim oduller-
ikramiyeler adildir”, “Isimleilgili sorumluluklarimin adil oldugu kanaatindeyim” olmak
Uzere 5'i dagitim adaleti (distributive justice), “Yoneticim is ile ilgili kararlarinda
tarafsiz davranir”, “Y 6neticim karar vermeden 6nce tum calisanlarin kaygilarini dikkate
alir’, “Yoneticim karar verebilmek icin tam ve dogru bilgi edinir”, “Yoneticim
kararlanm agiklar ve gerektiginde bilgi verir”, “Isyerindeki kurallar bitin caisanlara
ayni sekilde uygulanmr”, “Y 6neticimin aldigi1 kararlar sorgulanabilir ve kararlarina itiraz
edilebilir’ olmak Uzere altisi islem adaleti (procedural justice) ile iliskilendirilmektedir.
Niehoff ve Moorman’'in (1993) gelistirdigi orgutsel adalet 6lgegi calismast Academy of
Management Journal dergisinde yayinlanan bir makalede kullamlmistir. Olgegin orijinal
formu Moorman’in 1991 yilindaki calismasina dayanmaktadir ve guvenirlilik katsayisi
0,90 olarak hesaplanmustir. Orglitsel adalet icin dogrulayici faktor analizinin CFl degeri
ise 0,92 olarak belirtilmektedir (Niehoff ve Moorman, 1993, s.541).
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Etkilesim ve bilgi adaleti boyutlarini 6lgme amaciyla Colquitt’in  (2001)
gelistirdigi Olcekten yararlanilmustir. Etkilesim adaleti boyutu “yoéneticim bana nazik
davranir”, “yoneticim bana deger verir’ gibi dort ifade ile, bilgi adaleti boyutu ise
“yoneticim benimle olan iletisiminde samimidir”, “yoneticim isimle ilgili ayrintilar
zamaninda aktarir” seklinde bes ifade degerlendirilmektedir. Colquitt’in (2001)
gelistirdigi orgutsel adalet 6lcegi yazin taramasina dayanmaktadir (Colquitt ve Shaw,
2005, s.128). Colquuitt (2001) orijina ¢aligmasimn uygulamalarin dgrenciler ve Uretim
isletmesindeki calisanlar Uizerinde gerceklestirmistir. Ogrenciler arasindaki uygulamali
arastirmamn dort boyut icin ortalama faktor analizi sonucu 0,46; calisanlar arasinda ise
0,44'tar. DOrt faktorin guvenirligi 6grenci 6rnekleminde 0,78 ile 0,92, calisanlar
drnekleminde 0,90 ile 0,93'tur. Colquitt’in (2001) gelistirdigi orgutsel adalet olgegini
kullanan Ambrose, Seabright ve Schminke (2002) dagitim, islem ve etkilesim adaleti
boyutlarinin guvenirlilik oranlarim sirasiyla 0,96; 0,93; 0,86 olarak hesaplamislardir.
Spell ve Arnold’ un (2007) Journa of Management dergisinde yayinlanan calismasinda
ise islem, dagitim ve etkilesim adaleti boyutlarimin afa degerleri sirasiyla 0,87; 0,94;
0,94 olarak bulunmustur.

Colquitt’in (2001) gelistirdigi olgegin Tirkge'ye uyarlamass Ozmen ve
arkadaglar1 (2007) tarafindan yapilmus, orijinalinden farkli olarak dagitim adaleti, islem
adaleti ve etkilesim adaleti olmak Uzere toplam U¢ boyut ortaya c¢ikarilmistir. Yapilan
uyarlama calismasinda guvenilirlik katsayilari, dagitim adaleti icin 0,94, islem adaeti
icin 0,86 ve etkilesim adaleti icin 0,88 olarak bulunmustur. Turkiye'de Sulu ve
digerlerinin (2010, s.31) yaptig1 calismada Colquitt’in (2001) gelistirdigi olcegin faktor
analizi sonucu 0,92, Cetin ve digerlerinin (2011, s.77) calsmasinda 6l¢egin guvenilirlik
katsayilari(cronbach alfa) etkilesim adaleti icin 0,91 ve 6l¢egin toplam alfa degeri 0,96
olarak bulunmustur.

Ozmen ve arkadaslari (2007) vyaptiklari calismada U¢ boyut oldugunu
belirlemislerse de, orgitsel adaletin boyutlarimin  arastirmanmin - gerceklestirildigi
isletmelere gore farklilasmas: nedeniyle calismamizda drgutsel adalet dort boyut olarak
ele alinmaktadir. Ayrica Konovsky'nin (2000) de belirttigi gibi adalete iliskin dagitim,
islem, etkilesim ve bilgi adaleti olmak Uzere her bir konu Orgutsel ciktilarda farkl
mekanizmalar Uzerinden etki etse de, arastirmacilar her bir boyutun birbiriyle karsilikl
iligkisini inceleyerek cok daha genis bir sosyal baglamda konunun anlasiimasin
saglayabileceklerdir. Colquitt ve digerlerinin (2001) yaptigi meta analiz dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaletinin dort ayr1 boyut oldugunu ortaya koymuslardir. Niehoff ve
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Moormann’'in (1993) gelistirdigi orgitsel adalet dlgeginin etkilesim ve bilgi adaletini
bittinlesik bir boyut olarak ele almalar nedeniyle arastirmada bilgi ve etkilesim adaleti
boyutlar: icin Colquitt’in (2001) yaklasimi tercih edilmistir. Dolayisiyla calismada
Orgutsel adalet dort ayri boyut olarak ele alinmakta ve orgutsel adalet boyutlarinin kendi
aralarindaki iliskileri sorgulanmaktadir.

3.3.2. Donlsumci Liderlik Olgegi

Y azin incelendiginde donustmci liderlik ozelliklerini belirlemeye yonelik pek
cok farkli olgek gelistirildigi gorilmektedir. En ¢ok kullanilanlarin arasinda gok fakorl
liderlik olcegi (MLQ) ve donusumcu liderlik dlcegi (TLI) gelmektedir. Her iki 6lgek de
yazinda siklikla kullaniimakla beraber, her iki dlgegin de donusumci liderligin bitin
boyutlarim tam olarak 6lcemedigine dair elestiriler bulunmaktadir. Ornegin cok faktorl i
liderlik dlcegi donusumcu liderlige yonelik sadece (¢ temel davrarisi 6lgebilmektedir.

Arastirmada donusumct liderligi 6lgmek amaciyla Carless, Wearing ve Mann
(2000) tarafindan gelistirilen dondsumcu liderlik 6lcegi (global transformational
leadership scale- GTL) kullamlmstir. Carless vd. (2000, s.393) donusumci liderlige
yonelik vizyon olusturma, kariyer gelisimi, destekleyici liderlik, personel giiclendirme,
yaratici dustinme, davranmslarla 6rnek olma, karizmatik liderlik boyutlarina uygun
sekilde yazindan hareketle dlgegi gelistirmislerdir. Dontusimcu liderlige atfedilen her
bir boyutailiskin tek bir ifade bulunmaktadir ve yiksek puanlar liderin donisumcu lider
olduguna isaret etmektedir. Boyutlara iliskin ifadelerden bazilar1 “amirim degerleri
konusunda aciktir ve sdyledigi gibi davramir”, “amirim calisanlarina cesaret verir ve
takdir eder” seklindedir ve 6lcekte toplam yedi ifade bulunmaktadir. Liderin donistimci
liderlik 6zelligi ise toplam degerin yuksekligi ile belirlenmektedir.

GTL olgeginin yazinda sikca kullamilan LPI ve MLQ donusimcl liderlik
Olcekleriyle korelasyon katsayilar: 0,76 ile 0,88 arasinda degistigi gortlmektedir. GTL
Olceginin guvenirlilik katsayisi 0,93'tur(Carless, vd., 2000, s.399). Nielsen ve Cled
(2011) GTL odlgeginin gegerliliginin TLI ve MLQ 0lgeginden daha yiksek olmakla
birlikte cronbach alfa degerinin 0,87 oldugunu belirtmektedir. Tucker vd. (2006) alfa
katsayisini 0,93, Wefald vd. (2011) 0,95 olarak hesaplamustir.

Olcegin gegerlilik ve guvenirlilik katsayilarinin yeterli olmasinin yaninda, diger

donustimci liderlik dlceklerine gore kisa olmasi bir diger avantgjim olusturmaktadir.
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Yammarino vd. (1991) belirttigi Uzere o6lgegin kisa olmasi cevaplandirma oranini
arttirmaktadur.

3.3.3. Is Tatmini Olcegi

Is tatmini Cammann, Fichman, Jenkins, ve Klesh (1979; 1983) tarafindan
gelistirilen is tatmini Glgegiyle (Michigan Organizational Asssessment Questionnaire-
MOAQ) dlculmustir. MOAQ Olgeginin tercih edilmesinin  sebebi  Journal of
Management gibi saygin dergiler ile meta analiz sonucu tutarlilik, gecerlilik ve
guvenirlik kriterlerini saglamasimin yaminda oldukg¢a kisa olmasidir. Aym zamanda is
tatmini calisamin ise yonelik disUncelerinin yam sira duygularim da kapsamaktacdir ki,
kullanilan 6l ¢ekte “memnumum” gibi duygular ifade eden sorular da bulunmaktadhr.

Olgek Hackman and Oldham’in (1976) is 6zellikleri modelindeki degiskenleri
temel almaktadir. Bu degiskenler is cevresini, calisamin psikolojik durumunu ve
calisanin tepkilerini kapsamaktadir. Olgekte is tatminine dair Gc ifade bulunmaktachr
(Or: Genellikle burada calismay: seviyorum). Olgegin orijinal formunda yedili Likert
Olgegi kullamlimasina karsin, calismamizda olgegin gegerlik ve guvenirlilik testleri
yapilmis ve kabul goérmis olan besli likert (Allen, 2001; Grandey, 2003) formu tercih
edilmistir.

Is tatmini 6lgeginin icsal tutarlihig: saglanms olup, givenirliliginin 0,77 ile 0,87
arasinda oldugu gorilmustir (Cammann vd., 1979). MOAQ 06lceginin meta analizini
yapan Bowling ve Hammond (2008) ic¢sel tutarliliga, gegerlilik ve guvenirlilik
kriterlerine sahip olan 6lgegin, is-kisi uyumu, 6rgutsel adalet, is devri, is tatmini gibi
calismada kullanilan orgltsel degiskenleri agiklamada oldukga basarili oldugunu
belirtmektedir.

3.3.4. Orgitsel Baghhk Olcegi

Calisanlarin orgutsel bagliliklarim degerlendirmek amaciyla Mowday vd. (1979)
tarafindan gelistirilen  orgutsel  baglilik  Glgegi  (organizational  commitment
guestionnaire-OCQ) kullanimustir.

OCQ olgeginin Porter vd. (1974) tarafindan gelistirilen formunda 15 soru olup,
yedili likert 6lgcegine dayanmaktadir ve pek cok oOrgutsel degiskeni aciklama gliciine
sahiptir (Mowday, vd., 1979). Olgegin 15 sorudan olusan formu deger baglilig ve
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Orgutte calismaya devam etme egilimi olmak Uzere iki faktorden olusmaktadir. Deger
bagliliginin afa degeri 0,89 olarak tespit edilmistir (Angle, Perry, 1981, s.4). Bateman
ve Strasser (1984) olgegin gecerlilik degerini 0,90 olarak bulmustur. Deger baglilig
Olcegi calisamin Orgutte bulunmaktan gurur duymasini, Orgit icin calismaya hazir
olmasini, 6rgutiin gelecegiyle ilgili olmasim ve orgusel degerlerle kisisel degerlerin
uyum diizeyini kapsamaktadhr.

Calismada devam bagliligi faktori isten ayrilma niyeti Olgeginin olmasi
nedeniyle kapsam dis1 birakilmis olup, orijinal 6lgekteki deger bagliligim yansitan 1, 2,
4,5, 6,8, 10, 13 ve 14 sorular arastirmaya dahil edilmistir. Dokuz ifadeden olusan deger
bagliligindaki U¢ ifade 6rgutsel vatandasliga dair tutumlar: yansitmakla birlikte, ifadeler
temelde kisinin 6rgute aidiyet duygusunu gostermektedir (Angle ve Perry, 1981, s.5).
Olgekte “bu firmamn gelecegiyle gercekten ilgiliyim”, “Bana gore bu firma
calisabilecek eniyi isyeridir’ seklinde ifadeler bulunmaktadhr.

3.3.5. Isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Isten ayriima niyetini 6lgmek amaciyla Cammann, Fichman, Jenkins ve Klesh
(1979) tarafindan gelistirilen isten ayrilma niyeti 6lgeginden (Michigan Organization
Assessment Questionnaire-MOAQ) yararlanlmstir. Olgegin gegerlilik katsayisi 0,83 ve
is tatminiyle iliski katsayisi -0,58 olarak bulunmustur (Cammann, vd., 1979). MOAQ
Olcegi, Hackman ve Oldham (1980) tarafindan yazilan is tamimlama 6lgeginden (job
diagnostic survey) gelistirilmistir. Olcekteki degiskenler is cevresini, calisann
psikolojik durumunu ve ¢alisamn tepkilerini kapsamaktadhr.

MOAQ dlgeginin tercih edilmesinin nedenleri arasinda 0lgegin sadece (g
ifadeden olusmasi nedeniyle kisa olmasimin yam sira donistimct liderlik ve érgutsel
adalet arastirmalarinda siklikla kullamilmis olmasidir. Bowling ve Hammond (2008)
yaptiklarn meta analizde MOAQ Olgeginin  i¢sel  tutarliligim 0,84 olarak
hesaplamiglardir. Ayni zamanda ¢alismada yer alan 6rgutsel baglilik, orgutsel adalet ve
is tatmini degiskenleri arasinda yiksek dizeyde korelasyon bulmuslardir (Bowling ve
Hammond, 2008). Olcekte “buyik ihtimalle gelecek yil is arayacagim” gibi Uc ifade
bulunmaktadhr.

Tablo 6 calismada bulunan boyutlar1 ve boyutlar 6lcmek amaciyla kullanilan

anketlereiliskin 6zet bilgi sunmaktadr.
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Tablo 6
Arastirma Boyutlar: ¢in Kullanzlan Olgme Araglar:
Boyutlar ilgili cahisma ifade sayis
Dagitim adal eti Niehoff ve Moorman (1993) 5
Islem adaleti Niehoff ve Moorman (1993) 6
Etkilesim adalefi Colquitt (2001) 4
Bilgi adaleti Colquitt (2001) 5
Is tatmini Cammann vd. (1979; 1983) 3
Orgiitsdl baghlik Mowday vd. (1979) 9
Donusumcd liderlik Carless, Wearing ve Mann (2000) 7
Isten ayrilmaniyeti Cammann, vd. (1979) 3

Colquitt (2001), Bies and Shapiro (1988), Flint (1999), Hopkins ve Weathington
(2006), Pelled ve Xin (1999) tarafindan kaleme alinan ve saygin akademik dergilerde
yayinlanan makaleler incelendiginde kontrol degiskeninin bulunmadigi gorulmustir.
Calismadaki temel amag dontstimci liderlik ile orgutsel adaletin boyutlarinin érgitsel
baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri incelemek oldugu igin
kontrol degiskeni kullamlmamstir. Cinsiyet, yas, deneyim gibi degiskenler kontrol
degiskeni olarak degerlendirilebilinir ancak bu calismamn amaglan arasinda yer
amamaktadir.

3.4. Analiz Yontemleri

Arastirma verileri istatistiki programa tanitilarak, yapisal esitlik modellemesi
icin ilgili yazilim kullamlmistir. Modelde yer alan dissal (exogenous) degisken
donustimci liderlik, i¢sel (endegenous) degiskenler ise dagitim, islem, etkilesim, bilgi
adaleti, is tatmini, orgutsel baglilik ve isten ayrilma niyetidir. Calisma kapsaminda
toplanan verilerin analizinde kesfedici faktér analizi (explanatory factor analysis),
dogrulayici faktor analizi (confirmatory factor analysis) ve yapisa esitlik modellemesi
(YEM) (structural equations modelling) yontemlerinden yararlamlmistir.

Sosyal bilimlerde bu Ug¢ analiz yonteminin belirli bir sirayla kullamldig:
gorilmektedir. Bu analizlerin birlikte kullamilmalarimin nedeni, Ozellikle ¢ok sayida
gbzlenen (observed) degiskenin var oldugu durumlarda, bu degiskenlerin anlamli ve

birbirlerinden farkli oOrtik degiskenler (latent variables), yani alt gruplar olusturup
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olusturmadiklarinin anlasilmasi ve bu ortik degiskenler arasindaki iliskilerin ortaya
cikartilmak istenmesidir. Y apisal esitlik modellemesinin kullanilacag: calismalarda Hair
ve digerlerine (2005, s.759) gore oncelikle yapilar tanimlanmali, faktor yapilar
incelenmeli, sonraki asamada dogrulayici faktor analizi ile 6lgim modeli (measurement
model) test edilmeli, bu asamaya kadar elde edilen sonuclarin ¢esitli kriterler Gzerinden
lyiligi test edildikten sonra da yapisal esitliklerin analizine ve modellemesine
gecilmelidir. Boomsma (2000) yapisal esitlik modelinde calisma akisimin sorun
tammlamayla basladigini, teorik calismalara dayanarak model gelistirildigini, 6rneklem
verilerinin incelendigini, model tahmin islemlerinden sonra model modifikasyonu ve
model degerlerinin tammlandigini ve sonuca ulasildigin belirtmektedir. Bu ¢alismada
uygulanacak analiz yontemleri bu stireg 1s1ginda uygulanmis ve bu bolimde kullamiima

siralarina gore kisaca tanitil mustir.

3.4.1. Kesfedici ve Dogr ulayic Faktor Analizi

Faktor analizi, sosyal bilimerde 6lcek gelistirme ya da uyarlama calismalarinda
ve bir dlgegin farkli bir amag ya da farkl: bir drneklem icin kullamldig: arastirmalarda,
yapi gecerliligine ilsikin kamt elde etmek amaciyla en sik kullamilan tekniklerden
biridir. Faktor analizi, 6lgme aracinin gegerliligine iliskin tek bir katsayr vermek yerine,
faktor yapisim ortaya koyma ya da daha onceden kestirilen faktor yapisint dogrulama
amaciyla uygulanmaktadir. Faktor analizi sonucunda elde edilen bilgiler, daha sonra
yapilacak olan gegerlilik ve guvenirlik ¢calismalarina ve 6lgme aracindan elde edilecek
puanlar dogrultusunda yapilacak istatistiksel c¢Ozimlemelere iliskin yol haritasi
sunmaktadir (Cokluk, vd., 2010, s.177).

Kesfedici faktor analizinin sosyal bilimlerdeki baslica kullammu, zekd, kisilik
vb. psikolojik 6zellikleri 6lgmek icin nesnel 6lgme araglarni gelistirmektir. Faktor
analizinin bunun disinda dort temel amacinin oldugu belirtilmektedir. Bunlar; gézlenen
degiskenler arasindaki korelasyon modelini 6zetlemek, cok sayida gozlenen degiskeni
az sayida faktor altinda toplamak, gozlenen degiskenleri kullanarak stirecin temeli icin
tamm yapmak, slrecin dogasi hakkinda kuram test etmek (Cokluk, vd., 2010, s.189)
olarak belirtilmektedir.

Kesfedici faktor analizini uygulamaya gegcmeden oOnce, ortaya cikabilecek
sorunlart asgariye indirebilmek amaciyla bazi temel kavramlarin ve olasi durumlarin

sorgulanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda 6rneklem buyuklugl, kayip degerler, coklu
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baglanti ve ug degerler incelenmelidir (Cokluk, vd., 2010, s.205). Kesfedici faktor
analizinde gerekli orneklem buydkltugl icin kesin bir kural bulunmamakla birlikte,
orneklem buyuklagu icin verilerin analiz edilmesi Onerilmektedir. Hair vd.’ye (2005,
s.128) gore faktor yikleri icin orneklem buyUkligu dikkate ainmalicir ve 200
orneklemde her bir degisken icin faktor yiki en az 0,30 olmalidir ve 0,50 nin
Uzerindeki faktor yukleri ise anlamli kabul edilmektedir. Kesfedici faktor analizinde her
bir faktor icin en az U¢ gostergenin kullamlmas: tavsiye edilmektedir (Costello ve
Osborne, 2005, s.5). Faktor ¢coziimlemesinde istikrarli bir ¢cozim elde etmek icin faktor
basina disen gosterge sayisimin dikkate alinmadigi durumlarda 300-400 civarinda
orneklem gerekmekte, faktor basina disen gosterge sayisinin on oldugu durumlarda 150
civarinda oOrneklem buydklagt yeterli gortlmektedir (Cokluk, vd., 2010, s.207).
Rietveld ve Van Hout (1993, s.291) faktor analizinin ilk asamasimn guvenilir bir 6lgek
secimi oldugunu, korelasyon matrisinin incelenmesi, faktor analizi yontemi segimi,
faktor sayisina ve faktor dondirme yontemine karar verme ve aragtirmaci tarafindan
faktor analizi sonuclarinin yorumlanmasi ile son buldugunu belirtmektedir.

Kesfedici faktor analizi ile dogrulayic faktor analizi benzemekle birlikte, felsefi
acidan farklilardir. Kesfedici faktor analizinde gostergelerin hangi faktorler etrafinda
toplandigi 6nceden kestirilmezken, dogrulayici faktér analizinde arastirmaci tarafindan
atanan faktorleri gostergelerin ne derece temsil ettigi arastirilmaktadir. Ayni zamanda
dogrulayici faktor analizi yapisal esitlik modeline temel olusturmakta ve yapilarin
mantiki ve sistematik Ozellikleri hakkinda bilgi vermektedir. Benzer sekilde 6lglime
iliskin bir teori bulunmaksizin kesfedici faktor analizi yapilabilirken, dogrulayici faktor
analizi i¢in arastirmacimin elinde 6l¢im modelinin bulunmasi gerekmektedir (Hair, vd.,
2005, s.774).

Dogrulayici faktor analizi daha 6nceki kapsamli arastirmalardan elde edilen bilgi
ya da tecriibeye dayanan durumlar ve gozlemler cercevesinde, varsayimlar icin model
olusturulmaktacir. Bu varsayimlar temelinde ©Onceden kurulan modelin, bazi
parametreler agisindan dogrulugu test edilmektedir (Cokluk, vd., 2010, s.282). Olgme
aracinin daha onceki calismalarda ele aindigi, gegerlilik ve guvenirliliklerinin
incelendigi durumlarda kesfedici ve dogrulayici faktér analizinin esguidimli olarak
andiz edilmesi ve eklektik bir bakis agisiyla faktor desenine karar verilmesi
Onerilmektedir (Cokluk, vd., 2010, s.283).

Olcume iliskin bir teorinin testi olarak gértlen dogrulayic: faktér analizinin

islem asamalar1 bes tanedir. Dogrulayici faktor analizinde arastirmaci oncelikle teorik
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yapiy1 temsil edecek yapilart belirler, belirlenen yapilara istinaden 6lgim modeli
tasarlanir, burada her bir gizil degisken digerleriyle iliskiliyken hata terimleri arasinda
iliski olmadig1 varsayilir. Belirlenen 6lcim modelini test etme amaciyla belirli kriterler
dahilinde arastirma verileri elde edilir. Daha sonra modele iliskin uyum istatistikleri,
yapt gecerliligi icin ayrisma, birlesme, nomolojik gecerlilik gbzden gegirilir.
Arastirmaci son asamada belirlenen yollarin katsayilarim, standardize edilmis hata
terimlerini ve modifikasyon indekslerini gbzden gecirerek nihai 6l¢im modeline karar
verir (Hair, vd.,2005, s.800-810).

Dogrulayici faktor analizinin bazi temel sayiltilart bulunmaktadir. Bunlar faktor
analizinin sayilitilarina paralellik gostermektedir. Ancak drneklem buydklGgu itibariyle
dogrulayici faktor analizi verilerin dagilimim esas almaktadir, Muthen ve Muthen
(2002, s.22) norma dagilim icgin Orneklem buyUklUginin 150, normal dagilim
gbstermeyen bir veri seti icin 6rneklem bUyUklUginin en az 265 olmasi gerektigini
ifade etmektedir. Orneklemin ozelliklerine bagli olarak dogrulayici faktor analizinde
kullamlacak istatistiki teknigin kararindan sonra, kesim kriterlerinin segimi yapilir. Aym
zamanda her gizil degisken icin en az Ug gostergenin kullamilmas: ve faktor yuklerinin

orneklem buyuklGgline bagl1 olarak degerlendirilmes gerekmektedir.

3.4.2. Yapisal Esitlik Modellemesi

Yapisa esitlik modellemesi, modelde tanimlanan oOrtik degiskenler arasindaki
iliskilerin bUttin olarak istatistiki analize tabi tutulmasina imkén vermektedir. YEM’in
temel degeri “ki kare” degeridir ve verilerin tammlanan modele uyumunu
gbstermektedir. YEM’de evren kovaryans matrisi ile orneklem kovaryans matrisinin
birbiriyle uyumuna bakilarak, iki kovaryans matrisi arasinda anlaml bir fark olmamasi
istenmektedir. Bir baska anlatimla; YEM’de “ki kare” degerinin anlamli ¢cikmamasi
modelin uyumunu gostermektedir. YEM calismalarinda ki kare degerinin orneklem
blyuklGgl, parametre sayisi, orneklem buyukltgl ve dagilimi gibi faktorlere duyarl
olmasi nedeniyle baska uyum istatistikleri de kullanilmaktadir (Bentler ve Bonett,
1980). Buna gore; “ki kare” degerinin serbestlik derecesine bdlinmesiyle bulunan
oranin iki veya altinda olmasi modelin iyi bir model oldugunu, bes ya da daha atinda
bir deger olmasi ise modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu
gostermektedir (Simsek, 2007, s.13-14). Uyum indeksleri arasinda yaygin olarak
kullamlanlar uyum iyiligi indeksi (goodness of fit- GFI), duzeltilmis uyum iyiligi



160

indeks (adjusted goodness of fit- AGFI), karsilastirmali uyum istatistigi, standardize
edilmis kalintilarin ortalama karekoki (standardized root mean square residual)
gelmektedir. S6z konusu U¢ indeks kalintilara dayanan uyum iyligi indeksleridir. GFI
indeksi Orneklem hacmine duyarlidir ve orneklem buyldikce GFI degeri de
artmaktadir. Bagimsiz modele dayanan uyum indeksleri ise normlandirilmis uyum
indeksi (normed fit index-NFI), Tucker- Lewis indeks (TLI), karsilastirmali uyum
indeks (comparative fit index-CFl), yaklasik hatalarin ortalama koku (root mean square
error of approximation-RMSEA), bilgi kriterine dayanan uyum indeksleridir. Bilgi
kriterine dayanan uyum indeksleri Akaike bilgi kriteri (Akake information criterion-
AIC), tutarl1 Akaike bilgi kriteri (consistent Akaike information criterion-CAIC), Bayes
bilgi kriteridir (Bayes information criterion-BIC). Sozu edilen indeksler arasinda en ¢ok
kullamlanlart NFI, TLI ve CFI indeksleridir. Ancak NFI degeri kiguk ornekleme ve
parametre sayisina duyarli oldugu icin onerilmemektedir. Bu nedenle serbestlik
derecesini istatistige dahil eden TLI degeri tercih edilmektedir. RMSEA’min 0,5 veya
daha az degerleri iyi uymu, 0,5-0,8 arasi degerleri kabul edilebilir uyumu, 0,10 ve Uzeri
degerleri ise kot uyumu gostermektedir (Bayram, 2010, s.72-76). Uyum indekslerinin
kesim kriterleri hakkindaki karar verinin dagilimina, modelin karmasiklik derecesine,
parametre, gosterge sayisi ve 6rneklem sayisina gore degisiklik gostermektedir. Ancak
YEM modellemes icin en az 200 Orneklem buyUklUgl tecih edildiginde siklikla
asagidaki  kesim kriterlerinin  referans alindigi  gorulmektedir. Yapisal  esitlik
modellemesinde kullamilan indekslerin deger araliklarina iliskin bilgi Tablo 7'de
sunulmaktadhr.



