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ONSOZ

Tez galismamda lider-iiye etkilesiminin ig tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerinde bir etkisinin olup olmadiginin incelenmesi; Orgiitsel adaletin lider-iiye
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yalniz birakmayan ve her konuda destek olan sevgili aileme ve arkadaslarima
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LIDER-UYE ETKILESIMININ, IS TATMINI VE ISTEN AYRILMA NIYETI
UZERINE ETKIiSINDE ORGUTSEL ADALETIN ARACI ROLU:
HATAY’DA BiR ARASTIRMA

. Merve AKSOY
Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, 2019
Damisman: Dr. Ogr. Uyesi Ozden AKIN

OZET

Orgiitler rekabetin yogun oldugu bir ¢evrede faaliyette bulunurken, ¢alisanlari
oOrgiitsel amaclara yonlendirebilecek liderlere ihtiyag duymaktadir. Bu ihtiyag
dogrultusunda lider-tiye etkilesimi kavrama, liderin ¢aliganlari amaglara yonlendirecek
iliski ve etkilesimin diizeyine ve kalitesine odaklanmaktadir. Liderlerin ¢alisanlara
gosterdigi davranis ve tutumlar, ¢calisanlarin 6rgiitsel adalet, is tatmini algilari tizerinde
degisiklik yaratabilmekte ve isten ayrilma niyetine etki edebilmektedir. Orgiitiin
kazanimlarinin esit dagildigina iliskin olarak calisanlarin algisinin olumlu ya da
olumsuz olmasi 6rgiitsel adalet kavramu ile iliskilendirilmektedir. Orgiitsel adalet
algisinin liderler tarafindan saglanmasi, ¢alisanlarin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerinde olumlu etkiler saglayabilecektir. Bu ¢alismanin amaci lider-iiye etkilesiminin
is tatmini ve isten ayrilma niyeti lizerine etkisinde Orglitsel adaletin araciliginin test
edilmesidir. Aragtirmanin evrenini Hatay’da faaliyet gdsteren bir imalat ve bir hizmet
isletmesinin c¢alisanlar1 olusturmaktadir. Veriler anket teknigi yoluyla toplanilmis ve
Baron ve Kenny’nin (1986) aracilik modeli g¢ercevesinde olusturulan modeller,
Yapisal Esitlik Modeli yoluyla test edilmeye ¢alisilmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda
lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetini olumsuz, orgiitsel adaleti ise olumlu
etkiledigi bulunmustur. Yine analiz sonuglarina gore igsel is tatmini ile alt boyutlarinin
isten ayrilma niyetini olumsuz etkiledigi bulunmustur. Ayni1 zamanda lider iiye
etkilesiminin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde orgiitsel adaletin kismi aracilik
etkisi bulunmustur. Yine lider-liye etkilesiminin isten ayrilma niyeti tizerine etkisinde
igsel is tatmininin kismi aracilik etkisi bulunmaktadir. Gelistirilen modelde igsel is

tatmininin isten ayrilma niyeti {izerine etkisi hari¢ tiim yollar anlamli ¢gikmustir.

Anahtar Kelimeler: Lider-Uye Etkilesimi, Orgiitsel Adalet, Is Tatmini, Isten Ayrilma
Niyeti



THE ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE IN THE EFFECT OF
LEADER-MEMBER INTERACTION ON JOB SATISFACTION AND
EMPLOYMENT: “A RESEARCH IN HATAY”

Merve AKSOY
Department of Business Administration, Master’s Thesis, 2019
Supervisor: Assistant Professor Ozden AKIN

ABSTRACT

While organizations are active in a competitive environment, they need leaders
who can direct employees to organizational goals. In line with this need, the concept
of leader-member interaction focuses on the level and quality of the relationship and
interaction leading the employees to the goals. The behaviors and attitudes of the
leaders towards the employees can change the perceptions of employees about
organizational justice, job satisfaction and can affect the intention to leave. The
positive or negative perception of employees regarding the equal distribution of the
organization is associated with the concept of organizational justice. Ensuring the
perception of organizational justice by the leaders will have positive effects on the job
satisfaction of the employees and the intention to leave.The aim of this study identifies
the mediating role of organizational justice and job satisfaction in the effect of leader-
member exchange in the workplace on intention to leave. The population of the
research is employees who work in a manufacturing firm and a health sector that
operating in Hatay, a province of Turkey. Data were gathered by questionnaire and
mediation effect, created by Baron and Kenny (1986), models were tested by Structural
Equation Model.As a result of the study, it was found that the leader-member
exchangeaffected the intention to leave the job negatively and organizational justice
positively.According to the results of the analysis, it was found that the internal job
satisfaction and the sub-dimensions negatively affected the intention to leave.At the
same time, the partial mediation effect of organizational justice was found in the effect
of the leader-member exchange on the intention to leave. Internal job satisfaction has
a partial mediating effect in the effect of leader-member interaction on intention to
leave. In the model have been meaningful except for the effect of internal job

satisfaction on the intention to leave.



Keywords: Leader-Member Exchange, Organizational Justice, Job Satisfaction,
Intention to Leave



ICINDEKILER

Sayfa

ONSOZ.....oiiiiitieete b
OZET ...ttt e e ane e I
ABSTRACT e Ii
ICINDEKILER .........oooviiiieeeeeeeeeeee ettt v
TABLOLAR LISTESI ......cooviiiiiiiiiiiii s ix
SEKILLER LISTESI.......cooiiiiiieeeeeeeee e Xi
GRAFIKLER LISTESI .....c.c.ooviiiiiiiiiiiieccseseees e Xii
KISALTMALAR ..ottt Xiii
L] 1 23 1O 1

BIRINCI BOLUM
LIDER-UYE ETKILESTIMI..........cocooiiiiiiiieeeeeeceeee s 3
1.1 LIDERLIK KAVRAM I .....coootiiiiiiiniiiisinsintiee i 3
1.2. LIDERLIK TEORILERI VE YAKLASIMLARI .......cccvovmiieiirireeieeereneeenns 4
1.2.1. Liderlik TEOITIEIT. ..ottt 4
1.2.1.1. OzelliKIEr TEOTIST «.vcvvverereceereiereececeeie et 4
1.2.1.2. Davranigsal Liderlik TeOTiSI.....cuiiiiuiiiiiiiiiiieiiiie e ssiieessiee e siee e 5
1.2.1.2.1. Ohio State Universitesi Calismalart ............ccocevevevevvvcececrecnnnnn. 5
1.2.1.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalari ............cccccvevvvernnnn... 6
1.2.1.2.3. Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi Matriksi (Managerial Grid)

IMIOAEIT .t 7
1.2.1.2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli ......ccccoovieiiiiiiiiiiieeeee e 8

1.2.1.3. Liderlikte Durumsallik T€OTIS1......ccccuviriiiiiiiiiiiiie e 9
1.2.1.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Modeli ...........cccoooiiiiiiiiiinicee 9
1.2.1.3.2. Amag-YOl MOGEli.......ccoeviiiiiiiiiiicce e 10
1.2.1.4. Dikey Ikili Baglants TEOTISI ......c.cveeevevereierirerereiiseseseieseses e 10
1.2.2. Diger Liderlik Yaklagimlari........ccccooiiiiiiiniiiiee e 11
1.2.2.1. DOniisimcli LiderliK .....ccvviiiiiiiiiiiiiie e 11



1.2.2.2. Karizmatik Liderler.........cooiiiiiiiiciicsc e,
1.2.2.3. Stratejik Liderlik ........ccooviieiieiiieeseee e
1.3. LIDER-UYE ETKILESIM TEORISI .......ccceceviviiecieeeececce e
1.3.1. Lider-Uye Etkilesim Kavrami ..........cccoceeveverririrenieeeresesesseesesee e
1.3.2. Lider-Uye Etkilesim Teorisinin Gelisim STUIECi ......oovovvvvrvrercrrcennnns
1.3.2.1. 11K CalISMAlar......c.cvivceceieeceeee ettt
1.3.2.2. Dikey Ikili Baglantt MOdeli ..........c..cccevirereiereriicieiiee e
1.3.2.3. Lider-Uye Etkilesimine Cok Boyutlu Yaklasim ..........c.cccccoevurvennnne.
1.3.2.3. 1. KAtKT oot
1.3.2.3.2. BaGBIIIK .eviiieieic e
IR T T T = 1 OSSR
1.3.2.3.4. Profesyonel Say@l........cccouiuiiiiiiiiiiieniicc e
1.3.3. Lider-Uye Etkilesimi Teorisinin Teorik Temelleri...........c.coceervrerrirennnn.
1.3.3. 1. ROITEONISI ...
1.3.3.2. Sosyal Degigim TeEOTIST . c.veeverveeriiiiiiieriisiesiiese e
1.3.3.3. ESItIK T@OTIST ..euviiiuiiiiieiiiieiiee sttt sttt st
1.3.3.4. Adalet YaKIaSImI........coceiiiiiiiii e

1.4. LIDER-UYE ETKIiLESIM TEORISI HAKKINDA YAPILAN
CALISMALAR ...ttt sttt st teeneenne e e aneenrees

ORGUTSEL ADALET .......c.cooiiiiiiiniinciesiseeiesie s
2.1. ADALET, ORGUTSEL ADALET KAVRAMLARI VE ORGUTSEL
ADALET ILE ILGILI KURAMSAL YAKLASIMLAR ......cccccovviviiiiiieieiennns

2.1.1. Adalet Kavrami.......ccoouiiiiiiiiiiiecieie e
2.1.2. Orgiitsel Adalet KAVIAMI.........ccccevevviiriieieiiiccreee e,
2.1.3. Orgiitsel Adalet Ile Tlgili Teorik Yaklasimlar...........c.ccoceviverrirererrinennne,
2.1.3.1. Reaktif Igerik TEOTler ... ..ccvevevevieeeeieeeie e,
2.1.3.2. Proaktif Igerik TEOTIIEri. . ..vvrererecereceeececececeeeeeee e
2.1.3.3. Reaktif Stire¢ Teorileri.......ccovviiiiiiiiiiiiiii e
2.1.3.4. Proaktif SUre¢ Teorileri......coiviiiiieiiiieiiiie e
2.1.4. Orgiitsel Adalet BOYULIAT...........ccccocveviveirieireiireescseese e,
2.1.4.1. Dagitimsal Adalet........ccocoveriiiieni e



2.1.4.2. islemsel (Prosediirel) Adalet..........c.ccovevvrrereerieieeeesesssesesneens 37

2.1.4.3. Etkilesimsel Adalet ..........ccccooiiiiiiiiiiiic e 39
2.1.5. Orgiitsel Adalet Hakkinda Yapilan Calismalar ...........ccccoeeeivievercnnnne, 40
2.2. ORGUTSEL ADALET ILE LIDER-UYE ETKILESIMI ILISKiSI VE KONU
HAKKINDA YAPILAN CALISMALAR .....ooiiiieee e 41
2.2.1. Orgiitsel Adalet Ile Lider-Uye Etkilesimi IlisKiSi......c.cocovveereerererererennne, 41

2.2.2. Orgiitsel Adalet ve Lider-Uye Etkilesimi Hakkinda Yapilan Calismalar. 43

UCUNCU BOLUM

IS TATMINI VE iISTEN AYRILMA NIYETI.........cooooviiiiiicicceeeceeeee 46
L IS TATMINI ..ottt sttt 46
3.1.1. Is Tatmini KaVIAmI......cccooivvevieeeiiceiieeee et 46
3.1.2. Is Tatmininin ONemi........cccccveveveiereieeiee e st 49
3.1.3. Is Tatminini Etkileyen Etmenler..........ccccooevveeiieeverieersseseeeeeieseseenan, 50
3.1.3.1. Is Tatminini Etkileyen Kisisel Etmenler.........cccocoovevvrerevincernennn. 50
3.1.3.2. Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Etmenler ............cccecvvvverireveriirennnn, 52
3.1.5. Is Tatmini Ile Lider-Uye Etkilesimi Iliskisi ve Konu Hakkinda Yapilan
L0 13 00 1 1 PP PP RUPPR 53
3.1.6. Is Tatmini Ile Orgiitsel Adalet Iliskisi ve Konu Hakkinda Yapilan
CalISMAlATr ... 54
3.2 ISTEN AYRILMA NIYETI ..ottt 56
3.2.1. Isten Ayrilma Niyeti KaVrami ........ccccccoieeveveiiieierereeseeeeeeess e 56
3.2.2. Isten Ayrilma Niyetinin Onemi .........cccooceviveriiiiieeiieeeceeeeeece e 57
3.2.2.1. Orgiitler Agisdan Onemi ............ccccvveveviireirircreieesseeeseee e, 57
3.2.2.2. Calisanlar A¢1sindan ONemi .........ccoovevvvvveveeneeeeeeeeeeeesses s 58
3.2.3. Isten Ayrilmanin Niyetinin Nedenleri ..........c.cocoooverereniecreresninieeerenan, 58

3.2.4. Isten Ayrilma Niyeti ile Lider-Uye Etkilesimi iliskisi ve Konu Hakkinda
Yapilan CaliSmalar ........ccooiiiiiiiiiii e 60
3.2.5. Isten Ayrilma Niyeti ile Orgiitsel Adalet Iliskisi ve Konu Hakkinda
Yapilan CaltSmalar ........occeiiiiiiiiiiiiiie e 61
3.2.6. Is Ayrilma Niyeti Ile Is Tatmini Iliskisi ve Konu Hakkinda Yapilan
CalISMALAT ... 61

Vi



DORDUNCU BOLUM

LIDER-UYE ETKILESIMININ, IS TATMINI VE ISTEN AYRILMA NIYETI
UZERINE ETKIiSINDE ORGUTSEL ADALETIN ROLU: HATAY’DA BIiR

ARASTIRMA ...ttt sttt sbe et esbe e e be e sbeeabeesaneas 64
4.1. ARASTIRMANIN AMALCIH ...t 64
4.2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER ........cccccecovvviiieiieeeecee e, 67
4.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEM .......c.cccoovevieierirercecreeenenen, 73
4.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI.....cooiiiiiiie e 74
4.5. VERI TOPLAMA YONTEMI......coviiiiiniiniiiisinneeessssessssseiees 74
4.6. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI..........c.cccouene.... 77

4.6.1. Demografik Verilerin Degerlendirilmesi..........cccooveririviiieniiiinicnieee 78
4.6.2. Gegerlilik ve Giivenirlik Analiz Sonuglart .........ccoocveviiiiiiiiniieniceee, 81
4.6.2.1. Glivenirlik ANalizi.........cccoeiiiiiiiiiiiiec e 81
4.6.2.2. FaKtor ANaliZi.......cccoiiiiiiieiiciieee s 82
4.6.3. KOrelasyon ANAIZI ........c.ccueiiieiiiiieiessiie e 90
4.6.4. Yapisal Esitlik Modeli.......ccccooiiiiiiiiiiiiiicccice e 92
4.6.5. Aracilik ANalIZITT ...cc.eviiiiiiiiie e 94
4.6.6. Farklilik ANaliZIeri.......cocviiiiiiiiiiiieee e 97
4.6.6.1. SektOre GOTE t TEStL ..vvveiieieiiiieiiiie e 97
4.6.6.2. Cinsiyete GOTe t TeSt......cveieiirieiiiiiieree e 98
4.6.6.3. Medeni Duruma GOTe t Test .....cccverieieiieiiiieiieiie e 99
4.6.6.4 Egitim Durumuna gore Anova Testi.........c.ceviiiiiiniiiiciiniiieenn, 100
4.6.6.5. Model Farkliliklart Analizi ........cccocovviiiiiiiiiiiiee e 104
4.6.7. Etkilesim ANalizIeri ........cocuiiiiiiiiiiciie e 107