Tablo7

Uyum /ndeks Degerleri ve Yorumlar:

M odel Uyum | Iyi Uyum K abul Edilebilir Uyum
X2 0< X°<2 sd 2s0<X’<3«
p- degeri 0,05<p< 1 0,01<p< 0,05
X2/Sd OS XZ/SdSZ 2< XZ/SdS?)
Kaintilara dayanan uyum indeksl eri
SRMR 0< SRMR<0,05 0,5< SRMR<0,10
GFI 0,95< GFI<1 0,90< GFI<0,95
AGFI 0,90< AGFI<1 0,85< AGFI<0,90
PNFI 1<PNFI<0,95 0,50<PNFI<0,95"
Bagimsiz model e dayanan uyum indeksl eri
NFI 0,95< NFI<1 0,80< NFI<0,95
NNFI 0,97<NNFI<1 0,95< NNFI<0,97
CFl 0,97<CFI<1 0,95<CFI<0,97
Y aklasik hatalarin ortalama karekoki
RMSEA 0<RMSEA<0,5 0,05<RM SEA<0,08
Bilgi kriterine dayanan uyum indeksleri
AlIC Hipotez edilen modelin degeri hem bagimsiz hem de doymus modelden daha
CAIC kictik olmalidir.
BIC

T Mulaik vd. (1989) diger uyum indeksilerinin kabul edilebilir olmasi durumunda degerin 0,50'ye kadar
kabul edilebilecegini belirtmektedir.

Kaynak: Bayram, 2010, s.78.

Akademik calismalarda Tablo 7'de gorilen uyum indekslerinin hepsinin bir
arada verilmedigi gorulmektedir. Uyum indeksleri arasindan hangilerinin raporlanacag:
verilerin 6zelliklerine ve arastirmacilarin tercihlerine gore degismektedir. Hu ve Bentler
(1999) Tip | (dogru oldugu halde hipotezi reddetme olasiligi) ve Tip Il (yanhs oldugu
halde hipotezi kabul etme olasilig1) agisindan uyum indekslerini degerlendirdikleri
caismalarinda SRMR degeriyle birlikte TLI veya CFl degerlerinin verilmesini
Onermektedirler.

Yapisa esitlik modeli, faktor analizi ve regresyonun bir uzantisichr ve ¢ok
degiskenli istatistik analizleri icin gegerli olan temel varsayimlar bu teknikler icin de
gecerlidir (Cokluk, vd., 2010, s.252). Bu c¢ercevede YEM analize tabi tutulan verilerin
normal dagilim gosterdigini, degiskenlerin varyanslarimin ve kovaryans matrislerinin
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bitiin modeller icin aym oldugunu, rassal degiskenlerin beklenen degerinin dogrusal
oldugunu varsaymaktadir (Arbuckle, 1997). Ayrica YEM her bir gozlemin bir diger
gbzlemden bagimsiz oldugu ve verilerin normal dagilim gosterdigi varsayimindan
hareket ettigi icin, sadece asmptotik sonuclar elde edilebilmektedir. Bu nedenle
parametre degerleri sadece biyuk veri setleri icin gegerlidir.

Arastirma modelinde aracilik etkisi bulunmaktadir. Aracilik etkis farkl
istatistiksel tekniklerle sinanabilmektedir. Yazinda en ¢ok kullanilan yontem Baron ve
Kenny' nin (1986) Onerdigi yontemdir. Buna gore, bagimsiz degiskenle bagimli
degisken arasindaki iliski incelenmeli, sbz konusu iligskinin varligi durumunda araci
degiskenle bagimsiz degisken ve bagimli degiskenler arasindaki iliskiler
degerlendirilmelidir. Butun iliskilerin varligi durumunda ve aract degiskenin bulundugu
modelin degerlerinin en anlamli sonuglart vermesi durumunda aracilik etkis kabul
edilmektedir. Baron ve Kenny'nin (1986) belirtilen dort asamali analizine ek olarak
Sobel testi, bootstrapping, ampirik M testi yapilmast ©nerilmektedir. Sobel testi
dogrudan iliski degerinin simetrik oldugunu, basiklik ve carpiklik gostermedigi
varsayimina dayanmaktadir (Hayes, 2009, s.414). Ancak sosyal bilimler alamnda
yapilan calismalarda dagilimin normalligi ve simetrik iliskinin varligi neredeyse
imkansizdir (Preacher, Hayes, 2008). Holbert ve Stephenson (2003) tarafindan
gelistirilen M testi algoritmalar Uzerinden hesaplamalarla gerceklestirilmekte ve bazi
varsayimlari bulunmaktadir. Bollen ve Stine (1990) tarafindan yazina kazandirilan
bootstrapping yontemi oOrneklem sayisini bine c¢ikarmakta (bin sayisi istenirse
arttirilabilmektedir), dagilimimt  normallestirerek  degerlendirme  yapmaktadir.
Bootstrapping yontemi aracilik etkisi icin Tip | hatayr en fazla minimize eden yaklasim
olarak degerlendirilmektedir (Hayes, 2009, s415; Preacher ve Hayes, 2004). Bu
nedenle aracilik etkisini incelemek icin katsayillar stratgjisine dayanan Preacher ve
Hayes'in (2004) gelistirdigi yontem ve yazilim takip edilmistir. Ayrica bootsrapping
yontemi uygulanmustir.

3.4.3. Olgegin On Test Asamasi

Calismada izlenen dlgek gelistirme sireci kapsaminda ikisi uzman gorusleri,
digeri de oOrneklemi temsil edebilecek daha kiglk ayri bir Orneklem Uzerinde
gerceklestirilen yiz ylze anketler olmak Uzere, toplam U¢ adet On test asamasi

yiritilmistir. Oncelikle yazin taramasi sonucunda elde edilen bilgilerden arastirma
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modeli ve hipotezleri olusturulmus, sonrasinda yazinda bulunan anketler Turkce' ye
cevrilmistir. Anketlerin Ingilizce' den Turkce' ye cevrilmesi srasinda Tirkce yazinda
bulunan makaleler ile tezlerden yararlamlmis, ancak bazi ifadelerde degisikliklere
gidilmistir. Arastirma oOlcekleri orgitsel adalet, is tatmini, dontstmct liderlik, is devri
ile orgutsel baglilik konularinda alana hakim akademisyenler tarafindan incelenerek,
olceklere son hali verilmistir. Anketin Tirkce hali tekrar ingilizce' ye gevrilerek anlam
kaymalar1 kontrol edilmistir. Bu asamalar sonucunda gerekli dizeltmeler yapilarak,
Cukurova Universitess Sosyal Bilimler Engtitiisii isletme Bilim Dal1 programinda
yuksek lisans egitimi almakla birlikte is tecribesi bulunan kisiler tzerinde 6n testler
yapilmstir. Toplam 87 kisiye anketler elden verilerek ulastirilmis, 4 anket tam olarak
cevaplanmadigi icin arastirma kapsami disinda birakilmistir. 83 anket Uzerinden
olceklerin gecerlilik ve guvenirlilik analizleri yaplmis ve bu asamada katilimcilarla
arastirma sorulan tartisilmistir. Arastirma 6n testlerindeki  katilimcilarin  gorusleri
dogrultusunda Olceklerde yer alan ifadelerin yerleri degistirilerek, arastirma
guvenirliginin arttiriimas: amaglanmistir. On testler neticesinde ise asil uygulamada
kullanilacak olgekler belirlenmistir. On testin verilerine istinaden 6lgeklerin givenirlik
analizi bilgisayar program utzerinden yapilmis ve oOlgeklerin igsel tutarliklarim gosteren
alfa degerlerinin kabul edilebilir deger olan 0,70 in Uzerinde oldugu gorilmastir (Tablo
8). Kullanilan dlgeklerin guvenirlik degerlerinin 0,768 ile 0,937 arasinda degistigi

gorilmektedir.
Tablo 8
Olgeklerin On Teste gore Ortalama, Standart Sapma ve Alfa Degerleri
Olgek ifade say1si Ortalama Standart Alfa
sapma degeri
Dagitim Adaleti 5 15.06 4.382 768
islem Adaleti 6 18.41 5.172 839
Etkilesim Adaleti 4 15.16 10.411 889
Bilgi Adaleti 5 16.74 4.227 870
is Tatmini 3 10.66 2.652 814
Orgiitsel Baglilik 9 30.16 7.09 902
Dénisiimeii Liderlik 7 22.64 6.484 937
is Devri 3 7.19 3.583 901
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3.5. Analiz ve Bulgular

3.5.1. Verilerin incelenmesi

Verilerin istatistiki analizlerden dnce toplanmasi ve analiz edilmes veri analiz
surecinin en fazla zaman alan stireci olarak degerlendirilmektedir (Tabachnick ve Fidell,
2001). Ancak sz konusu asama, analizin temel sireci olarak gortlmektedir. Yapsal
esitlik modellemesinde veriler incelenmeksizin yapilan agiklayici ve dogrulayici faktor
analizi sonuclar yaniltici olabilmektedir.

Yamsa esitlik modellemesindeki sayiltilar, standart t testi sayithilarina gore
oldukca katidir. Dagilim olasiligim dikkate alan parametrik testler gegersiz veriler
(missing values), normal dagilim, ¢oklu baglanti problemi, deneklerin birbirinden
bagimsiz olmasi gibi konularin dikkate alinmasinm gerektirmektedir (Cokluk, vd., 2010,
s.15-45).

Y apisal esitlik modellemesinde siklikla kullamlan maksimum olabilirlik metodu
gibi analizler dncelikle normal dagilim varsayimini temel amaktadir. Verinin normal
dagilim gostermesi carpiklik ve basklikla degerlendirilmektedir. Tek degiskenli
normallik orneklemde tek degiskene iliskin gozlemlerin normal dagilim gosterdigi
anlamina gelmektedir. Standart normal dagilimda basiklik (kurtosis) ve carpiklik
(skewness) katsayilart sifirdir. Carpiklik verinin dagiliminin simetrisiyle ilgili iken,
basiklik verilerin ne derece yaygin veya dik sekilde dagildigini gostermektedir. Bu
degerlerin +- 1 arasinda olmasi, dagilimin normal den asirt sapma gostermediginin kanitt
olarak degerlendiriimektedir Baz1 yazarlar tek degiskenli normallik varsayimi igin
carpikligin 2, basikligin 7 degerinin Gzerinde olmasint simir olarak belirtmektedirler
(West vd., 1995; Yuan ve Bentler, 1999). Gozlenen verilerin normal dagilim gosterip
gostermediginin testi ise Shapiro-Wilks testi ve Kolmogorov-Smirnov testi ile
yapilmaktadir. Bu testler, gozlenen dagilimin normal dagilimdan farkli oldugur sifir
hipotezinin testinde kullamilmaktadir. Ayrica verilerin yatiklik ve basiklik degerlerine
iliskin z degerlerinin +2,58 duzeyini gegmesi, dagilimin normallik gosterdigi
hipotezinin 0,01 olasilik diizeyinde ret edilebilecegi anlamina gelmektedir (Hair ve dig.,
2006, s.80-82).

Verilereiliskin carpiklik ve basiklik degerleri Tablo 9' da verilmektedir.
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Tablo 9
Verilere fliskin Normallik Testleri
Degiskenler Dagilimin 6zellikleri Normallik Testleri
Carpiklik Basiklik K olmogor ov-Smir nov? Shapiro-Wilks
istatistik | Z degeri' | istatistik | Z degeri' | istatistik | Anlamhhk | istatistik | Anlamhilik
D1 -1,349 | -9,99259 | 3,307 12,33955 | ,410 000 ,663 000
D2 -1,037 | -7,68148 | 0,53 1,977612 | ,338 000 ,809 000
D3 -1,218 | -9,02222 | 1,775 6,623134 | ,393 000 ,736 000
D4 -1,146 | -8,48888 | 0,935 3,488806 | ,364 000 ,781 000
D5 -1,291 | -9,56296 | 2,355 8,787313 | ,387 000 ,728 000
16 -1,26 -9,33333 | 2,027 7,563433 | ,366 000 ,760 000
|7 -0,814 | -6,02962 | 0,461 1,720149 | ,303 000 ,838 000
18 -1,096 | -8,11851 | 1,82 6,791045 | ,346 000 787 000
19 -1,205 | -8,92592 | 1,614 6,022388 | ,355 000 ,769 000
110 -0,989 | -7,32592 | 0,695 2,593284 | ,328 000 814 000
111 -0,933 | -6,91111 | 0,59 2,201493 | ,328 000 821 000
E12 -1,063 | -7,87407 | 3,192 11,91045 | ,335 000 737 000
E13 -1,258 | -9,31851 | 2,579 9,623134 | ,325 000 773 000
E14 -1,777 | -13,1629 | 4,705 17,55597 | ,391 000 ,676 000
E15 -1,015 | -7,51851 | 2,123 7,921642 | ;341 000 ,780 000
B16 -1,103 | -8,17037 | 2,374 8,858209 | ,357 000 ,762 000
B17 -1,189 | -8,80740 | 1,856 6,925373 | ,387 000 ,738 000
B18 -1,056 | -7,82222 | 1,865 6,958955 | ,351 000 ,784 000
B19 -1,002 | -7,42222 | 0,783 2,921642 | ,341 000 ,800 000
B20 -0,888 | -6,57777 | 0,469 1,750948 | ,313 000 ,835 000
T21 -1,25 -9,25025 | 2,971 11,08582 | ,332 000 ,762 000
T22 0,772 5,718518 | 0,527 1,966418 | ,284 000 824 000
T23 -1,264 | -9,36296 | 3,635 13,56343 | ,354 000 735 000
0OB24 -1,321 | -9,78518 | 5,232 19,52239 | ,332 000 ,686 000
0OB25 -1,33 -9,85185 | 2,7 10,07463 | ,350 000 ,758 000
OB26 -0,591 | -4,37777 | -0,541 -2,01866 | ,258 000 874 000
OB27 -0,819 | -6,06666 | 0,386 1,440299 | ,299 000 ,850 000
0OB28 -1,285 | -9,51851 | 4,03 15,03731 | ,332 000 731 000
0OB29 -1,176 | -8,71111 | 1,505 5,615672 | ,348 000 ,791 000
OB30 -1,435 | -10,6296 | 2,498 9,320896 | ,357 000 7154 000
0OB31 -1,487 | -11,0148 | 4,736 17,67164 | ,359 000 ,700 000
0oB32 -1,171 | -8,67407 | 1,474 55 ,349 000 7192 000
DL33 -1,173 | -8,68888 | 1,984 7,402985 | ,349 000 774 000
DL34 -1,074 | -7,95555 | 1,737 6,481343 | ,347 000 ,785 000
DL35 -1,044 | -7,73333 | 1,633 6,093284 | ,349 000 ,782 000
DL36 -1,063 | -7,8 1,964 7,328358 | ,340 000 ,780 000
DL37 -0,965 | -7,14814 | 1,1 4,104478 | ,352 000 ,786 000
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(Tablo 9'un Devami)

DL39 -1,062 -7,86666 | 1,454 5425373 | ,342 000 , 795 000
1D40 1,843 13,65185 | 2,669 9,958955 | ,396 000 ,629 000
D41 1,091 | 8081481 | -0,297 | -1,10821 | ,354 000 710 000
D42 1524 | 11,2888 | 1,222 | 4550701 | ,384 000 665 000

"Degerinilgili oldugu standart hataya béliinmesi yoluyla hesaplanmistir.

ZLilliefors anlamlilik diizeltmesi

Tablo 9'da goéruldigl Uzere veriler normal dagilimdan orta derecede sapma
gostermektedir. Yapisal esitlik modellemesinde 6zellikle verilerin normal dagilmadig:
durumlarda verilerin donusturilmesi (box-cox, log., karekok ama gibi yontemlerle)
tavsiye edilmektedir (Hair vd., 1998, s.73). Veriler donusturilerek, uc degerler
cikartilarak varsayimlarin karsilanmast saglanabilir veya sayiltilarin karsilanmamasi
durumunda kullamlan diger istatistiki yontemler kullanabilir (Sakia, 1992, s.169).
Osborne (2010, s.2) dagilimin normal olmadigr durumlarda gucli (robust) parametrik
olmayan istatistiksel yontemler secilse bile, veri dondstirmenin analiz sonuclarini daha
saglikli hale getirdigini belirtmektedir. Ancak norma dagilim varsayim yuksek
duzeyde ihlal edildiginde, verilerin donustlrilmesi modelin tamamina yonelik istatistiki
analizleri daha kotl hale getirebilmekte, hatta yorumlamayr imkansiz kilabilmektedir.
Bu durumda ise veri donustirme normallik varsayimimin karsilanmasini saglasa bile,
modelin butinin degerlendirilmesini zorlastirabilmektedir. DonUstirmenin degiskenler
arasindaki iliskiyi dogrusal yerine egrisel tammlamasi, katsayilarin tammlamasinda
karmasikliga neden ol abilmektedir (Gao, vd., 2008, s.2).

Modelde yer aan dissal degisken olan Orgutsel adalet boyutlarina orta diizeyde
basiklik ve carpiklik olmasi nedeniyle veriler Excel-Stat programina tanitilarak box-cox
yontemi Uzerinden donusturme islemi uygulanmis ancak Gao vd. nin (2008) belirttigi
gibi model bitindyle analize tabi tutuldugunda yorumlanamaz sonuclar vermistir.
Dolayisiyla analizlerde donUstiridlmemis verilerden yararlamlmastir.

Arastirma verilerinde bulunan ug degerlerin analizden cikartiimas: 6rneklem
dagilimim normal hale getirmek icin kullanilabilmektedir. U¢ degiskenlerin gikartiimasi
asamasinda hem tek degiskenli hem de ¢ok degiskenli ug degerlerin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Tek degiskenli uc degerlerin tespiti icin excel, spss gibi programlarda
bulunan basiklik ve carpiklik katsayilarina bakilmaktadir. Verilerin tek degiskenli ug
degerlerden (univariate outliers) anndirilmas;, ¢ok degiskenli ug degerlerin
(multivariate outliers) de analiz dis1 birakildigi anlamina gelmemektedir. Baz:i istatistki
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programlarda ¢cok degiskenli u¢ degerlerin analizinde Mahalanobis uzakligi temel
alinmaktadir. Mahalanobis uzaklhigi bir gozlemin diger gozlemlerden vektorel
uzakliginin karesi alinarak hesaplanmaktadir (Gao, 2008, s.2). Bir ¢rneklemin 0,05
duizeyinde normal dagilim gostermesi icin kritik oran 1,96 olarak verilmektedir (Mardia,
1970).

Uc degerlerin analizden cikarilmast normallik sayiltisina  yaklasilmasini
saglamakla birlikte, degerli bilgilerin de 6nemli bir kismunin kaybolmasi anlamina
gelmektedir. Arastirma verileri hem tek degiskenli hem de ¢ok degiskenli uc degerler
itibariyle incelendiginde ug deger olarak nitelendirilen drneklem sayisinin fazla oldugu
gorulmustir. Yazinda belirtilen kistaslar kapsaminda hem tek degiskenli hem de ¢ok
degiskenli u¢ degerlerin analiz disinda birakilmas: 6rneklem sayisinin yetersiz diizeye
indirdigi tespit edilmistir. Gao vd. (2008) u¢ degerlerin anaizinde parametre
degerlerinin karsilastiriimasini, mahalanobis uzaklig: yiksek bes verinin anaiz disinda
birakildiktan sonra, her bir degisken srasiyla cikarilarak analiz  sonuglarinin
incelenmesini tavsiye etmektedir. Calismada ug degerlerin analiz disinda birakilmasi
asamasinda model uyum indeksleri temel alinmistir. Mahaanobis uzakligr temel
alindiginda €lli bir anketin ug deger olarak tammlandigi gorilmus, sbz konusu anketler
analiz disinda birakildiginda model uyum indekslerinin distligi gozlenmistir. Analizde
u¢ deger olarak yer alan anketler incelendiginde soz konusu anketlerin genel egilimin
aksine orgutsel baglilik ve is tatmin dizeyleri dusuk katilimcilar temsil ettigi, ancak
bunlarin verinin normallesmesini  saglachigi gorulmistir. Hem ug¢ deger olarak
tammlanan ancak genel cevaplayicilardan farkli olanlart analiz disinda birakmamak
hem de model uyum indekslerini bozmamak amaciyla tek degiskenli ve ¢ok degiskenli
uc degerler analize sokulmustur.

Yapisa esitlik modellemesinde temel sayithlarin karsilanmadigi durumlarda
arastrmacillar  farkli  yaklasimlar izleyebilmektedir. Veriler temel varsayimlar
karsilamachg1 halde, varsayimlar karsilanmiscasina analize devam edilebilir. Ozellikle
sosyal bilimler alanindaki ¢aligmalarda verilerin normal dagilmamadigi gorulmektedir
(Micceri, 1989). Bu durumda ise verilerin dagilimina bakilmaksizin normal dagilim
temel alan igtatistiki yontemlere devam edilmesi tavsiye edilmektedir (Yuan, 2005,
s.119).

Yapisa esitlik modellemesinde temel sayiltilarin saglanamadigi durumlarda
Onerilen diger yontem farkli istatistiki tekniklerden yararlanmadir. YEM ile ilgili
calismalarda en cok kullanilan istatistiki yontemin en yiksek olabilirlik (maximum
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likelihood) oldugu gorilmektedir. (Hair ve dig., 2006, s.741). Bu yontemle birlikte
normal dagilimin olmadigi durumlarda genellenmis en kiglk kareler (generalized least
squares), agirliklandirilmisg en kiiguk kareler (weighted least squares), serbest asimetrik
dagilim (asymptotically distribution free ADF) ve gucli en yuksek olabilirlik (robust
maximum likelihood), 6lcekten bagimsiz en kicik kareler (scale free least squares-
SLS) yontemlerinden yararlanlabilecegi belirtilmektedir.

Model tahmininde kullanilan farkli yontemlere iliskin matematiksel ifadeler
Tablo 10" da verilmektedir.

Tablo 10
Model Tahmininde Kullan:zlan Farkl: Yontemlere fliskin Matematiksel /fadeler

Fmi=In [L(6)+tr(ST ™ (6))-InIS-(p+a)
Fols=(1/2)tr (1-Y.(0)S?)?

Fuls=(1/2)tr (S-3(6))?

Fsls=(1/2)tr [diagS™(S-Y(0)]?
Fadf=Y[vecS-vecY (0)] U™ [vecS-vecy (0)]

Kaynak: Bayram, 2010, s.55.

ADF yontemi ancak drneklem sayisi binin tzerinde oldugunda saglikli istatistiki
sonuclar vermektedir. Genellenmis en kiicik kareler yonteminin (gls) sade modellerde
uygulanmast Onerilirken, karmasik modellerde uygulanmasi ise tavsiye edilmemektedir
(Boomsma ve Hoogland, 2001, s.22). Ancak Olsson vd. (2000) ile Boomsma ve
Hoogland (2001) similasyon calismalarinda 6rneklem biyUkligl binin Gzerinde
oldugunda bile, normal dagilimdan uzaklasma durumunda en yuksek olabilirlik
metodunun, ki kare degerlerinde bozulmaya ragmen gls ve adf gibi diger yontemlere
kiyasla en guvenilir sonuglar: verdigini belirtmektedir.

Yapisa esitlik modelinde anket sorularimin tam olarak cevaplandiriimas
gerekmektedir. Ancak uygulamadailetisim eksikligi, bilgi saklama, anketi cevaplamaya
vakit ayirmama gibi nedenlerle gegersiz degerlerle (missing value) karsilasilmaktadir.
Yapisa esitlik modelinde gecersiz degerlerle analiz durumunda gegersiz degerlerde
kismi ve tam rastsallik varsayimi (missing at random- MAR; missing value completely
at random-MNAR) atinda en ¢ok liste bazinda silme (listwise deletion) ve durum
bazinda siime (pairwise deletion) olmak Uzere iki yontemden yararlanldig
gorulmektedir (Carter, 2006). Liste bazinda silme yonteminde tesadifi bir sekilde

gegersiz deger olan anketler arastirma kapsami disinda birakilmakta, durum bazinda
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silme yonteminde ise degiskenlere atanan veriler ele alinmakta, gegersiz degerler ise
sadece verinin oldugu degiskende analiz disinda birakilmaktadir (Carter, 2006, s.1).
Gecersiz degerlerin oldugu durumlarda kullamlan geleneksel yontemler arasinda kukla
degisken atanmasi ve ortalamalarin ainmasi gelmektedir (Acock, 2005, s.1014-1015).
Gegersiz degerlerde rassallik olmadig: varsayildiginda (missing not at random-MNAR)
ise yukleme (imputation) ve c¢oklu yiukleme (multiple imputation) yontemlerinden
yararlamlmaktadir. Farkli yikleme ve coklu yikleme yontemleri bulunmakla birlikte
gegerlilik ve guvenirlilik duzeyini en Ust dizeyde saglayan yontemin en ¢ok olabilirlik
kestirimine dayandigi gorulmektedir. Bu yontemde bilgisayar program araciligiyla en
cok olabilirlik kestirimi (maximum likehood) belirlenmekte ve bu degere gbre gegersiz
degerlerin normal dagilimi bozmayacak sekilde var olan cevaplara dayanarak yerlerine
yeni degerler atanmaktadir. Yapisal esitlik modelinde gegersiz deger sorununa yonelik
yontemler arasindan hangisinin tercih edilecegi oOrneklem buyuklUgl, gegersiz
degerlerin diger verilere oran, gecersiz degerlerin rassallik dereces gibi faktorlere bagli
gorilmektedir (Enders ve Bandalos, 2001).

Arastirma  drneklemindeki gecersiz deger bulunan anketlerin
degerlendirilmesinde rastsallik varsayimi kabul edilmistir. Rastsallik varsayimi altinda
X1 verisinin gegersiz olma olasiligit X2 verisine bagli olarak degerlendirilebilmekte
ancak X2 sabit tutuldugunda X1'in degerine bagli bulunmamaktadir. Arastirma anketini
tam olarak cevaplamayan katilimcilarin oramt %5'in altinda bulundugu takdirde,
yukleme ve coklu yukleme yontemlerinden birini tercih etmek yerine gecerlilik ve
guvenirlilik agisindan listwise yonteminin 6nerildigi gorilmektedir (Lynch, 2003, s.9).
Rastsallik varsayimi altinda %5’in atinda gegersiz veri oldugunda ise gegersiz veriler
icin ayr1 bir istatiski analiz yapilmamaktadir. Arastirma kapsaminda toplam 312 anket
elde edilmis, bunlardan ise besinin eksik dolduruldugu goérilmustir. Eksik anketlerin
tam anketlere oramnin yizde besin altinda kalmas: nedeniyle eksik veriler liste bazinda
silme yontemiyle elenmis, ayrica guvenirlilikleri saglanamayan 114 anket de ¢alismaya
dahil edilmemistir. Uygulamal1 arastirmanin ikinci asamasinda 93 anket elde edilmis,
nihai olarak arastirmaya 286 anket calismaya dahil edilmistir.

Yapisa esitlik modellemesinde analiz 6ncesinde gerekli sayitlilardan bir digeri
coklu baglantt probleminin saptanmasidir. Bagimsiz degiskenler arasinda gugli
iliskilerin olmasina baglant: (collinearity) veya coklu baglanti (multicollinearity) adi
verilmektedir. Coklu dogrusal baglanti, degiskenler arasinda korelasyonlarin yuksek
olmast durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Cokluk, vd., 2010, s.35). Grewall vd. (2004,
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s.526) simulasyon ¢alismalarinda disik 6lgek glivenirligine, yetersiz érneklem sayisina,
icsel yapilar arasinda agiklanan varyansin disiuk olmasina eslik eden coklu baglanti
sorunun arastirma  sonuclarinin - yanlis  yorumlanmasina neden  olabilecegini
belirtmektedir. Ozellikle dissal degiskenler arasindaki korelasyonun 0,9'un Uzerinde
oldugu durumlarda ve distk guvenirlilikte (CR degeri 0,7 den kicik oldugunda)
gegersiz sonuclar elde edilebilmektedir. Gegerli sonuclar elde edilse bile daha 6nce
belirtilen yetersiz 6rneklem blyudkltgu gibi hususlara eslik eden ¢oklu baglanti sorunu
arastirma sonuclarina gol ge dusurebilmektedir.

Coklu baglanti degeri 0,95'in Uzerindeyse Tip Il hataruin olasiligi %80 lere
cikabilmektedir. Coklu baglant1 degeri 0,6 ile 0,8 arasindaysa, yap1 guvenirligi 0,7'in
altinda, R degeri 0,25'in altinda, 6rneklem buyuklUgl kiglikse (3:1'in atinda) Tip 11
hata olasiligi %50-80 arasinda bulunabilmektedir. Ancak yapr guvenirligi 0,8 ve
Uzerindeyse ve drneklem biyuklugu yeterliyse, Tip Il hata olasiligi %5 ve atina
diusmektedir.

Coklu dogrusal baglantinin saptanmas: icin farkli yontemler kullanilmaktadhr.
Degiskenler arasi basit korelasyonlarin incelenmesi, ¢oklu regresyon modeline yeni
bagimsiz degiskenler ilave edildiginde R” deki degisimin incelenmesi, kismi korelasyon
katsayilarimin incelenmesi, varyans artis faktorlerinin (VIF- variance inflation factor)
incelenmesi bunlardan baslicalaridir (Cokluk, vd., 2010, s.35-36). Genellikle bagimsiz
degiskenler arasindaki VIF nin 10'a esit veya daha fazla olmasi durumunda ¢oklu
baglanti probleminin ortaya ciktigini ifade edilmektedir (OBrien, 2007). Calismada
birden fazla bagimsiz degisken olmamakla birlikte aract degisken olan ve aralarinda
yuksek duzeyde korelasyon beklenen dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti
donusiml G olarak regresyon analizine sokularak VIF degerleri incelenmis ve degerlerin
hepsinin 10'un altinda oldugu gozlenmistir. Ayrica andizin ilerleyen asamalarinda
degiskenler arasindaki korelasyonlar da g6z 6niinde bulundurulmus ve ki kare fark testi
uygulanmistir (Tablo 19). Coklu baglanti sorununa eslik eden dusik gavenirlilik
durumunda sonuglarin olumsuz etkilenecegi saptamasi goz 6ntinde bulundurularak, yapt
guvenirlilikleri tekrar gzden gecirilmis, yapr guvenirliligi degerlerinin dagitim adaleti
0,83, islem adaleti 0,89, etkilesim adaleti 0,84, bilgi adaleti 0,89, is tatmini 0,85,
donustimci liderlik 0,94, orgutsel baglilik 0,90, isten ayriima niyeti 0,76 dizeyinde
oldugu gorulmustr. Yapilan analizler sonucunda bagimsiz degiskenler arasinda goklu

baglanti sorununun tolere edilebilir diizeyde oldugu kanaatine varilmstir.
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3.5.2. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Tez calismasina iliskin uygulama 2010 yili Kasim ve Aralik ayinda 1SO 200
yoneticilerinden elde edilen anketler cercevesinde gerceklestirilmistir. Analiz dncesi
yapilan incelemelerle hatal1 ve eksik anketlerin elenmesi sonucunda 286 adet anketten
elde edilen verilerle analizler gergeklestirilmistir.

Tablo 11
Orneklemin demografik 6zellikleri
Ozellikler Yizde (%) Ozdlikler Ylzde (%)
Cinsiyet Caligilan Birim
Kadin 19,9 Uretim 10,2
Erkek 80,1 Pazarlama 11,5
Medeni Durum Finans 8,7
Evli 73,1  Muhasebe 91
Bekar 22,4 Haklailiskiler 4,2
Cevapsiz 4,5  Insan kaynaklar: 10,8
Egitim Durumu Arastirma gelistirme 45
Ilkogretim 0,7 Diger 374
Lise 45 Cevapsiz 38
Onlisans 52 Calisma Siiresi
Lisans 689 09wl 42,7
Lisansisti 17,8 10-19vil 39,7
Cevapsiz 2,8 20-29yil 11,8
Yas 30-39 yil 3,0
20-29 3,1 40yl ve lzeri 3
30-39 37,4 Cevapsiz 2.4
40-49 39,9
50-59 154
60 yas ve Uzeri 24
Cevapsiz 1,7

Arastirmaya katilanlarin  blyUdk bolumi (%80,1) erkeklerden olusurken,
orneklemin %73,1'i evlidir. Yoneticilerin buyuk boliminun erkek olmas Turkiye' de
farkli sektorlerde yoneticiler arasinda yapilan calismalarla da paralellik gostermektedir
(Burke, vd., 2008, s.63). Tabak (1989) en biyik 500 sanayi isletmesinde calisan

mudurlerin %15'inin kadin oldugunu belirtmektedir. Y Oneticilerin blydk bdlimunin
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(%68,9) lisans mezunu oldugu gorulmektedir. Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar: birim
soruldugunda %37,4's diger secenegini isaretlemistir. Yiz ylze yapilan anketlerde
deneklerin  calistiklar1  birimi  sdylemekten cekindikleri icin diger secenegini
isaretledikleri gorulmustir. Ayni isyerinde ¢alisma siiresi soruldugunda ise deneklerin
%42,7s 10 yildan az bir sire zarfinda soz konusu isletmede calistiklarim beyan
etmislerdir. Bu durum basarili yoneticilerin farkli isletmelerde kariyerlerine devam
ettiklerini distndirmektedir.

3.5.3. Kesfedici Faktor Analizi

Faktor analizi sosyal bilimlerde 6lcek gelistirme veya uyarlama calismalarinda
ve bir olcegin farkl bir amag veya farkl: bir drneklem icin kullamldig arastirmalarda,
yapi gegerliligine iliskin kanit elde etmek amaciyla siklikla kullanilan yontemlerdendir.
Kesfedici faktor analizi genellikle gozlenen olciimlerdeki varyanan ve kovaryansin
kaynaklarint bulmak ve tamimlamak icin kullamlmaktadir (Cokluk, vd., 2010, s.177-
178).

Faktor analizinin baz1 gereklilikleri bulunmaktadir. Orneklem biyikluligu ve
Olculen faktor sayist faktor analizinin gereklilikleri arasindadir. Arastirmadaki
faktorlerin her biri icin en az bes veri istenmekte ve azami 6rneklem buyUkl igtntn 100
oldugu belirtilmektedir (Gorsuch, 1983). Kirk iki ifade icin drneklem buyukl gl en az
210 olmalidir ve arastirma orneklemi yeterli gordlmektedir. Aynca bazi yazarlar
(Costello, Osborne, 2005, s.4-5; Fabrigar vd., 1999, s.24) aciklayici faktor analizinde
drneklem buyukltgu icin kati1 rakamlar yerine verilerden kaynaklanan durumlarnn esas
alinmasint  Onermektedir. Bu baglamda Ozellikle sosya bilimler alamindaki
arastirmalarda oransal degismenin (communality) 0,40 ile 0,70 arasinda olmasi, faktor
yuklerinin en az 0,32 ve Uzerinde olmas;, her bir degisken icin en az l¢ gostergenin
bulunmasi tavsiye edilmektedir (Costello ve Osborne,2005; Fabrigar vd., 1999).

Kesfedici faktor analizinde korelasyon matrisi incelendiginde iki 6nemli durum
dikkate alinmalidir. Oncelikle biitiin faktorlerin birbirleriyle korelasyon halinde olmas
ancak soz konusu korelasyonun cok yilksek olmamas istenmektedir (Field, 2000,
s444). Yapilar arasindaki korelasyon istatiski programda Barlett’ in kiresellik testiyle
degerlendirilmekte ve sifir hipotezi korelasyon matrisinin ideal (identity) oldugu
yonunde kuruldugu icin testin sonucunun anlamli ¢ikmasi istenmektedir (Field, 2000,

s.445). Bir baska anlatimla; analize tabi tutulacak degiskenler arasindaki iliskilerin
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anlamli ve 0'dan farkli olup olmadigimin testidir. Bu testin anlamli (p < ,05) sonuglar
vermesi verilere faktor analizi uygulanabilirligini gostermektedir (Hair vd., 1998, s.99).

Verilere faktor analizinin uygulanabilirligini ortaya koyan kriterlerden bir digeri,
drneklem uygunlugu olcutl olan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testidir. KMO katsayist
degiskenler arasindaki anlamli korelasyonlarin diizeyini gosterir ve bu oramn 0,60' a
esit veya bu orandan blylUk olmasi beklenir ve alt sinir 0,50 olarak verilmektedir. Bire
yakin degerler verilerin faktor analizi icin yeterli sayida oldugunu ifade etmektedir
(Field, 2000, s.446). Calismada bulunan KMO katsayist (0,953) ve Bartlett testinin
sonucu (p < ,01) drnek kitleye faktor analizinin uygun oldugunu gostermektedir.

Russell (2002, s.1637) faktorlestirme yontemleri arasinda principal axis
factoring yonteminin daha guvenilir sonuglar verdigini ifade etmektedir. Faktorlestirme
yonteminin segimi ayn zamanda arastirmamn amacina da bagli gortlmektedir. Conway
ve Huffcutt’a (2003, s.150-151) gore yapisal esitlik modellemesindeki gibi oOrtik
yapilarin belirlenmesi amaclandiginda principal axis gibi ortak faktorlere dayanan
faktorlestirme yontemlerinin  kullamlmast gerekmektedir. Ayrica veriler normal
dagilimdan uzaklastiginda faktorlestirme yontemi olarak principal axis yonteminin
kullanilmasi gerektigi belirtilmektedir (Costello ve Osborne, 2005, s.2). Arastirma
verilerinin orta dizeyde basklik ve carpiklik gostermes, arastirmamn sonraki
asamalarinda yapisal esitlik modellemesi yer almasi nedeniyle faktér ¢citkarma analizinde
“principal axis factoring” ile dondirme yontemi olarak “direct oblimin” yodntemi
kullamlmstir. Yamsal esitlik modellemesinde ve orgit bilimi alaminda yapilan
calismalarda faktorlerin birbirleriyle iliskili oldugu belirtilmektedir. Direct oblimin
yontemi yapilarin korelasyon halinde olmasina izin verdigi icin daha saglikli sonuclar
vermektedir (Conway ve Huffcutt, 2003, s.152-153).

Faktor analizinde 6ncu kriterlerden bir digeri ise agiklanan toplam varyansa
dayanmaktadir. Fen bilimleri alaninda agiklanan toplam varyansin 0,95 ve Ustl olmasi
beklenirken, sosyal bilimlerin kesinlikten uzak olmasi nedeniyle aciklanan toplam
varyansin 0,60 veya daha az olmasi yeterli gortlmektedir (Hair, vd., 2005, s.120). Sekiz
yapiyr ele alan kirk iki degisken faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor analizinin
uygulanabilirligini degerlendirme amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi, Bartlett
testi ve faktor yukleri dikkate alinmustir.

Faktor sayisint belirleme amaciyla grafik gosterimi yontemi (scree plot)
kullamlmis ancak agiklanan toplam varyansin 60,911 dizeyinde kaldigi, degiskenlerin
dustk faktor yuklerine sahip oldugu ve dagimik bir sekilde yuklendigi gérilmustir. Bu
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nedenle teorik yam temel ainarak degiskenler sekiz  faktor  Uzerinden
degerlendirilmistir. Sekiz faktorll yapida agiklanan toplam varyansin 62,354’ e giktigi
ve faktor yuklerinin anlamli bir sekilde dagildigi gorulmustir. Faktorlestirme yontemi
olarak principal axis ve dondirme yontemi olarak direct oblimin metodu ile nihai olarak
kirk adet degisken faktor analizine tabi tutulmustur. Faktér yiklerinde Hair vd. (2005,
s.128) belirttigi Uzere en az 0,30 olmas temel alinmis ayrica ¢ok yuksek faktor
yuklerinin (>0,80) olup olmadig: arastirilmistir. Bir degiskenin (18) birden fazla fakttre
yuklendigi, bir degiskenin (DL39) ise 0,3 Un atinda faktor yukine sahip oldugu
gorulmus ve analiz dist birakilmistir. D1, OB26 ve OB29 ifadelerinin distk faktor
yukine sahip olmasina ragmen Hair vd. (2005, s.128) anlamlilik degerlendirmesi igin
orneklem buyukltgtunin 250" nin Uzerinde olmast kriteri gbz 6nunde bulundurularak
analizden cikartilmamustir.

Faktor analizinde her bir ifadenin faktor analizine uygunlugu karari faktor
yUklerinin yani sira agiklanan oransal ortak varyansa dayanmaktachr. Ideal olarak
aciklanan ortak faktor varyansimin 0,8'in tzerinde olmasi istenir ancak gercek veriler
Uzerinde bu durum genellikle imkaénsizdir. Sosyal bilimler alaninda yapilan
calismalarda agiklanan oransal ortak varyansin (communality) 0,40 ile 0,70 arasinda
degistigi gorilmektedir (Costello ve Osborne, 2005, s.4). Ortak varyansin 0,30’ un atina
dustigll degiskenlerin analizden cikarilmast veya yeni bir faktor tamtilmast
Onerilmektedir (Schonemann, 1981, s.58). Ancak Tablo 12 incelendiginde agiklanan
oransal ortak etken varyans degerlerinin 0,30 un Uzerinde oldugu gorulmektedir.

Tablo 12
Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar:
Faktor Yikleri® Ortak
faktor
varyansi
Degiskenler B|oB|D|ID|E| T ]| I |DL (h?)
Dagitim adaleti (D)
D1:Calisma programim aciktir. ,396 ,615
D2:Ucret diizeyim adildir. 426 ,450
D3:1s yiikumiin adil oldugu kamsindayim. ,704 ,651
D4:Genel olarak aldigim oduller- 544 ,536
ikramiyeler adildir.
D5:isimleilgili sorumluluklarin adil oldugu ,588 ,550
kanaatindeyim.
Islem adaleti (1)
16:Y Oneticimisleilgili kararlarinda tarafsiz ,540 ,708

davranir.
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17:Y 6neticim karar vermeden 6nce tiim 521 725
calisanlarin kaygilarinm dikkate alir.

19:Y 6neticim kararlarint agiklar ve ,549 ,671
gerektiginde calisanlarina bilgi verir.

110:Isyerindeki kurallar biitiin cal 1isanlara ,532 ,654
ayn sekilde uygulanr.

111:Y dneticimin aldig1 kararlar 576 ,588
sorgulanabilir ve kararlarinaitiraz

Etkilesim adaleti (E)

E12:Y 6neticim bana nazik davranir. , 765 ,713
E13:Y 6neticim bana deger verir. ,549 ,630
E14:Y 6neticim bana saygili davranir. , 704 ,560
E15:Y 6neticim bana haksiz yorum ve 476 677
elestiriler yoneltmez.

Bilgi adaleti (B)

B16:Y 6neticim benimle olaniletisiminde  ,487 ,697
samimidir.

B17:Y 6neticim banaisimleilgili konular1 ~ ,440 ,629
bitinuyle agiklar.

B18:Y 6neticimin isteki sorunlara yonelik ,504 , 704
aciklamalart mantiklidir

B19:Ydneticim isimleilgili ayrintilar ,607 ,685
zamaninda aktarir.

B20:Y 6neticim bilgi aktarirken kisisel ,680 744
ihtiyaclarmi g6z éniinde bulundurur.

is Tatmini (T)

T21:Genellikle isimden memnunum ,692 , 748
T22:Genel olarak isimden ,600 ,601
hoslanmiyorum.(R)

T23:Genellikle burada ¢al ismay1 seviyorum 441 , 726
Orgutsel Baghlik (OB)

0OB24:Orgiitiin basarisina katkida ,653 ,603
bulunmak icin benden beklenenin Uizerinde

¢aba sarf etmeye hazirim.

OB25:Arkadaglarima calistigim isyerinin ,611 ,698
¢ok iyi oldugunu soylerim.

OB26:Ayni isyerinde ¢alismaya devam ,365 ,351
etmek icin her tirlt gorevi kabul ederim.

OB27:Kisisel degerlerimleigyerimin ;399 479
degerleri birbirine cok benzerdir.

OB28:insanlara burada ¢al 1st1gim ,603 733
sylemekten gurur duyuyorum.

OB29:Buisyeri dahaiyi performans ,367 ,556
gbstermem icin benim sevkimi arttirir.

OB30:Diger isletmeler yerine bu isletmede ,505 ,585
caligmayi tercih ettigim icin gok

memnunum.

OB31:Bu firmanin gelecegiyle gergekten ,586 ,664
ilgiliyim.

OB32:Bana gore bu firma cal i1l abilecek en ,408 ,612

iyi isyeridir.
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(Tablo 12’ nin devami)

Dontsumcd Liderlik (DL)

DL 33:Y dneticim gelecege yonelik olumlu ,626 ,651
vizyonunu bizimle acik bir sekilde paylasir.
DL 34:Y dneticim ¢alisanlarina bagimsiz bir ,758 ,710

birey olarak davranir, kisisel gelisimlerini
destekler ve tegvik eder.

DL 35:Y Oneticim c¢alisanlarina cesaret verir ,788 ,719
ve takdir eder.

DL 36:Y dneticim calisanlar arasinda 744 J74
guveni, baglilig ve isbirligini tesvik eder.

DL 37:Y 6neticim sorunlara yeni agilardan ,700 817

bakmamiz konusunda cesaretlendirir ve
tabular sorgular

DL 38:Y dneticim degerleri konusunda 472 ,740
aciktir ve sdyledigi gibi davranir.

Isten Ayrilma Niyeti (ID)

ID40:Sik sik isimi birakmay1 diisUntyorum ,493 ,539
ID41:Biylk ihtimalle gelecek yil yeni bir ,628 420
is arayacagim

ID42:Gelecek yil bu isyerinden ,624 ,593
ayrilacagim.

KMO: 0.953

Bartlett Testi: Yaklasik Ki-Kare: 9753.102 (780 sd, ,000 anlaml 111k diizeyi)

Extraction Method: Principal Axis Factoring Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 21 iterations.
10,32’ nin Uistiindeki tiim faktor yiikleri verilmi stir

Faktor analizinde dondirme yontemi olarak “direct oblimin® yodntemi
kullamldiginda faktor yukleri tablosunun yam sira faktor korelasyon tablosunun da
incelenmesi 6nerilmektedir (Costello ve Osborne, 2005, s.3). Direct oblimin yontemi
faktorler arasinda korelasyona izin vermektedir ancak faktorler arasanda kismi
korelasyon orgut bilimi alanindaki calismalarda beklenmekle birlikte korelasyon
orantmin 0,7'nin Uzerinde olmasi faktorlestirmede sorun oldugu, degiskenlerin ayn

yapiy1 Olctiklerine isaret etmektedir.
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Tablo 13
Kesfedici Faktor Analizi /cin Faktor Korelasyon Matrisi

Faktorler D [ E B T OB DL ID
1,000
[ 456 1,000
E 428 350 1,000
B 387 373 377 1,000
T 373 489 246 352 1,000
OB 304 364 213 342 395 1,000
DL 491 362 414 383 369 317 1,000
ID 604 449 492 440 440 335 565 1,000

Kesfedici faktor analizi icin faktor korelasyon matrisi incelendiginde (Tablo 13)
caismada ele alinan sekiz yapi arasinda 0,70'ten blyik korelasyonun olmadigi,
dolayisiyla her bir yapinin anlamli dagildigi gorilmektedir. Faktor korelasyon matrisi
aym zamanda faktor analizi sonuclan itibariyle faktorler arasinda c¢oklu baglant

(multicollinearity) sorunu olmadig: desteklenmektedir.

3.5.4. Gegerlilik ve Guvenirlik Analizleri

Bir arastirmada kullanilan olceklerle ilgili olarak guvenilirlik ve gecerlilik gibi
iki 6nemli kavram dikkate alinmalidir. Yap gegerliligi, 6lgllmek istenen Ozellik ya da
Ozellikler hakkinda, bilinenlerin disinda, testten elde edilen puanlarla ilgili hipotezler
kurmak yoluyla olusturulur. Bir testin ne oOlctigu ile ilgili bir yargiyr savunmak igin
temel olarak iki noktaya dikkat edilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bunlardan ilki
gostergelerin birbirleriyle olan yakinsakligi (convergence)'dir. ikinci olarak ise farkl
Ozellikleri olgilmesinden elde edilen puanlar kendi aralannda ¢ok yuksek bir
korelasyon gostermemelidir. Gostergelerin raksakligr (divergence) ilkesi ozelliklere
iIsm bulma bakimindan 6nemlidir. Iraksaklik bazen ayrisma gegerliligi (discriminant
validity) olarak da adlandirilmaktadir (Cokluk vd., 2010, s.181).

Kesfedici faktor analizinde birlesme gecerliligi (convergent validity) pratik
olarak Orneklem buyuklugine bagli olarak faktor yuklerinin degerlendirilmes ile
yapilmaktadir. Tablo goruldugt Uzere 6rneklem blyudklGgl goz onune alindiginda, her
bir degiskenin en az 0,32 faktor yukine sahip oldugu gordlmektedir. Ayrisma
gecerliliginin 6lcilmesinde baz: kriterlere dikkat edilmektedir. Her bir degiskenin ilgili
oldugu faktore yuklenmes ve birden cok faktdre yukleniyorsa aradaki faktor yuku
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farkinin 0,20'den fazla olmas istenmektedir. Tablo 13 incelendiginde, ayrisma
gecerliligine dair kriterlerin saglandigr disunilmektedir. Arastirmada ele ainan
yapilarin birbirinden farkli oldugunu ifade eden ayrisma gecerliligi (discriminant
validity) aym zamanda faktorler aras korelasyon katsayillarimin 0,70'den fazla
olmamasim 6nermektedir. Kesfedici Faktor andlizi icin faktor korelasyon matrisine
bakildiginda yapilar arasindaki korelasyonlarin tolere edilebilir dizeyde oldugu
gordlmektedir.

Olcek gegerliliklerinin incelenmesinde icerik gecerliligi (content validity) ve yiiz
gecerliligi (face validity) iki onemli olglt niteligi tasimaktachr. Icerik gecerliliginin
saglanmasinda kullamilan 6lgeklerin teorik olarak destekleniyor olmasi ve daha dnce
kullamlmis olmalart 6n plana ¢ikarken, yuz gegerliliginin saglanmasinda ise ilgili
konuya hakim kisilerce Olgeklerin incelenmesi ve dizenlenmes  gerektigi
belirtilmektedir (Hardesty ve Bearden, 2004). Calismada kullanilan 6lcekler gerek yurt
disinda gerekse Turkiye'de daha once kullarlmis Olceklerdir; o6lgeklerin  alfa
degerlerine iliskin bilgiler veri toplama araclann bdluminde verilmistir. Alfa
degerlerinin 0,77 ile 0,94 arasinda degistigi gorilmektedir.

Guvenirlilik, testin dlgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru olctugt ile ilgilidir.
Nunnally’ a gore (1967, s.206) guvenirlilik, dlgeklerin tekrar edilebilir nitelikte ve farkl
durum ve zamanlarda uygulanabilir olmasinm ifade etmektedir. Bir baska anlatimla,
Olcegin farkli uygulamalar: arasinda 6lgegin boyutlar: ve degerleri arasinda uyum ve
kararliligin elde edilme dizeyini gostermektedir (Van de Ven ve Ferry, 1980). Bu
nedenle guvenirlik ne dlglilmes gerektiginden ¢ok nasil dlglldigu ile ilgilendigi igin
gegerlilikten farklhidir (Hair, vd., 2008). Ancak guvenirlikten Once bir oOlcegin tek
boyutlu olma (unidimensionality) durumunun dikkate alinmasi gerekmektedir. Tek
boyutlu olma bir boyutta yer aan ifadelerin hepsinin aym ortik degiskeni baska bir
deyisle her bir ifadenin diger faktorlerden cok bagli oldugu 6rtik degiskeni nitelemesini
gostermektedir ve tek boyutluluk ilkesinin ihlali 6l¢im hatasint da yansitmaktadir. Bu
nedenle yapisal esitlik modellemesinde CFl degerinin 0,90 ve Uzerinde olmasi 6lgegin
tek boyutlu olduguna dair bir kant niteligi tasimaktadir (Sureshchandar, vd., 2001,
Hair, vd., 2006, s.136). Model degerleri incelendiginde stz konusu kriterin saglandig:
gorulmektedir (Bkz. Tablo 16).

Guvenirlik kriterinin saglanmasinda goz 6éntinde bulundurulan bir diger kriter ise
guvenirlik katsayisichr. Olgegin givenirlik katsayisi olarak hesaplanan korelasyon, test
puanlarina iliskin bireysel farkliliklarin ne derece hata faktorine bagli oldugunu
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belirleme amaciyla kullamimaktadir (Blyukoéztirk, 2007, s.170). Bir 6lgcme aracimn
guvenirligi farkli yontemlerle sinanabilmektedir. Olgiim aracimin birden fazla aym
orneklem Uzerinde tekrarlanarak sonuclann karsilastirilmas: guvenirliligi arastirmak
icin kullamlan yontemlerden biridir. Daha sik¢a kullamilan bir diger yontem ise i¢sel
tutarliligin  saptanmasina dayanmaktadir. Bu durumda dizeltiimis toplam ile
korelasyonlarinin 0,50'yi, alfa katsayisinin 0,70'i gegmesi beklenmektedir. Calismada
Olcegin guvenirligini belirleme amaciyla 6lgeklere iliskin alfa katsayilari, degiskenlerin
duzeltilmis toplam ile korelasyonlar (corrected item-to-total correlation) ve her bir
degiskenin olmadig: durumdailgili 6lgegin guvenilirliginde degisiklik olup olmadig: (if
item deleted) hesaplanmustir. Guvenilirlik analizi sonuglarindan da gorulebilecegi gibi
tum Olgekler icin hesaplanan alfa katsayilart givenilirlik icin istenen degerin (>0,70)
Uzerindedir. Degiskenler, ilgili 6lgekle olan korelasyonlart ve eger degisken silinirse
Olcegin alacag1 alfa degeri agisindan incelenmistir. Ancak bir indikatorin (OB26)
duzeltilmis toplam ile korelasyonun 0,50 sinirint karsilamamasina ragmen, ilgili dlgegin
alfa degerinin 0,70'in Uzerinde olmasi ve her bir faktor icin yeterli sayida degisken

icermesi gerekliligi nedeniyle stz konusu degiskenler analizden ¢ikartilmamustir.

Tablo 14

Guvenirlik Analiz Sonuclar:

Guvenirlik Analizleri
Degiskenler o D. Top. A
K2 Sil®
Dagitim adaleti ,813
D1 Calisma programim agiktir. ,566 ,790
D2 Ucret diizeyim adildir. ,534 ,806
D3 | Is yuktmin adil oldugu kanisindayim. 727 741
D4 Genel olarak aldigim oduller-ikramiyeler adildir. ,610 75
D5 Isimleilgili sorumluluklarin adil oldugu kanaatindeyim. ,633 ,768
Islem Adaleti ,905
16 Yoneticim, isleilgili kararlarindatarafsiz davranir. , 759 ,886
17 Y dneticim karar vermeden dnce tim ¢al 1sanlarin kaygilarin 773 ,883
dikkate alir.
18 Y 6neticim karar verebilmek igin tam ve dogru bilgi edinir. 124 ,891
19 Y dneticim kararlarim agiklar ve gerekti ginde calisanlarina bilgi , 748 ,887
verir.
110 Isyerindeki kurallar biitiin cal 1sanlara ayn: sekilde uygulanir. 723 ,891
111 Y oneticimin aldig1 kararlar sorgulanabilir ve kararlarinaitiraz ,716 ,892
edilebilir.
Etkilesim Adaleti ,837
E12 | YOneticim bananazik davranir. 124 774




(Tablo 14’ Gin devami)

180

E13 | YOneticim banadeger verir. ,678 ,791

E14 | Ydneticim banasaygil davranir. ,601 ,826

E15 | Yoneticim bana haksiz yorum ve elestiriler yoneltmez. ,687 187
Bilgi Adaleti ,892

B16 | Y&neticim benimle olan iletisimde samimidir. 137 ,870

B17 | Yoneticim banaisimleilgili konular1 bituniyle agiklar. , 706 ,876

B18 | Yoneticiministeki sorunlarayonelik agiklamalari bittiniyle 157 ,865
mantiklidhr.