TARTISMA VE SONUC

TARTISMA ..o e e s s s ee s ee s ee s ee s ee s es e ee s eeseeeseees 113
1010 OO 117
KCAYNAKCA oo e e ee e ee s ese e s ee s eeeseeneeeees 119

vii



EK L ANKET oot
Ek 2: ETIK KURUL DEGERLENDIRMESI

Ek 3: YAPISAL ESITLIK MODELI ISTATISTIK SONUCLARI .....................

viii



TABLOLAR LISTESI

Sayfa
Tablo 1: Likert’in Sistem 4 Modeli...........oooiiiiiiiiiiie 8
Tablo 2: Fiedler’in Liderlik Stilleri Diyagrami...............cocoooiiiiiiiiiiiiiinnan.n 9
Tablo 3: Calisanlarin Demografik Ozellikleri Ile lgili Veriler.......................... 77
Tablo 4: Olgeklerin Tanimlayict Istatistikleri..............oeeiiiiiiiiiiiieienn. 78
Tablo 5: Olgeklerin Giivenirlik Analizleri Sonuglart....................occoeeviiiiin.., 81
Tablo 6: Faktor ANaliZi.........o.oiuiiiiiii e 83
Tablo 7: Modelin AVE, CR ve Alfa Degerleri..........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiieiennn, 88
Talo 8: Korelasyon Analizi Sonuglari..............oooeiiiiiiiiiiiiiiiieeieeea, 90
Tablo 9: Aractlik I¢in SODEl TeSt. .. ..uovneen e 94
Tablo 10: Hipotezlerin Kabul veya Red Durumlart......................ooooiiiinnn.n. 94
Tablo 11: Sektor Degiskenine Gore t Testi Sonuglart................oooiii.. 95
Tablo 12: Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglart..............c..ooooiiie. 96
Tablo 13: Medeni Durum Degiskenine Gore t Testi Sonuglart.......................... 98
Tablo 14: Egitim Durumuna Gore Anova Testi Sonuglart..................c.ooooiii. 99
Tablo 15: Egitim Diizeyine Gore Posthoc Testi Sonuglart....................co 101
Tablo 16: Cinsiyet Agisindan Model Farkliliklari....................o.ooiiiiinnn., 103
Tablo 17: Sektor Ac¢isindan Model Farkliliklart.................oooonn. 103
Tablo 18: Medeni Durum Agisindan Model Farkliliklart........................o...... 104
Tablo 19: Egitim Durumu Ag¢isindan Model Farkliliklari...................coo.. 105
Tablo 20: Egitim Durumu Agisindan Model Farkliliklart.............................. 105
Tablo 21: Egitim Durumu Ag¢isindan Model Farkliliklart..................oo. 105

Tablo 22: igsel Is Tatmini ile Egitim Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi.107
Tablo 23: Orgiitsel Adalet ile Tecriibe Etkilesiminin I¢sel Is Tatminine Etkisi.....108

Tablo 24: Orgiitsel Adalet ile Egitim Etkilesiminin i¢sel Is Tatminine Etkisi....... 109
Tablo 25: Lider-Uye Etkilesimi ile Medeni Durum Etkilesiminin Igsel Is Tatminine

EKIST. et 110
Tablo 26: Birinci Diizey DFA Regresyon ve Kovaryans Sonuglari................... 150
Tablo 27: Ikinci Diizey DFA Regresyon ve Kovaryans Sonuglart..................... 151
Tablo 28: Model Regresyon ve Kovaryans Sonuglart...............c..coooiiin.n 152



Tablo 29: Lider-Uye Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi Model Regresyon

SOMUGIATL. ...t 154
Tablo 30: Orgiitsel Adaletin Aracilik Etkisi Model Regresyon Sonuglari............ 154
Tablo 31: Igsel is Tatmininin Aracilik Etkisi Model Regresyon Sonuglari.......... 155



SEKILLER LIiSTESI

Sayfa
Sekil 1: Blake ve Mouton™un Yonetim Stili Matriksi...................ooooiin, 7
Sekil 2: Liderlikte Dikey Ikili Baglantt Modeli................ccccoevviiiiiiniiiiinan, 19
Sekil 3: Arastirma Modeli.........oooiiniiii i, 67
Sekil 4: Birinci Diizey DFA SONUCU........ooviiiiiii e, 85
Sekil 5: Tkinci Diizey DFA SONUCU. .. .. ...ouieiieii e, 87
Sekil 6: Teorik Model Gegerlilik Sonucu.............oooiiiiiii i 91
Sekil 7: Lider-Uye Etkilesiminin isten Ayrilma Niyetine Etkisi......................... 92
Sekil 8: Orgiitsel Adalet Aracilik Modeli................oeevneiieeiiieiieiiieeieenn ., 93
Sekil 9: I¢sel Is Tatmini Aracilik Modeli..........ouveeesin e 93

Xi



GRAFIKLER LiSTESI

Sayfa
Grafik 1: i¢sel Is Tatmini ile Egitim Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine
1 106
Grafik 2: Orgiitsel Adalet ile Tecriibe Etkilesiminin Igsel is Tatminine Etkisi...... 107
Grafik 3: Orgiitsel Adalet ile Egitim Etkilesiminin I¢sel Is Tatminine Etkisi........ 108
Grafik 4: Lider-Uye Etkilesimi ile Medeni Durum Etkilesiminin igsel Is Tatminine

EAKIST. .t

xii



LMX
vd.

vb.

SPSS
AFA
DFA
KMO
AVE
CR
YEM
r>(CMIN)/df
GFlI

CFl
RMR
RMSEA

S.S.

p

B
B

Ort.
std.

7

KISALTMALAR

Hipotez

Lider-Uye Etkilesimi

Ve digerleri

Ve benzeri

Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paket Programi
Acimlayici Faktor Analizi
Dogrulayict Faktor Analizi
Kaiser-Meyer-Olkin

Ortalama Agiklanan Varyans

Kritik Oran
Yapisal Esitlik Modeli

Ki-Kare Uyum Testi
Iyi Uyum Indeksi

Karsilastirmali Uyum Indeksi
Ortalama Hatalarin Karekokii
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii
Standart Sapma

Anlamlilik diizeyi

Standardize Beta Katsayisi
Standardize olmayan Beta Katsayisi
Ortalama

Standart

Test Istatistigi

Xiii



GIRIS

Glinlimiizde orglitlerde c¢alisanlarin  verimliliginin ve is tatminlerinin
arttirilmasinda liderlik davraniglart 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica liderlik
davraniglarinin  Orgiitlerdeki uygulamalarda adalet algisin1 saglayacak sekilde
gerceklestirilmesi de gerekmektedir. Calisanlarin liderleri ve orgiitleri ile ilgili olarak
olumlu diisiinceler beslemesi, orgiitsel adalet algisinin yiiksek oldugu hakkinda da
ipucu verebilmektedir. Calisanlar ve lider arasinda kurulan iliskilerin kalitesi
yiikseldik¢e, amaclara ulasma diizeyi de kisitli zamana ve kaynaga sahip olunsa bile is
tatminini arttirabilmektedir.

Liderlerin orgiitii yonetirken sahip oldugu duygulart ve kisisel 6zellikleri
calisanlariyla farkli iletisim kurmalarini etkileyebilmektedir. Lider-liye etkilesimi
olarak adlandirilan bu etkilesim bireylerin davranis ve tutumlari {izerinde olumsuz
etkilere neden olabilmektedir. Bu durumda ¢alisanlarin pozitif ve iiretken davranis ve
tutumlara sahip olabilmesi lider-iiye etkilesiminin de olumlu olmasina baghidir.
Liderlerin takim {iyelerinin duygusal yoniinii sekillendirmede 6nemli roliiniin ve
etkisinin oldugu kabul edilmektedir. Liderde mevcut olan duygunun ¢alisanlarin
algisina etkisi oldugu disiiniildiigli zaman lider-iiye etkilesimi de ortaya ¢ikmis
olacaktir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).

Graen ve Uhl-Bien’e gore (1995) lider-iiye etkilesimi saygi, giiven ve sadakat
gibi nitelikleri ifade etmektedir. Bir orgiitte lider-liye etkilesimi derecesi ylikseldikge,
lider ve iiyeler arasindaki giiven, destek ve sadakatte yiiksek olacaktir. Bu durumda
orgilit icerisinde bu degerlere en basta lider tarafindan 6nem verilmesi ve bu degerlerin
temel alindig1 adaletli bir sistemin olusturulmas: gerekmektedir.

Orgiit igerisinde bicimsel rollere baglh kalinarak kurulan iligkiler, orgiit ici
performansin ve is tatmininin artmasi i¢in yeterli olmamaktadir. Hizli ve siirekli
degisimin yasandig1 bir ¢evrede faaliyet gdsteren orgiitlerde basariya getirecek olan
orgiit yapisinin, lider-iiye etkilesimin olumlu bir sekilde yasandigi ve orgiitsel adalet
algisinin ¢alisanlar tarafindan olumlu hissedildigi sekilde olusturulmasi 6nemlidir.

Orgiitlerde lider-iiye etkilesimini, is tatminini ve orgiitsel adalet algisini

etkileyen unsurlarin neler oldugunun belirlenmesi ve bilinmesi 6nem tasimaktadir.



Lider-iiye etkilesiminin orgiit ¢alisanlarinin is tatminini ve Orgiitsel adalet algilarin
nasil ve hangi yonde etkiledigini belirlemek bu ¢alismanin konusunu olugturmaktadir.
Bu ¢alismada daha 6nceki arastirmalara dayanarak lider-iiye etkilesiminin, is tatmini
ve isten ayrilma niyetine olan etkisinde Orgiitsel adaletin araci rolii olup olmadig
belirlenmeye calisilmigtir.

Buna gore calismanin birinci boliimiinde; liderlik kavramina, teorilerine,
yaklasimlarina, lider-liye etkilesim teorisine ve teoriye yonelik yurt i¢inde ve yurt
disinda yapilan ¢alismalara yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimde; adalet kavramina, orgiitsel adalet kavramina,
oOrgiitsel adalet teorilerine ve boyutlarina, orgiitsel adalet ve lider-liye etkilesimi
iligkisine ve konu hakkinda yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan caligmalara yer
verilmistir.

Calismanin tigiincii boliimde; is tatmini kavramina, 6nemine, is tatminine etki
eden etmenlere, is tatmini ve lider-iiye etkilesimi iliskisine, is tatmini ve orgiitsel adalet
iliskisine ve bu konular hakkinda yurt i¢inde ve yurt diginda yapilan ¢aligmalara yer
verilmistir. Bunlarin yani sira; isten ayrilma niyeti kavramina, dnemine, nedenlerine,
isten ayrilma niyeti ve lider-liye etkilesimi iligkisine, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel
adalet iliskisine, isten ayrilma niyeti ve is tatmini iliskisine ve bu konular hakkinda
yurt icinde ve yurt diginda yapilan ¢alismalara da boliimde deginilmistir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde ise; yazin taramasi kapsaminda, lider-liye
etkilesiminin, i tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde orgiitsel adaletin araci
rolliniin belirlenmesi amaglanmis ve bu amaca yonelik bir arastirma modeli test
edilmistir. Arastirmanin bu boliimiinde yer alan sonu¢ kisminda bulgular daha 6nce
yapilan akademik caligsmalarla desteklenerek tartisilmis sonrasinda ise yeni yapilacak
akademik caligmalara, calisanlara, devletin ve isletmelerin politika gelistirici ve

uygulayicilarina yonelik 6neriler sunulmustur.



BIiRINCI BOLUM
LIiDER-UYE ETKILESIiMI

1.1.LIDERLIK KAVRAMI

Insanlar tek baslarma ulasamayacag: ihtiyac ve hedeflerini belirlerken kendisi
ile birlikte hareket edebilecek ve is paylasimi yapabilecek kisilerle gruplar
olusturmaya calismaktadirlar. Bu gruplar1 yonlendiren, kisileri bir amag dogrultusunda
sevkle caligtirabilen, orgiitleyip planlar1 yoniinde harekete geciren kisiler lider olarak
tanimlanmaktadirlar (Ceylan, 1997).

Liderlik kavrami ¢esitli sekillerdeifade edilmeye c¢alisiimigtir. Bu konuda
ortaya atilan tanimlar gdzden gecirildiginde tanimlarin ortak noktalarinin genellikle
ayni oldugu goriilmektedir. Bu ortak noktalar; amag, bir grup insan ve bu grubu o amag
dogrultusunda yonlendirebilecek ve organize edebilecek bir liderdir. Lider sonuca
ulagmada liderlik roliinii iizerine alan kisidir. Bu rol, tiyelerin hedeflerine ulasmalarina
yardimer olacagimi diisiinmelerinden dolayi, lideri takip etmeyi kabul etmeleri ve
liderin ilk etkilesimi ve eylemi baglatan olmasindan kaynaklanmaktadir (Koontz vd.,
1980).

Liderlik kendi arzusunu ve amacini bagkalarina, onlarin sevgi, saygi, giiven ve
bagliliklarin1 kazanarak, kabullendirme yetenegidir (Koknel, 1995; Erkal, 2001; Celik,
2010).Liderlik, insanlar1 ortak bir amaca yoneltme kapasitesi ve istegidir (Koknel,
1995; Erkal, 2001).

Bagka bir tanima gore liderlik; bir yonetim giicii veya pozisyonun fonksiyonu
olmanin yani sira “bir amaci bagkalarmda istek uyandirarak ve kabullendirerek
yaptirabilen kisi” olarak tanimlanan lider ile izleyicileri (grup iiyeleri) arasinda belirli
sartlarda meydana ¢ikan ve etkilesim olarak adlandirilan karsilikli iligkilerin bir
fonksiyonu olarak degerlendirilmektedir (Koknel, 1995; Erkal, 2001).