B19 | Yoneticimisimleilgili ayrintilar zamaninda aktarir. 7157 ,865

B20 | Yoneticim bilgi aktarirken kisisel ihtiyaclarimi géz 6ntinde 147 ,869
bulundurur.
Is Tatmini ,838

T21 | Gendllikleisimden memnunum. 778 ,698

RT22 | Genel olarak isimden hoslanmiyorum. ' ,668 ,813

T23 | Genellikle burada ¢alismay1 seviyorum. ,668 ,808
Orgitsel Baglilik ,893

0B24 | Orgittiin basarisina katkida bulunmak icin benden beklenenin ,629 ,884
Uzerinde ¢aba sarf etmeye hazirnm.

OB25 | Arkadaglarima calistigim isyerinin ¢ok iyi oldugunu sdylerim. , 765 872

OB26 | Ayni isyerinde calismaya devam etmek icin her tirlG gorevi kabul 475 ;901
ederim.

OB27 | Kisisel degerlerimleigyerinin degerleri birbirine cok benzerdir. ,595 ,886

0B28 | insanlaraburada galistiginm sbylemekten gurur duyuyorum. 774 874

OB29 | Buisyeri dahaiyi performans gostermek icin sevkimi arttirir. ,656 ,881

OB30 | Diger isletmeler yerine bu isletmede calismay: tercih ettigim icin ,694 ,878
¢ok memnunum.

OB31 | Bufirmanin gelecegiyle gergektenilgiliyim. 728 877

OB32 | Bu gore bu firma calisilabilecek eniyi isyeridir. ,700 877
Dontistimeii Liderlik ,939

DL33 | Ydneticim gelecege yonelik olumlu vizyonunu bizimle agik bir 7157 ,934
sekilde paylasir.

DL34 | Ydneticim calisanlarina bagimsiz bir birey olarak davranir, kisisel ,799 ,930
gelisimlerini destekler ve tesvik eder.

DL35 | Y&neticim calisanlarina cesaret verir ve takdir eder. ,807 ,929

DL36 | Y&neticim calisanlar arasinda giiveni, bagliligi ve isbirligini tesvik ,842 ,926
eder.

DL37 | Ydneticim sorunlara yeni agilardan bakmamiz konusunda ,872 ,923
cesaretlendirir ve tabulari sorgular.

DL38 | Ydneticim degerleri konusunda agiktir ve sdyledigi gibi davranr. ,795 ,930

DL39 | Ydneticim calisanlarina gurur ve sayg asilar ve basarisiylaesin , 736 ,936
kaynag: olur.
Isten Ayrilma Niyeti 757

ID40 | Sik sik isimi birakmay: distntyorum. ,614 ,657

ID41 | Buyuk ihtimalle gelecek yil yeni bir is arayacagim. ,565 ,716

ID42 | Gelecek yil buisyerinden ayrilacagim. ,602 ,658

1 Olgegeiliskin Cronbach Alfa K atsayilar:
2 Degiskeninilgili dlcek ile korelasyonu
3 Eger degisken silinirseilgili 6l¢egin yeni alfa katsayisi
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Arastirmada kullamilan 6lgekler yazinda daha once kullanilan ve kabul edilen
Olgekler olmakla birlikte, 6lcegin i¢sel gegerliligini olumsuz yonde etkileyen faktorler
de bulunmaktadir. Yapilan istatistiki analizler (Tablo 14 ve Tablo 15) gecerlilik
konusunda bilgi vermekle birlikte, arastirmada sadece anket yonteminin kullanilmasi,
bagimsiz degiskenin manipilasyonunun yapilmamas: i¢sel gegerliligi  zedeleyici
unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Digsal gecerlilige yonelik kisitlar ise érneklemin
sadece Turkiye'den elde edilmesinden, yoneticilerin ankete katilmak icin zaman
ayirmak  istememelerinden  adeta  zoraki  bir sekilde anket  sorularinm

cevaplandirmal arindan kaynaklanmaktadir.

3.5.5. Dogrulayia Faktor Analizi ve Olgim Modelinin Test Edilmesi

Calismanin  bu bdliminde, dogrulayict faktér analizi yoluyla arastirma
modelindeki gbzlenen ve ortik degiskenler arasindaki iligkilerin test edildigi 6lgim

modelinin sonuclarina yer verilmektedir.

3.5.5.1. Olcim Modeli veiliskiler

Yapmsa esitlik modellemesinde oOlcim modeli, kesfedici faktor analizine
benzemekle birlikte, dlcgim modelinde degiskenlerin bagli oldugu gizil degiskenler
(latent variables) tammlanmustir (Hair, vd., 2005, s.772). Olgme modeli genel modelin
tamamlayici bir pargcasidir. Gizil degiskenler, iki ya da daha fazla degisken arasindaki
kovaryanslar araciligiyla ortaya konan gozlenmemis degiskenlerdir. Siklikla faktor
olarak da adlandirilan gizil degiskenler, gostergeleriyle iliski olarak tesadifi hatadan
bagimsiz ve tektirler. Bu noktada dogrulayici faktér analizi, 6lgme modelini yalnizca
yapisal esitlik modelinin tamamlayict bir par¢asi olarak kullanmaktadir (Cokluk, vd.,
2010, s.261).

Sekil 7'de teorik 6lcim modelinde onceki bolumlerdeki incelemeler sonucu
iyilestirilmis olcekler (gozlenen degiskenler) ve ortik degiskenler (faktorler) arasindaki
iliskiler gosterilmektedir.
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* Modelin gésteriminde kar 151kl1ga neden olmamak icin sekiz yap1 arasindaki korelasyonlar (®)gosterilmemistir.

Sekil 7. Olgiim modeli

Olciim modeline iliskin matematikse! esitlikler Tablo 15’ te sunulmaktadhr.



Tablo 15

Olgiim Modeli Icin Egitlikler
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DI=AX1,1E1+ 1
D2=Ax2,1.£1 + 52
D3=AX3,1.EL + 53
D4=AX4,1.E1 + 54
D5=AX5,1.E1 + 85
|D41=)x30,7.£7+ 521
|D42=0X31,7.67+ 522
OB25=AX21,5.65+ 533
OB26=AX22,5.65+ 534
OB24=\X20,5.£5+ §32
B17=)X16,4.64 + 516
|D40=AX 29,7.£7+ 520
DL35=).X37,6.66+ 628

16=AX6,2.£2 + 56
|7=AX7,2.62 + 87
19=AX8,6.£2 + 58
10=AX9, 2.£2 + 59
111=1X10,2.£2 + 510
T21=\X32,8.58+ 523
T22=0X33,8.68+ 524
OB27=1X23 5.5+ 535
OB28=1X24,5.£5+ 536
OB29=\X25,5.£5+ 537
B18=AX18,4.54 + 517
B19=AX19,4.564 + 518
DL37=).X39,6.£6+ 530

E12=AX11,3.63 + 611
E13=\X12,3.£3 + 612
E14=1X13,3.63 + 613
E15=1X14,3.£3 + 14
B16=AX15,4.£4 + 515
T23=)X34,8.£8+ 525
DL33=1X35,6.£6+ 526
DL36=1X38,6.£6+ 529
DL38=1x40,6.£6+ 531
OB30=\X26,5.65+ 538
B20=1X20,4.£4 + 519
DL34=1X36,6.£6+ 527
OB31=AX27,5.65+ 539

OB32=1X28,5.£5+ 640

Yapmsa esitlik modellemes yaziminda yapilar Yunan alfabesiyle gosterilirken,
Olculen degiskenler alfabetik karakterlerle gosterilmektedir (Hair, vd., 2005, s.775). Ksi
(&) gizil (6rtuk) degiskenleri, Lambda (A) gizil degiskenler ile gbzlenen degiskenler (V)
arasindaki iliskileri, Theta-Delta (6) ise her bir gozlenen degiskene iliskin hata
terimlerini, Phi (1) faktor varyans ve kovaryanslarim gostermektedir (Simsek, 2007,
s.51). Ancak istatistiki bilgisayar programinda hata terimleri (error terms) “€” harfi ile
gosterilmektedir. Calismanin  diger bolimlerinde otomatik olarak bilgisayar

programinin atadig issmler kullamlacaktir.

3.5.5.2. Olcim Modelineiliskin Test Sonuclar:

Y apisal esitlik modelinde faktor yapilarimn gegerliligini 6lgmek icin kullanmilan

yontemlerin  basinda dogrulayici faktor analizi gelmektedir. Dogrulayici faktor




184

analizinde arastirmaci 6lcim aracinin yapisini 6nceden kabul eder, daha sonra ise
yapinin gegerliligini istatiski olarak olger (Byrne, 2001, s.56).

YEM ile ilgili calismalarda en cok kullarmilan istatistiki yontemin en yiksek
olabilirlik (maximum likelihood) oldugu gorulmektedir. (Hair vd., 2006, s.741).
Verilerin dagilimina iliskin analizler kesfedici faktor analizinde, kayip verilere iliskin
degerlendirmeler ise veri analizi boliminde yer amaktadir. Verilerin orta diizeyde
normal dagilimdan saptigi gorilmektedir. Norma dagilimdan sapmalar oldugunda
guclu tahmin edicilerle maximum likehood (robust maximum likehood), ADF, GLS
gibi yontemlerin kullamlImas: dnerilmektedir. Ancak Olsson vd. (2000) ile Boomsma ve
Hoogland (2001) similasyon calismalarinda o6rneklem biyUklugl binin Gzerinde
oldugunda bile, normal dagilimdan uzaklasma durumunda en yuksek olabilirlik
metodunun, ki kare degerlerinde bozulmayaragmen GLS ve ADF gibi diger yontemlere
kiyasla en guivenilir sonuglar: verdigini belirtmektedir.

Sekil 7'de gorilen 6lcim modeli istatistiki bilgisayar programinda Theta-Delta
(8) yerine programin otomatik olarak atacig “€” sayisi atanarak test edilmistir. Kesifsel
faktor analizine ve yazina paralel olarak modelde toplam kirk degiskenin sekiz farkl
gizil degiskeni Olctigti varsayimi yapilmistir. Olglim modelinin test sonuclarinin
yorumlanmasindan 6nce modelin  tammlanmast ile ilgili 6lcltlere bakilmasi
gerekmektedir. Bu asamada parametre tahminlerinin énemine ve yoniine bakilmaktadir.
Sekil 7'de gorulen modelin parametre tahminleri incelendiginde teorik olarak anlamli
sonuclar elde edildigi gorulmustar.

Sekil 7' de gorilen 6lcim modeli tammmlanarak istatistiki bilgisayar programinda
test edilmistir. Oncelikle tahmin edilen parametrelerde, sskintzl: tahminlerin (offending
estimates) olup olmadigina bakilmistir (Hair vd., 2005, s.796). Bunun sonucunda
negatif veya anlamsiz hata varyandari, 1'e ¢ok yakin veya Ustiinde standart katsayilar
ve asin yiksek standart hatalar gibi sikintili tahminler gézlenmemistir. Buna gore
standart hata degerlerinin (standardized residuals) |2,5| degerinden bilyiik olmamasi
gerekmektedir. | 4 | degerinden bilyiik rakamlar hata katsayilarylailgili ciddi sorunlara
isaret etmektedir. Dogrulayict faktoér analizindeki standart hata degerlerinin | 2,5 |’ dan
blydk olmadigi gbzlenmistir.

Dogrulayici faktor analizinde serbestlik derecesinin kullamlmasinin  nedeni
model analizi sonucu elde edilen bilginin modeli tammlamak icin kullamlan bilgiden
fazla olmasinin arzu edilmesidir (Hair vd., 2005, s.783). Modelleme calismalar ile

ulasiimak istenen amag, modele iliskin serbestlik derecesinin O’ dan blyik olmasi, yani
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modelin fazZla tanumlannus model (over identified model) olmasidir. Bir modelin
serbestlik derecesi 0 ise buna tam tanimlanny model (just identified model) denir. Bu
da modeldeki muhtemel tim katsayilarin hesaplanmasi anlamina gelir ve mikemmel bir
uyumu gosterir. Ancak bu model tamamen teoriktir ve boyle bir modelin
genellenebilirligi  yoktur. Serbestlik derecesinin O'dan az olmast durumu eksik
tammlanmis modele (under identified model) isaret eder ve eldeki bilgiden daha fazla
sayida katsayr hesaplanmaya calisiliyor demektir (Hair vd.,2005, s.784-785). Serbestlik
dereces farkli 6rneklem momentlerinin sayisinin tahmin edilen farkli parametrelerin
sayisindan gikarilmasiyla elde edilmektedir. Dogrulayici faktor analizi igin Sekil 7' de
gorulen modelin serbestlik derecesi 674 olarak hesaplanmustir.

Dogrulayici faktor analizinin uyum indekslerinin sunumunda yazinda kabul
gbren Hu ve Bentler'in (1997) ikili olcim sunumu tercih edilmistir. Boylece bir
modelin dogrulayiciligini gosteren indeks ile modelin hatasim gosteren indeksin
sunumunun Tip | ve Tip Il hatayr minimize ettigi ileri surilmektedir (Hu ve Bentler,
2009, s.27). Buna gore TLI, BL89, RNI, CFl, veya Gamma Hat indekslerinden biri ve
SRMR, RMSEA indekslerinin sunumu gerekmektedir. Uyum indekslerinin kesim
kriterleri icin Hair vd. (2005, s.753) temel ainmustir.

Tablo 16
Olciim Modeli Uyum /ndeksi Sonuglar:
Df XZ(CMIN) | X%sd Pdegeri | CFl RMSEA | SRMR | TLI
(sd) CMIN/df
Referans | - - <5 <,90 <,07 <,06 >,90
degerler!
Olglim 674 1590,021 | 2,359 ,000 ,900 ,064 ,0492 | ,890
modeli 1
Olglim 673 1514,035 | 2,250 ,000 ,908 ,062 ,0488 | ,899
modeli 2

'Referans degerler icin Hair vd.,2005, 5.753 temel al inmustur.

Olgim modelinin  standardize edilmis regresyon (Beta) katsayilarina
bakildiginda, parametlerin istatiksel olarak anlamli oldugu gordlmusttr. Ancak model
uyum o6lclleri goz 6nuine alindiginda, CMIN/df degerinin ve diger uyum istatistiklerinin
kabul edilebilir uyum degerlerine yakin olmakla birlikte, modifikasyon gerekliligi
ortaya cikmistir. Bu nedenle o6lcim modeli icin modifikasyon indeks degerleri
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incelenmistir. Bilgi adaleti gizil degiskeninin gostergeleri olan B19 ve B20 (€34, €35)
degiskenleri arasinda modelin 6ngérdiginden ¢ok yiksek diizeyde korelasyon oldugu
ve bunlarin hatalarinin yiksek dizeyde iliskili (67,476) oldugu sonucu elde edilmistir.
Bu durumda modele kovaryans ilave edilmis ve model tekrar tahmin edilmistir. Tahmin
modele ait uyum dlgiimleri Tablo 16’ da Olgiim Modeli 2 satirinda gorulmektedir.

Duzeltilmis 6lglim modelinin analiz sonuglarina gére modelin p degeri sifirdr.
Bu deger beklenen kovaryans matrisi ile gozlenen kovaryans matrisleri arasndaki
farkin (x%) degerinin manidarligr hakkinda bilgi vermektedir ve p degerinin anlamli
olmasi beklenmektedir (Cokluk, vd.,2010, s.324). Ancak p degerinin anlamli olmasi
verilerin normal dagilim gostermesi, parametre sayisi, modelin karmasikligi, érneklem
buyuklGgl gibi pek ¢ok faktdre baglidir ve sosyal bilimler alaninda yapilan ¢calismalarda
cogu zaman sOzU edilen sayiltilarin saglanamadigr gorilmektedir. Bu nedenle p
degerinin manidar olmasi diger uyum indeksleri gbz 6ninde bulundurularak pek cok
calismada tolere edilmektedir. Verilerin norma dagilimdan uzaklastigi durumlarda
CMIN/df oramna bakilmakta, bu degerin 3'Un altinda olmasi istenmektedir (Mindrila,
2010, 63). Model degerleri incelendiginde CMIN/df orammnin 2,250 oldugu ve referans
deger kriterini sagladigi gorilmektedir.

Uyum indeksleri agcisindan sonuglar modifikasyon sonrast modelin eldeki veriye
daha iyi uydugunu gostermekle birlikte, yeni baglantinin modeli anlamli bir sekilde
gelistirip gelistiremedigi X2 fark istatisti gl ile arastirlmistir. Buna gore;

AX?= 1590,021-1514,035= 75,986 ve

Asd= 674-673=1 olarak elde edilir. %5 anlamlilik diizeyinde X nin tablo degeri
3,841 oldugu icin (75,986 >3,841) sbz konusu iki degiskenin hatalari arasindaki
baglantiyr Ongbren modelin, uyum istatistiklerini anlamli bir sekilde gelistirdigi
soylenehilir.

Gelistirilmis olan ikinci 6l¢iim modelinin degerleri incelendiginde TLI degerinin
0,9 olan referans degere oldukca yakin (0.899), diger degerlerin ise referans degerlerin
ustiinde oldugu gorulmektedir. Ayrica Anderson ve Gerbing' e (1988) gdre modele
iliskin yeniden tanimlama (respesification) yapilmasi gerekliliginin 6nemli bir isareti
olan standart hatalarin biyukltgl ve anlamli hatalarin (£2,58) hata matrisindeki oran
da oldukca dusuk cikmistir. Bundan dolayr modelde baska iyilestirmeye gerek

gordlmemistir.
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3.5.5.3. Yap1 Gegerliligi ve Olciim Modeline liskin Tahminler

Dogrulayici faktor anadlizleri ile dlgim modellerinin test edilmesinde yap
gecgerliligi  (construct validity) kavramm oldukgca onemli bir yere sahiptir. Yap
gecerliligi, anket sorularimin teorik olarak olctigl kabul edilen gizil degiskenleri ne
derece acikladhgini, yani stz konusu hipotezin dogrulugunu ifade etmektedir (Hair, vd.,
2005, s.776). Olgim modelinin gegerliligi uyum indekslerinin incelenmesi ve yapi
gecerliligi dlgumlerinin degerlendirilmes  yoluyla sinanmaktadir (Hair, vd., 2005,
s.745). Yamsa sesitlik modellemesinde dogrulayict faktor analizinin en buyik
avantglarindan  biri  dlgim modeline iligkin  yapi gegerliligi  istatistiklerini
sunabilmesidir. Yap gecerliligi dort temel Ggeden olusmaktadir. Bunlar (Hair, vd.,
2005, s.776-778):

1.Birlesme Gegerliligi (Convergent Validity)

a.Faktor Y ukleri
b. Aciklanan Varyans (Varyans Extracted)
c. Yapi Guvenilirligi (Construct Reliability)

2. Ayrnisma Gegerliligi (Discriminant Validity)

3.Nomolojik Gegerlilik (Nomological Validity)

4.Y Uz Gegerliligi (BolUm 3.1.13'te ele alinmustir).

1.Birlesme Gegerliligi:

Birlesme gecerliligi, belirli bir yapimin gostergeleri olan gozlenen degiskenlerin
yuksek miktarda varyansi paylasmalart gerektigi anlamina gelmektedir. Birlesme
gecgerliligini degerlendirmek amaciyla faktor yikleri, aciklanan varyans ve yapi
guvenirliligi degerleri kullanilmaktadhr.

Faktor yuklerinin en azindan istatistiki olarak anlamli olmalar1 beklenmektedir.
Hair vd. (2005, s.777) faktor yuklerinin standartlastirilmis yUklerinin en az 0,5 veya
daha yuksek olmasi gerektigini ifade etmektedir. Standartlastirilmus faktor yuklerinin
karesi, gizil degisken tarafindan agiklanan varyansa esittir. Ornegin faktor yiki 0,71
olan bir degiskenin karesi 0,5'tir. Bu durumda faktor, varyansin yarisint agiklarken,
diger yansi hata varyansint gostermektedir. Bu durumda 0,7’ nin altindaki faktor yukleri
anlamli bulunmakla birlikte, agiklanan varyanstaki hata degeri artmaktadir. Dolayisiyla

aciklanan varyans degerinin 0,50 olmasi istenmektedir.
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Aciklanan varyansin yilzde ortalamasi, birlesmeye dair Ozet istatistik
sunmaktadir ve bu deger standart yiklerle hesaplanmaktadir. Degiskenlerin
birbirlerinde agikladiklar: varyans miktar1 korelasyon katsayisinin karesine (R?) esit
olup, bu deger determinasyon katsayisi olarak isimlendirilmektedir. Modelin sundugu
tahminin ne kadar gucli oldugu sorusunun cevabi determinasyon katsayisi ile
bulunmaktadir. Aciklanan varyans ile 6lgim hatasimin toplam: bire esittir. Tablo 17'de
olcim modeline iliskin faktor yukleri (Ai), 6lcim hatalart (5i), her bir degiskenin

acikladigi varyans (R?) ve guvenilirlik analizi sonuglari sunulmaktadir.

Tablo 17
Olctim Modeline fliskin Givenirlik Analizleri
Yapilar /Degiskenler afg;gea) RZ  OlgimHatasi(3)  CR® VE?
Dagitim Adaleti 0,83 0,50
D1 0,72 0,52 0,48
D2 0,56 0,32 0,68
D3 083 0,69 0,31
D4 0,64 0,41 0,59
D5 0,74 0,54 0,46
Islem Adaleti 0,89 0,62
16 0,82 0,67 0,33
17 0,84 0,70 0,30
19 0,79 0,63 0,37
110 0,76 0,57 0,43
111 0,74 0,55 0,45
Etkilesim Adaleti 0,84 0,56
E12 0,76 0,58 0,42
E13 0,76 0,58 0,42
E14 0,62 0,38 0,62
E15 0,85 0,72 0,28
Bilgi Adaleti 0,89 0,61
B16 0,81 0,66 0,34
B17 0,78 0,61 0,39
B18 0,84 0,70 0,30
B19 0,74 0,55 0,45
B20 0,74 0,54 0,46
is Tatmini 0,85 0,66
T23 0,83 0,70 0,30
rt221 0,72 0,52 0,48
T21 0,88 0,78 0,22
Donusumcl Liderlik 0,94 0,71

DL38 0,81 0,66 0,34
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(Tablo 17’ nin devami)

DL37 0,89 0,80 0,20

DL36 0,89 0,78 0,22

DL35 0,84 0,71 0,29

DL34 0,83 0,68 0,32

DL33 0,79 0,63 0,37

Orgutsel Baghhk 09 0,52
OB32 0,73 0,53 0,47

0OB31 0,79 0,62 0,38

OB30 0,74 0,55 0,45

0B28 0,85 0,72 0,28

oB27 0,62 0,38 0,62

0OB26 0,47 0,22 0,78

OB25 0,82 0,67 0,33

0B24 0,69 0,47 0,53

Isten Ayrilma Niyeti 0,76 0,52
1D42 0,73 0,54 0,46

1D41 0,63 0,39 0,61

D40 0,79 0,63 0,37

LY apr glivenirligi

Aciklanan varyans

Tablo 177de modele iliskin hesaplanan parametre degerlerinin  (standart
regresyon katsayillarimin) anlamli ve 0,70'ten yiUksek degerler aldigi, yap
guvenilirliklerinin (CR) 0,75'ten, yapilarin ve tek tek degiskenlerin agikladiklar:
varyanslarnn(VE) ise %50 den yuksek oldugu gorulmektedir. Aym zamanda birlesme
gegerliligi icin yapi guvenirligi degerlerinin agiklanan varyanstan blylk olmasi
gerekmektedir. Hair vd. (2005, s.778) yapm guvenirligi degerinin 0,7 ve Uzerinde
olmasinin yiksek dizeyde guvenirliligi gosterdigini ifade etmektedir. Tablo 17
incelendiginde yapi guvenirlik degerlerinin agiklanan varyanstan biyuk oldugu
gorulmektedir. Bu sonuglar 1siginda birlesme gecerliligine iliskin bir sorun olmadig:
soylenebilmektedir

Yapt gegerliliginin diger iki temel gostergesi olan nomolojik gegerliligi ve
ayrisma gecerliligini degerlendirebilmek icin 6l¢iim modelindeki yapilarin standardize
edilmis korelasyon matrislerinin incelenmesi gerekmektedir (Tablo 18). Nomolojik
gecerlilik, teoriden yola ¢citkmakta ve bir 6lgim modelindeki yapilarin ortak bir anlam
ifade edebilmeleri icin birbirleriyle anlamli sekilde iliskili olmalarini gostermektedir
(Hair, vd., 2005, s.778). Ayrisma gecerliligi ise yapilarin birbirlerinden farkliliklarint
ifade etmektedir (Hair, vd. 2005, s.778). Buna gore ayrisma gecerliligi, bir yapinin
digerlerinden farkli bir olguyu kapsadigim ve siz konusu olgunun galismada yer aan
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diger yapilardan farkli oldugunu vurgulamaktadir. Dogrulayici faktor analizinde
ayrisma gegerliligi g farkli sekilde sinanabilmektedir. Bu yontemler Q sorting, ki kare
fark testi ve agiklanan varyans degeridir. Q sorting yontemi daha ¢ok aciklayici faktor
analizinde kullamilmakta, degiskenler aralarindaki farkliliklar g6z Onine alinarak
yapilara atanmaktadir. Ki kare fark testinde iki yap arasindaki korelasyon bire
esitlenerek, her iki yapinin bir arada oldugu modelin uyum indeksleri ile yapilarin ayri
ele aindigi modelin uyum indeksleri karsilastinnlmaktadir. Ayrisma gecerliligini
sinamak icin yararlanlan dglnct yontem modeldeki her yap cifti  arasindaki
korelasyonlarin  karesi ile bu iki yamya at agiklanan varyans degerlerinin
karsilastirilmasina dayanmaktadhr.

Tablo 18
Dogrulay:c: Faktor Analizi Icin Faktér Korelasyon Degerleri
5 5 5 £
1) D =
[ € ._ ;;s = — g = 5 ~ =
SE_ |28 & 5 ° E E=_PF+
S% D DT ~ E,\gﬁ,\ S| S 5823883 « £ o
O8CphRE| 2E€WRY| a2 »p22FE=| G| O 05(%
1,00
OB |(7511) |047 |055 |060 |067 062 |O51 |047 090|383 |093
0,68 1,00 (058 |042 |058 |049 [051 |046
D |[(7,121) (7,183 0,83/3,78 |0,87
0,74 0,76  |1,00
i (8547) |(8471) |8824) |047 |065 |046 |067 |053 089|385 |093
0,77 065 |069 |1,00
E /(8389 |[(7509) |(8,226) |7,788) |057 |053 [053 |042 |084[398 |081
0,82 076 |08L |075 1,00
B (8912 [(8408) |(9,304) |(8,598) |8,733) |060 [068 048 |089|385 |087
0,79 070 |068 |073 |0,77 [1,00
T [(8807) |(8,098) |(8,468) |(8487) |(9,108) |(8,984) |047 |054 |085/4,03 |0,78
0,71 072 |08 |073 |082 |068 |1,00
DL |(8,5338) [(8,179) |(9,335) |(8,390) |(9,278) |(8,476) |(8,380) |0,48 |0,94[3,92 |081
-0,68 -068 |-073 |-065 |-069 |[-0,74 |-0,70 |1,00
ID | (-7,611) |(-7,405)|(-8,150) | (-7,374) | (-7,892) | (-8,217) | -7,978) | (7,124) | 0,76| 1,803 | 1,22

Tabloda parantez iginde gosterilen degerler t degerleridir. Diyagonallerin t degerleri yap: varyans terimleridir.
Bilgisayar programinda kovaryans ve korelasyon tablosunda CR de gerleri olarak gosterilmektedir.
Diyagonal Ustiindeki degerler korelasyonlarin karesidir (R?).