Liderlik siirecinin temeli, liderlik roliinii istlenecek kisinin diger kisileri
etkileyebilmesidir. Bir kisinin liderlik roliinii iistlenebilmesi i¢in resmi yetkiler
yiiklenmis bir pozisyonda gorev almasi zorunlulugu yoktur. Resmi yetkiler yiiklenmis
bir pozisyonda gorev almadigi halde bir grup tarafindan izlenen liderlerin varliginin

yaninda, resmi yetkiler yiiklenmis bir pozisyonda gorev aldigi halde yetkilerini



kullanamayan ve bu nedenle de bir grup tarafindan takip edilmeyen liderler de
bulunmaktadir. Bir liderin resmi yetkilerle yiikklenmis bir pozisyonda gorev almasi
ancak s6z konusu liderin gii¢ kaynaklarmi fazlalastirabilir (Kogel, 2003). Ayrica,
liderlik roliinii istlenme sadece orgiitlerin iist kademelerindeki yoneticilere 6zgii bir
durum degildir. Bir grupta iist kademelerde ¢alisanlar liderlik 6zelligi gosterebilirken,
alt kademelerde calisanlar arasindan da liderlik 6zelligi iistlenenler olabilmektedir. Iki
liderlik arasindaki fark gruplarindaki izleyici sayisi, ulasmaya calistiklart hedeflerin
kalitesi ve i¢inde bulunduklar1 ortamlarin kosullaridir. Bu anlamda liderlik siireci her
iki durumda da farkl degildir (Kogel, 2003).

Orgiitlerin basarili olmasinda énemli bir rol oynadig kabul edilen liderlerin
kimler oldugu ya da liderlik 6zelliklerin neler oldugunu inceleyen bir¢ok aragtirma
yapilmis ve ¢esitli kuramlar gelistirilmistir (Koknel, 1995; Erkal, 2001).

Ozellikler teorisi ile baslayan liderlik ¢alismalari, davranissal teoriler ve
durumsal teoriler ile devam etmis ve ilerleyen donemlerde de bu ¢alismanin konusu
olan lider-tiye etkilesimi teorisi bu caligmalara eklenmistir. Asagida sirasiyla bu

teorilere yer verilmistir.

1.2.LIDERLIK TEORILERI VE YAKLASIMLARI
1.2.1.Liderlik Teorileri

Basarili liderlik 6zelliklerinin ne olmasi gerektigi ile ilgili olarak yapilan birgok
teorik ¢aligmada ¢esitli siniflandirmalar yapilmistir. Bu siniflandirmalara gore liderlik

teorilerini dort ana grupta toplamak miimkiindjir.

1.2.1.1.0zellikler Teorisi

Liderlik konusunu agiklamaya yonelik gelistirilen ilk yaklasimdir. Liderin
basarisinin kendi ozelliklerinden kaynaklandigini savunan bir teoridir. Bu teoride,
liderlikte ilk planda liderin 6zelliklerine 6nem vererek, liderin kisisel ve fiziksel
ozelliklerini tespit etmeye yonelik arastirmalarda bulunulmustur. Ancak arastirmacilar
bu konuda liderlik 6zellikleri ile ilgili olarak goriis birligine varamadiklarindan tam bir
sonug elde edememislerdir. Bunun nedeni, orgiit igerisindeki gruba dahil olan diger
tyelerin  dikkate alimmamasidir. Lider ile gruptaki diger tyeler veya

izleyenlerarasindaki etkilesim ile liderin roliinii tistlendigi ortamin kosullarindaki



degisiklikler ve belirsizlikler liderin basarisi tizerinde 6nemli birer etkendir. Bu teoriye
gore cesitli 6zelliklere sahip kisiler ilgili kisilere ve grup amaglarina gore etkin birer
lider olabilmektedirler (Hicks, 1975; Eren, 2000).

Yapilan arastirmalarda etkin olan liderlerin birbirleri ile ortak o6zellikler
tasimadiklart gézlenmis, ayn1 zamanda grup tiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden
daha fazlasini gosterenler olmasina karsin lider roli iistlenmek iizere bir girisimde
bulunmadiklar1 gorilmistiir. Karsilasilan bu durumun 6zellikler teorisiyle
celismesinin  yaninda teoride lider-liye etkilesimini ve ortam sartlarindaki
farklilasmay1 g6z oniine almamasi bakimindan eksiklikler bulunmaktadir (House ve

Aditya, 1997).

1.2.1.2.Davramssal Liderlik Teorisi

Ozellikler teorisi yaklasiminin beklendigi gibi verimli ve etkin olmamast,
liderlik basarisinin  yalnizca liderin kisisel ve fiziksel ozelliklerine bagh
olamayacagininanlagilmasi, davranigsal liderlik teorisini gelistirmistir. Bu teori,
liderin kendisine Onem verdigi kadar izleyenleri de Onemsemesi temelinde
olugmaktadir. Davranig teorilerini gelistirmek ic¢in yapilan teorik c¢alismalarin
sonucunda degisik liderlik tiirleriortaya ¢ikarilmig ve bu tiirlerin aktif olup olmadiklari
arastirilmistir. Asagida, davranissal liderlik teorisini meydana getiren caligsmalara ve

bu caligsmalardaki liderlik davranislarina yer verilmistir.

1.2.1.2.1.0hio State Universitesi Calismalari

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde biiyiik rol oynayan Ohio State
Universitesi liderlik ¢alismalar1 1945°li yillarda baslamistir. Liderin davranis
bigimlerini tanimlamaya yonelik gelistirilmis arastirma sorulari, asker ve Sivil
yoneticilere sorularak c¢alismalar gergeklestirilmistir. Alinan cevaplarin analiz
edilmesi sonucunda liderin davranis bigimlerini belirlemede, kisiyi ve isi dikkate alan
liderlik boyutu olmak {izere ikili degigkenlerin etkili olduklar1 belirlenmistir.
Liderlerin davranig ve tutumlarinin da iki boyut etrafinda toplandig1 gézlemlenmistir
(Luthans, 1992).

Bu boyutlardan ilki kisiyi 6nemseme boyutudur. Liderin izleyenleri iizerinde

itimat etme ve saygi1 duygularini ortaya ¢ikarmasini, onlarla yakin iligkiler gelistirirken



takindigr davramiglarii ifade etmektedir. Bu boyut, liderin davraniglarinda
izleyenlerine 6nem verdigini gdstermektedir. ikincisi olan isi dikkate alma boyutu ise,
liderin gergeklestirmeyi hedefledigi amaglarin belirledigi zamanda tamamlanmasi igin
izleyenlerini organize etme, iletisim sistemini belirleme, is siirelerinin belirleme ve bu
yonde talimatlar vermeseklindeki davranislarini ifade etmektedir.

Liderlik degerlendirmelerinde hem kisiyi hem de isi dikkate alan ilk caligmalar
olmasindan dolay1 énemli olan Ohio State Universitesi ¢alismalarinin sonucuna gére,
liderin kisiyi dikkate alan ¢alismalarinin artmasi sonucunda devamsizlik ve is géren
devir hizinin azaldig1 goriilmis, isi dikkate alan ¢alismalarin artmasiyla daizleyenlerin

performans ve verimliliklerinin arttig goriilmiistiir.

1.2.1.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

Michigan Universitesi liderlik calismalar;, 1940’1 yillarin sonlarinda
baglamistir. Bu c¢alismalarda, performanslari farkli olan orgiitlerde liderlik
davraniglarinin da farkli olup olmadigini belirlemeye yonelik arastirmalar yapilmistir.
Yapilan calismalar sonucunda kisiye yonelik lider davranislar1 ve ise yonelik lider
davraniglar1 olmak tizere iki farkli boyutun ortaya ¢iktigi goriilmiistiir. Kisiye yonelik
lider davraniglarinda, izleyenlerin bilgi ve becerilerinin artmasi, ¢alisma kosullarinin
gelistirilmesi, yetki devri gibi izleyenlerin is huzurlarini etkileyen faktorlere 6nem
verilmektedir. Bunun tersi olarak, ise yonelik lider davranislarinda ise yapilan ise
onem verilmektedir. Isin yapilmas: sisrasinda liderler calisanlara cezalandirma ve
resmi otoritesini kullanmaktadir (Schermerhorn vd., 1997).

Bu arastirmalar, lider davranislarinin kigiye yonelik kismindan ise yonelik olan
karsit uca kadar genel olarak ele alindigindan Ohio State Universitesi
arastirmalarindan ayrilmaktadir. Ohio State Universitesi arastirmalar1 bir liderin hem
kisiye doniikk hem de ise doniik egilime yiiksek ya da diisiik seviyelerde sahip
olabilecegini one siirerken, Michigan Universitesi arastirmalar1 bir liderin kisilere
doniik egilim gosterdigi oranda iiretime doniik olmaktan uzaklasacagini One
stirmektedir.

Calismalarin sonucunda, birbirinden farkli u¢ noktalar olan kisiye yonelik
liderlik anlayisi ile ise yonelik liderlik anlayisindan kisilere yonelik liderlik anlayisinin

daha etkin olduguna karar verilmistir.



1.2.1.2.3.Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi (Managerial Grid)
Modeli

Yoneticilerin davranislarini agiklamada kullanilan bu yonetim tarzi matriksi
Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tarafindan gelistirilmistir ve kisilerarasi iligkilere
yonelik olmave iiretime yonelik olma olarak iki sekilde boyutlandirilmistir. Uretime
yonelik davranislarda bulunan yoneticiler isin basari ile sonu¢lanmasini hedeflemekte,
kisiye yonelik davranislarda bulunan yoneticiler ise ¢alisanlariyla iyi iliskiler kurmay1
hedeflemekte ve catismalardan kac¢inmaktadirlar. Bu iki boyutun her biri 1 (en
diisiik)’den 9’a (en yiiksek) kadar belirlenen 6lgekle hesaplanmaktadir. Bunun sonucu
olarak Sekil 1’de gosterildigi gibi bir matriks olusturulmustur (Newstrom ve Davis,
1993).
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Uretime iigi
Sekil 1: Blake ve Mouton’un Yo6netim Stili Matriksi (Managerial Grid). (Kaynak: Blake ve
Mouton, 1978’den aktaran, Newstrom ve Davis, 1993)

Yukaridaki matrikste gesitli yonetici tarzlar ortaya ¢ikabilmektedir. Matrikste
bes farkli sonug¢ goriilmektedir. Bunlardan ilki olan (1,1) yonetim tarzinda Orgiit
iyeliginin devam ettirilebilmesi i¢in yapilmasi gereken isi tamamlamada yeterli olan
en diisiik seviyede ¢abanin gésterilmesi yeterlidir. ikinci olarak (1,9) yonetim tarzinda
kalmaktadir. Diger bir tarz olan (5,5) yonetim tarzi yapilmasi hedeflenen isin
yogunlugu ile galisanlarin moralinin dengede tutulmaya calisildig: liderlik modelini

yansitmaktadir. Buna karsilik (9,1) tarzinda ise lider otoritesini kullanarak verimliligi



saglarken, insan iliskilerini minimum diizeyde 6nemsemektedir. Bu tarzda calisanlari
mutlu kilacak higbir uygulamaya yer verilmezken, c¢alisanlara bakis bir makineden
farksizdir. Son olarak (9,9) yonetim tarzi da g¢alisanlarin karsilikli giiven, saygi,
Ozgiiven ve dayanisma yoluyla etkin ve verimli bigimde orgiitsel basarilar gostererek,
yiiksek performans gosterdikleri yonetim tarzidir. Bu tarzin en iyi liderlik tarzi oldugu

iddia edilmektedir.

1.2.1.2.4.Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’ in Michigan Universitesi liderlik calismalarindan yola ¢ikarak
gelistirdigi bu modelde, aktif olan gruplarla aktif olmayan gruplari ayiran yapisal ve
davranigsal etmenlerle ilgili yapilan arastirmalarda yoneticilerin davraniglarini dort

grup altinda toplamistir. Her grup farkli varsayimlar ve davraniglar igermektedir. Bu

dort grupla ilgili bilgiler Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1
Likert’in Sistem 4 Modeli (Kaynak: Luthans, 1992)
Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni | (Istismara (Yardimsever (Katilmaci) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara | Calisanlara itimat | Hizmetgi- Kismen itimat eder | Tiim konularda
olan etmez Efendisiitimat ancak kararlarla itimadi tamdir
giiven anlayigi benimser | alakali kararlarda
s0z kendisindedir
2. Astlarin | Calisanlar is Calisanlar Calisanlar yeterince | Caliganlar biitiin
algiladigi | hakkindaki konulari | yeterince serbest [ serbest hissederler konularda
serbesti tartismada serbest | hissetmezler serbesttirler
degillerdir
3. Ustiin Calisanlarin is Bazi zamanlarda Bazi zamanlarda Her zaman
astlarla hakkindaki calisanlarin calisanlarin ¢alisanlarin
olan iliskisi | konularda diistincelerini sorar | diistincesini alir ve | diisiincesini alir,
diislincesini nadiren degerlendirmeye bunlari
alir calisir degerlendirir

Likert arastirmalar1 sonucunda, Sistem 1 ve Sistem 2 tarzlarinda yonetilen
calisanlarin verimlilik diizeylerinin Sistem 3 ve Sistem 4 tarzlarinda ydnetilen
calisanlardan az oldugu gériilmiistiir. Bu durumda calisanlara giivenmeyen ve s6z

hakki tanimayan bir yonetim tarzinin basarili olmadigini sdyleyebiliriz.



1.2.1.3. Liderlikte Durumsallik Teorisi

Durumsallik Teorisi, ideal liderlik davranislarinin iginde bulunulan kosul ve
durumlara gore degisebilecegini ve tek bir liderlik modeli olusturulamayacagini ileri
siirmektedir. Bu diisiince, durumsallik teorisini davranigsal teoriden ayirmaktadir.
Davranigsal teori hangi kosullarda hangi davranisin etkin olacagii belirtmeksizin
liderin ise yonelik davranis veya kisiye yonelik davranig gosterebilecegini One
stirmiistiir. Oysa durumsallik teorisi, her iki davranis tiiriiniin de belirli sartlarda etkili
olabilecegini iddia etmektedir. Buradan da anlasilacagi gibi durumsallik teorisi belirli
durumlarda hangi sartlarin Oncelikle ele alinmasi gerektigini belirlemeye ve bu
sartlarla uyumlu ideal liderlik tarzinin hangisi olabilecegini belirlemeyi amaglamistir

(Kogel, 2003). Asagida iki ayr1 durumsal teori modeli ele alinmustir.

1.2.1.3.1.Fred Fiedler’in Durumsallik Modeli

Fiedler’in Durumsallik Modelinde, tiim sartlarda gegerli ideal bir liderlik tarzi
olmayip, yasanilan sartlara gore etkili olabilecek cesitli tarzlar olabilecegi iddia
edilmistir. Bu liderlik tarzlarinin i¢inde bulunulan durumu etkileyecek etmenler lider-
tiye iligkileri, gorevin igerigi ve liderin yetkisidir. Lider-liye iligkileri liderin iiyelerce
benimsenme derecesini ifade etmekle beraber dost-diisman, destekleyen-tehdit eden
vb. bigimlerde olabilir. Goérevin igeriginden kastedilen hedef, sonug¢ ve karsilasilan
problemlere karsi ¢6ziim oOnerileri getirilip getirilmediginin agikga tespit edilip
edilmedigidir. Liderin yetkisiile kastedilen, bulundugu konumsonucunda elde ettigi

odiil, ceza, vb. yetkiler tizerindeki etkisidir.