Tablo 18 de yer alan matriste diyagonalin tstiindeki degerler her bir iliskinin
karesini, altindaki degerler iseiliski degerini, parantez icindeki degerler ise t degerlerini
gostermektedir. Buna gore isten ayrilma niyeti ile diger tim faktorler arasinda yazinla

uyumlu bir sekilde negatif korelasyon gorulmektedir. Arastirmada ele alinan dagitim,
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islem, etkilesim, bilgi adaleti boyutlari, dontsimcu liderlik, is tatmini arasinda pozitif
korelasyon bulunmaktadir ve her bir faktor birbiriyle iliskilidir. Yazina paralel sekilde
faktor yUklerinin bulunmast ve faktorlerin birbirleriyle iliskili olmasi nomolojik
gegerliligi destekler niteliktedir.

Tablo 18 incelendiginde faktor korelasyon degerlerinin bazilarinin (bilgi adaleti,
orgutsel baglilik gibi) 0,80 degerinin Gizerinde oldugu gorilmektedir. Faktorler arasinda
korelasyon degerlerinin 0,80'in Uzerinde olmast ¢oklu baglanti sorununa isaret
etmektedir. Ancak faktor korelasyon degerleri 0,82 ile simrdadir. Ayrica coklu baglanti
sorunu durumunda giivenirlik katsayisi, 6rneklem biyukligt ve R® degeri 6nem
kazanmaktadir (Grewall, vd., 2004). Faktorler arasindaki korelasyon 0,9'u gectiginde,
yap1 guvenirligi 0,7 nin altina ve R? degerleri 0,25'in altina dusttgtnde Tip Il hatamn
olasig artmakta (%80), yapisal esitlik modellemesinde sonug elde edilse bile, parametre
degerleri dogru tahminlenememektedir. Ancak yapi guvenirligi degerlerinin (Bkz Tablo
18) 0,8'in Uzerinde, drneklem buyiklugin 1/6 oraninin Ustiinde ve R? degerlerinin
0.25'in Uzerinde (Tablo 17) olmas nedeniyle Tip Il hata olasiligi %5 ve dtina
dusmektedir (Grewall, vd., 2011, s.527). Coklu baglant: sorununa bagl: olarak ortaya
cikan Tip Il hata olasiliginin analiz degerlerine bagli olarak kabul edilebilir dizeyde
olmasi nedeniyle (%5), coklu baglanti sorununun asildigi kanaatine varilmistir. Diger
taraftan ayrisma gegerliligini sicnamak amaciyla yiksek diizeyde korelasyon gosteren
faktorler arasinda ki kare fark testi uygulanmustir. Tablo 19'da géruldugt Gzere bilgi-
baglilik, bilgi-islem, tatmin-baglilik, liderlik-islem, liderlik-bilgi boyutlar1 arasinda
yuksek korelasyon gorilmektedir. Buna gore faktorler arasandaki korelasyon katsayisi 1
ve 0 olmak Uzere iki ayrt model olusturularak yapisal esitlik modellemesinde toplamda
10 farkli model degerlendirilmistir (Zabkar, 2000, s.219).
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Tablo 19
Yuksek Diizeyde Korelasyon Gosteren Faktorler Arasnda Ki Kare Fark Testi
Faktor Model 1 M odel2 Ki kare Serbestlik
ciftleri farka dereces
farka
Bilgi adaleti- 473,534 65 229,645 64 243,889 1
Orgiitsel
baglilik
Bilgi adaleti- 343,417 34 106,449 33 236,968 1
Islem adaleti
Donugtmci 421,101 44 139,531 43 281,57 1
liderlik-islem
adaleti
Donugumcti 367,126 43 98,256 42 268,87 1
liderlik - Bilgi
adaleti
Is tatmini- 325,136 44 104,586 43 220,55 1
Orgiitsel
baglilik

Ki kare fark testi anlamli sonucglar verdigi takdirde faktorlerin ayrisma
gecerliligine sahip oldugu 6ngorilmektedir (Zabkar, 2000, s.219). Ki kare fark testinin
anlamli olmast (p=0, < 0,05) iki yap arasinda ayrisma gegerliliginin varligina isaret
etmektedir (Zait ve Bertea, 2011, s.242). Tablo 19 incelendiginde bilgi adaleti-orgutsel
baglilik, bilgi adaeti-islem adaleti, dontsimcl liderlik-islem adaleti, dénisimci
liderlik-bilgi adaleti, is tatmini- drgltsel baglilik boyutlarinin ayrisma gegerliligi icin ki
kare fark testi sonuglart gorilmektedir. Serbestlik dereces farkimin bir oldugu fark
testinde, bitun ki kare degerlerinin (p=0 < 0,05) anlamli oldugu, bir baska ifadeyle
yapilar arasinda ayrisma gegerliliginin saglandigi gorulmektedir.

Bu bolimdeki degerlendirmeler sonucunda dogrulayici faktor analizi
sonuclarinin yapisal modelde kullanilmasi planlanan yapilara ve gozlenen degiskenlere
iliskin iyi sonuclar ortaya koydugu gortlmustir. Olgim modelindeki yapilarin 6lgiim
dogrulugunu ortaya koyan yapr gecerliliklerinin de iyi olmasi, bu sonucu destekler
niteliktedir. Bundan dolayr bu araglarla yamsa modelin test edilmesine karar
verilmistir.

Bu uygulamada YEM calismalarinda tzerinde halen tartismalarin devam ettigi
iki asamal1 yaklasim (two-step approach) degil, tek asamal1 yaklasim kullanilmaktadir.
Tek asamal1 yaklasimda 6lciim modeli ve yapisal model aym anda test edilip parametre
tahminleri yapilmaktadir. iki asamal1 yaklasimda ise, 6nce 6l¢im model test edilmekte,
burada istenen model uyum iyiligi test sonuglarina ulasilmissa, yapisal modelde de

6lcim modelindeki parametreler aynen kullamlmaktadir. Bu yontem model yorumlama
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karmasikligimt azalttigi icin Onerilmektedir (Anderson ve Gerbing, 1988). Hair ve
digerlerine (2006, s.855) gore tek asamal1 yaklasimin en dnemli avantajlarindan biris
Olcuim modeline iliskin model uyum iyiligi testlerinin, yapisal modelin uyum iyiliginin
degerlendirilmesinde bir karsilastirma aract olarak kullamlabilmesidir. Ayrica yapisa
modelde yapisal iliskiler ile birlikte yeniden hesaplanan standartlastirilmis parametre
tahminlerinin, 6lcim modelindeki standartlastirilmis tahminlerden yiksek oranda
sapma (0,05 veya daha az) gostermemesi zaten yorumlama karmagikliginin olmadiginin
bir gbstergesidir.

Bu caligsmada dogrulayici faktor analizi iki asamali yaklasimin ilk asamasi
olarak degil olgim araglarimn guvenilirligi, gecerliligi ve birbirlerinden ayrilip
aynimadiklari  gibi  Ozelliklerinin, yani  kalitesinin  anlasiilmast  amaciyla
gerceklestirilmistir. Bu nedenlerden dolay: yapisal esitliklerin modellenmesinde yapisal
esitliklere iliskin katsayilarla birlikte, 6lcim modeline iliskin parametreler de yeniden
hesaplanmustir (Nakiboglu, 2008, s.130).

3.5.6. Yapisal Esitlikler ve Arastirma Modelinin Test Edilmesi

Caismamin bu boliminde, arastirma modelindeki yapisal esitlikler, yapisal

esitliklerin modellenmesi ve modelin test edilmesi ileilgili konulara yer verilmektedir.

3.5.6.1. Arastirma Modelindeki Yapisal Esitlikler

Bunun 6ncesinde bu ¢alismalara iliskin iki terimin agiklanmasi gerekir. YEM
calismalarinda bazi bagimsiz degiskenler modelde ayni zamanda bagimli degisken
haline de gelebilmektedir. Ornegin bu calismada dagitim adaleti (D), islemadaleti(l),
etkilesim adaleti (E) ve bilgi adaleti (B) degiskenleri donisimcu liderlik (DL) ile
iliskilerinde bagimli, isten ayrilma niyeti (ID), orgutsel baglilik (OB), is tatmini (T)
degiskenleriyle olan iliskilerinde ise bagimsiz degiskenlerdir. Bu ylizden modelde hicbir
degisken tarafindan tahmin edilmeyen degiskenlere dissal degiskenler (exogenous
variables), en az bir degisken tarafindan tahmin edilen degiskenlere de i¢sel degiskenler
(endogenous variables) denmektedir (Simsek, 2008). Buna gore modelde bir dissal, yedi
tane i¢csel degisken vardir. Modelde yer alan “€” harfi hata varyansanna iliskin olarak
bilgisayar programinin atachgi deger olarak gorilmektedir. Ax1,1 ile gizil degisken ile
indikator arasindaki iliski ifade edilmektedir (Hair, vd., 2005, s.776). Modelde vy ile
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dissal degisken ile icsel degisken arasindaki, B ile i¢sel degiskenler arasindaki iliskiler
gosterilmektedir.

Sekil 8 ve Tablo 20'de yapisal model, modeldeki iliskiler ve esitlikler
gorulebilmektedir.
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Sekil 8. Arastirmayailiskin yapisal esitlik modeli

Modelde gorulen iliskilerin matematiksel ifadeleri Tablo 20’ de verilmistir.



Tablo 20

Yapisal Modele fliskin Esitlikler
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D1=\y11m1+ €16
D2=Ay21m1+ €l7
D3=\y31m1+ €18
D4=)\ys1m1+ €19
D5=\y51n1+ €20
ID41=Ay24,6 N6+ €55
ID42=MAy23,6 6+ €56
OB25=M\y34,7 n7+ €52
OB26=MAy33,7 n7+ €51
OB24=M\y35,7 n7+ €53
B17=\y164 na+ €32
ID40=Ay23,6 N6+ €56
DL35=Ax31&1+ €43
OB32=M\y27,7 n7+ €57

[6=Ay6,2m2+ €21

[ 7=Ly72 M2+ €22
19=Ays2 2+ €24
10=Mhy9, 2 N2+ €25
[11=Ay102 N2+ €26
T21=Ay2255 n5+ €38
T22=\y215 15+ €37
OB27=MAy32,7 7+ €50
OB28=MAy31,7 7+ €49
OB29=MAy30,7 n7+ €48
B18=\y184 N4+ €33
B19=Ay194&4+ €34
DL37=Ax51E1+ €41

E12=Ay113 13+ €27
E13=Ay123 3+ €28
E14=\y133 13+ €29
E15=Ay143 13+ €30
B16=\y154m4 +e31
T23=\y205 15+ €36
DL33=Ax1,1E1+ €45
DL36=Ax4,151+ €42
DL38=\x6,151+ 40
OB30=MAy209,7 n7+e4/
B20=\y204 na+ €35
DL34=Ax2,1E1+ €44
OB31=Ay287 n7+ €46

Ni=y11E1+e58
n4=ys,1£1+e61

Ne=y2,1£1+e59

n3=y3,1£1+e60

N5=Ps.1m1+P5,212+P5,313+ P5.414+€64

ne=Pe.1n1+P6.212+6,3n3+ P6,414+€63 N7=P7.an1+P7.2n2+P7,3n3+ P7.414+€62

3.5.6.2. Kestirim Yonteminin ve Girdi Matrisinin Secimi

Y apisal esitliklerin modellenmesine iliskin uygulamada kestirim yonteminin ve
girdi matrisinin segiminde, dogrulayici faktor anaizinin ilgili boliminde yer aan
aciklamalar temel alinmistir. Bu dogrultuda girdi matrisi olarak verilere iliskin
kovaryans matrisinden hesaplanan asimptotik kovaryans matrisi ile korelasyon matrisi,
kestirim yontemi olarak da olabilirlik (Maximum Likelihood) yontemi kullamlmistir.

Y apisal esitlik modellemes ilgili istatistiki bilgisayar programu ile gerceklestirilmistir.
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3.5.6.3. Yamsal Esitlik Modelineiliskin Test Sonuclari

Yapmsa esitlik modelinin test sonuclarimin yorumlanmasindan 6nce modelin
tanumlanmast ile ilgili olgltlere bakilmasi gerekmektedir. Bu asamada parametre
tahminlerinin 6nemine ve yonine bakilmaktadir. Sekil 8 de gorilen modelin parametre
tahminleri incelendiginde teorik olarak anlamli sonuglar elde edildigi gortlmustir.

Sekil 7'de gorulen 6lgim modeli tammlanarak bilgisayar programinda test
edilmistir. Oncelikle tahmin edilen parametrelerde, skintil: tahminlerin (offending
estimates) olup olmadigina bakilmistir (Hair vd., 2005, s.796). Bunun sonucunda
negatif veya anlamsiz hata varyandari, 1'e ¢cok yakin veya Ustlinde standart katsayilar
ve asin yuksek standart hatalar gibi sikintili tahminler gozlenmemistir. Buna gore
standart hata degerlerinin (standardized residuals) |2,5| degerinden bilyiik olmamasi
gerekmektedir. | 4 | degerinden bilyiik rakamlar hata katsayilarylailgili ciddi sorunlara
isaret etmektedir. Yamsal esitlik modeli analizinin standart hata degerlerinin | 4|’ den
blylk olmadigi gbzlenmistir.

Yapisal esitlik modeli analizinde serbestlik derecesinin kullanilmasinin nedeni
model analizi sonucu elde edilen bilginin modeli tanmmlamak icin kullamlan bilgiden
fazla olmasinin arzu edilmesidir (Hair vd., 2005, s.783). Modelleme calismalar ile
ulasilmak istenen amag, modele iliskin serbestlik derecesinin 0’ dan biyidk olmasi, yani
modelin fazZla tanumlannmisy model (over identified model) olmasidir. Bir modelin
serbestlik derecesi O ise buna tam tanimlanny model (just identified model) denir. Bu
da modeldeki muhtemel tim katsayilarin hesaplanmasi anlamina gelir ve mikemmel bir
uyumu gosterir. Ancak bu model tamamen teoriktir ve boyle bir modelin
genellenebilirligi  yoktur. Serbestlik derecesinin O'dan az olmast durumu eksik
tammlanmis modele (under identified model) isaret eder ve eldeki bilgiden daha fazla
sayida katsay1 hesaplanmaya calisiliyor demektir (Hair vd., 2005, s.784-785). Serbestlik
dereces farkli 6rneklem momentlerinin sayisinin tahmin edilen farkli parametrelerin
sayisindan cikarilmasiyla elde edilmektedir. Yapmsa esitlik modeli analizi icin Sekil
9'da gorulen modelin serbestlik dereces (820-96) 724 olarak hesaplanmustir. Bu sayi
sifirdan buyUk oldugundan model beklendigi gibi fazla tammlanmis bir modeldir
(Byrne, 1998, s.33).

Olcim modelinde oldugu gibi yapisal esitlik modelinin degerlendirilmesinde de
yazinda yer verilen model uyum iyiligi testleri kullamlmistir. Ayrica daha 6nce de
deginildigi gibi yamsal esitlik modellerinin testinden 6nce 6lcim modelinin test
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edilmesinin en Onemli avantgjlarindan birisi, 6lcim modeli sonuglarinin, ayn
degiskenlerin ve Orneklemin kullamldigi yapisal esitlik modelleri igin iyi bir
karsilastirma temeli olusturmasidir. Yapisal model higbir zaman 6lgim modelinden
daha iyi bir uyum gosteremese de, uyum iyiligi sonuclarinin 6lgtim modeline kiyasla
cok kot olmast da yamsal modelin gecerlilikten yoksun oldugu anlamina
gelebilmektedir (Hair ve dig., 2006, s.857).

YEM analizinin uyum indekslerinin sunumunda, dogrulayici faktor analizinde
oldugu gibi yazinda kabul goren Hu ve Bentler’in (1997) ikili dlgim sunumu tercih
edilmistir. Uyum indekslerinin kesim kriterleri icin Hair vd. (2005, s.753) temel
alinmgtir.

Yapilan andizler sonucu model uyum indekslerinin arzu edilen kesim
kriterlerine ¢cok yakin olmakla birlikte, modifikasyon indeksleri incelendiginde B19 ve
B20 indikatorleri arasinda korelasyon kurulmasimn M1 degerini 66,52 dizeyinde
iyilestirecegi gorilmuis ve her iki ifadenin de bilgi adaleti altinda toplanmasi nedeniyle
ilgili diizeltme yapilmstir. Tablo 21'de goruldigl Uzere yapilan modifikasyonun 724-
723=1 serbestlik derecesinde 1778,15-1703,10=75,05 diizeyinde anlamlidir.

Modele iliskin uyum iyiligi test sonuclar1 Tablo 21’ de sunulmaktadir. Tablo 21
incelendiginde yapisal esitlik modeli igin kesim kriterlerine nispeten yakin degerler elde

edildigi, verilerin kurulan modele orta derecede uyum gosterdigi gorulmektedir.

Tablo 21
Yapisal Esitlik Modeli Uyum Ayiligi Sonuglar:
Df X?(CMIN) | X%sd Pdegeri | CFI RMSEA | SRMR | TLI
(sd) CMIN/df
Referans | - - <5 <,90 <,07 <,06 >,90
degerlert
Olgim 724 1778,15 2,46 ,00 89 ,065 ,060 88
modeli 1
Olgiim 723 1703,10 2,36 ,00 .90 ,060 57 .90
modeli 2

Referans degerler icin Hair vd (2005), s.753 temel al inmustir.

Hair vd. (2006, s.862) yapisa esitlik modellemesinde yapisal modele iliskin
analizlerde model uyum indeksleriyle beraber faktor yuklerinin dogrulayici faktor
analizi ve yapisal model arasinda karsilastirma yapilmasini 6nermektedir. Clnku faktor
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yuklerinin her iki asamada da karsilastirilmas: parametrelerin sabitligini gostermekte,
yani modelin gecerliligini desteklemektedir. Tablo 22'de goruldigl Uzere gerek
dogrulayici faktor analizinde gerekse yapisal modelde faktor yukleri arasinda ciddi bir
degisiklik gorilmemekte, yani modelin gecerliligi desteklenmektedir. Y apisa
modeldeki iligskiler ile birlikte yeniden hesaplanan standartlastirilmis parametre
tahminlerinin, 6lcim modelindeki standartlastirilmis tahminlerden yiksek oranda
sapma (,05 veya daha az) gostermemesi aynm zamanda yorumlama karmasikliginn

olmadiginin bir gostergesidir.

Tablo 22
Dogrulay:c: Faktor Analiz ile Yem Analizlerindeki Faktor Yuklerinin Kargsilastirilmase
Dogrulayic faktor Yapisal esitlik
Y apilar/Degiskenler analizi icin std.reg. modellemesi i¢in
katsayisi () std.reg. katsayis (\)
Dagitim Adaleti
D1 0,72 0,71
D2 0,56 0,57
D3 0,83 0,84
D4 0,64 0,65
D5 0,74 0,73
islem Adaleti
16 0,82 0,81
17 0,84 0,83
19 0,79 0,80
110 0,76 0,76
111 0,74 0,74
Etkilesim Adaleti
E12 0,76 0,76
E13 0,76 0,76
E14 0,62 0,62
E15 0,85 0,84
Bilgi Adaleti
B16 0,81 0,81
B17 0,78 0,78
B18 0,84 0,84
B19 0,74 0,74
B20 0,74 0,74
Is Tatmini
T23 0,83 0,82
rt221 0,72 0,72
T21 0,88 0,88




(Tablo 22’ nin devami)

Doénusumcl Liderlik

DL38 0,81 0,84
DL37 0,89 0,90
DL36 0,89 0,87
DL35 0,84 0,82
DL34 0,83 0,81
DL33 0,79 0,78
Orgutsel Baghhk

0OB32 0,73 0,72
0OB31 0,79 0,78
OB30 0,74 0,74
0OB28 0,85 0,84
OB27 0,62 0,61
OB26 0,47 0,48
0OB25 0,82 0,81
0OB24 0,69 0,67
Isten Ayrilma Niyeti

1D42 0,73 0,74
1D41 0,63 0,62
D40 0,79 0,78
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Model gecerliligine iliskin savlar, hipotezlerde yer alan gizil degiskenler

arasindaki iliskilerin, iliskilerin glictintin ve yonintin de incelenmesini gerektirmektedir
(Hair, vd., 2006, s.862). Arastirma modelindeki katsayilar Sekil 9" da gosterilmektedir



\ 54
60 .74 D42

201

Sekil 9. Yapisal esitlik modelineiliskin standardize edilmis degerler
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Sekil 9'da yapisa esitlik modellemesinin Istatistiki programdan elde edilmis

katsayilar ile R? degerleri verilmektedir. Sekil 9'da goriilen yapisal modelin degerleri

Tablo 23" te sunulmaktadir.

Tablo 23

Modele liskin Hesaplanan Degerler

K atsay1 SE. C.R. [Anlamhlik |R?
Donusumc liderlik-
Dagitim adaleti 76 05 10,97 p< ,01 58
Donusumcd liderlik-
Islem adaleti ,86 ,07 14,05 p<,01 74
Donusumc liderlik-
Etkilesim adaleti 75 ,06 11,54 p<,01 ,56
Donustmcd liderlik-
Bilgi adaleti 85 06 13,94 p<0l | 73
Dagitim adaleti-
Orgiitsel baglilik 08 07 1,41 16
Islem adaleti-
Orgiitsel baglilik 13 06 2,00 p<05 | 75
Etkilesim adaleti-
Orgittsel baglilik ,35 ,06 5,76 p<,01
Bilgi adaleti-
Orgiitsel baglilik 43 ,07 6,07 p<,01
Dagitim adaleti-
Is tatmini ,22 ,08 3,28 p<0,01
Islem adaleti-
Is tatmini -,02 ,06 -,26 ,80 ,68
Etkilesim adaleti-
Is tatmini .33 ,07 4,88 p<,01
Bilgi adaleti-
Is tatmini A1 ,08 5,12 p<,01
Dagitim adaleti-
Isten ayrilma niyeti -22 14 2,74 p<,05
Islem adaleti-
Isten ayrilma niyeti -,30 1 -3,28 p<,01 ,60
Etkilesim adaleti-
Isten ayrilma niyeti -21 12 2,74 p<,05
Bilgi adaleti-
Isten ayrilma niyeti -17 12 -1,88 p< ,06

Arastirma modeline iliskin yapisal esitliklerin modellenmesi ile elde edilen

sonuglar ve incelemeler

1s1ginda,  Onerilen  modelin  kabul

edilebilir

oldugu

dustuntlmektedir. Ancak yapmsal esitlik modeli calismalarinda bir model istatistiksel
olarak anlaml1 ve gecerli olsa da, bu durum alternatif yani rakip modellere kiyasla daha

iyi oldugunun bir kamti degildir. Bundan dolayr bir modelin gictu ve gegerliligi

hakkinda tam olarak yorum yapilabilmes icin, alternatif modellerin de test edilerek
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arastirmada One sirilen model ile karsilastirnlmas: Onerilmektedir (Anderson ve
Gerbing, 1988).

Ic ice gecmis (dongusel-nested) modeller, baska bir model icinde bazi
paremetrelerin serbest birakilmasiyla olusturulmus modellerdir. Bu modellerde bir veya
birden fazla parametre degerlendirme disi birakilmaktadir. Ms olarak ifade edilen
modelde bltin parametrelerin digerleriyle iliskis kurulmakta ve modelin elde
edebilecegi en iyi deger gosterilmektedir ki, bu model dogrulayici faktor analizine
esittir. Sifir yapisal alt modeli ise Mn olarak gosterilmekte ve bu modelde bUtin
parametreler sifira esitlenmektedir. Bir baska ifadeyle Mn modelinde yapilar arasinda
iliski bulunmadigi varsayilmaktadir. Arastirma konusu olan teorik model Mt ile
gosterilmektedir. Son olarak kisittanmis ve kisittanmamis Mc ve Mu modelleri diger
aternatif modelleri olusturmaktadir. S0z konusu yapisal at modeller asagidaki
siralamada gosterilmektedir (Zabkar, 2000, s.221):

Mn<Mc<Mt<Mu<Ms

Olcim modelinin ki kare degeri arastirmac icin elde edilebilecek en kiigik Ki
kare degerini verirken, serbestlik dereces teorik model icin en biyik degere
ulasmalidir. Alternatif modellerin 6lcim modelinden daha iyi sonuclar elde etmemesi
beklenmektedir. Burada amag en yilksek serbestlik derecesiyle en fazla ki kare degerini
elde etmektir.

Nihai yapisal modele karar verebilmek amaciylaic ice gecmis modeller arasinda
Anderson ve Gerbing'in (1988) gelistirdigi, ¢rgitsel adalet yazimin da Pillai vd. nin
(1999) Journal of Management dergisinde kullancigi karar agact analizi yontemi
kullanilmustir. Alternatif Model 1 Fatt vd.’nin (2010) ¢calismasinm temel amakta 6rgtitsel
adalet ile Orgutsel baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri goz
Onunde bulundurmaktadir. Alternatif Model 2 Pillai vd.’nin (1999b) calismasinm temel
almakta, dontsimcu liderlik, islem, dagitim adaleti, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve
orgutsel baglilik arasindaki iliskileri incelemektedir.
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Tablo 24
Alternatif Modellerin Karsilast:riimasina fliskin /statistiki Degerler
Df [ X? AX? X/sd P CFl RMSEA | SRMR | TLI
(sd) | (CMIN) CMIN/df | degeri
Olgim 673 | 1514,035 2,25 000 |01 062 049 |90
modeli
Model 1 | 515 | 196459 | 45055** | 3.81 000 |80 092 30 78
(D,I,E,B-
T,ID,0B)
Modd 2 | 716 | 2061,198 | 547,163"* | 2,87 000 | .86 076 27 84
DL-D,I -
T,ID,0B
Teorik 723 [ 170310 | 189.065** | 2,36 ,00 90 ,060 57 90
model
Sifir 848 | 3439,9 - - - - -
modeli
'Referans degerler icin Hair vd. (2005), 5.753 temel al inmustur.

Modelerin karsilastirmasim yapmadan o©nce arastirma modelinde yanlis
tammlama yapilip yapilmadigini kontrol etmek gerekmektedir. Bu amagla doymus
modelin (6lctim modeli-Ms) ki kare degeriyle serbestlik derecesinin en buyik oldugu
sifir modelinin (Mn) kasilastirmast yapilmalidir. 1514,035/ 848=1.785 sayisi elde
edilmektedir ki bu deger %95 (< 1,96) glven araiginda anlamsizdir. S6z konusu
degerin anlamli bulunmast modelin yanlis tammmlandigina isaret etmektedir (Zabkar,
2000, s.221).

Model 1 érgltsel adaletin boyutlar ileis tatmini, isten ayrilma niyeti ve drgutsel
baglilik arasindaki iliskileri incelemektedir. Model 1 ile 6lcim moddinin ki kare
farkinin anlamli oldugu gorilmektedir. Bu sonug ayni zamanda oOrgutsel adalet ile is
tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgutsel baglilik arasindaki iliskileri ele alan hipotezleri
de desteklemektedir.

Model 2'de donusumcl liderlik ile orgutsel adalet boyutlarindan islem ve
dagitim olmak Uzere sadece ikisini dikkate almaktadir. Ki kare fark testinin anlamil:
olmakla birlikte olcim degerlerinin teorik modele kiyaslandiginda, zayif kaldigi
gorulmektedir (Tablo 24). Ayrnica aternatif modellerin hata matrisleri incelendiginde
hata katsayilarinin arttigi ve faktor yiklerinin dustiigti gozlenmistir. Arastirma modeline
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iliskin bu bolumde yapilan degerlendirmeler ve alternatif modellerle kiyaslama
sonucunda arastirma modelinin kabul edilebilir oldugu gorilmektedir.

3.5.6.4. Dagitim, islem, Etkilesim ve Bilgi Adaletinin Aracilik Etkis

Yazin incelendiginde aracilik etkisini analiz etmek amaciyla en cok Baron ve
Kenny'nin (1986) onerdigi islem asamalan takip edildigi gorilmektedir. Buna gore
aracilik etkisinin asamalari su sekilde belirtilmektedir:

Bagimsiz degisken araci degiskeni etkilemelidir.

Araci degisken bagimli degiskeni etkilemelidir.