Tablo 2
Fiedler’in Liderlik Stilleri Diyagrami (Kaynak: Can vd., 1984)

Lider- | Yiksek | Yiiksek | Yiksek | Yiiksek Diisiik Diisiik Diisiik Diisiik
Uye diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde

Mliskileri
Gorevin Net olarak Belirlenmemis Net olarak agiklanmis Belirlenmemis
Yapisi aciklanmig

Liderin | Yuksek | Disiik | Yiksek | Disiik | Yiksek Diistik Yiiksek | Disiik
Yetkisi diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde | diizeyde

Tablo 2’de goriildiigii gibi liderin ¢alisanlar tizerindeki etkisi 1. durumda en iist

seviyede, 8. durumda ise en alt diizeydedir. Fiedler’in liderlik teorisinin, uygulamaya



onemli bir katkilar sagladig1 yoniinde goriisler bulunmakla birlikte, modelin agirlikli
olarak akademik 6zellikli oldugu ve uygulayicilara fazla katki saglamadig: seklinde

onemli elestiriler de olmustur.

1.2.1.3.2.Amag-Yol Modeli

Liderlik analizinde gegerli olan ve basarili lider davranisi konusunda yapilan
arastirmalar sonunda House ve Evans’in gelistirmis oldugu yaklasimlardan birisi de
Amag-Yol modelidir. Bu modelde, liderin gosterdigi davranisin izleyenlerin
motivasyonu, doyumu ve basari seviyeleri lizerindeki etkisi agiklanmaya ¢alisilmigtir
(Ivancevich ve Matteson, 1990). Liderin 6ncelikli amaci, izleyicilerin motive etmek
ve istenilen hedefleri ger¢eklestirmesini saglamaktir. Hedeflenen ve gergeklestirilmek
istenenler ancak calisanlarin gorevlerini tamamlanmasiyla saglanmaktadir. Liderin
rolii amaglara giden yollaringalisanlar tarafindan agik¢a anlasilmasini saglamak,
amaglara ulasmadaki engelleri ortadan kaldirmaktir (Kegecioglu, 2003). Amag-Yol
Modeli’nde dort tip liderlik davramisindan s6z edilmektedir. Bunlardan ilki olan
otoriter liderlik davranisi lider, ¢alisanlara neyi nasil yapmalar1 gerektigi gibi konular
hakkinda teknik bilgiler vermektedir. ikinci olarak destekleyici liderlik davranisinda
lider calisanlariyla arkadascga iliskiler gelistirerek, ihtiyag ve isteklerine Gnem
vermektedir. Uciincii olarak katilmaci liderlik davramisinda lider is ile ilgili alnacak
kararlarda calisanlarin fikrini alarak ve bu fikirleri 6nemsedigini gostermektedir.
Dordiinciisii olan basartya yonelik liderlik davranisinda lider, 6nemli amaglar belirler
ve bu amagclarin basarilmasinda calisanlarin en yiiksek performansi gostermesini

bekleyerek, onlara amaglar1 basarabilecekleri konusunda gliven duymaktadir.

1.2.1.4.Dikey ikili Baglant1 Teorisi

Liderlik yaklasimlarinin ¢ogu, liderin amaclar1 yerine getirirken farkl
durumlarla karsilastiginda hangi davranis bi¢imini gostermesi gerektigi ile
ilgilenirken, lider ve ¢alisanin kisilik 6zellikleri arasindaki farkliliklar1 gz ontinde
bulundurmamistir. Bu teoride, liderin ¢alisanlarina ayni1 sekilde davranip
davranmadiklarin1 dikkate alinmadan, liderin tutum ve davranislarinin tiim ¢alisanlar
icin benzer olacagindan hareket edilmistir. Aslinda ¢alisma hayatindaki uygulamanin

bdyle olmasinin miimkiin olmadig1 bilinmektedir. Bu diisiinceden hareketle 1975
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yilinda Dansereau, Graen ve Haga tarafindan gelistirilen bu liderlik yaklagimai, liderin
calisanlarla iligkilerinin tiimiinii ayr1 ayr1 degerlendiren, lider-liye iliskilerinin
farklilagsmasi iizerinde durmaktadir.

Bazi1 arastirmacilar teoride Ongoriilen iliskinin iki yonlii  oldugunu
diisiindiiklerinden dolay;, bu model Lider-Uye Etkilesim Teorisi olarak da
adlandirilmaktadir (Liden ve Graen, 1980; Duchon vd., 1986; Baron ve Greenberg,
1989). Bir sonraki boliimde bu teori ayrintili olarak incelenecegi igin burada ayrintiya

girilmemistir.

1.2.2.Diger Liderlik Yaklasimlari

Calisma hayatindaki hizli degisim sonucunda, daha 6nceki yaklagimlardan elde
edilen bilgilerden yola ¢ikilarak liderlik ile ilgili yeni teori ve modeller gelistirilmistir.
Yakin zamanlarda ortaya ¢ikan ve gelistirilen, farkli boyutlar iizerinde yogunlasan

liderlik yaklagimlar1 asagidaincelenmistir.

1.2.2.1.Doniisiimcii Liderlik

Dontistimcti liderlik, yenilige ve degisime acik olmay1 gerektiren bir liderlik
tarzidir. Bu nedenle de gelecekte ulagilmak istenilen amag ve hedefleri belirlemeyi ve
bunu izleyicilere kabul ettirmeyi  gerektirir.  izleyicilerin  basarilarm
arttirabilmelerinde motivasyonun 6nemli oldugunu savunmaktadir.

Doéntistimeti  liderler, izleyicilerin yeteneklerini ortaya c¢ikarmalarini,
kendilerine olan gilivenlerini artirmalarini ve bdylece ihtiyaglarini, inanglarini, deger
yargilarin1 degistirmek suretiyle hedeflere ulasmada daha verimli olmalarini saglarlar.
Dontigiimeti liderler, kavramsal diisiinen, degisiklige agik olan, ikna edebilme yetenegi

olan ve amag¢ olusturabilen kisilerdir (Eyal ve Kark, 2004).

1.2.2.2.Karizmatik Liderler

Karizmatik lider, izleyicilerini kendi istedigi yonde davranmaya sevk
edebilecek oOzelliklere sahiptir. Bu tarz liderlerin, her zaman gelecekte varmak
istedikleri noktalar1 ve amaglar1 belirlidir. Giiglii olduklar1 6zelliklerinin farkindadirlar

ve bu 6zellikleri lizerine yatirim yapar ve gelistirirler (Kreitner ve Kinicki, 1998).
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Karizmatik liderlerin, izleyenleri motive etmede, izleyenlerinin fedakarlikta
bulunmalarinin saglayarak belirlenmis amaglara ulagabilmek i¢in gerekli calisma

performansinin  iizerinde bir performans  gdsterebilmelerini  sagladiklari

belirtilmektedir (House vd., 1991).

1.2.2.3.Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik; gelecekle ilgili 6ngoriide bulunarak sartlara uygun stratejik
yonetim seklini belirlemek, bu yonetim sekline uygun sartlar1 olusturabilmek ve bu
yonetim seklini uygulayabilmek icin diger yonetici ve grup iiyelerine gerekli yetkileri
vermektir. Aynm1 zamanda i¢inde bulunulan zamanin kosullarina uygun rekabet
ortamina gore hareket ederek gerekli degisim sartlarina uygun hareket etmektedirler.

Stratejik liderlik sadece oOrgiitiin list diizey yoneticileriyle ilgili olmasi
yoniinden diger liderlik tiirlerinden ayrilmaktadir. Bu liderlik tiirii i¢inde bulunulan
grubu i¢ine almakta ve onlar igin gegerli olmaktadir. Ayni1 zamanda stratejik liderlik
oOrgiitiin kiiltiirtind, stratejisini ve yapisini etkilemektedir (Rowe, 2001; Hinterhuber ve
Friedrich, 2002).

1.3. LIDER-UYE ETKILESIM TEORISi

Yukarida ele alinmis olan liderlik konusunda gelistirilen teorilerin ve
yaklasimlarin ¢ogu liderin otoritesini 6n planda tutacak o6zellikleri ve davranislar
aragtirarak lideri temel almaktadir. Bu oOzellikleri ve davranislari temel alan
caligmalarin ¢ogu, tiim ¢alisanlarin benzer 6zelliklere sahip olduklarini ve bu nedenle
liderin ¢alisanlarinin tiimiiyle kurdugu iliskilerdeki davraniglarinin benzer oldugunu
varsaymigtir. Oysaki liderligin etkili olmasi, lider-iiye iliskilerine de baglidir (House
ve Aditya, 1997). Orgiitte bulunan ¢alisanlarin her biriyle liderin kurdugu dikey ikili
iliskilere odaklanmak, liderin c¢alisanlar1 lizerindeki etkisini anlamanin farkli bir
yoludur (Dansereau vd., 1975). Baslangigta Dikey Ikili Baglant1 Teorisi olarak ortaya
¢ikan ve sonralar1 Lider-liye etkilesimi olarak kabul goren bu yaklasim liderin her bir
calisani ile kurdugu ikili iligkilere odaklanmaktadir (Dansereau vd., 1975). Diger
liderlik teorilerinden fark: ise liderin, biitiin ¢alisanlarin benzer 6zelliklere sahip

olmadigimi distlinerek, liderin biitlin calisanlarina esit sekilde davranmadigini
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varsaymaktadir (Breukelen vd., 2006; Dansereau vd., 1975; Gerstner ve Day, 1997,
Graen ve Uhl-Bien, 1995).
Bu boliimde Lider-iiye etkilesim teorisinin kavramsal cercevesi ve teorik

temelleri, teorinin gelisim siireci ve bu teoriyle ilgili yapilan ¢alismalar incelenmistir.

1.3.1. Lider-Uye Etkilesim Kavrami

Liderlik teorileri genellikle, liderin grubun tiyelerinin geneline yonelik tek bir
liderlik davramisinda bulunuldugunu varsaymaktadir. Ozellikler teorisi, davranissal
liderlik teorisi ve liderlikte durumsallik teorisi bu goriisii kabul etmektedir. Lider-iiye
etkilesimi teorisi ise liderin gruptaki tim tiyelerle tek bir liderlik davranisiyla
etkilesimde bulunmadigini ileri stirmektedir.

Lider-iiye etkilesimi modeli, liderin pozisyon giiciinii hangi sartlarda ve hangi
yonde kullanarak liderin nasil farkli c¢alisanlarla farkli iliskiler gelistirdigini
aciklamaktadir. Bu modelde liderin orgiitteki farkli iyelere farkli bicimde davrandigi
ve tiim tyelere karsi tek bir liderlik tarzi gostermediginden hareket edilerek, liderin
izleyicilerinin her biriyle nasil farkli iligkiler gelistirebildigi konusu tizerinde
durulmustur. Her lider-iiye ikilisi, bir dikey ¢ift olarak ifade edilmistir. S6z konusu bu
model, lider ile izleyiciler arasindaki iligkilerden yola ¢ikarak, bire bir dikey iliskileri
incelemeye yonesmislerdir (Nortcraft ve Neale, 1990; Dierendonck vd., 2002; Varma
vd., 2005).

Lider-iiye etkilesim modelinin gelistiricileri olan Dansereau, Graen ve Haga
(1975) liderin bir grubu bir biitiin olarak goriip, ¢alisanlarin tiimiine ortalama bir lider
davranig tarzi ile davranmasinin ancak bu grubun is ile ilgili tutum, beceri ve basarilari
acisindan homojen bir 6zellik gostermesiyle miimkiin olabilecegini 6ne siirmiislerdir.
Grup tiyelerinin bahsi gegen boyutlar agisindan farkliliklarinin dikkate alinarak, lider
ile grubun tiimii arasindaki iliski yerine, lider ile her bir iyenin olusturdugu dikey ikili
iligkilerinin ayr1 ayr1 incelenmesinin daha akilc1 ve verimli olacagini 6ne stirmiiglerdir.

Liden vd., (2008) lider-iiye etkilesimini, list yonetici ve ona dogrudan bagimli
olanlar arasindaki duygusal destegin ve degerli kaynaklarin degisim derecesi olarak
tanimlamaktadir. Baska bir deyisle, bu tanim her iki tarafin karsilikli sosyal degisim
stirecine girme derecesini de 6lgmektedir. Liden vd. tarafindan da yiiksek lider-iiye
etkilesimi ortak giiven, saygi ve sorumluluk diizeylerinin artmasina yol agmaktadir.

Giglii lider-liye etkilesimi lider ile izleyenleri arasinda yiiksek diizeyde giiven ve
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destek olarak karakterize edilirken, ayn1 zamanda is tanimlariin 6tesinde hem maddi
hem de maddi olmayan faydalarin degisimini de ifade etmektedir (Ilies vd., 2007,
Liden vd., 2008).

Lider-iiye etkilesimine gore, bir liderin ¢alisanlarinin her biri ile kuracag farkli
ikili iligkileri ve kurulan bu ikili iligkilerin niteligi, liderin ¢alisanlarina davranis seklini
yansitmaktadir (Burns and Otte, 1999). Lider g¢alisanlarinin bir kismui ile karsilikli
giivene, etkilesime ve saygiya dayanan iliskiler gelistirmektedir (grup igi tiye); diger
bir kismi ile de geleneksel yonetim yaklagimini benimsemektedir (grup dis1 iiye). Grup
ici lyeler grup dis1 iiyelere gore liderlerinden daha fazla ilgi, bilgi, etki ve giliven
gormekle birlikte liderleriyle daha ¢ok iletisim kurabilmektedirler (Dienesch ve Liden,
1986; Kegecioglu, 2003; Liden ve Graen, 1980; Zel, 2006). Buradan yola ¢ikarak
Lider-tiye etkilesimi teorisi’nde, liderlerin ¢alisanlariyla kurduklart ikili iliskilerin
niteligi tizerine odaklanilmis ve bunun sonucunda daha 6nce yapilmis olan liderlik
aragtirmalarindan daha fazla olumlu orgiitsel ve bireysel sonuglar ortaya ¢ikacag ileri
strilmistiir (Burns ve Otte, 1999).

Lider-iiye etkilesimi teorisini diger liderlik teorilerinden ayiran temel farklilik,
bu teorinin lider-tiye arasinda olusmus karsilikli etkilesime odaklanmasidir. Her bir
lider-iiye ¢ifti arasinda farkli yapilarda etkilesimlerin mevcut oldugu ve bu
etkilesimlerin grup iiyelerinin isten ayrilma niyetleri, is performanslari ve is tatminleri
tizerinde belirleyici bir dzellige sahip olduklarini ifade edilmektedir. Bunlardan farkli
olarak lider-iiye iligkilerinin lider destegi, mevcut ise harcanan enerji ve zaman
miktari, liderin ¢alisan1 dikkate almasi, karar vermeye katilma ve is davranislari ile de
iligkili oldugu saptanmistir (Case, 1998).

Literatiirde lider-liye etkilesiminin doniistimsel (Wang vd., 2005), moral (Gu
vd., 2015), hizmetkar (Liden vd., 2008; Newman vd., 2017) ve etik liderlik
(DeConinck, 2015; Walumbwa vd., 2011) gibi yeni liderlik davraniglar1 arasinda
pozitif yonlii ve iliskili oldugu da iddia edilmektedir. Ayrica yeni liderlik yaklagimlari
liderlik davraniglarinin izleyenler iizerindeki etkisini is performansi, yaraticilik ve
orgiitsel vatandaslik (Harris vd., 2014) davranisi gibi is ¢iktilartyla iligkilendirerek
lider-iiye etkilesiminin araci olup olmadigini da bulmaya ¢alismiglardir (Newman vd.,
2017).

Lider-iiye etkilesimi teorisini bilinen liderlik teorilerinden farkli olan genel dort

ozelligi agagidaki gibidir:
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e Lider-iiye etkilesimi teorisi, lider-iiye arasindaki ikili iliski kavramini liderligin
bir parcas1 haline getiren tek liderlik teorisidir.

e Lider-iiye etkilesimi teorisi, liderlikte iletisimin 6nemini dne ¢ikarmaktadir.

e Lider-iiye etkilesimi teorisi, az veya ¢ok katki saglamis ¢alisma gruplarini
tanimlamaya ¢alismistir.

e Lider-iiye etkilesimi teorisinin odaklandigi lider-iiye iligskisinin birgok orgiitsel
degiskenlerle baglantili oldugu iddia edilmistir. Bu degiskenler yenilik¢ilik, is
ortami, yetki performans, orgiite baglilik, dagitimsal ve prosediirel adalet,
kariyerde ilerleme ve kurumsal vatandaslik davranisinin bu degiskenlerden
bazilaridir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Northouse,1997; Dione, 2000).

1.3.2. Lider-Uye Etkilesim Teorisinin Gelisim Siireci

Lider-iye  etkilesim  teorisinin  gelisim  silireci  farkli  sekillerde
siiflandirilmistir. Baz1 gelisim siiregleri asagidaki gibidir:

Graen ve Uhl-Bien’e (1995) gore, lider-iiye etkilesim siireci birbirinin tizerine
insa edilen dort farkli asamadan olusmaktadir. Birinci asamada, liderlerin
gruplarindaki tiim tiyelerine belirli bir davranis tarzi yerine liderlerin iiyelerinin her
biriyle farkli iliskiler gelistirdikleri ortaya konmustur. Ikinci asamada, liderlerin grup
tiyeleriyle kurduklar: farkls iliskiler iizerine yogunlasilmistir. Ugiincii asamada, liderin
tiyelerini grup i¢i ve grup dis1 olarak siniflandirmasindan; birbirleriyle ortak paydada
bulusabilmek icin her bir liyenin digeriyle nasil calisabileceginin incelenmesine
yonelmistir. Dordiincli asamada da, faaliyet alanini ikili iligkilerden daha biiyiik
gruplara genisleterek kurumsal sistem iginde ve tizerinde ikili iliskilerin nasil
diizenlenebilecegi hakkinda ¢alisiimistir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Scriesheim vd.,
1999).

Lider-iiye etkilesimi teorisinin tanimlamasini gelistiren Dansereau, Graen ve
Haga (1975) olmus ve lider-iiye etkilesiminin yeterlilik, kisiler arasi tecriibe ve giiven
temeline dayanan bir etkilesim iliskisi oldugunu iddia etmislerdir. Buna karsilik
Cashman, Dansereau, Graen ve Haga (1976) iliski etkilesiminin dikkat ve duyarliliga
bagl oldugunu savunmuslardir. Daha sonra Graen ve Ginsburgh (1977) destek,
odiillendirme ve doyumu da alt boyutlar olarak eklemistir. Daha sonra etki ve

serbestlik boyutu da Graen vd. (1977) tarafindan eklenmistir. Lider-iiye etkilesimi alt
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boyutlart giiven, duyarlilik, destek ve dikkat boyutlari ¢ercevesinde yapilandirilmistir
(Dansereau vd., 1975; Graen vd., 1977).

Lider-iiye etkilesiminin alt boyutlarin1 1980°1i yillarda Graen vd. lider ile liye
arasindaki etkilesimin kalitesi olarak adlandirmaya devam etmislerdir. Sonrasinda
lider-iiye etkilesiminin tanimina etki/kontrol igin firsatlar, liderlik dikkati, s6zlesmesiz
sosyal degisim, degisimin kalitesi, tartisma serbestisi, denetleyici iliskileri,
denetleyiciye giiven, liderin kisileraras1 duyarliliklari, rol yapma, rol serbestisi ve
liderlik etkilesimi adiyla yeni boyutlar eklenmistir (Schriesheim vd., 1999). Lider-liye
etkilesimi teorisinin ortaya ¢ikmasindan sonraki yillarda bu teorinin nereye ve nasil
ilerleyecegi fikri de belirsizligini korumustur. 1990’11 yillarda yapilan arastirmalarda
Lider-iye etkilesimi teorisinin alt boyutlar1 hakkindaki belirsizlik siirerken,
arastirmalarin ¢cogunda etkilesimin tabaninda etkilesimin kalitesi oldugu ile ilgili ortak
bir goriise varilmistir.

Lider-iye etkilesim teorisinin gelisim siireci gézden gegirildiginde; teoriyi
1975°te Dansereau vd.’nin ortaya attig1 ve bu gelisimin 1990°11 yillarin baglarina kadar
devam ettigi, 1990’11 yillarin ikinci yarisindan sonra ise teorin ilerlemesi neredeyse
tamamlanmak tizere oldugundan yeni diisiinceler ortaya ¢ikmadigi goriilmiistiir.

Lider-iiye etkilesimi teorisinin gelisiminin teorik i¢eriginin ayrintili bir sekilde
ele alinmasi faydali olacagindan, asagida lider-iiye etkilesimi teorisiyle ilgili yapilan
ilk caligmalar, Dikey Ikili Baglant1 Modeli ve etkilesime ¢ok boyutlu yaklasim

konulari ele alinmustir.

1.3.2.1. ilk Cahsmalar

Lider-iiye etkilesimi hakkindaki ilk ¢alismalarda, liderlerin kendilerine baglh
ve bu dikey iliskilerin igerigi dikkate almmustir. Ilerleyen zamanlarda ikili
etkilesimlerin her birinin farkli sekilde ilerleyecegi 6ne siiriilmistiir. Dikey ikili
etkilesimin ozellikleri degerlendirilirken genel olarak iki farkli iliski bi¢imi
gbzlemlenmistir (Dionne, 2000).

Liderlerin ¢ogunun o6zel etkilesim gelistirdikleri ¢alisanlar gruplarinda az
sayida bulunan yardimci, danismanlardir. Liderlerin 6zel etkilesim gelistirdikleri bu
calisanlara grup i¢i iiye adi verilmektedir. Liderlerin 6zel etkilesim gelistirdikleri

calisanlarin disinda kalan diger grup iiyelerine de grup disi liye ismi verilmektedir.
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Grup disindaki tiyelerden ¢ok grup ici iiyeler liderlerden daha fazla ilgi, bilgi, etki ve
giiven gormekte; liderlerle oldugundan fazla iletisim kurabilmektedirler. Grup igi
tiyeler, liderleri icin normalden daha fazla isler yaparken, grup disi liyeler liderlerle
oldugundan az iliski kurmakta, sadece islerini yerine getirerek, islerini yaptiktan sonra
evlerine donmektedirler (Dionne, 2000).

Grup i¢i tiyelere verilmis konumsal imkanlar (zorlu projeler ve ayricalikli bilgi)
yardimiyla, kendilerini boliimlerinin daha iyi ¢alismasina, harcanmasi gerekenden
daha fazla zaman ve enerji harcayarak, daha fazla sorumluluk iistlenerek ve boliimiin
elde ettigi basarisindan pay ¢ikarmaya odaklanmaktadirlar (Liden ve Graen, 1980;
Dionne, 2000).

Genel olarak diisiik seviyeli etkilesimin devami igin grup iiyeleri rollerinin
gerekliliklerini yerine getirmektedirler. Bu durum devam ettikge, iiyeler rollerinin
gerekliliklerini yerine getirmenin karsilig olarak sabit bir gelir (maas, iicret vb.) elde
etmektedirler.

Lideriyle yiiksek seviyeli etkilesim kurabilen grup liyelerinin yiiksek statii ve
ticret almas1 karsiliginda ek gorev ve sorumluluklar iistlenecegi diisiiniildiigiinden;
grup tiyelerinin ilgi duydugu konular liderler tarafindan kontrol altinda tutulmaya
calisilmaktadir. Grup iiyelerinden isin amaglarina ve liderlerine bagl olmalar1 ve
liderlerinin yonetimsel gorevleriyle ilgili bazi islerine yardimci olmalari istenmektedir.
Yiiksek seviyeli etkilesim bu durum devam ettik¢e kendiliginden zamanla gelisecektir.

Liderin yonetim sorumlulugunu yerine getirmesini gii¢lestiren zaman ve enerji
kisitinin olmast nedeniyle grup tyelerinin karsilikli yardimlagmasi Onem arz
etmektedir. Fakat yiiksek seviyeli etkilesimin lider i¢in belirli zorluklar1 mevcuttur.
Lider kurulmus olunan yiiksek seviyeli etkilesimi devam ettirebilmek igin grup
tiyelerine ilgili davranmak, ihtiyaclarina cevap vermek ve duygularina 6nem vermek
durumundadir. Lider 6zel iligkilerine zarar vermeden, baski olusturma ve otoritesini

agir sekilde kullanma olanagina sahip degildir (Graen vd., 1973; Wayne vd., 1977).

1.3.2.2. Dikey Ikili Baglanti Modeli

Dikey Ikili Baglanti Modeli, Lider-iiye etkilesim teorisi’ ne temel olusturan
calismadir. Dikey Ikili Baglanti Modelinin odak noktasi, grup ici ve grup dist iiyelige
neden olan ayni lider ile ¢alisanlarin farklilagtirilmig ikili iligkileridir (Baron ve

Greenberg, 1989).
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Dikey Ikili Baglanti Modeli, ¢aligmalarm ilk dénemlerinde durumsal liderlik
yaklagimi biinyesinde incelenmisse de, diger durumsal liderlik yaklagimlarindan farkl
bir 6zellige sahip oldugu diisiiniilmektedir. Modelde 6ngoriilen iliskinin karsilikli
etkilesim iliskisi Ozelligini tasimasi nedeniyle, durumsal liderlik modeli
aragtirmacilarmin 6ngordiikleri klasik neden-sonug eslestirmesinin bu model igin
uygulanmasinin zor oldugu kararina varilmistir. S6z konusu etkilesim iliskilerinde,
liderin farkli 6zelliklerinin c¢alisanlarinin farkli 6zelliklerinden mi kaynaklandigi ve
buna gore farkli davranis tarzi gosterdigi; yoksa liderin davranis seklinin farkli oldugu
icin mi ¢alisanlarin her birinin farkli 6zellikler ve tutumlar gosterdikleri konusunun
acik olmadigi goriilmektedir (Kiling, 1995).

Dikey Ikili Baglant1 Modeli, liderlerin grup iiyelerinin her biri ile gelistirdikleri
dikey ikili iligkilerin ayri ayr1 incelenmesi neticesinde iki zit davranis
sergileyebileceklerini 6ne siirmektedir. Bu davranis egilimlerinden ilkinde liderler,
grup lyelerinin bazilar ile iliskilerinde bigimsel otoritelerinde kendilerine saglanan
gii¢ ve rolleri kullanmaya yonelik bir yaklasim benimsemektedirler. Dansereau vd. bu
tarz davranis egilimini “nezaret etme” olarak adlandirmislardir (Kiling, 1995; Zel,
2001). ikinci davrams egiliminde ise liderler, bazi grup iiyeleri ile iliskilerinde
bicimsel otoriteden ¢ok bahsi gecen grup iiyelerine daha ¢ok is serbestisi saglayan,
alian kararlarda fikirlerini 6nemseyen ve giivene dayanan etkilemeyi esas alan bir
yaklagimi benimsemektedirler. Dansereau vd. ikinci davramig egilimi olarak
nitelendirdikleri bu yaklasimi1 “liderlik etme” olarak adlandirmis ve bu yaklagimi
“nezaret etme” den ayirmislardir (Zel, 2001).

Dikey Ikili Baglant1 Modeli diger yandan da lider ile grup iiyeleri arasindaki
almaktadir. Lideri ile arasindaki iliski iyi denilebilecek bir diizeyde olan grup tiyeleri,
liderin goziinde “grup ici” liye olarak degerlendirilecektir. Liderleri ile daha az iletisim
ve paylasim i¢inde olan grup iiyeleri ise “grup dis1” iiye olarak goriilecektir. Lider
tarafindan grup ici liyelere olan yaklasimin “liderlik etme” tarzi bir yaklagim olacagi
varsayilirken, grup dis1 iiyelere olan yaklasimin ise “nezaret etme” tarzi bir yaklagimin
olacag diistiniilmektedir.

Dikey Ikili Baglanti Modelinin diger liderlik modellerinden farkli olarak
liderler ve grup liyeleri arasindaki iliskilerde her lider-grup iiyesi ¢ifti dikey ¢ift olarak

kabul edilmistir. Modelin, liderin grubundaki tiim iiyelerine benzer bigimde davrandigi
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varsayimini reddettigi i¢in diger yaklasimlardan farkli oldugu ifade edilmistir. Sekil
2’de Dikey Ikili Baglanti Modelinin temel kavramlar1 ve iliskileri goriilmektedir

(Kegecioglu, 1998).

Grup Dug Grup ici
Lider

Astl Ast 2 Ast3 Ast 4 Ast 5

Sekil 2: Liderlikte Dikey Ikili Baglant1 Modeli. (Kaynak: Kececioglu, 1998)

Model, grup i¢i olarak kabul edilen sinirli sayidaki grup {iyesinin liderleriyle
yiiksek iletisim seviyesinde bir iliski kurdugunu, ayrica bu gruba bazi gorevlerde
gerekli olabilecek 6zel sorumluluk ve ayricaliklar verilebilecegini dnermektedir. Grup
icerisinde grup i¢i lyelerin disinda kalan, is tanimlari ¢ercevesinde yapmak
durumunda olduklar1 seyleri yaparak bunun ilerisine ge¢gmeyen grubu da grup disi
tiyeler olusturmaktadir. Teori lider-iiye iliskisiyle bagli iki kisiden ibarettir. Lider-iiye
rol iligkisi anlayisin1 benimseyen arastirmacilar tek {iyenin tutumu lizerine dikkatlerini
yogunlagtirarak ortalama liderlik puanmna teoride yer vermemislerdir. Bazi
aragtirmacilar, caligmalarinda ortalama puanlamadan ¢ift puanlamay1 ayirarak, bu
durumun 6nemini vurgulamaya c¢alismislardir. Cift ve ortalama puanin her ikisiyle
hesaplanmasiyla izleyicilerin rollerinin belirliligi, liderin yapiy1 harekete gegirmesi,
izleyicilerin tatmini ve lidere saygi arasindaki iliskiler karsilastirilmistir (Kegecioglu,
2003). Grup i¢i liyelerin basar1 ve is tatmini oranlarinin grup dis1 liyelerden fazla
oldugu gozlemlenmistir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar bigimsel ve bicimsel olmayan siiregte yonetici-¢alisan
iligkilerini, yasanan tartigsmalar1 ve rol gelistirme siirecinin 6nemini gostermektedir
(Dienesch ve Liden, 1986; Kececioglu, 2003). Bu siirecte liderler farkli grup tiyeleriyle
farkl iligkiler gelistirmektedirler. Liderler ve grup igi iiyeler arasinda yakin iliskiler
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kurulmaktadir. Liderler grup ici iiyelerin her birine daha fazla zaman ve enerji
harcadiklarindan, grup dist iiyelerle yasanilan sorunlardan c¢ok daha az sorun
yasamaktadirlar. Liden ve Graen (1980) grup dis1 astlarin karar vermede daha az
zaman harcadiklari, ek gorevlendirmeler i¢in istekli olmadiklarin1 ortaya
koymuslardir.