Bagimsiz degisken bagiml1 degiskeni etkilemelidir.

Tam araci degisken iliskisi, bagimsiz degiskenle araci degisken arasindaki iliski
ile araci degiskenle bagiml1 degisken arasindaki iliski kontrol edildikten sonra, bagimii
ve bagimsiz degisken arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktiginda ortaya
cikmaktadir (Baron, Kenny, 1986). Araci degisken ile iliskisi kontrol edildikten sonra
bagimli ve bagimsiz degisken (ler) arasindaki iliski istatistiki olarak azaldiginda ise
kismi aracilik etkisinden bahsedilmektedir. Calismada ele ainan dagitim, islem,
etkilesim ve bilgi adaleti ile dontstmct liderlik ve is tatmini, orgutsel baglilik, isten
ayrilma niyeti arasinda ¢oklu paralel aracilik etkisinin (multiple parallel mediation)
varligi ileri sirilmektedir.

Y azinda aracilik etkisini incelemek amaciyla en fazla atif yapilan ¢calisma Baron
ve Kenny'nin (1986) calismasi olmakla birlikte, Shrout ve Bolger (2002) yukarida szt
edilen birinci kriterin yerine getirilmesinin  aracilik etkis icin temel kriter
olamayacagini belirtmektedir. Baron ve Kenny’ e (1986) yoneltilen elestiriler nedeniyle
aracilik etkis Sobel testi ile tekrar sinanmustir. Kenny (2006) katsaylar strategjisine
dayanan sobel testinden elde edilen p < ,005 diizeyinde 1,96 dan buyuk degerlerin
aracilik etkisini test etmek amaciyla yararlamlabilecegini belirtmektedir. Sobel testi
regresyon katsayilari ile standart hata degerlerini vermekte aym zamanda da gecerlilik
andizi icin kullamlmaktadir. Ancak Sobel testinin normal dagilim, coklu baglant:
sorunu olmamas: gibi yapisal esitlik modellemesinde de gecerli olan varsayimlarn
bulunmaktadir. Sosyal bilimler alamnda gerceklestirilen calismalarda sbz konusu
varsayimlarin tam olarak saglananamasi nedeniyle son donemde yazinda aracilik
etkisini gorebilmek amaciyla bootstrapping yontemi onerilmektedir (Shrout ve Bolger,
2002). Bootstrapping yontemi orneklemi istenen buyukltge ¢ekerek (1000, 2000, 5000
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gibi) orneklemin dagilimim normallestirmekte, dolayisiyla dagilim istatistiklerinden
kaynaklanan 6lcim hatalarim en aza indirgemektedir. Bu nedenle calismada aracilik
etkis icin modelin degerleri, bootstraping yonteminin yam sira Sobel testi
uygulanmistir. Diger taraftan gerek hipotez testlerini desteklemek gerekse Baron ve
Kenny'nin (1986) uygulama asamalarindan istatistiki agidan faydalanmak amaciyla
dontsumcu liderlik ile is tatmini, isten ayriima niyeti ve Orgutsel baglilik arasindaki
dogrudan iliskiler de dikkate alinarak, ilgili degerler yapisal esitlik modellemesinde
Sthanmastir.

Oncelikle doniistimct liderlik (DL) ile is tatmini (T) , isten ayrilma niyeti (1D)
ve Orgutsel baglilik (OB) faktorleri arasindaki dogrudan iliski ele alinmistir. Cunki sbz
konusu faktorler arasindaki dogrudan iliskinin varligi durumunda kismi aracilik etkisi
kurulabilmektedir. Sekil 10'da*** p < ,001 anlamlilik diizeyinde dogrudan iliskileri ele
alan yapisal model ve standardize edilmis regresyon katsayilari gorulmektedir.
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Sekil 10. DonusUmcu liderlik ileis tatmini, isten ayrilmaniyeti ve orgutsel baglilik
arasindaki dogrudan iliskiyi inceleyen yapisal esitlik modeli

Sekil 10'da goruldugt tzere donusumcu liderlik ile isten ayrilma niyeti (1D),
orgutsel baglilik (OB) ve is tatmini (T) arasinda p < ,001 dizeyinde anlaml: iligki
bulunmaktadir. Dénisuimct liderlik ile orgltsel baglilik arasinda 0,76, isten ayrilma
niyeti ile ters oratih olarak 0,73 ve is tatmini ile 0,71 degerinde (R?) iliski
bulunmaktadir. Modelin ki kare degeri 489,089, CMIN/df degeri 2,630; CFl degeri 0,93
ve TLI degeri 0,93 tur. Bu nedenle aracilik etkisi analizinin ikinci asamasina gegilmis,
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler araci degiskenler de analize
katilarak tekrar degerlendirilmistir.
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Aracilik etkisinden bahsedebilmek igin bagimli ve bagimsiz degisken arasinda
dogrudan bir iligski kurulmas: durumunda da, model uyum indekslerinin anlamli bir
sekilde degismemes gerekmektedir. Buna gore yapisa esitlik modelinin  uyum
indekdleri ile aract degisken iliskisinin kuruldugu modelin degerlerinin karsilastirilmasi
gerekmektedir. Aracilik etkisinin  bulundugu model (CMIN=1709,03, df=723,
CMIN/df=2,36, CFI=0,90, TLI=0,89, RMSEA=0,6) ile tam aract modelin (Sekil 11)
degerleri (CMIN=1705,11, df=720, CMIN/df=2,37, CFI=0,90, TL1=0,89, RMSEA=0,6)
karsilastirilmistir.

Sekil 11. Tam aract model

Ki kare farki (Ax?) 3,92, serbestlik dereces fark: ise (df)3'tir. Bu degisim
anlamli gorinmemektedir. Aymi zamanda diger uyum indekslerin de belirgin bir
degisim gozlenmemistir. Yapisal esitlik modellemesinde amag en az yolu kullanarak en
fazla agiklamay: yapabilmektedir. Dolayisiyla tam araci model ile arastirma modeli
arasindaki ki kare farkinin anlamsiz olmasi, yani tam araci model de eklenen degiskenler
arasindaki yollarin modele aciklayicilik kazandirmamasi istenmektedir (Zabkar, 2000).
Sonraki asamada arastirma modelinde bulunan orgitsel adaletin dort boyutunun
donustimci liderlik ile is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orghitsel baglilik arasinda
aracilik etkisine iliskin ¢oklu paralel aracilik etkisi analizi icin Preacher ve Hayes'in
(2008) gelistirdigi yazilimdan yararlanmlmistir. 0,95 given araliginda 5000 Orneklem
icin bootstrapping yontemi uygulanmistir. Ayni zamanda modelde is tatmini, drgltsel
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baglilik ve isten ayrilma niyeti olmak lzere ti¢ adet bagimli degisken bulunmaktadir ve
yazilimin 0zelligi nedeniyle her bir bagimsiz degisken igin analizin tekrar edilmesi
gerekmektedir (Preacher, Hayes, 2008). Gelistirilen yazilimdaki degerler, dagilimdan
kaynaklanan Tip | hatay1 ortaya cikarabilmek amaciyla standardize edilmemis
katsayilar1 (unstandardized coeffiecients) gostermektedir. Ancak yazilim sonucunda
elde edilen bootstrapping degerleri ile dagilimdan kaynaklanabilecek sorunlar ise
kontrol edilebilmektedir.

3.5.6.5. Doniisumci Liderlik Is Tatmini iliskisinde Dagitim, islem, Etkilesim ve
Bilgi Adaletinin Aracihik Etkis

Tablo 25'te is tatmini bagimli degiskeni Uzerinde dontsimci liderligin bilgi,
islem, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlarinin aracilik etkisine iliskin istatistiki analiz

sonuclart sunulmaktadhr.



Tablo 25

Donlsumeti Liderlik ile /s Tatmini Arasinda Dagit:m, Islem, Etkilesim, Bilgi Adaletinin Paralel Coklu Aracilik Etkisi Analizleri

Bootstrapping
%95 gliven aral 11 %095 gliven aral 181 %95 giiven aral 11
9695 ClI (BC %95 Cl) BCa95% Cl
Nokta . o - e . ST
deeri SE 4 Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit
Indirekt Etkiler
Bilgi ,3953 ,0575 6,8700 ,2703 5331 ,2591 ,5220 ,2552 5151
Etkilesim 2424 ,0365 6,6370 ,1462 3579 ,1430 ,3555 ,1365 ,3495
Islem -,0605 ,0532 -1,1369 -,1926 ,0695 -,1859 ,0737 -,1812 ,0787
Dagitim 1753 ,0389 4,5087 ,0636 ,2859 ,0668 ,2895 ,0682 ,2909
Toplam , 7525 ,0574 13,1199 ,6068 ,9018 ,5964 ,8900 ,5832 ,8842
Karsilastirmal ar
Bilgi/etkilesim (C1) ,1529 ,0777 1,9681 -,0223 ,3283 -,0205 ,3312 -,0123 3373
Bilgi/islem (C2) ,4558 ,0876 5,2025 ,2498 ,6758 ,2367 ,6639 2114 ,6446
Bilgi/dagitim (C3) ,2201 ,0773 2,8475 ,0640 ,3984 ,0542 ,3863 ,0508 ,3826
Etkilesim/islem (C4) | ,3030 ,0651 4,6573 ,1398 ,4859 ,1316 AT47 ,1118 ,4576
Etkilesim/dagitim(C5) | ,0672 ,0550 1,2213 -,0927 ,2371 -,1029 ,2278 -,1199 2174
Islem/dagitim (C6) -,2358 ,0763 -3,0903 -,4512 -,0150 -,4511 -,0146 -,4481 -,0128

BC:yanlilik hatasindan arindirilmig(Bias corrected) BCa: yanlilik hatasindan arindirilmis ve diizeltilmis (bias corrected and accel erated) 5000 bootstrap drneklemi

0T1¢
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Bagimli degiskenin (DL) bagimsiz degisken (T) Uzerindeki toplam indirekt
etkis (total indirect effect) 0,7525'tir. Bagimsiz degiskenin bagiml1 degisken Gzerindeki
toplam indirekt etki igin asimptotik kritik deger (asymptotic critical ratio for the total
indirect effect) 13,1199 dur. Bu nedenle toplam indirekt etkinin sifir oldugunu belirten
hipotez desteklenmezken (p=0,0000) ve H5 hipotezi desteklenmektedir.

Coklu aracilik etkisinin incelenmesinde sadece bagimsiz degiskenin bagimli
degisken Uzerindeki indirekt etkisi degil, aymm zamanda her bir araci degisken
Uzerindeki etkis dikkate alinmaktadir. Modelde yer alan araci degisken olarak
yorumlanan orgitsel adaletin boyutlar: olan bilgi adaleti indirek etki (indirect effect)
0,3953, etkilesim adaleti boyutu icgin 0,2424, islem adaleti boyutu icin -0,0605 ve
dagitim adaleti boyutu icin 0,1753'tlr. SOz konusu etkiler icin kritik degerler ve
standart hata degerleri Tablo 25’ te gorilmektedir.

Bilgi, islem, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlari potansiyel olarak
degerlendirildiginde p=0,000 anlamlilik duzeyinde bilgi (z=6,8700), etkilesim
(z=6,6370) ve dagitim (z=4,5087) adaletinin on plana ¢iktigi gorilmektedir. Dogrudan
ve indirekt etkilerin dagilimimmn normal oldugu yolundaki varsayim sorgulanabilir
nitelikte oldugu igin, donusimcu liderligin is tatmini Uzerindeki etkileri Hayes ve
Preacher'in (2008) gelistirdigi makrolar (zerinden bootstrapping yontemi ile
degerlendirilmistir. Tahminler %95 guven araiginda degerlendirilmistir ve yanlilik
hatasindan arindirilmis sonuglar ile dizeltilmis sonuclar Tablo 25'te gortlmektedir.
%95 gliven araliginda bootstrapping sonuclarinin katsay: stratejisi sonucu elde edilen
verilerle uyumlu oldugu, bilgi, islem ve dagitim adaletinin aract degiskenler oldugu
gorulmektedir. Ayrica bilgi adaletinin islem adaletinden 0,2498 dizeyinde farklilastig
izlenmektedir.

Islem adaletinin bootstrapping yontemi ile elde edilen degerleri arasinda eksi
isaretlilerin olmast iliski degerlendirilmesinde sifir sayisinin aralik deger olarak
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Eger iki indirekt etki gi¢ bakimindan
birbirlerinden ayirt edilemiyorsa ve degiskenlerden biri sifir sayisindan farkli olmasina
ragmen digeri sifirdan farkli degilse yani ayrisrmyorsa deger eksi olarak ¢ikmaktachr
(Preacher ve Hayes, 2008, s.886). Islem adaletinininz degerinin anlamsiz (-1,1369) ve
bootstrapping sonuclarimn -0,1859 ile 0,0737 yer aldig1 gorilmektedir.

Donusumci liderligin is tatmini Uzerindeki toplam ve dogrudan etkisi sirasiyla
0,6713 p <,01 ve -0,0812 p < ,01'dir. Toplam ve dogrudan etkiler arasindaki fark dort
arac1 degiskenden kaynaklanmaktadir ve 0,7525 degerinde olup bootstrapping %095
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guven araliginda 0,5964 ila 0,8900 arasinda yer almaktachr. istatistiki degerlerin etki
yonlerine bakildiginda bilgi, etkilesim ve dagitim adaleti algilamasi arttikga dontsimct
liderligin is tatmini Uzerindeki etkisinin arttigr gorilmektedir.

Aracilik etkis oldugu gorulen bilgi (z=6,8700), etkilesim (z=6,6370) ve dagitim
(z=4,5087) adaletinin ikili karsilastirmali degerleri incelendiginde, bilgi adaletinin islem
adaletinden daha etkili oldugu ve bu etkinin de %95 guiven araliginda 0,2114 ile 0,6446
arasinda yer aldigi gorulmektedir (Bkz. Tablo 25). Z degerleri yakin olan bilgi ve
etkilesim adaletinin aracilik etkisinin gu¢ agisindan farkli olmadigi, her ikisinin de is
tatminini aym duzeyde etkiledigi gordlmektedir (-0,0205; 0,3312). Nihai olarak
degerlendirildiginde bilgi ve etkilesim adaletinin aym glicte is tatminini etkiledigi, hem
bilgi hem de etkilesim adaletinin etkisinin islem adal etinden fazla oldugu gorilmektedir.
Etki degerlerinin yarm sira p degerinin verilmemesinin nedeni, bootstrapping yonteminin
normal dagilimi varsaymamas: ancak onun yerine etki katsayilarim aralik dizeyinde
degerlendirmesinden kaynaklanmaktadir.

Sonuc olarak donustimctl liderlik ile is tatmini iliskisinde aracilik etkis
anlaminda en fazla 6ne ¢ikan boyutun bilgi ve etkilesim adaleti oldugu gortlmektedir.
Bir baska anlatimla dénustimci liderlerin, astlar1 tarafindan ne kadar c¢ok bilgi ve
etkilesim adaletine 6nem verdigi dustnulUrse, astlarin is tatmini de dogru orantili olarak
artmaktadir. Bu slrecgte islem adaleti rol oynamakla birlikte, is tatmini Uzerindeki
aracilik etkisinde etki gucti etkilesim ve bilgi adaletinden azdir.

3.5.6.6. Doniisiimecil Liderlik ile Orgiitsdd Baghhik iliskisinde Dagitim, islem,
Etkilesim ve Bilgi Adaletinin Araahk Etkileri

Donusumci liderlik ile drgutsel baglilik iliskisinde dagitim, islem, etkilesim ve
bilgi adaletinin aracilik etkilerini inceleyebilmek amaciyla Preacher ve Hayes' in (2008)
Onerdigi yontem takip edilmistir. Gelistirilen yazilimdaki degerler, dagilimdan
kaynaklanan Tip | hatayi1 ortaya cikarabilmek amaciyla standardize edilmemis
katsayilar1 (unstandardized coeffiecients) gostermektedir. Ancak yazilim sonucunda
elde edilen bootstrapping degerleri ile dagilimdan kaynaklanabilecek sorunlar kontrol
edilebilmektedir. Soz konusu yazilimin kullamimasimn bir diger nedeni ise, ¢oklu

parael aracilik iliskisinde en 6nemli araci degiskeni tammmlamadaki yetenegidir.



Tablo 26

Donisumei Liderlik ile Orgitsel Baglil:k Arasinda Dagit:m, [slem, Etkilesim, Bilgi Adaletinin Paralel Coklu Aracil:k Etkisi Analizleri

Bootstrapping
%95 giiven aral 181 %95 gliven aral 181 %95 giiven aral1g1
9695 ClI (BC %95 Cl) BCa 95%ClI
Nokta . o I . . R
deeri SE 4 Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit
Indirekt Etkiler
Bilgi 5275 ,0594 8,8831 ,3043 , 7146 3251 , 7335 ,3386 ,7458
Etkilesim ,3163 ,0381 8,2983 ,1866 AT78 ,1886 ,4828 ,1821 4728
Islem ,1640 ,0542 3,0224 ,0345 3074 ,0375 ,3105 ,0379 3115
Dagitim -,0044 ,0387 -,1143 -,1150 -,1148 -,1251 ,0981 -,1256 ,0978
Toplam 1,0034 ,0603 16,6447 ,8066 1,1951 ,8149 1,2055 ,8205 1,2203
Karsilastirmal ar
Bilgi/etkilesim (C1) ,2112 ,0795 2,6566 ,1055 4610 ,0769 ,4857 ,0586 ,5015
Bilgi/islem (C2) ,3636 ,0892 4,0762 ,0895 ,5949 ,1184 ,6198 1216 ,6228
Bilgi/dagitim (C3) ,5319 ,0794 6,6973 ,2291 , 7817 ,2642 ,8031 ,2843 ,8228
Etkilesim/islem (C4) | ,1523 ,0665 2,2924 ,0308 ,3425 -,0321 ,3420 -,0370 ,3345
Etkilesim/dagitim(C5) | ,3207 ,0565 5,6777 ,1336 5279 ,1352 ,5299 ,1314 5247
Islenvdagitim (C6) ,1684 ,0771 2,1830 -,0371 ,3850 -,0264 ,3955 -,0272 ,3954

BC: Yanlilik hatasindan arindirilnig(Bias corrected) BCa: Y anlilik hatasindan arindirilmis ve diizeltilmis (bias corrected and accel erated) 5000 bootstrap drneklemi

€Te
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Bagiml1 degiskenin (dl) bagimsiz degisken (ob) tzerindeki toplam indirekt etkis
(total indirect effect) 1,0034'tUr. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken Uzerindeki
toplam indirekt etki icin asimptotik kiritik deger (asymptotic critical ratio for the total
indirect effect) 16,6447’ dir. Bu nedenle toplam indirekt etkinin sifir oldugunu belirten
hipotez desteklenmezken (p=,0000), H6 hipotezi desteklenmektedir. Modelde yer aan
araci degisken olarak yorumlanan orgutsel adaletin boyutlar: olan bilgi adaleti indirek
etki (indirect effect) 0,5275, etkilesim adaleti boyutu i¢in 0,3163, islem adaleti boyutu
icin 0,1640 ve dagitim adaleti boyutu icin -0,0044 "tur. SOz konusu etkiler igin kritik
degerler ve standart hata degerleri Tablo 26’ da gorilmektedir.

Bilgi, islem, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlart potansiyel olarak
degerlendirildiginde bilgi (z=8,8831; p=,000), etkilesim (z=8,2983 p=,000), islem
(z=3,0224 p=,0025) adaletinin 6n plana ¢iktigi gorulmektedir. Ancak dagitim adaletinin
olasilik degeri kesim kriterlerinin Gzerinde oldugu icin degerlendirilememektedir (z=-
1143 p=,9090). Dagitim adaletinin degerlerinin bu denli yiksek ¢ikmasi iki nedenle
aciklanabilmektedir. Oncelikle anketin 6n testleri esnasinda yapilan miilakatlarda
dagitim adaletinin dogrudan lider davranslariyla degil, orgitsel degiskenlerle
iliskilendirildigi gorilmustir. Dagitim adaleti degerleri arasinda eksi isaretlilerin olmasi
iliski degerlendirmesinde sifir sayisimin  aralik  deger olarak kullamimasindan
kaynaklanmaktadir. Eger iki indirekt etki gui¢ bakimindan birbirinden ayirt edilemiyorsa
ve degiskenlerden biri sifirdan farkli olmasina ragmen digeri sifirdan farkli degilse yani
ayrnismiyorsa, deger eks olarak cikmaktadir (Preacher ve Hayes, 2008, s.886).
Dogrudan ve indirekt etkilerin dagilimmmin normal oldugu yolundaki varsayim
sorgulanabilir nitelikte oldugu igin, dontstmci liderligin orgutsel baglilik Gzerindeki
etkileri Hayes ve Preacher'in (2008) gelistirdigi makrolar Uzerinden bootstrapping
yontemi ile degerlendirilmistir. Tahminler %95 giiven araliginda degerlendirilmistir ve
yanlilik hatasindan arindirilmis  sonuglar ile dizeltilmis sonuglar Tablo 26'da
gorulmektedir. %95 glven araliginda bootstrapping sonuclarimn katsayr strategjisi
sonucu elde edilen verilerle uyumlu oldugu, bilgi, etkilesim ve islem adaletinin araci
degiskenler oldugu gorulmektedir.

Dontsumcu liderligin érgutsel baglilik Gzerindeki toplam etkisi 0,8046, p=0,000
ve dogrudan etkisi -0,1988 p=0,0009 diizeyindedir. Toplam ve dogrudan etki arasindaki
fark modelde yer alan dort aract degiskenden kaynaklanmakta, %95 guven araliginda bu
etki 0,8223 ile 1,2075 diizeyinde goriilmektedir. Istatistiki degerlerin etki yonlerine
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bakildiginda bilgi, etkilesim ve islem adaleti algilamasi arttikga dontstmct liderligin
orgutsel baglilik Uzerindeki etkisinin arttigi gortlmektedir.

Aracilik etkis oldugu gorulen bilgi (z=8,8831; p=,000), etkilesim (z=8,2983
p=,000) ve islem (z=3,0224 p=,0025) adaletinin ikili karsilastirmali degerleri
incelendiginde, bilgi adaletinin etkilesim adaleti boyutundan daha etkili oldugu ve bu
etkinin de 0,1055 ile 0,4610 arasinda yer aldigi gorulmektedir (Bkz. Tablo 22).
Etkilesim ve islem adaleti boyutlar arasinda oncelik siralamast yapabilmek amaciyla
karsilastirma yapildiginda, %95 guven araliginda 0,0321 ile 0,3420 dizeyinde
farkhlastigi gorilmektedir. Bir baska anlatimla, éncelik siralamasinda her iki boyutun
da kesisme noktasi vardir ancak etkilesim adaleti islem adaleti boyutundan daha 6énemli
gorilmektedir.

Sonug olarak donustmci liderlik ile orgutsel baglilik iliskisinde aracilik etkisi
anlaminda en fazla 6ne ¢ikan boyutun bilgi adaleti oldugu gorilmektedir. Daha sonra
etkilesim ve islem adaleti boyutlar1 gelmektedir. Bir baska anlatimla donisimci
liderlerin, astlan tarafindan ne kadar ¢ok bilgi adaletine 6nem verdigi dusundlUrse,
astlarin orgutsel bagliligr da dogru orantili olarak artmaktadir. Astlar yoneticilerin
etkilesim ve islem adaleti boyutlarini karsilikli ve birbirine bagli boyutlar olarak
algilamakta, bu nedenle verilen bilginin tam ve zamamnda aktarilmas: kadar nasil
aktarildig1 da 6nem kazanmaktadir. Ayrica dontsumcu liderlerin, astlarin bakis agisiyla
etkilesim ve islem adaleti boyutlarina 6zen gostermesi, astlarin orgutsel bagliligin
arttirmaktadir.

3.5.6.7. Doniisimcii Liderlik ile Isten Ayrilma Niyeti Iliskisinde Dagitim, Islem,
Etkilesim ve Bilgi Adaletinin Araahk Etkileri

Dontsumcu liderlik ile isten ayrilma niyeti iliskisinde dagitim, islem, etkilesim
ve bilgi adaletinin aracilik etkilerini ayri ayri inceleyebilmek amaciyla Preacher ve
Hayes'in (1998) gelistirdigi ve normal dagilim ile bootstrapping yontemlerini dikkate
alan asamalar takip edilmistir.



Tablo 27

Donlsumeii Liderlik ile [sten Ayriima Niyeti Arasinda Dagit:m, Islem, Etkilesim, Bilgi Adaletinin Paralel Coklu Aracil:k Etkisi Analizleri

Bootstrapping
%95 giiven aral 11 %95 giiven aral 11 %95 gliven aral 181
Percentile %695 Cl (BC %95 Cl) BCa 95%ClI
Nokta . o I . . R
deger SE 4 Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit Alt limit Ust limit
Indirekt Etkiler
Bilgi -,0307 ,0837 -,3672 -,2669 ,1892 -,2603 ,2078 -,2590 ,2109
Etkilesim -,2005 ,0527 -3,8016 -,3677 -,0366 -,3681 -,0402 -,3734 -,0448
Islem -,3594 ,0800 -4,4956 -,5913 -,1332 -,5766 -,1220 -,5834 -,1291
Dagitim -,2200 ,0575 -3,8220 -,4055 -,0511 -,4319 -,0759 -,4338 -,0768
Toplam -,8107 ,0812 -9,9806 -1,0185 -,6237 -1,0062 -,6077 -1,0022 -,5878
Karsilastirmal ar
Bilgi/etkilesim (C1) ,1698 ,1146 1,4812 -,1709 ,5055 -,1579 5229 -, 1477 5328
Bilgi/islem (C2) ,3287 ,1294 2,5402 -,0568 ,7102 -,0573 ,7102 -,0368 , 7269
Bilgi/dagitim (C3) ,1892 ,1143 1,6552 -,1421 ,5052 -,1107 ,5288 -,1104 ,5362
Etkilesim/islem (C4) | ,1589 ,0961 1,6527 -,1189 ,4602 -,1239 ,4530 -,1148 4670
Etkilesim/dagitim(C5) | ,0194 ,0810 ,2399 -,2144 ,2377 -,2053 ,2529 -,1868 ,2752
islem/dagitim (C6) -,1395 1133 -1,2309 -,4940 ,2039 - 4572 2419 -,4620 2341

BC: Yanlilik hatasindan arindirilmig(Bias corrected) BCa: Y anlilik hatasindan arindiriimis ve diizeltilmis (bias corrected and accelerated) 5000 bootstrap 6rneklemi

9T¢C
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Donusumci liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda dagitim, islem, etkilesim,
bilgi adaletinin paralel coklu aracilik etkisi analizlerine iliskin Tablo 27 incelendiginde
bagimsiz degiskenin (dI) bagimli degisken Uzerindeki (id) toplam indirekt etkisinin
-0,8107 duzeyinde oldugu gorulmektedir. Buna gore dort aract degiskenin etkisi goz
Oniinde bulundurulursa, besli likert dlcegi Gzerinde dénustimci liderlik algilamasindaki
bir birimlik artig, isten ayrilma niyeti Gzerinde -0,8117 birimlik azalisa neden
olmaktadir. Z degerinin -9,9806 p= ,0000 olmasi nedeniyle bagimli ve bagimsiz
degisken arasinda orgutsel adaletin aracilik etkisinin olmadigi yonundeki sifir hipotezi
desteklenmezken, H7 hipotezi desteklenmektedir. Buna gore orgutsel adaletin tim
boyutlar1 donusumcl liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkis
gbstermektedir.

Orgiitsel adaletin boyutlariin her birinin indirekt etkisi incelendiginde bilgi
adaleti boyutunun -0,0307, etkilesimin -0,2005, islemin -0,3594 ve dagitim adaleti
boyutunun -0,2200 oldugu gorulmektedir. S6z konusu etkiler icin kritik ve standart
sapma degerleri Tablo 27 de verilmektedir. Orgiitsel adaletin boyutlar arasindan islem
(z=-4,4956, p=,000), dagitim (z=-3,8220 p=0,0001), etkilesim (z=-3,8016 p=0,0001)
adaleti boyutlarimin 6nemli aracilar oldugu gorulmektedir. Isten ayrilma niyeti ile bilgi
adaleti arasindaki aracilik etkis ise aralik degerinde sifir bulundugu icin dikkate
alinmamaktadhr.