Calisanlarin isteklilik ve kabiliyetleri liderleri tizerinde farklilik yaratabilecegi
gibi, grup igerisinde bir statii ya da destek verilmesi s6z konusu oldugu durumlarda bu
farklilik artis da gosterebilmektedir. Is disindaki karsilikli ilgi alanlar1 ve demografik
benzerlikler grup icindeki tiyelik iliskilerini tahmin edici/belirleyici bir nitelik

kazandirmaktadir (Kegecioglu, 2003).

1.3.2.3. Lider-Uye Etkilesimine Cok Boyutlu Yaklasim

Lider-Uye Etkilesim Teorisinde liderin gruptaki iiyelerin hepsiyle tek bir
liderlik tarzi benimseyerek etkilesimde bulunmadigi one siiriilmektedir. Bazi
calismalar Lider-iiye etkilesiminin tek boyutlu oldugunu savunurken (Graen vd., 1977;
Graen ve Uhl-Bien, 1995), bazilar1 (Liden ve Maslyn, 1998) ise ¢ok boyutlu oldugunu
savunmaktadir. Dienesch ve Liden (1986) Lider-iiye etkilesimi iliskilerinin is ile
baglantisi olan davraniglar (nitelendirilmis katk1), birbirine baghlik (nitelendirilmis
baglilik) ve birbirinden hosnut olma (nitelendirilmis etki) olmak iizere ii¢ etkilesim
bicimine dayandigini ileri siirmiislerdir. Baz1 aragtirmacilar etkilesimin bu boyutlardan
kisiye bagl olarak 6neminin degiskenlik gosterebilmesi sartiyla bir, iki ya da tiglinii
de kapsayabilecegini belirtmisler ve ayn1 zamanda lider-iiye etkilesiminin tek boyutlu
olmasi fikrine kars1 olan bir fikir benimsemislerdir (Dienensch ve Liden, 1986; Liden
ve Maslyn, 1998).

Lider-iiye etkilesimine ¢ok boyutlu yaklagilmasinin gerekgelerinden biri,
etkilesimin diisiik veya yliksek kalitede olarak degiskenlik gdstermesidir. Lider-iiye
etkilesiminin farkli boyutlarinin kavranabilmesi, iliskinin daha iyi anlagilmasini ve s6z
konusu etkilesim tarzlarina dayali neticelerin netlestirilmesini saglamaktadir (Liden ve

Maslyn, 1998). Lider-iiye etkilesiminin baslica boyutlar1 asagida agiklanmistir.
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1.3.2.3.1. Katki

Katki, lider-liye ikililerinden her birinin karsilikli hedeflerine yonelik
sergiledigi is baglantili calismalarmin anlasilma diizeyi ve niteligidir. Uyenin is
taniminin ilerisinde gorev ve sorumluluklarin tstlenilmesinde gosterilen c¢abanin
seviyesi ile liderin bu gorev ve sorumluluklarin gercgeklestirilebilmesi igin ortaya
koydugu olanaklarin ve kaynaklarin seviyesi, is baglantili ¢alismalarin
degerlendirilmesinde 6nemlidir. Uyeler liderin verdigi gorev ve sorumluluklari
basartyla tamamlayarak lider {izerinde olumlu tutum uyandiran grup {yeleri
liderleriyle yiiksek kaliteli etkilesim iliskisi kurmaktadirlar. Yiiksek kalite ile
kastedilen degerli fiziksel ve bilgisel kaynaklarin kullanimlarindaki paylagimlaridir.
Liderleriyle yiiksek kaliteli etkilesim iliskisi kuran grup tiyeleri, liderlerinden daha
fazla destek ve kaynak saglayarak islerindeki performanslarinda artis saglamakta,

ayrica is tanimlarinin 6tesinde gorev ve sorumluluklar tistlenmektedirler.

1.3.2.3.2. Baghhk

Lider-iiye etkilesim boyutlarindan ikincisi, Dienesch ve Liden (1986)’in 6ne
stirdiigli lider ile tiyenin birbirlerine baglilik derecelerinin seviyesidir. Lider-iiye
etkilesiminin saglanmasinda ve siirdiiriilmesinde onemlidir, liderlerin grup iiyeleri
arasindaki gorev paylasimi iizerinde etkisi olmaktadir. Liderler kendilerine gore
bagimsiz karar verirler, bu durumda bu kararlar1 yerine getirirken sorumluluk
gerektiren isler icin kendilerine bagh calisanlar1 gorevlendirirler (Dienesch ve Liden,

1986; Liden ve Maslyn, 1998).

1.3.2.3.3. Etki

Lider-iiye ikililerinin birbirlerine olan duygularmin temelini kisilerarasi
etkilesim ve ilgi olusturmaktadir. Lider-liye etkilesimi iligskisinin kurulmasina ise
farkli oranlarda da olsa lider-iiye ikililerinin karsilikli iliskilerinin olumlu durumu etki
etmektedir. Ise dayali katki temelli lider-iiye etkilesimlerinde etkinin rolii cok az ya da
yokken, bazi lider-liye etkilesimlerinde etkinin rolii bulunmaktadir. Liden ve
arkadaslarinin yaptig1 aragtirmada sempati duymanin liderin iiyenin is performansini
gozden gecirmesinden daha etkili bir lider-iiye etkilesimi belirleyicisi oldugu ifade
edilmistir (Dienesch ve Liden, 1986; Liden ve Maslyn, 1998).
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1.3.2.3.4. Profesyonel Saygi

Profesyonel saygi, lider-iiye ikililerinden her birinin isini basariyla yerine
getirmesi sonucunda grup i¢inde ve disinda ortaya ¢ikan popiilaritelerinin algilanan
seviyesidir. Bu popiilarite kisiyle ilgili kisisel deneyim, grup i¢inde veya disindaki
kisilerce yapilan degerlendirmeler ve Kkisiler tarafindan kazanilmig odiiller ve

profesyonel sayginlik vb. bilgilere dayanmaktadir.

1.3.3. Lider-Uye Etkilesimi Teorisinin Teorik Temelleri
Lider-iiye etkilesimi teorisi, farkli teorik temellerden yola ¢ikilarak
gelistirilmistir. Temel teoriler olan rol teorisi, sosyal degisim teorisi, esitlik teorisi ve

adalet yaklagimi asagida incelenmistir.

1.3.3.1.Rol teorisi

Bu teoriye gore lider-iiye dikey ikili iliskilerinin temelinde rol gelistirme siireci
yer almaktadir (Dienesch ve Liden, 1986; Bauer ve Green, 1996; Case, 1998). Orgiit
tiyeleri gorevlerini ancak tstlendikleri roller yoluyla gerceklestirebilmektedirler. Bu
nedenle de oOrgiitteki rollerin yapisinin, tanimlanma ve gelistirilme sekillerinin
bilinerek hareket edilmesi gerekli ve faydali bulunmaktadir. Graen vd. (1977) orgiit igi
rollerin nasil gelistigi konusuna odaklanmakla birlikte, rollerin sadece resmi veya
yazili belgelere gére belirlenmedigi fikrini éne siirmiistiir. Uyelerin rollerinin “rol
olusturma islemi” olarak adlandirilan ve resmi olarak kabul edilmeyen bir siireg
sonucunda olustugunu belirtmistir.

Bir orgiitte rollerin belirlenmesinde hiyerarsik yapiya gore calisanlarin bagl
oldugu yoneticinin iizerinde bir denetleyici var olabilir ve bu denetleyici rol belirleme
konusunda ¢ok etkili olabilir. Bu nedenle lider-liye iligkileri yeni bir
calisanindrgiiteuyum saglamasinda ve orgiitteki gorevinin belirlenmesinde dnemli bir
unsur olmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986; Harris ve Kacmar, 2006).

Calisanlarin orgiit i¢erisindeki rollerinin gelisimi, farkli rol tanimlamalariyla
sonuclanaraklider-iiye iliskisinin tanimlanmasina olanak saglayacaktir. Bu farkli rol
tanimlamalarinin ortaya ¢ikmasinda, zamandan kaynaklanan kisit baslica sorunlarin
biridir. Zaman kisit1 sebebiyle liderler sinirhi sayida calisaniyla yakin iligki kurma

firsat1 bulurlar. Liderin ¢alisma grubundaki astlariyla olan iliskisi temelde kurallara,
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bicimsel yetkiye, mevcut iste uyulmasi, tutulmasi gereken yol ve yontemlerin tiimiine
dayalidir (Liden ve Graen, 1980; Dienesch ve Liden, 1986).

Bu yaklasim, c¢alisanlarin lider-iiye iliskisi kalitesiyle ilgili rollerinin “grup
ici(yiiksek giiven, iletisim, destek ve ddillendirme)” ve “grup disi(giiven, iletisim,
destek ve odiillendirme azlif1)” olmak {iizere iki sekilde degerlendirilebilecegini
aciklamaktadir. Bu sekilde bir “grup tiyeligi” ¢ogunlukla hizli ilerler ve bir kez
olustuktan sonra sabit kalmaya meyillidir (Liden ve Graen, 1980; Dienesch ve Liden,
1986).

1.3.3.2.Sosyal Degisim Teorisi

Insan davramsini ekonomik bir teoriye dayandiran sosyal degisim teorisine
gore, orgiit i¢i ddiillerin arttirilmasi ve is kayiplarin azaltilmasi yoluyla motivasyon
saglanabilir ve calisanlar karsilikli etkilesimlerini gelistirebilirler. Sosyal degisim
teorisine gore, temel goriis giderden ¢ok gelir saglayan iliskilerin karsilikli giiven ve
ilgiyi arttiracagidir. Bu teoriye gore, orgiitte farkli dikey iligkilerin olusum siireci
grubun kiiltiirel ve sosyal yapisi dahilindeki sosyal degisim asamalari ve karmasik rol
olusumundan olugmaktadir (Varma vd., 2005). Bu sosyal degisimden ortaya ¢ikanlar
maddi yararlar, onay gorme, statii ve baglilik gibi psikolojik édiillerdir. Ornegin bir is
yerinde calisan yoneticisine baglilik ve sadakat duymaktayken, yonetici ¢alisanina
destek ve parasal 6diil saglamaktadir (Deluga, 1994).

Sosyal degisim teorisi (Sparrowe ve Liden, 1997) {izerine insa edilen lider-iiye
etkilesimi, calisanlar ve iist yoneticiler arasindaki degisim iliskilerinin kalitesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu nedenle, lider-iiye etkilesimi, ¢calisanlar ile iist diizey liderlerden
daha sik iletisim kurduklar igin, iist yoneticiler i¢in 6nemli bir liderlik tiirii olarak
kabul edilmektedir. Lider-iiye etkilesimi teorisi daha dnce dikey ikili baglant: teorisi
olarak adlandirilmistir. Bunun nedeni odak noktasinin, lider ve liderin dogrudan
calisanlar1 arasindaki dikey iletisim ve is akisi tizerinde karsilikli etki siirecleri tizerine
olmasindan kaynaklanmaktadir. Lider-liye etkilesiminin 06z, etkili bir liderlik
stirecinin deneyimli bir lider-liye iliskisinin gelisimine dayanmasi ve iki tarafin da bu
iliskiden fayda saglamasindan kaynaklanmaktadir (Graen ve Uhl-bien, 1995).

Sosyal degisim teorisine gore liyeler arasindaki ilk etkilesim lider-iiye iliskisi

gelisim siirecinin baglangi¢ noktasi olarak kabul edilmektedir (Liden vd., 1993).
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Uyelerin yiiksek kalitede etkilesim kurabilmeleri igin birbirlerine duymalar1 gereken
giiven, saygt ve sorumluluk duygularini saglayip saglayamayacaklarini gérmek icin
birbirlerini goézlemledikleri siire¢ baslangic etkilesiminin ardindan gelen siireci
olusturur. Karsilikl etkilesim girisimi olumlu sonuglanmis ve etkilesimi baslatan taraf
sonuctan tatmin olmus ise etkilesim siirer.

Etkilesimin taraflarinin  ¢abalarinin, etkilesim siirecini  yonlendirdigi
disiiniilmektedir. Fakat karsilikli etkilesim i¢in yiiksek kaliteli etkilesim olusturmaya
yonelik c¢abalarda calisanlarin rollerinin ne oldugu ya da yoneticilerin ne kadar ¢aba
sarf etmeleri gerektigi tam olarak bilinmemektedir (Sparrowe ve Liden, 1997; Maslyn
ve Uhl-Bien, 2001).

1.3.3.3. Esitlik Teorisi

Esitlik teorisini olusturan temel bilesenler girdi ve ¢iktilardan olugmaktadir.
Girdiler, kisinin etkilesime sagladigi katkilar neticesinde alacagini diislindiigii
seylerdir. Ciktilar ise, kisinin kazandig1 6diillerdir. Bu teori, gruptaki bir calisanin
girdileriyle ¢iktilar1 arasindaki oranin, baska bir c¢alisanin girdileriyle c¢iktilari
arasindaki orana esit olduguna inandiginda tatmin oldugu fikrini ortaya oymaktadir.
Bu konuda esitsizlik oldugunun diisiiniilmesi kisilerin mutsuz olmasina yol agmakta
ve sonug olarak bu olumsuz duygunun giderilmesi yoniinde motive olmasina neden
olmaktadir (Lee, 2000).

Orgiitsel davranis alaninda Adams’m (1963, 1965) esitlik teorisi, dagitimsal
adaleti temel almistir. Bu teori dagitimsal adaleti, ¢alisanlarin grup icin sarf ettikleri
caba miktar1 ve karsiliginda aldiklar1 6diillerin, ticretlerin ve faydalarin kendilerine
esdeger bir baskasininkiyle karsilastirildiginda olusan adalet algisi ile baglantili olarak
nitelendirmektedir (Mueller ve Tor, 2000; Leventhal, 1980; Jawahar, 2002; Beugre,
2002). Esitlik teorisi, esitligin s6z konusu olmadig1 durumlara kars1 tepkiler iizerine
yogunlagmustir. Calisanlar emeklerinin karsiligini almayi bekledikleri durumlarda bir
esitsizlik hissederse, gruplarina kars1 besledikleri baglilik duygusu azalacak ve bunun
sonucunda da kizginlik, kirginlik ve 6fke gibi duygular ortaya ¢ikacaktir (Martin ve
Bennett, 1996; Skarlicki ve Folger, 1997).

Dansereau vd., (1984) lider-iiye etkilesimine iliskin olarak ortaya koyduklari
modeli, grup liyeleri arasindaki sosyal karsilastirmalar1 da kapsayacak sekilde ¢oklu

iliskilere yonlendirmislerdir. Farkli iki grupta yatirim-kazang ile ilgili yapilan

24



caligmalar sonucunda, esitligin dongiiniin farkli seviyelerinde devam ettirilebilecegi
gozlemlenmistir. Sosyal karsilagtirma ise bir iiyenin girdi ve ¢iktilarini diger gruptaki

tiyelerinkilerle kiyaslamasiyla gerceklesir.

1.3.3.4.Adalet Yaklasim

Sosyal Degisim Teorisi, ¢alisanlarin liderler tarafindan adaletin saglandigini
diistindiikleri durumlarda lider-iiye etkilesimine katkis1 olabilecegini savunmaktadir
(Blau, 1964). Asagida lider-iiye etkilesimi acisindan incelenecek olan islevsel adalet
yaklagimi, dagitimsal adalet yaklagimi ve kurumsal adalet yaklagim1 arasinda pozitif
ve 6nemli bir baglant1 oldugu, lider-iiye etkilesimi gelisiminde esitlik konusunu ele
alan Scandura ve Graen (1984) tarafindan ortaya konmustur.

Islevsel adalet yaklasimi, grup icinde verilen &diillerin grup iiyelerince adil
olarak algilanmasidir. Grup tiyelerinin hissi karar degerlendirmelerinin, sadece
odiillere degil odiillerin hangi sartlarda olusturuldugundan da etkilendigi 1970’li
yillarin baslarinda arastirmacilar tarafindan &ne siiriilmiistiir. One siiriilen bu diisiince
islevsel adalet olarak tanimlanmaktadir.

Islevsel adalet, grupla ilgili kararlar alma, planlama yapma ve bu planlar
cergevesindeuygulamanin diiriist ve adil yapilip yapilmadigiyla ilgilidir. Bu adalet
yaklagimi grubun faaliyetleriyle ilgili oldugu kadar, performans degerlendirme, terfi
ve Odiillendirme konularinda da esitlik ve diiriistliik ilkelerine uygun davranildiginin
gosterilmesi agisindan calisanlar agisindan 6nemli bir konudur.

Yapilan arastirmalara gore islevsel adalet uygulandigina ¢alisanlar tarafindan
inanildiginda, sonu¢ beklenilenden az olsa bile alinan karar kabul gdrmektedir.
Ornegin, eger kurumun &diillendirmesi ve performans degerlendirmesi sonucunda
ilerleyen siireclerde iicret artisinin gerceklesecegi biliniyorsa o zaman diisiik iicret
artiglar1 da kabul edilebilir (Cropanzano ve Folger, 1989).

Islevsel adalet, bireyin karar verme evresi ve karar verme sistemindeki
katilmimin seviyesini izleyen birbiriyle uygun goriilen kurallarin uygulamaya
konulmasi olarak incelenmistir (Greenberg, 1990).

Dagitimsal Adalet Yaklasimi, orgiitsel kaynaklarin boliistiiriilmesi siirecinde
yoneticilerin sergiledikleri diiriist ve adil davraniglarla ilgilidir. Bu kaynaklardan kasit
ticret artigi/diisiisii, terfi/terfi ettirmeme, takdir, ikramiye, vb. dir. Diger bir deyisle

dagitimsal adalet, Orgiit iyesinin Orglitten saglayacag faydalar iizerine etki eden bir
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adalet bicimidir. Grup liyeleri arasinda esitlik¢i davranigin lider davraniglarindan en
onemlileri arasinda oldugu diistiniilmektedir.

Odiillerin adil dagitilmasi, fazla yatirim yapmus olanlar digerlerine nazaran
daha cok kazan¢ bekleyeceginden, her defasinda esitsizlik algisim1 yok edemez
(Greenberg, 1990; Scandura, 1999). Dagitimsal adalet yaklasiminda adillik, liderlerin
kontrollerinin altinda oldugu disiiniiliirse lider-iiye etkilesimi ile baglantili olmaktadir.

Etkilesimsel adalet yaklagimi, islevsel adaletin devami olarak da ele alinabilir.
Bu yaklagimda, kisilerarasi etkilesim ve grup iiyelerine gerekli seviyede bilgi verme
s0z konusudur. Kisilerarasi adalet, liderlerin grup tiyelerini islerinin istenen diizeyde
gerceklestirebilmeleri i¢in bilgilendirilmelerini, hatta iistleri yaninda egitilmelerini
gerektirdigi gibi; grup iyelerinin de liderlerine ve diger grup arkadaslarina saygi
cergevesinde tutum sergilemelerini gerektirir. Bilgi verme adaletinin i¢inde grup
tiyelerinin orgiit icindeki ¢ikarlarinin, 6zlikk haklarmin korunmasi ve liderlerin buna

saygl duymasinin gerektigi yer alir.

1.4. LIDER-UYE ETKILESIM TEORIiSi HAKKINDA YAPILAN
CALISMALAR

lider-iiye etkilesiminin ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini sekillendirmede 6nemli rol
oynadigim gostermektedir (Bauer ve Green, 1996; Harris vd., 2014). Yiksek kalitede
lider-iiye etkilesimi iste onemli bir rol oynayarak iyi bir lider-calisan iliskisi
olusturmakta ve calisanlarin tutum ve davraniglarina da olumlu sekilde yansimaktadir.
Bauer ve Green (1996) lider-iiye etkilesiminde iist yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
given unsurunun Onemli oldugunu ve giliven iligkisini incelerken vekil
performansinin, pozitif duygu birlikteliginin ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir.
Bauer ve Green (1996), lider-iiye etkilesimi kalitesini pozitif duygu, tiye performansi
ve yetki devri arasinda iligkiler seklinde incelemislerdir.

Lider-iiye etkilesimi astlarin isten ayrilma niyeti (Ferris, 1985; Harris vd.,
2014; Graen vd., 1982), ¢alisan tatmini (Pascale vd., 1993; Gestner ve Day, 1997;
Dionne, 2000) gibi orgiitsel ¢iktilar lizerinde de 6nemli derecede iliskilidir.

Bauer ve Green (1996) ¢alismalarinda lider-iiye degisim iliskilerini bir model
yoluyla incelemislerdir. Yeni calisanlar, denetgiler, cinsiyet ve kisiliklerin benzer olma

durumu, tiyenin is esnasindaki basaris1 ve lider delegasyonunun lider-iiye etkilesimi
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ile olan iligkisini tespit etmeye ¢alismislardir. Lider-iiye degisiminin niteligi ile pozitif
duygusallik benzerligi, basarimin degerini belirleyen nitelikler ve delegasyon
arasindaki 1iligskilerde anlamli bulunmus fakat cinsiyet benzerligi ile iliskisi
saptanamamustir. Ayrica iyi iiye basarisini etkileyen niteliklerin lider delegasyonundan
once de gelebilecegini belirtmislerdir.

Newman, Schwarz, Cooper ve Sendjaya (2017), calismalarinda lider-iiye
degisimi ve psikolojik giiglendirmenin aracilik mekanizmalarinin, hizmetkar liderlerin
izleyenler arasindaki takdire bagli orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya koydugu
etkenleri ve izleyenlerin proaktif kisiliginin, hizmetkar liderligin lider-iiye etkielesimi
ve psikolojik giiclendirme yoluyla orgiitsel vatandasglik davranisi iizerindeki dolayl
etkilerini azaltmadaki roliinli incelemislerdir. Yapilan analizler sonucunda denetimli
arabuluculuk testlerinin, proaktif kisiligin lider-iiye etkilesimiyoluyla 1limli etkisini
dogruladigini tespit etmislerdir. Yiriitiilen bu ¢alisma, kurumlara hizmetkar liderleri
nasil gelistireceklerini ve kullanacaklarini belirleme konusundayardimct olmustur.

Audenaert, Vanderstraeten ve Buyens (2017), calismalarinda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari ve liderin, ¢alisanlari etkilemede 6nemli oldugunu belirtmisler,
istihdam iligkisinin ve lider-iiye degisiminin ortak roliinii incelemislerdir. Lider-iiye
etkilesiminin psikolojik giiclendirme yoluyla duygusal refahi saglamasi i¢in gerekli
olup olmadigini test etmislerdir. Sonuglar, psikolojik giiclendirmenin lider-iiye
etkilesimi ile duygusal iyilik hali arasindaki iliskiye aracilik ettigini gostermistir.
Sonuglar kaynaklarin is iliskisinden ve lider-iiye etkilesiminden kaynaklanmasinin
Onemine isaret etmistir.

Tse, Troth, Ashkanasy ve Collins (2017) ¢alismalarinda, lider-tiye etkilesimini
kisisel duygu, ayrik etki, duygusal zeka, duygusal emek ve duygusal ortamin roli gibi
kavramlarla biitlinlestirmislerdir. Calismakisi, kisiler, kisiler arasi, takim ve orgiitsel
diizeyler olmak ilizere bes analiz diizeyini kapsayan cok diizeyli bir etkililik
gergevesinde yapmusglardir. Lider-iiye etkilesimiiliskisinin gelisimini engelledigi 6ne
stiriilen teorik c¢esitlilik, veri analizi sorunlar1 ve 6l¢iim sorunlar1 seklinde {i¢ temel
sorunele alinmistir. Farkli seviyelerdeki gelecekteki arastirma firsatlarini tartigarak,

lider-iiye etkilesimindeki etkinin roliinii incelemeyi ve tesvik etmeyi amaglamiglardir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET

2.1. ADALET, ORGUTSEL ADALET KAVRAMLARI VE ORGUTSEL
ADALET IiLE ILGILI KURAMSAL YAKLASIMLAR

2.1.1.Adalet Kavramm

Adalet, insan davranislarini motive eden, literatiirde “adillik”, “adalet”,
“esitlik” ve “ayrimcilik” gibi terimlerle de ifade edilen evrensel ve temel sosyal bir
degerdir (Adams, 1963; Adams, 1965; Thibaut ve Walker, 1975; Leventhal, 1980;
Moorman, 1991).

Adaleti ¢ok cesitli sekilde tanimlayan ifadeler kullanilmistir. Adalet, hak
kavrami ile iligkilendirilerek agiklanmaya calisilmigtir. YoOnetim literatiiriine
bakildiginda, adalet kavramini Sokrates, Aristoteles, Rawls, Nozick ve Plato gibi
onemli filozoflarin arastirdig1 ve iyi bir yasam siirmek i¢in insan haklarinin 6neminin
vurgulanmasi gerektigini sdylemektedirler (Greenberg ve Bies, 1992; Colquit vd.,
2001; Yavuz. 2010). Ornegin John Rawls, adaleti sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak
ifade etmistir (Firat, 2003). Gii¢ kaynaklarini kontrol eden taraflarin hak sahiplerinin
haklarinin gozetilmesi de adaleti ifade eden 6nemli bir 6rnektir (Halis ve Akova,
2008).

Adalet, iki temel prensibi olan sosyal oOrgiitlerin temel kalitesi olarak
tanimlanabilir. Bu iki temel prensip, her bir insanin medeni 6zgiirliikler bakimindan
esit haklara ve esit firstalara sahip olmasi gerektigidir (Konovsky, 2000).

Saunders ve Thornhill’e gore (2003) adalet, calisanlarin birbirlerine ve
yoneticilerine olan giiven duygularimi aciklamaya g¢alisan bir ¢ergeve olarak ifade
edilir. Insan topluluklarinin temeli olarak goriilen adalet, insan haklarim goz oniinde
bulundurmaya, herkesi esit degerlendirmeye ve herkesin emeginin karsiligini
geregince vermeye denir (Gtiltekin, 1983).

Genel adalet kavramindan hareketle ve bu kavrama paralel olarak calisma
ortaminda adaletin roliinii tanimlamak i¢in *’6rgiitsel adalet’” kavrami kullanilmaya

baslanmistir (Y1ldirim, 2007). Bu béliimde orgiitsel adalet kavrami ve 6rglitsel adaletle
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ilgili teorik yaklagimlar (reaktif igerik teorileri, proaktif igerik teorileri, reaktif siire¢

teorileri, proaktif siire¢ teorileri) hakkinda bilgi verilecektir.

2.1.2.0Orgiitsel Adalet Kavram

Adalet kavrami ozellikle filozoflarin uzun yillar boyu ilgisini ¢ekmistir.
Sonrasinda sosyal bilimler alaninda farkli bakis agilarina sahip bir¢ok aragtirmacinin
caligmalarina konu olmustur. Giinlimiizde calisanlara yonelik Orgiitsel adalet ve
davranig kavrami giiniimiiz kosullarina gore yeni anlamlar kazanmaya, onemli bir
konu olmaya baslamistir (Robinson, 2004). Ozellikle ¢alisanlarin davranms ve
tutumlan ile ilgili olan insan kaynaklari yonetimi, orgiitsel davranig ve Orgiitsel
psikoloji alanlarinda 6nem kazanan bir konu halini almistir (Wasti, 2001; Cropanzano
ve Randall, 1993). Greenberg (1987) ve Landy vd. (1980) calismalarinda cesitli
orgiitsel uygulamalarin calisanlar agisindan adil bir sekilde nasil algilandiginin
incelenmesi gibi son yillarda Grgiitler arasi etkilesimler (yoneticive is arkadaslartyla
iligkiler) adalet algisinin 6nem kazanmasina ve arastirma konusu olmasina neden
olmustur (Wasti, 2001).

Adalet oOrgiitlerdeki ortak ve isbirligine dayanan hareketlerin temel
esaslarindan biridir (Bernard, 1938). Orgiitsel bilimlerdeki arastirmalara gore, bir
hareket ¢cogunluk tarafindan adil olarak idrak ediliyorsa adil olarak tanimlanabilir
(Colquitt vd., 2001; Cropanzano ve Greenberg, 1997).

1990’1 yillarinda orgiitsel adaletle ilgili yapilmaya baslanan calismalar,
insanlarin isleriyle ilgili olarak hissettiklerini degerlendirme amacgli baglamistir.
Greenberg (1993) yirminin iizerinde kitap ve yiiz elliye yakin makale yazarak orgiitsel
adalet alaninda 6nemli katkilarda bulunmustur. Colquitt vd., (2005) orgiitsel adaletin
gelisim siirecini 1950°lerde baslayan bir dalgalanma siireci olarak ifade etmistir.
1950’11 yillarda orgiitsel adalet ilk dagitimsal adalet ile iligkili olarak ortaya ¢ikmustir.
Geleneksel olarak Adam (1965) esitlik teorisi ile adalet arastirmalarinin temelini
olusturmustur. 1970’1 yillarin ortasinda prosediirel adalet ve sonrasinda da 1980’li
yillarda iligkisel adalet kavrami ortaya atilmistir.