Toplam ve indirekt etkiler icin 6rneklem dagiliminin normalligi varsayiminin
sorgulanabilir nitelikte olmasi nedeniyle araci etkiler bootstrapping yontemine tabi
tutulmustur. Islem, dagitim ve etkilesim adaleti boyutlarinin bootstrapping degerleri
%95 guven araliginda degerlendirilmis ve sonuclar Tablo 27'de sunulmustur.
Bootstrapping sonuclarinin da katsayilar stratejisine dayali degerlendirmelerle Ortlstugu
gorilmektedir.

Bagimsiz degiskenin (dl) bagimli degisken Uzerindeki toplam etkisi -0,9756,
direkt etkisi ise -0,1650" (p=,05) dir. Toplam ve direkt etki arasindaki fark modelde yer
alan dort araci degiskenden kaynaklanmakta olup, -0,8107 nokta tahmini degerinde,
%95 guven araiginda bootstrapping degeri -1,0022 ile -0,5878 arasinda yer almaktadir.
Katsayilar stratgjisine gore %95 guven araliginda sifir sayist yer almiyorsa, etkinin
anlaml1 oldugu kabul edilmektedir (Preacher ve Hayes, 2008; Shrout ve Bolger, 2002).
SOz konusu degerler yazinla paralel bir sekilde eksi isaretli olup, glven araliginda sifir
sayisi olmadhgr igin istatistiki agidan anlaml1 bulunmaktadhr.
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Donusumci liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisi bulundugu
tespit edilen etkilesim, islem ve dagitim adaleti boyutlarindan hangilesinin daha etkili
oldugunu belirleyebilmek amaciyla Z degerlerinin, bootstrapping ve karsilastirma
degerlerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bilgi adaleti boyutunun aracilik etkisinin
anlamli dizeyde olmadig1 tespit edildigi igin etkilesim, islem ve dagitim adaleti
boyutlarinin  bilgi adaleti boyutuyla karsilastirmali olarak yanlilik hatasindan
arindinlmis ve dizeltilmis bootstrapping degerleri incelendiginde de stz konusu
boyutlarin etki gugleri bakimindan farklilasmadiklart gértlmektedir. Diger boyutlar
olan etkilesim, islem ve dagitim adaleti boyutlarimin da aralik degerinde sifir sayisi
oldugu icin aracilik etkileri bulunmakla birlikte, etki gicl bakimindan ayrismadiklar:
gorilmektedir.

Sonuc olarak donusumcu liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda o6rgutsel
adaletin boyutlarinin aracilik etkis anlaminda etkilesim, islem ve dagitim adaletinin
oldugu gorulmektedir. Bir baska anlatimla dontsumcl liderlerin, astlar tarafindan ne
kadar cok islem, etkilesim ve dagitim adaletine 6nem verdigi dusundlUrse, astlarin isten

ayrilmaniyeti de dogru orantili olarak azalmaktadhr.

3.5.7. Hipotez Testleri

Istatistiki analizler sonucunda hipotez testlerine iliskin 6zet bilgi Tablo 28 de
Ozetlenmektedir.

Tablo 28
Hipotez Testleri
Anlamh
Hipotezler Sonug
hk
Hla:Dagitim adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonlt bir iliski vardir. p<,01 [ Desteklendi
Hib: Islem adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonli bir iliski vardir. ,80 Desteklenmedi
Hlc: Etkilesim adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonl bir iliski vardir. p<,01 | Desteklendi
H1d: Bilgi adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonld bir iliski vardir. p<,01 [ Desteklendi
H2a: Dagitim adaleti ile 6rgitsel baglilik arasinda pozitif yonlU bir iliski vardir. ,16 Desteklenmedi
. Kismen
H2b: Islem adaleti ile drglitsel baglilik arasinda pozitif yonlt bir iliski vardir. p<,05 i
desteklendi
H2c: Etkilesim adaleti ile orgltsel baglilik arasinda pozitif yonlt bir iligki i
g p<0,01| Desteklendi
vardr.




(Tablo 28'in devami)
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H2d: Bilgi adaleti ile 6rgitsel baglilik arasinda pozitif yonlU bir iliski vardir p<,01 |Desteklendi
H3a: Dagitim adaleti ileisten ayrilmaniyeti arasinda negatif yonlu bir ili ski 05 Kismen
< 1
vardir. P desteklendi
H3b: Islem adaleti ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonld bir iliski vardir. [ p<,01 | Desteklendi
H3c: Etkilesim adaleti ile isten ayrilmaniyeti arasinda negatif yonl U bir ili gki 05 Kismen
< L
vardir. P desteklendi
H3d: Bilgi adaleti ileisten ayrilma niyeti arasinda negatif yonld bir iliski vardir. [p<,06 | Desteklenmedi
H4a: Dondstimce liderlik ile dagitim adaleti arasinda pozitif yonl i bir ili ki i
p<,01 |Desteklendi
vardir.
H4b: Donusumct liderlik ile islem adaleti arasinda pozitif yonld bir iliski vardir. [p<,01 | Desteklendi
H4c: Dondstmc liderlik ile etkilesim adaleti arasinda pozitif yonl U bir ili ski i
p<,01 |Desteklendi
vardir.
H4d: Dontsumci liderlik ile bilgi adaleti arasinda pozitif yonlt bir iligki vardir. [p<,01 | Desteklendi
H5: DonusUmceu liderlik ileis tatmini arasinda dagitim, islem, etkilesim ve bilgi )
o ) o p<,01 |Desteklendi
adaletinin kismi aracilik etkisi vardir.
H5a: Donldstimc liderliginis tatmini Uzerindeki dolayl: etkisinde islem
adaletinin aracilik etkisi diger érgitsel adalet boyutlarinin etkisinden daha p<,05 |Desteklenmedi
fazladir.
H6: DonusUmcu liderlik ile drgitsel baglilik arasinda dagitim, islem, etkilesim i
o o ] o p<,01 |Desteklendi
ve bilgi adaletinin kismi aracilik etkisi vardir.
H6a: Donusumcu liderligin orgitsel baglilik Gzerindeki dolayl1 etkisinde islem
adaletinin aracilik etkisi diger érgitsel adalet boyutlarinin etkisinden daha p<,05 |Desteklenmedi
fazladir.
H7: DonusUmcu liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda dagitim, islem,
- onustmetidertiictielsten ay yer serm. 15 p< 0l |Desteklend
etkilesim ve bilgi adaetinin kismi aracilik etkisi vardir.
H7a: Dondstimceu liderligin isten ayrilma niyeti Uzerindeki dolayl1 etkisinde,
islem adaletinin aracilik etkisi diger drgutsel adalet boyutlarinin etkisinden daha | p <,05 | Desteklenmedi

fazladur.

Caismanmn bu kisminda dncelikle arastirmanin kapsami ve yontemi, evreni ve

orneklemi verilmistir. Arastirma modelinde yer alan orgutsel adalet, donisumcl

liderlik, is tatmini, 6rgutsel baglilik ve isten ayrilma niyeti 6lceklerinin gecerlilik ve

guvenirlilik degerlerine iliskin bilgiler sunulmustur. Daha sonra kullamlacak analiz

yontemleri basligi atinda kesfedici ve dogrulayici faktor analizi ile arastirma modelinin

test edilmesinde yararlanilan yapisal esitlik modellemesi tamtiimistir. Olgegin 6n test

asamasindan elde edilen bilgiler 1s1g1nda, 6lcegin son hali gelistirilmistir. Ilgili istatistiki
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analizlerin temel sayiltilarim mimkin oldugunca yerine getirebilmek amaciyla veriler
incelenmis, kesfedici faktor anaizi yapilarak gegerlilik ve guvenirlik degerleri
bildirilmistir. Yamsa esitlik modellemesi cercevesinde modelde yer alan butin
degiskenler dogrulayici faktor analizinde test edilerek, yapisal esitlik modellemesine
gecilmistir. Yapmsal esitlik modellemesinden elde edilen istatistiki sonuclar Uzerinden
hipotez testleri yapilmistir.

Dordinct bolimde ise arastirma sonuclar tartisilmakta, alanda yapilan diger
calismalarin bulgular1 ile arastirma bulgularimin benzerlikleri ve farkliliklar ele

alinmaktadir. Ayrica bazi dneriler sunulmaktadir.



221

BOLUM IV

SONUC VE ONERILER

Bu calismanin amaci orgutsel adalet algilamalari, dontsumcu liderlik, 6rgutsel
baglilik, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri ortaya koymak ve
arastirmaktir. Arastirmanin amaci kapsaminda olusturulan (1) Orgiitsel adalet is tatmini,
orgutsel bagliligr ve isten ayriima niyeti Uzerinde bir etken midir? (2) Donusimci
liderligin orgutsel baglilikla iliskisinde orgutsel adalet bir etken midir? (3) Donusumci
liderligin is tatmini ile iliskisinde Orgitsel adalet bir etken midir? (4) DonusUimci
liderligin is devri ile iliskisinde o¢rgiltsel adalet bir etken midir? sorularina cevap
aranmaktadir. Calismanin bu kisminda arastirma sorulart kapsaminda gergeklestirilen
istatistiki analizlerden elde edilen bulgular tartisilmakta, isletmelere yonelik onerilere,

calismanin kisitlar1 ile gelecekteki calismalarailiskin dnerilere yer verilmektedir.

4.1. Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

Yazinda liderlik konusunda fazla sayida arastirma bulunmakla birlikte, bu
sirecin altinda yatan siregler ve kisitlarin farkli kdltirler ve baglamlar cercevesinde de
ele alinmasi gerekmektedir (Taly, vd., 2002). Bu arastirmamn amaci toplumsal dizenin
temel dayanagi olarak kabul goren adalet olgusunun donutsimci liderlik ile drgutsel
baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisini incelemektir. SOz
konusu amag dogrultusunda ilgili kavramlar yazin Gzerinden gerek yurt dis1 gerk yurt
ici calismalar dikkate alinarak incelenmis ve bu dogrultuda bir arastirma modeli
olusturulmustur. Arastirma modelinde orgutsel ciktilar Gzerinde temel etkiye sahip
degiskenin, dontsumcu liderik oldugu varsayilmistir (Masterson, vd., 2000, s.746)

Bu calisma Ozellikle orgutsel adalet is tatmini, orgutsel baglilik ve isten ayrilma
niyeti Uzerinde bir etken midir?, donistimcu liderligin orgitsel baglilikla iliskisinde
Orgutsel adalet bir etken midir?, dontsimcu liderligin is tatmini ile iliskisinde orgutsel
adalet bir etken midir? ve donustmct liderligin is devri ileiliskisinde 6rgutsel adalet bir
etken midir? sorular ile érgutsel adalet konusu Uzerinde yogunlasmustir.

Ayrnica bu calisma orgltsel adalet yaziminda son donemlerde tartisiimaya
baslanan Orgutsel adalet konusunu Ust yOneticiler baglaminda ele alarak dogu-bati
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toplumlar1 arasinda gecis kulttrti ozelligi gosteren Turkiye de calisan algilamalarina
dair bilgi sunmaktadir. Calismada orgitsel adaletin bitin boyutlart ele alinarak, is
tatmini, orgutsel baglilik ve isten ayrilma niyeti Gzerindeki etkiler dikkate alinmustir.
Cunku Masterson vd.’ nin (2000, s.747) de belirttigi gibi adalet boyutlarindan sadece bir
veya birkagt Uzerinden oOrgitsel ciktilarin degerlendirilmesi, yanlis sonuclarin elde
edilmesine neden ol abilmektedir.

Calisma Bati1 toplumlarinda tartisiimaya acilan Bass'in (1985) donUsUmci
liderlik boyutunun Turkiye'de ISO 200 isletmelerindeki yansimalarina dair verileri
kapsamaktadir. Eski Orgut yapilarim tamamen yeni rekabetci ortama uygun hale getiren,
Orgute vizyon sunabilen, performanst arttirabilen liderler olarak tanimlanan dénisimci
liderlerin (Tichy ve Ulrich, 1984) Turkiye' deki algilanma dizeylerine dair bilgi
verilmektedir. Bu nedenle galismamn donusumci liderlik yazinina da katki sagladig
distnulmektedir.

Calismanin arastirma sorulart dahilinde orgitsel adaletin is tatmini, Orgutsel
baglilik ve isten ayrilma niyeti Gzerindeki etkisini inceleyebilmek amaciyla bir dizi
hipotez gelistirilmistir (Hla-H1b-H1lc-H1d, H2a-H2b-H2c-H2d, H3a-H3b-H3c-H3d).
Dagitim adaleti ileis tatmini arasinda pozitif yonl bir iligki vardir seklinde ifade edilen
Hla hipotezi desteklenmistir (0,22, p < ,01). Etkilesim ve bilgi adaletinin is tatmini
Uzerindeki etkilerini dikkate alan H1lc ve H1d hipotezleri desteklenmistir(0,33, p < ,01;
0,41 p < ,01). Islem adaletinin is tatmini Uzerindeki etkisini dikkate alan H1b hipotezi
desteklenmemistir (-0,02; 0,80). Arastirma sonuclarina gore is tatmini tUzerinde en fazla
etkili olan oOrgutsel adalet boyutu bilgi adaleti daha sonra ise etkilesim adaletidir.
Arastirma bulgulan Fatt vd.’nin (2010) is tatmini Uzerinde dagitim ve islem adaletinin,
Clay-Warner vd.’nin (2005) dagitim adaletinden cok islem adaletinin etkili oldugu
yonundeki arastirma bulgularindan farklilik gostermektedir. Sonuclar, Amerika da
Alexander ve Ruderman’in (1987), Avrupa da Lind ve Tyler'in (1998, s.179) islem
adaleti ve is tatmini iliskisi g6z 6niine aindiginda genel olarak batil1 degerlere sahip
Ulkelerde yapilan arastirmalardan farklilik gostermektedir.

Arastirma sonuglar: genel olarak orgutsel adalet boyutlarinin is tatmini Uzerinde
pozitif yonlu etkisinin bulundugu yoniindeki kaniy: desteklemektedir. Orgitsel adaletin
boyutlar: is tatmini degiskenindeki varyansin %68’ ini agiklayabilmektedir. Ancak islem
adaleti boyutunun is tatmini tzerinde etkisinin bulunmamasy, istatiksel ve drneklemeyle
ilgili nedenlerle agiklanabilir. Oncelikle bilgi adaleti boyutu ile islem adaleti boyutlar:
yuksek diizeyde korelasyon (0,81) gostermektedir. Faktor korelasyon dizeyi kabul
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edilebilir simirin biraz tzerinde (0,01) olmakla birlikte yapilan ki kare fark testinde
faktorlerin aynstigi bulgusu elde edilmistir (Bkz. Tablo 20). islem adaletinin is tatmini
Uzerinde etkisinin olmamasi durumu Sargut’ un (2001) dusuk sinerjili toplum 6zelligi ile
aciklanabilir. DUsUk sinerjili toplumlarda i¢ grup Gyeligi 6n plana ¢gitkmakta, dis grup
Uyelerine kars1 kayitsiz davranslar sergilenmekte, dis grup dyeleri givenilmez
bulunmaktadir (Sargut, 2001, s.143). S6z konusu toplumlarda ise herkese kurallarin esit
uygulanmast degil, esit davramilmasi ve glvenin bir simgesi olarak bilginin
paylasilmasimn onemli olmasi beklenmektedir. Diger taraftan Sargut’un (2001, s.148)
daisaret ettigi gibi toplumun given duiizeyiyle iliskilendirilen olgular ve olaylar, bilginin
sistem icindeki yayilma bigiminden ayri tutulamaz. Dolayisiyla grup iginde bilginin
paylasiimast bir taraftan grup icindeki baglari kuvvetlendirmekte ve Ulyeye aidiyet
duygusunu desteklemektedir. Dolayisiyla gruba aidiyet duygusuna sahip olanlar
kendilerine digerlerinden farkli davranilmasim beklemekte, herkese esit bir sekilde
kurallarin uygulanmasi ise gruba aidiyet duygusunu zedelemektedir. Bir baska
anlatimla, calisanlar kendilerinin gruba dahil edildigini ve bu nedenle de farkl tavir ve
davranis bekledikleri icin islem adaleti agst is tatmini Gzerinde etkili
gorulmeyebilmektedir.

Gruba aidiyet duygusu nedeniyle islem adaleti algilamasi is tatmini Gzerinde
zayif bir araci etki gotermekle beraber, islem adaetinin varligi toplumsal dizenin
varligi ve basarnist icin 6nemli bir unsurdur. Adaletsizlik toplumsal dizen icgin
karsiliklilik ve butinlesme duygularina zarar vermektedir. Adaletin tesis edilebilmes
icin birey, toplumsal duzen iginde adil davranma yukimldGloginid kendiliginden
onaylama ve tasima mecburiyetindedir. Adil davranma yukiumlUligl ise bireyin
digerlerini tammasi ve haklarina saygi gostermesi ile ifade edilmektedir. Toplumsal
duizen icinde bu prensibi yok sayan biri, digerlerinin baskisina maruz kaldiginda itiraz
etme hakkini da kaybedecektir (Rawls, 1957, s.660). Adaletin sadece gruba aidiyetle
sinirlandinldigr  toplumsal  bir  dizen ise dusik sinerjili  toplum 6zelliklerini
yansitmaktadir.

Bilgi adaetinin is tatmini Gzerinde bu denli 6nemli olmasinin bir diger nedeni
orgutlere yonelik profesyonellesme baskisiyla da anlam kazanabilmektedir. Batililasma
cabasi icinde olan Turk toplumunda, drgitlerin kars1 karsiya kaldigr baskilarin arasinda
bir taraftan kulturel dinamikler, diger taraftan da kurumsallasma ve profesyonellesme
baskilart gorilmektedir. Orneklemin st yonetim kademelerinde bulunan calisanlar

arasinda yapilmasi, sbz konusu kisilerin en biyik kaygisinin islerini dogru yapabilmek
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oldugu beklenmektedir. Dolayisiyla da yoneticiler icin 6rgitin alt kademelerinde
prosedirlerin nasil isletildiginden cok, kendilerine verilen isi en iyi sekilde
basarabilmek ki, bu da dogrudan etkin bilgi akisina baghdir, temel kaygi haline
gelebilmektedir.

Sirasiylaislem, etkilesim ve bilgi adaleti ile orgitsel baglilik arasindaki iliskileri
dikkate alan (H2b, H2c, H2d) hipotezleri desteklenirken, dagitim adaleti ile orgutsel
baglilik arasindaki iliskiyi dikkate alan H2a hipotezi desteklenmemistir. islem, etkilesim
ve bilgi adaleti degiskenleri Orgutsel baglilik degiskenindeki varyansin %75'ini
aciklamaktadhr. Islem adaletinin orgitsel baglilik Uzerindeki etkisi 0,13, (p < ,05),
etkilesim adaletinin orgutsel baglilik Gzerindeki etkisi 0,35 (p < ,01) ve bilgi adaletinin
orgitsel baglilik Uzerindeki etkisi 0,41 (p < ,01) dizeyinde gorilmektedir. Orgiitsel
baglilik Uzerinde sirasiyla bilgi, etkilesim ve islem adaleti boyutlarinin pozitif yonde
etkili oldugu bulgusu elde edilmistir. Elde edilen bulgular McFarlin ve Sweeney (1992),
Malatesta ve Byrne (1997) bulgularina benzerlik gosterirken, Colquitt vd. (2001) meta
analitik calismasinda dagitim ve islem adaletinin orgutsel baglilik Uzerinde daha fazla
etkiye sahip bulundugunu ifade etmektedir. Mc Farlin ve Sweeney (1992, s.634)
orgutsel baglilik Uzerinde islem adaletinin dagitim adal etinden daha fazla etkili olmasin
Orgutte yaritulen islemlerin adil olmasinin 6rgitiin calisanlarina adil davranabilme
kapasitesini gosterdigini, bu nedenle de kisisel olarak az 6dul aldiklarim dustnseler bile,
adil orgut yargilari nedeniyle orgutsel bagliliklarimin pozitif etkilendigini ifade
etmektedir. Orgitsel baglilik ile dagitim adaleti arasinda iliski bulunmamas: referans
bilissel teori kapsaminda yorumlanabilir. Referans bilissel teori ¢ercevesinde calisanlar
Ozellikle duygusal ihtiyaglar: icin kendilerini Orgutteki diger calisanlarla kiyaslamakta
ve ona gore degerlendirme yapmaktadirlar. Bu slregte ise maddi dduller, psikolojik
odullerin arka planinda kalabilmektedir. Ayrica yine referans bilissel teori cercevesinde,
caisamin  Orgute bagliligi  Orgitteki  diger calisanlanin  adalet agilamalarindan
etkilenmekte, oOrgutsel bagliligin temel belirleyicisi ise oOrgutin temel degerleri
cercevesinde sekillenmektedir. Dolayisiyla orgutsel baglilik Uzerinde maddi 6duilleri
yansitan dagitim adaletinden ziyade islem, etkilesim ve bilgi adaleti degiskenleri 6n
plana gikmaktadir.

Bilgi adaletinin is tatmini Uzerinde oldugu gibi 6rgitsel baglilik tzerinde de en
fazla etkili olan o6rgitsel adalet boyutu olmasi Sargut’'un (2001, s.152-153) klan
yapilanmalarinda bilginin paylasilmasi/paylasiilmamast saptamasini  desteklemektedir.
Sargut’a (2001, s.153) gore klanlar i¢ grup icinde paylasarak yaydiklar: bilgi araciligiyla
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dis gruplara kars1 Ustinlik kazanmaktadir. Soz konusu yapi icinde bilgi guctr, grup
dis1 Uyelerle paylasilmaz ve bilginin sadece grup iginde paylasimi hem rekabet avantaj:
yaratir hem de grup ici iligkileri kuvvetlendirir. S6z konusu degerlendirmeler 1siginda
calisanlarin orgute bagli hissedebilmeleri icin en ¢ok grup Uyeligine kabull gosteren
bilginin kendileriyle paylasilmasini, kendileriyle saygi cercevesinde iletisim
kurulmasim ve ¢rgutte diger calisanlara kars1 da nispeten kurallarin adil uygulanmasi
yonunde beklentilerinin bulundugu sdylenebilir.

Isten ayrilma niyeti ile dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti arasindaki
iliskileri dikkate alan hipotezler (H3a, H3b, H3c, H3d) degerlendirildiginde hemen
hemen biitiin hipotezlerin kabul edildigi gorilmektedir. Orgiitsel adaletin boyutlarinin
isten ayrilma niyeti Uzerindeki degisimin %60’ 1m aciklayabildigi gorulmektedir. Bilgi
adaletinin isten ayrilma niyeti tzerindeki etkis -0,17, p < ,06 duizeyindedir. Olasiliksal
deger %94 given arahiginda olup %95'ten yizde bir dusuktir. Isten ayrilma niyeti
Uzerinde negatif etkisi bulunan orgutsel adalet boyutlar sirasiyla islem adaleti (-0,30,
p < ,01), dagitim adaleti (-0,22, p < ,05) ve etkilesim adaleti (-0,21, p < ,05)dir.
Arastirma sonucunda elde edilen islem adaletinin isten ayrilma niyeti Uzerinde negetif
yonlu iliskisi Daileyl ve Kirk (1992), Cohen-Charash ve Spector (2001), Alexander ve
Ruderman (1987) calisma sonuclariyla paralellik gostermektedir. Hendrix, Robbins,
Miller ve Summers (1998) dagiim adaleti algisimn distk oldugu durumlarda,
calisanlarin adaletsizlige bir son verme amaciyla islerini biraktiklarint belirtmektedir.
Cin'de yapilan bir baska ¢alismada (Leung, vd., 2010) ise isten ayrilma niyeti Uzerinde
en fazla etkilesim adaletinin 6nemli oldugu iddia edilmektedir. Yapilan calismalar
isiginda Tarkiye oOrnekleminin, orgltsel adalet boyutlari ile isten ayriima niyeti
arasindaki iliskide ne tamamen dogu toplumu ne de tamamen bati toplumuna benzedigi
soylenebilir. Buna gore isten ayrilma niyeti Uzerinde en cok Orgitte uygulanan
kuralarin adil olmasi, dagitimin adil olmasi ve c¢alisanlara adil davramimasi 6n plana
cikmaktadir. Burada isten ayrilma niyetiyle is tatmini boyutlarinin farkli 6rgutsel adalet
boyutlar1 mekanizmalarinca anlam kazandigi ve her ikisi icin farkli bir streg izlendigi
gordlmektedir.

Klan kaltart ozellikleri baglaminda distunildiginde gruba kabul edilmeyen
bireylerin en cok talep ettigi adalet boyutu gruba kabul edilenlerle esit davramimaktir.
“Esit davranilma istegi” ya da klana kabul ise hem maddi boyutlari hem de adil
etkilesimi beraberinde getirmektedir. Ayrica islem adaletinin isten ayrilma niyeti
Uzerinde negatif ve gucll iliskis dikkat cekerken, diger adalet boyutlart sz konusu
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oldugunda istatistiksel agidan olasilik degerlerinin dismesi isten ayrilma niyeti Gzerinde
farkli mekanizmalarin disinidlmesi gerektigine de gosterebilir. Y onetici konumunda
calisanlar icin benzer Ucret dizeyinde alternatif is segeneklerinin degerlendirilmes bu
sureclerden biri olabilir.

Donusumci liderlik ile orgutsel adaletin alt boyutlar arasinda iliskileri ele alan
hipotezler (H4a, H4b, H4c, H4d) degerlendirildiginde dénustimci liderlik ile érgitsel
adaletin boyutlar1 arasinda ¢ok guclt poziitf yonlu bir iliskinin oldugu gortlmektedir.
Donustmct liderlik sirasiyla islem adaleti 0,86 (p < ,01), bilgi adaleti 0,85 (p < ,01),
dagitim adaleti 0,76 (p < ,01) ve etkilesim adaletiyle 0,75 (p < ,01) diizeyinde pozitif
yonlu iliski gostermektedir. Arastirma bulgulart Pillai ve Williams (1996), Arslantas ve
Pekdemir (2007) ile paralelik gosterirken, etkilesim adaleti boyutunu 6n plana alan De
Cremer ve Van Den Bosun (2007) bulgulanyla farklilhik arz etmektedir. Pillai vd.
(1999) donusumct liderligin Ozellikle islem adaleti Uzerinden etkisiyle ast-Ust
iliskilerinde guveni sagladigint belirtmektedir. Guven, liderin dontsimci olarak
nitelendirilmesinde temel dayanak noktalarindan biri olarak yorumlanmakta ve uzun
sureli iliskileri gostermektedir.

Donltsumcu liderlik ile islem adaleti arasindaki guclt iliski sosyal degisim
teorisiyle agiklanmaktadir. Islem adaletinin aym zamanda grup Uyelerinin kararlara
katilimint sagladigi ve uzun vadede grup icinde uyumu destekledigi ifade edilmektedir
(Tyler, 1986; 1987; Tyler, vd., 1996). Bu noktada islem adaletine iliskin grup deger
modeli 6zellikle kollektivist kilturlerde islem adaletine daha fazla 6nem atfedilmesinin
nedenlerini agiklamaktadir (Bass, 1997). Diger taraftan Lind ve Early (1992) farkh
mekanizmalara dayanmakla birlikte, islem adaletiyle grup deger modeli iliskisinin
kiltdrden bagimsiz olarak her toplumda ortaya giktigini, farkli kultirlerde islem adaleti
ile dontstimcu liderlik arasinda guclt bir iliski bulundugunu belirtmektedir.

Arastirma bulgulari, Sargut’'un (2001) Turk kdlturone iliskin saptamalarin
destekler niteliktedir. Buna gore orgitlerde kaynaklarin esit dagilim istenir, sistem
karsililiklik ilkesini adaleti ve dirtstligi tim degerlerin Ustiinde tutar. Ancak genel
toplumsal 6zelliklere dayanan bu benzerlik, yurt disinda dontsimci liderlik alamnda
yapilan calismalarla benzerligi 6rtmemelidir. Bu noktada belki de Lind ve Early’'nin
(1992) farkli mekanizmalara dayanmakla birlikte, islem adaletiyle grup deger modeli
iligkisinin kidltirden bagimsiz olarak her toplumda ortaya ¢iktigini, farkli kdlturlerde
islem adaleti ile donisumcu liderlik arasinda guclu bir iliski bulundugu yonindeki

saptamasi 6n plana gikmaktadir.
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Modelde bulunan aracilik etkisini dikkate alan dontsumcu liderlik ile is tatmini
arasinda orgutsel adaletin kismi aracilik etkisi vardir (H5) hipotezi kabul edilmistir.
Bilgi, islem, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlart potansiyel olarak
degerlendirildiginde p=0,000 anlamlilik dizeyinde bilgi (z=6,8700), etkilesim
(z=6,6370) ve dagitim (z=4,5087) adaletinin 6n plana ¢iktigi gordlmektedir. Dagilim
sorunlarint dikkate alan bootstrapping yonteminde aracilik etkisi oldugu goértlen bilgi
(z=6,8700), etkilesim (z=6,6370) ve dagitim (z=4,5087) adaletinin ikili karsilastirmal
degerleri incelendiginde, bilgi adaetinin islem adaletinden daha etkili oldugu ve bu
etkinin de %95 glven araliginda 0,2114 ile 0,6446 arasinda yer adigi gorulmektedir.
Istatistiki degerlerin etki yonlerine bakildiginda bilgi, etkilesim ve dagitim adaleti
algllamas: arttikca donusUmcu liderligin is tatmini Uzerindeki etkisinin arttigi
gordlmektedir.

Arastirma bulgular1 dontsumcu liderligin is tatmini Uzerindeki dolayli etkisinde
islem adaletinin aracilik etkis diger orgutsel adalet boyutlarimin etkisinden fazlacdhr
(H5a) yonundeki hipotezi desteklememektedir. Dontsumcu liderlik is tatmini iliskisinde
bilgi adaletinin 6ne ¢ikmasi yazin agisindan yeni bir sonug olarak degerlendirilmektedir.
Cunki yazin incelendiginde H5a hipotezine paralel sekilde donUsimci liderlik is
tatmini iliskisinde islem adaetine vurgu yapildigi gorulmektedir (Fillai, vd., 1999).
Diger taraftan Bass'in (1985) donusumci liderlik tammina donuldigiinde, dontstmct
liderlerin, astlarini beklenenin lzerinde performans sergilemeye tesvik eden, orgtsel
amaglarin basarimina odaklanan, yiksek dizeyde ve ortak amaclan yaratan liderler
olduklar gortlmektedir. Ozellikle yonetim pozisyonunda calisanlar igin Orgiitsel
amaglarin basarimi yolunda bilgi temel sart olarak degerlendirilmektedir.

Donusumell  liderlik is tatmini iliskiss grup deger modeli cergcevesinde
degerlendirildiginde ise kisi grup icindeki konumunu kendisine duyulan giveni, grup
icindeki konumunu bilginin aktarim sireciyle eslestirebilmektedir. Her ne kadar
dontsumcu liderlik is tatmini iliskisinde bilgi adaletinin 6n plana ¢ikmasi gerek
donustimci liderligin dogasi, gerekse grup deger modeliyle agiklamimaya calisilsa da,
bulgulardaki temel unsurun 6rneklemden kaynaklandigi dustntlmektedir. Cunkd Ust
kademe calisanlart arasinda yuksek dizeyde koordinasyon ve disiplin beklenirken,
Orgutiin bitinsel basarim icin bilginin paylasimi temel kosullardandir. Genel mudurin
bir alt kademesinde bulunan yoneticiler igin diger alt birimleri yonetmek glnimiz

isletmelerinde stirekli, yogun ve kaliteli bilgi akisini gerektirmektedir.
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Donustumci liderlik ile drgutsel baglilik arasinda orgutsel adaletin kismi aracilik
etkis vardir (H6) hipotezi desteklenmistir. DOnUstmct liderligin érgitsel baglilik
Uzerindeki dolayli etkisinde, islem adaletinin aracilik etkis diger Orgutsel adalet
boyutlarinin etkisinden fazladir (H6a) hipotezi desteklenmemistir. Aracilik etkisi oldugu
goérulen bilgi (z=8,8833; p=0,000), etkilesim (z=8,2983, p=0,000), islem (z=3,0224
p=0,0025) adaletinin ikili karsilastirmali degerleri incelendiginde, dagilim sorunlar
dikkate alinarak yapilan bootstrapping yontemi sonuclarina goére bilgi adaletinin islem
adaleti boyutundan adaletinden daha etkili oldugu ve bu etkinin de 0,1184 ile 0,6198
arasinda yer adigi gorilmektedir. Birbirine yakin degerler sunan etkilesim ve bilgi
adaleti boyutlar1 arasinda oOncelik siralamast yapabilmek amaciyla karsilastirma
yapildiginda, %95 guven araliginda bilgi adaletinin 0,0769 ile 0,4857 dizeyinde
farkhlastigi gorilmektedir. DOntsumct liderlik orgutsel baglilik iliskisinde aracilik
etkisi bakimindan sirasiyla bilgi, etkilesim ve islem adaleti boyutlarimin yer almaktadir.
SOz konusu arastirma sonuclart déntsimci liderligin islem adaleti araciligiyla orgutsel
baglilig1 etkiledigini ileri stiren Pillai vd.’nin (2011) sonuclarindan farklilasmakta ancak
Erben ve Glneser’in (2008) paternalistik liderlik, etik iklim ve oOrgutsel baglilik
arasindaki iliskileri inceledigi calismasina benzer sonuglar arz etmektedir. Buna gore
Erben ve Gineser (2008) liderin astlarina kisisel ilgi gostermesinin calisamn orgite
duygusal agidan baglanmasint sagladigi yonundeki saptamasini desteklemektedir.
Donustmci liderlik ile orgutsel baglilik arasindaki iliskide bilgi adaletinin 6n plana
cikmasi Roch ve Shanoch’un (2006) Journal of Management dergisinde bilgi adaletinin
calisanin hem orgitle hem de Ustiyle iliskisindeki sosyal degisim slirecinde anahtar rol
oynachg1 yoniindeki cikarimini desteklemektedir. Orgiit icinde lideri tarafindan tam ve
dogru bilgi ile donatilan astlar, drgite duygusal agidan daha fazla baglanmaktadir.
Dogru iletisim ve kurallarin hakkaniyet cergcevesinde uygulanmas: da astlarin 6rgutsel
bagliligini arttirmaktadir. Calisanlar elde ettikleri ciktilarin adil olmasindan bagimsiz
bicimde kendilerine verilen bilginin kalitesine, kendileriyle iletisim kurulma bigimine
ve kurallarin adil uygulanmasina binaen 6rgite baglilik algilamalarint gelistirmektedir.
Ancak Pillai vd. (1999, s.924-925) drgutsel bagliligin sadece liderlik boyutuyla degil,
aym zamanda kisisel, orgitsel, ise dair ve is dis1 faktorlerin de etkili oldugunu ayn
zamanda calisanlarin  farkli dizeylerde orgutsel baglilik sergiledigine dikkat
cekmektedir. Dolayisiyla donusumcU liderlik, orgutsel adalet ve baglilik arasindaki
iliskilerde kisisel, orgutsel veis dis1 faktorler arastirma kapsaminin disinda kaldig icin,
konu hakkindaki ¢ikarimlarin eksik kaldigr distinilmektedir.
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Donusumci liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda orgutsel adaletin kismi
aracilik etkis vardir hipotezi (H7) desteklenmistir. Bagimsiz degiskenin (dl) bagimli
degisken Uzerindeki toplam etkis -0,8107, direkt etkis ise -0,1650'dir. Toplam ve
direkt etki arasindaki fark modelde yer alan dort araci degiskenden kaynaklanmakta
olup, -0,8107 nokta tahmini degerinde, %95 given araiginda bootstrapping degeri
-1,0062 ile-0,6077 arasinda yer almaktachr.

Donustimci liderligin isten ayrilma niyeti Uzerindeki dolayli etkisinde islem
adaletinin aracilik etkis diger orgitsel adalet boyutlarimn etkisinden daha fazladir
seklindeki H7a hipotezi desteklenmemistir. Z degeri en yiksek dizeyde olan islem
adaleti ile etkilesim adaletinin karsilastirmal1 bootstrapping degerleri incelendiginde her
iki adalet boyutunun da aracilik etkisi guicti bakimindan farklilasmadigi gorulmektedir
(-0,1239; 0,4530). Bootstrapping degerlerinin katsayilar stratejisi ile elde edilen
sonuclardan farklilik gostermes dagilimin 6zellikleri ile agiklanmaktadir. Arastirma
kapsamindaki etkilesim, islem ve dagitim adaleti boyutlarimn isten ayrilma niyeti
Uzerindeki aracilik etkisine iliskin guic analizi etki glclerinin esit oldugunu, ancak bilgi
adaleti boyutunun etki guicti bakimindan diger ¢ boyuttan daha fazla olmadigina isaret
etmektedir. Bilgi adaletinin orgutsel baglilik ve is tatmini Uzerindeki guglu aracilik
etkisini, isten ayrilma niyeti Uzerinde gostermemes farkli bir sonu¢ olarak
yorumlanmaktadir. Arastirma sonuclari Cohen-Charash ve Spector (2001) ile Bies ve
Shapiro’ nun (1987) bulgularindan farklilik arz etmektedir. Cohen-Charash ve Spector
(2001) isten ayrilma niyetini tutumsal ve duygusal tepkiler arasinda simiflandirdiklar
meta analitik arastirmalarinda, isten ayrilma niyetinin daha ¢ok islem adaleti boyutuyla
iliskilendirildigini gostermektedir. Bies ve Shapiro (1987) yoneticilere ve kararlarna
kars1 tutumsal tepkiler Uzerinde en fazla etkili olan boyutun etkilesim adaleti oldugu
ifade etmektedir. Isten ayrilma niyeti Uizerinde bilgi adaletinin zayif etkisi, calisanlarin
isten ayrilma niyetlerinin gruba aidiyet duygusundan ziyade, orgutin geneline yonelik
adalet agilamalarindan etkilendigini dustindiurmektedir. Yorumlama asamasinda
Orgutsel faktorler ile alternatif is secenekleri gibi arastirma kapsami disinda birakilan
degiskenlerin isten aynima niyeti (zerindeki etkilerinin g6z ardhi edilmemes
gerekmektedir ki, arastirma sonuglar: orgute yonelik algilamalarin isten ayrilma niyeti
Uzerindeki etkisinin daha gticl oldugunu isaret etmektedir.

Genel olarak arastirma bulgulart degerlendirildiginde dontsimcu liderlik ile
Orgutsel adalet boyutlar1 arasindaki iliskide farkli 6rgitsel ciktilar Uzerinde farkli adalet
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boyutlarimin  6n plana c¢iktigi yonindeki saptamayr  (Pillai, vd., 1999, s.923)
desteklemektedir.

4.2. Isletmelere Yonelik Oneriler

Adalet konusu son derece soyut ve slbjektif bir kavram olmas nedeniyle
uygulamacilar tarafindan pratik olarak degerlendirilmemektedir (Greenberg, Lind,
2000, s.76). Ancak zannedilenin tersine Orgutsel adalet alanindaki calismalar konunun
uygulamacilar agisindan énemine dikkat cekmektedir. Orgiitsel adalet olgusu Orgiitler
icin bir taraftan tehditler, diger taraftan da firsatlar sunmaktadir. Orgiitsel adaletsizlik
durumunda verimlilik dusmekte, isten kaytarma ve isten ayrilma davransi artmakta
hatta calisanlar islerini ve isyerlerini sabote edebilmektedir. Orgiitsel adalet firsat olarak
tannmlandigindaysa, sozi edilen sorunlar en aza indirgenebilmekte, hatta rekabet
avantgi yaratan insan kaynaklarindan daha etkin yararlamlmasim saglamaktadir.
Orgiitsel adalet ast-Ust iliskileri de dahil olmak Uizere 6rgitiin geneline yonelik olarak
calisanlarin guven duygusunun artmasim saglayarak orgutsel kuculme gibi calisanlar
acisindan olumsuz sonuglar doguran olaylar karsisinda bile olumlu duygular
beslenmesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla orgitler calisanlar agisindan olumsuz
sonuclar dogan durumlarda bile, calisanlarin Orgutsel adalet algilamalarini olumlu
yonde etkileyerek olumsuz sonuglar en azaindirgeyebilirler.

Calisanlarin orgutsel adalet algilamalarint 6lgebilmek amaciyla érgitsel adalet
anketi kullamlabilir. Calisanlara yonelik boyle bir uygulama, bir taraftan calisanlara stz
hakki vererek dogrudan islem adaleti algilamalarint olumlu etkileyebilir, diger taraftan
da amaglanan ciktilara yonelik olarak (is tatmini arttirma, personel devrini distirme vs.)
gerekli politika ve uygulamalara yon gosterici olabilir. Uygulayicilar gézlem ve
deneyimlerinden elde ettikleri bilgiye dayanarak, belirli boyutlari érnegin etkilesim
adaleti boyutunu dort soru, bilgi adaleti boyutunu bes soru Gzerinden degerlendirerek
politikalarina yon verebilirler.

Yoneticilere Orgutsel adalet konusunda verilen egitimlerin Orgutteki adalet
iklimini olumlu yonde etkiledigini gosteren calismalar bulunmaktacir. Ozellikle
egitimlerde adalet prensiplerinin dikkate alinmasi 6nerilmektedir (Greenberg ve Lind,
2000, s.78). Esitlik prensibi cercevesinde cabaya gore odul verilmesi, s6z hakki
verilmes, calisanlara saygi cercevesinde davramilmast adalet prensiplerinin

baslicalandir. Orgiitiin agiklayacag: politikalarda atama ve terfi kriterlerinin ilan
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edilmesi, karar sireclerinde calisanlarimin katiliminin saglanmasi ve calisanlarin iletisim
becerilerinin gelistirilmes adalet algilamalarim da olumlu yonde etkileyebilecektir.

Diger taraftan orgutlerde hiyerarsi gibi farkli nedenlerle ortaya cikan alt
kiltirlerde farkli adalet boyutlarini dikkate alarak uygulamalara yonebilirler. Bu
calisma ozellikle Ust kademe calisanlart agisindan bilgi adaletinin dnemine vurgu
yapmaktadir ve bitiin model dikkate alindiginda calisma yoneticilerin, astlarin adalet
algilamalarini  sekillendirmedeki etkisini dogrulamaktadir. Dolayisiyla sadece Ust
kademe yoOneticilerinin bilgi adaleti boyutuna yonelik politika ve uygulamalar bile,
domino etkisiyle orgitin genelindeki adalet agilamalarimin olumlu  y6nde
sekillenmesine yardimci ol abilecektir.

GuniUmiiz yogun rekabet ortaminda isletmeler insan kaynaklarindan daha etkili
bir sekilde yararlanabilmek, orgutsel bagliligi, is tatminini, yaraticilig: arttirabilmek
adina farkli uygulamalar secebilmektedir. Orgiitsel adalet ise orgitsel bitinl (g
saglayabilmek adina 6rgutsel politikalara rehberlik edebilecek potansiyeli tasimaktadir.
Ozellikle postmodern donemde orgitsel gelisimin gereklilikleri olarak ifade edilen
esitlik, personel guclendirme, yatay iliskiler, konsenstis olusturma gibi olgular orgutsel
adalet gercevesinde sekillenmektedir (Wooten ve Cobb, 1999). Yeniden yapilanmanin
Orgutsel adalet cercevesinde sekillenmesi, insanlarin mutalbik kalabilecegi temel

degerlerin de olusturulmasim saglayabilir.

4.3. Cahsmann Kisitlar:

Anket calismalarina dayanan birgok calismada oldugu gibi bu calismada da
zaman ve maliyet kisitlarinin etkisiyle ana kitleyi tim ozellikleriyle yansitabilecek bir
orneklem ile calisiilmamstir. Ornekleme girecek bireylerin seciminde tesadufiligi
saglamak agisindan drneklem bolumiinde agiklanan girisimlerde bulunulsa da, anket
calismasi esnasinda arastirmacinin kisisel iliskilerinden yararlanarak elde ettigi anketler
bulunmaktadir. Anket sirketinden e€elde edilen verilerin iki kez kontrol
gerceklestirilmig, dogrulugundan sUphe edilen anketler calisma dist birakilmis ve
caisma dis1i birakilan anketlerin  yerine tamamen tesadifi olmayan anketler
kullanilmistir. Bundan dolay: da ¢alismadan elde edilen sonuglarin genellenebilirliginin
sinirl oldugu distinilmektedir.

Calismanin bir diger kisiti 6lgme araclanylailiskilidir. Y 6netim ve organizasyon

alaninda kullanilan olgeklerin ¢ogunlugu gelismis Ulkelerde ve bati kaltirlerinde
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yapilan arastirmalar neticesinde elde edilmektedir. Kiltlrler aras farklilasma degisik
kiltarlerde yasayan insanlarin da olgulari, dili vb. farkli bir bicimde kavramalarina,
diustinmelerine ve davranmalarina neden olmaktadir (Sargut, 2001, s.63). Calismada
Olcek ve model gelistirme yazininda 6n testlerin yapilmasi, 6n testler asamasinda yiz
yuze gorusme tekniginin uygulanmasina, faktor analizinin gbzden gegirilmesine karsin,
arastirmada kullanilan o6lceklerin ilgili yapilar1 iyi olgen araglar oldugu yonundeki
kararin verilebilmesi icin farkli Orneklemlerde de test edilmeleri gerektigi
dusuntlmektedir. Ornegin “yoneticim karar verebilmek icin tam ve dogru bilgi edinir”
ile “yoOneticim calisanlarina gurur ve saygi asillar ve basarisiyla esin kaynagi olur”
ifadeleri carpraz faktor yikleri sorunu nedeniyle analiz disi birakilmistir. S6z konusu
ifadeler arastirmaci tarafindan acik ifadeler olarak degerlendiriimekle birlikte,
orneklemden elde edilen sonuglar tersini gostermektedir.

Orgiitsel adalet, doniisumcil liderlik, orgitsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is
tatmini konular1 ¢alisanlarin algilamalarina baglidir ve her bir boyut dogasi geregi
subjektif nitelik tasimaktadir. Ayrica soz konusu degiskenlerin belirli zaman araliginda
tekrarlanan bir sekilde 6lclilmesi, Olcegin gegerliligini arttirict bir faktdr olmasina
ragmen, maddi kisitlar nedeniyle anket calismasi caisanlarin o an itibariyle
algilamalarina dair bilgi vermektedir. Arastirmamn belirli bir zaman araiginda
tekrarlanan sekilde vydrutilmemes nedeniyle calisan agilamalarinin  degisimi
konusunda bilgi edinilememistir.

Calismanin bir diger kisiti ise arastirma konusu hakkinda bilgi sahibi olduktan
sonra bazi kisilerin arastirmaya katilmay: reddetmesinden kaynaklanmaktadir. Veriler
incelendiginde de is tatmini, Orgutsel baglilik gibi konularda katilimcilarin pek ¢ogunun
olumlu ifadeleri tercih ettigi gorilmektedir. Ancak arastirmaya katilmak istemeyenlerin
olumsuz duslncelerinin de arastirmaya dahil edilmes sirecin daha iyi anlasilmasim

saglayabilirdi.

4.4. Gelecekteki Cahismalaradliskin Oneriler

Gelecekte yapilacak calismalarin, arastirma kisitlarinda belirtilen hususlar:
dikkate alarak gerek olgek seciminde gerekse uzun doénemli karsilastirmalar yapmak
suretiyle daha saglikli sonuclar elde edecegi dusUnilmektedir. Uzun donemli olarak
calisanlarin orgitsel adalete dair algilamaarimn incelenmes dinamik bir stire¢ olan

algilama stirecinde 6n plana ¢ikabilecek degiskenlerin tamimlanmasin saglayabilecektir.
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Cunki calisanlarin adalete dair algilamalar orgitsel kigulme, kaynaklarin yeniden
dagitilmast gibi durumlarda farklilasabilmektedir. Uzun donemli verilerle calismamn
arastirmacilar icin bir diger faydas ise Orgutsel adaletin boyutlar: arasindaki etkilesimin
en aza indirgenebilmesidir. Ayrica gelecekte yapilan calismalarda dontstmci liderlik
ve Orgltsel adalet konularinda gerek Turk toplumunda onem atfedilmesi gerekse
yazinda bulunmasi nedeniyle “giiven” degiskeninin eklenmesi, arastirmada ele alinan
degiskenler arasindaki aciklayicilik oramni arttirabilir (Aryee, vd., 2002). Ayrica
objektif kriterlerin arastirmaya dahil edilmesi, arastirmann subjektif algilamalar Gizerine
kurgulanmas: kisitini da ortadan kaldiracaktir. Ornegin dogrudan dretim miktarinin,
isten ayrilma oranimin kullamilmas: lider etkinligi, isten ayrilma niyeti gibi subjektif
kavramlara destek saglayabilecektir.

Veri toplamaya iliskin olarak bu ¢alisma, anket yontemiyle gerceklestirilmistir.
Gelecekte yapilacak olan calismalarin nicel tekniklerin yam sira, nitel teknikleri de
dahil edilmesi, calisma modelinde yer almayan degiskenlerin tammlanmasim ve
iliskilerin daha detayl1 incelenmesine imkan verebilecektir.

Calismada orgutsel adalet boyutlarindan en fazla 6ne ¢ikan boyutun bilgi adal eti
oldugu goérulmektedir ve bu yonlyle ¢alisma Bati yazinindan ayrismaktadir. Bu alanda
Turkiye baglaminda yapilacak ¢alismalarin yazina yeni kazandirilmis olan bilgi adaleti
boyutunun calisanlar agisindan anlamimi arastirmaya tesvik etmektedir.

Dondsumci liderlik kavrami calismada tek boyut itibariyle ele ainmustir.
Karizmatik etki, ilham verici motivasyon, entelektiel tesvik ve Kkisisel saygi
boyutlarinin gelecekte yapilacak calismalar ayri ayri ele ainmasi Turkiye baglaminda
hangi boyutlarinin 6n plana ¢iktigr konusunda agiklayici olabilecektir.

Son olarak orgutsel adaletin boyutlarina iliskin olarak calismanin farkliliklar
bulunmaktachr. Orgiitsel adaletin boyutlarimn farkli isletmeler ve farkli hiyerarsi
kademeleri itibariyle ele ainmasimn sz konusu ayrismaya 1sik tutabilecegi
distnulmektedir.

4.5. Sonug

Bu ¢alisma donustimct liderlik ile orgutsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is
tatmini arasindaki iliskilerde dagitim, etkilesim, islem ve bilgi adaletinin araci etkisini
incelemektedir. Arastirma donusumct liderligin evrensel olma iddiasim Turkiye
baglaminda desteklemektedir. Calismanin bir diger bulgusu ise orgitsel adalet ile



234

donustmct liderlik iliskilerine 1s1k tutmasidir. Aracilik etkisi analizlerinden elde edilen
sonuclara gére donusumci liderlik is tatmini ve orgitsel baglilik iliskisinde aracilik
etkisi en guclU degisken bilgi adaleti, isten ayrilma niyeti iliskisinde ise etkilesim, bilgi
ve dagitim adaletinin 6n plana giktigi gorulmektedir.

Calismanin sonuglart dagitim, etkilesim ve bilgi adaletinin dogrudan is tatmini
Uzerindeki guiclii etkisini desteklemektedir. Orgiitsel baglilik Uizerinde etkilesim ve bilgi
adaleti ile kismen islem adaletinin dogrudan etkisi oldugu bulgusuna erisilmistir. islem
adaleti degiskeninin isten ayrilma niyeti Gzerindeki dogrudan etkisinin, bireylerin adil
bir dizen icinde calisma isteklerini yansittigi distntlmektedir. Donlstimci liderlerin
dagitim, islem, etkilesim ve bilgi adaleti degiskenlerinin timiyle dogrudan guclu etkisi,
liderlerin etkinliginin guclt bir sekilde adalet algilamalarina bagli olduguna isaret
etmektedir.
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Y dneticim karar vermeden dnce tim ¢al 1sanlarin kaygilarini dikkate
air.

8 | YOneticim karar verebilmek icin tam ve dogru bilgi edinir.
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Y 6neticim kararlarinm aciklar ve gerekti ginde calisanlarina bilgi verir.

10

Isyerindeki kurallar biitiin cal 1isanlara aym sekilde uygulanr.

11

Y Oneticimin aldig: kararlar sorgulanabilir ve kararlarinaitiraz
edilebilir.

12

Y 6neticim bana nazik davranir.

13

Y 6neticim bana deger verir.

14

Y 6neticim bana saygil1 davranir.

15

Y 6neticim bana haksiz yorum ve el estiriler yoneltmez.

16

Y 6neticim benimle olan ileti siminde samimidir.

17

Y 6neticim banaisimle ilgili konular: buttintyle agiklar.

18

Y 6neticimin isteki sorunlara yonelik agiklamalari mantiklidir.

19

Yoneticimisimleilgili ayrintilar zamaninda aktarir.

20

Y 6neticim bilgi aktarirken kisisel ihtiyaclarim g6z 6niinde
bulundurur.

21

Genellikle isimden memnunum.

22

Gendl olarak isimden hoglanmiyorum.

23

Genellikle burada ¢alismay1 seviyorum.

24

Orguttn basarisina katkida bulunmak icin benden beklenenin
Uzerinde caba sarf etmeye hazirim.

25

Arkadaslarima calistigim isyerinin ¢ok iyi oldugunu sdylerim.

26

Ayni isyerinde ¢alismaya devam etmek icin her turl (i gérevi kabul
ederim.

27

Kisisel degerlerimle igyerimin degerleri cok benzerdir.

28

Insanlara burada gal 1stigimi sdylemekten gurur duyuyorum.

29

Buisyeri dahaiyi performans gostermem icin sevkimi arttirir.

30

Diger isletmeler yerine bu i sletmede ¢calismay: tercih ettigim igin ¢cok
memnunum.

31

Bu firmanin gelecegiyle gercekten ilgiliyim.

32

Bana gore bu firma ¢al is1labilecek eniyi isyeridir.

33

Y 6neticim gelecege yonelik olumlu vizyonunu bizimle agik bir
sekilde paylasir.

Y 6neticim calisanlarina bagimsiz bir birey olarak davranir, kisisel
gelisimlerini destekler ve tesvik eder.

35

Y 6neticim caliganlarina cesaret verir ve takdir eder.

36

Y 6neticim calisanlar arasinda guiveni, baglilig: veishirligini tesvik
eder.

37

Y 6neticim sorunlara yeni agilardan bakmamiz konusunda
cesaretlendirir ve tabular: sorgular.

38

Y Oneticim degerleri konusunda agiktir ve sdyledigi gibi davranir.

39

Y 6neticim calisanlara gurur ve saygi asilar ve basarisiylaesin
kaynagi olur.

40

Sik sik isimi birakmay1 dusUniyorum.

41

Buyuk ihtimalle gelecek yil yeni bir is arayacagim.

42

Gelecek yil bu isyerinden ayrilacagim.
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Demografik Bilgiler
Anketin bu béliminde demografik 6zellikleri belirlemeyi amaglayan sorular yer amaktad 1r. Litfen, size
en uygun sekilde doldurunuz.

Cinsiyetiniz [ ] Kadin [ ] Erkek

Yasinz: ..ooooovvvvinennnnn.

Medeni durumunuz: [ 1EVII [ 1Bekér

Egitim durumunuz: [ 1ilkogretim [ JLise [ 10nlisans [ ]Lisans []
Lisansiisti

Firmadaki calistigimiz birim:
[ ]Uretim

[ ] Pazarlama

[ ]Finans

[ ] Muhasebe

[ ] Haklailiskiler
[ ] insan Kaynaklar:

[ ]Arastirmagelistirme

[ ]1Diger (LUtfen belirtiniz..........cooovveiiiine i )

o~NOoO UL WN P

Katkilarimz icin tesekkir ederiz.
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