Adalet kavraminin gelisim siireci gozden gecirildiginde kavramin “sosyal
adalet” kavraminin  Orgiitlere  uyarlanmasindan  hareketle ortaya c¢iktig
anlasilmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel adalet kavrami da bazi sosyal adalet kuramlarina

dayandirilmaktadir. Bunlardan bazilari, Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Kurama,
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Adams’in (1965) Esitlik Kurami, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk Kurami,
Leventhal’m (1976, 1980) Adalet Yargi Kurami, Lerner’in (1977, 1980) Adalet
Giidiisii Kurami, Thibaut ve Walker’mn (1975) Islemsel Adalet Kurami, Leventhal,
Karuza ve Fry’mn (1980) Dagitim Tercihi Kurami’dir (Alexander ve Ruderman, 1987;
Bies ve Shapiro, 1987; isbas1, 2001).

Calisma alaninda orgiitsel adalet ile ilgili ¢alismalarin baslangic noktasi,
Adams’in Esitlik Kurami’na dayanmaktadir. Bu kurama gore, kisilerin tatmin olma
derecesi ve is basarisi calistigi ortam ile iliskili olarak algiladig1 esitlik ya da
esitsizlikle ilgilidir (Luthans, 1981; Ozdevecioglu, 2003). Eger ¢alisan orgiit i¢in ¢ok
calistyorsa ve daha yiiksek bir performans seviyesine katkida bulunuyorsa, orgiitiin de
kisiye daha fazla kazandirmasin1 beklemektedir (Robinson, 2004). Adams’in Esitlik
Kuramima gore orgiit c¢alisanlar1 calismalar1 sonucu elde ettiklerini, Orgiitteki
kendileriyle benzer sartlarda ¢alisanlarin elde ettikleriyle kiyaslamaktadirlar. Bunun
sonucunda calisanlardrgiitteki adalet algilarinin da etkisiyle gruplariyla, liderleriyle ve
isleriyle ilgili davramislar gelistirmektedirler. Adams calismalarinda ¢alisanlarin
aldiklar1 odiillerin, digerlerinin aldig1 odiillerle karsilastirildiginda ne kadar
kazandiklarii ve aldiklar1 6diillerin, benzer basarilara sahip olanlara esit oldugunu
belirlemeye ¢alistigini gdzlemlemistir (Eren, 2000).

Bu anlamda orgiitsel adalet, tiyenin orgiitiinde yiiriitiilen caligmalar hakkindaki
adalet algilamasidir (Greenberg, 1996; Ozdevecioglu, 2003). Grup iiyeleri
gruplarindaki tiim tiyeler i¢in kural uygulamalarinin, esit ise esit {icret 6demesinin,
izinlerdeki haklarin, sosyal olanaklarin esit olarak uygulanmasini istemektedirler.
Adalet algilamasmin tek odak noktasi kazammlarla ilgili konular degildir. Orgiitiin
kurallar1, bu kurallarin uygulanma sekli ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet
algisinin merkezindedir (Barling ve Michelle, 1993; Ozdevecioglu, 2003).

Orgiitsel adalet, orgiitsel ¢evreye uygulanan adaletin psikolojisi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiit icerisinde de orgiit ve calisanlari arasindaki mevcut
iliskilerdeki adalet algisina odaklanilmaktadir. Bu durumda orgiitsel adalet,
caliganlarin ait olduklar1 orgiitteki neyin dogru ve yanlis oldugu ile ilgili sahip
olduklart algi ile iliskilidir (Beuren vd., 2017). Greenberg (1993), insanlarin adil bir
sekilde davranildigina inandiklarinda, calistiklar1 Orgiite karsi fedakarlikta
bulunacaklarini sdylemektedir. Bu inang, ¢alisanlarin, yoneticilere, ise ve orgiite karsi

pozitif tutum ve davraniglarda bulunacagimi gostermektedir. Tepper (2001) bu tutum
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ve davraniglari, yoneticilerin kararlarina uyum gosterme, antisosyal davraniglardan
kaginma, islerini iyi yapma ve baglilik gosterme, is tatmini, saglik ve mutluluk olarak
belirtmistir. Ote yandan Omar vd.’ne gore (2007) calisanlar orgiitte haksiz
uygulamalara maruz kaldiklarini diisiindiiklerinde, bu durum 6fke, memnuniyetsizlik
ve diisiik motivasyon duygusu yaratabilmekte, bunun sonucunda da iiretkenlik ve is
kalitesinin azalmasina ve devamsizligin artmasina neden olabilmektedir (Omar vd.,
2007).

Orgiitsel adalet kavrammi ve boyutlarmi dogrudan performans, baglilik,
vatandaslik davranisi ve is tatmini (Lambert vd., 2010; McFarlin ve Sweeney, 1992;
Whisenant ve Smucker, 2009; Sethi vd., 2014) isten ayrilma niyeti (Alexander ve
Ruderman, 1987; Lambert vd., 2010) ile iligskilendiren c¢aligmalar bulunmaktadir.
Arastirmacilar tarafindan adalet, grup tiyelerinin kisisel tatmini ve grup iliskileri igin
bir gereklilik olarak goriilmekte, gruplarda eksikliginin bir sorun olarak Onemini
vurgulamaktadirlar. Orgiitlerdeki davranislari sosyal ve kisiler aras1 adalet kuramlar
yardimiyla yorumlamaya c¢alismislardir (Greenberg, 1990).

Sethi vd.’ne (2014) gore adalet bir madalyon olarak diisiintildiigiinde iki yiizt
bulunmaktadir. Negatif yiizli, 6rgiitlerde adaletin olmamasidir ve bu durum onemli
problemlere yol agabilecektir. Adalet algisinin olmamasi sonucunda misilleme, diisiik
performans ve diisiik moral diizeyiyle karsilasilabilmektedir. Madalyonun diger yiizii
olan olumlu tarafi, bu olumsuz sonuglarin 6niine gegmekten daha fazlasini yapabilir.
Adalet, orgiitii bir araya getirme gorevini tistlenerek ¢alisanlarin, bir seyler istedikleri
gibi gitmediklerinde bile orgiitiin saygisin1 ve giivenini korumalarini saglar. Normal
hayatta ve is hayatinda herseyin yolunda gitmesi olanaksizdir. Ancak, talihsiz bir
olayin olumsuz etkileri daha az siddetlidir. Orgiitler, ¢alisanlar icin olusturduklari
adaletli ortamla prosediirel ve etkilesimsel adaleti saglayabilmelidir. Bununla birlikte
orgiit icinde algilanan adaletsizlik ortami, ¢alisanlarin geri ¢ekilme, ise gelmeme,
hirsizlik, is yavaslatma, degisime direng gibi olumsuz tepkilere yol acabilmektedir.
Bundan dolayi 6rgiitsel adalet hem orgiitler hem de calisanlar i¢in gecerli ve glivenilir
bir 6l¢iim olabilecektir.

Ployhart ve Ryan’a gore (1997) orgiitsel adalet, isle ilgili konularda adaletin
orgiit tiyeleri tarafindan algilanma sekli ve buna istinaden gosterdikleri tepkiler ile

ilgilidir.
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Bir kazancin adil olup olmadiginin tespiti, bir ¢alisanin 6rgiite katkisi, kazang
oranlarinin belirlenmesi ve bu oranin bir baskasinin orani ile karsilagtirilmasi ile
anlagilabilmektedir (Colquitt vd., 2001). Bu katki ve kazanimlarin oraninda bir
dengesizlik olmasi iiyelerin is tatmini, motivasyon ve gruba bagliliklarinin diismesine
sebep olabilmektedir. Bu duruma benzer bir durum olarak ¢alisganin bu orani
dengeleyebilme ¢abasina girmesi ve bunun sonucunda performansini diisirme ihtimali
ortaya ¢ikmaktadir (Robinson, 2004). Esitlik teorisine gore, yiiksek oranda
odiillendirilmis calisanlar performanslarini artirmak i¢in dogal olarak motive
olmaktadir ve esitligi saglamak i¢in daha az oOdiillendirildigini diisiinen calisanlar
performanslarini diistirebilir (Harder, 1992). Bu durum iiyelerin grup igerisinde adil
olmayan bir sey hissettiklerinde ii¢ farkli davranig sekli gosterdikleri seklinde
aciklanabilir. Bunlardan birincisi, kisilerin kendi ya da grup girdileri ve elde ettikleri
ile ilgili algilarim farklilastirabilirler. ikincisi, grup igerisinde kendi girdilerini ve elde
ettiklerini degistirebilirler. Uciincii olarak ise gruplarini birakarak adaletsiz bulduklari
ortamdan uzaklasabilirler.

Adil bir orgiitte tiyeler liderlerinin tutum ve davranislarini ahlaki, hakka ve
hukuka uygun ve rasyonel bir sekilde degerlendirebilir (Iscan ve Naktiyok, 2004).
Orgiitsel adalet ayni zamanda orgiit iiyelerinin kuruma kars1 davranislarini
sekillendirmede de etkili olmaktadir (Lambert, 2003). Adil algilar olumlu davranislar
tetiklerken, haksiz yaklagimlar, saldirganlik ve hirsizlik gibi olumsuz davranislara yol
acabilir ve bu da kuruluslarin hedeflerine ulagmasini zorlastirir (Beugre, 2002).
Islemlerin adil olmas1 ve organizasyondaki uygulamalarin temeli olan kazanimlar,
liderlerin Orgiit iiyelerinin haklarina ve kisisel degerlerine saygisinin bir ifadesidir
(Isbasi, 2001; Konovsky ve Pugh, 1994; Pillai vd., 1999). Buna gore, drgiitlerdeki
uygulamalarin adil oldugu inanci, ¢alisanlarin meslektaslar1 ve yoneticileriyle glivene
dayali ve uyum icinde iligkiler gelistirmelerine de izin vermektedir (Folger ve

Konovsky, 1989).

2.1.3.0rgiitsel Adalet ile Tlgili Teorik Yaklagimlar

Orgiitsel adalet ile ilgili dort kuramsal yaklasim bulunmaktadir. Bunlar reaktif
igerik, proaktifigerik, reaktif slire¢ ve proaktif siiregtir. Reaktif igerik ve proaktifigerik
kuramlarin tanimlandig1 pek ¢ok kuram kazanimlarinin adil ya da haksiz dagitima

odaklandiklarindan dolay1, orgiitsel adalet boyutlarindan biri dagitim adalet teorisidir
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(Ozen, 2002; Cohen, 1987). Reaktif siire¢ ve proaktif siire¢ kuramlarinda ise cesitli
kazanimlarin tanimlanmas1 temel alinmakla birlikte, 6rgiitlerde verilen kararlar ve bu
kararlarin uygulanmasinda kullanilan stireclerin adil olup olmadig1 incelenmektedir.

Asagida bu teorik yaklasimlara yer verilmistir.

2.1.3.1.Reaktif i¢erik Teoriler

Reaktif igerik kuramlari, tiyelerin orgiitte adil olmayan 6diil ve kaynaklarin
dagitimi  uygulamalar1  karsisinda  c¢alisanlarin = gosterdikleri  davraniglara
odaklanmiglardir. Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Kurami, Adams’in (1965)
Esitlik Kurami, Walster vd.’nin gelistirdigi Esitlik Kurami (1978) ve Crosby’nin
Goreli Yoksunluk Kurami (1976) gibi reaktif igerik kuramlar; bireylerin adil olmayan
durum ve davraniglara karsi bu durum ve davranislar1 diizeltmeye yonelik belli tepkiler
verdikleri ve bu ortamdan kacinmaya yonelik hareketlerde bulunduklarini
sOylemislerdir. Kuramlarin bu goriisii sonucunda reaktif icerik kuramlari basligi
olusmustur (Greenberg, 1987).

Adams’in Esitlik Kurami, lider-iiye ikilisinin birbirlerine katkida bulup,
birbirlerinden fayda saglayarak bir sosyal degisim iliskisi i¢erisinde bulunduklarini
savunmaktadir. Ayrica bu teoride, Orgiitle ilgili olarak kazanilan basarilarin
adaletsizligi hakkindaki algilarin neden ve nasil ortaya ¢iktig1 ve bu algiya sahip
Kisilerin nasil davrandigi gibi sorulara yanit aranmaya c¢alisilmistir (Folger ve

Cropanzano, 1998; Ozen, 2002).

2.1.3.2.Proaktif icerik Teorileri

Reaktif igerik kuramlarigalisanlarin, oOrglitteki adil olmayan odil ve
kaynaklarin dagilimi uygulamalar karsisinda sergiledikleri davraniglara odaklanirken;
proaktif kuramlar ise 6rgiit iyelerinin isyerinde adil tutum ve davraniglarin olusmasina
iliskin hareketlerine odaklanmaktadir. Bu siniflandirmada etken olan goriisiin temel
dayanagi Leventhal’in Adalet Yargi Kurami ile olusmustur (Greenberg,1987).

Leventhal’a gore orgiit iiyeleri, orgiit icerisinde yapilan katkilarin kazanimlarla
oransal esitligi ilkesinden hareketle tanimlanan adil dagitim icin emek
harcamaktadirlar. Leventhal’in Adalet Yargi Kuramina gore, kazanimlarin nasil

dagitilacag1 hakkindaki dagitim kurallari, orgiitiin ve ¢alisanin i¢inde bulundugu
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duruma bagli olarak degisebilmektedir. Ornegin, grup iiyeleri arasinda uyumun énem
arz ettigi durumlardaki kazanimlar, kisilerin yapmis olduklar1 katkilardaki farkliliklar
gozetilmeksizin esit paylasim ilkesine geregince dagitilabilir (Greenberg, 1990).

Proaktif igerik kuramlar1 arasindaki diger bir kuram olan Lerner’in Adalet
Gudusii Kuramina gore, esit temelli paylasim ilkesinin disinda dort farkli ilkeye
dayanan dagitim uygulamasi yapilabilmektedir. Birincisi, dagitimin grup iiyelerinin
performansina gdre yapilmasi gerektigini savunan rekabet ilkesidir. ikincisi, grup
tiyeleri arasinda dagitimin esit yapilmasit gerektigini savunan esitlik ilkesidir.
Ugiinciisii, grup iiyeleri arasinda dagitimin goreli katkilara bagli olarak yapilmasi
gerektigini savunan esit temelli paylasim ilkesidir. Dordiinciisii ise, grup {iiyeleri
arasinda dagitimin kisilerin gereksinimlerine gore yapilmasi gerektigini savunan
Marksist adalet ilkesidir.

Bu alanda yapilan ¢aligmalarin sonuglarina gore toplulukcu kiiltiirlerden gelen
kisiler kendi gruplarindan olanlara esit paylasim, bagka gruplardan olanlara ise esit

temelli paylasim uygulamaktadirlar (Ozen, 2002).

2.1.3.3.Reaktif Siire¢ Teorileri

Reaktif stire¢ kuramlar1 hukuk kurallarindan ortaya ¢ikarilmis olup, orgiitlerde
karar alirken kullanilan siireglerin adil olup olmadiklari iizerine odaklanmuslardir.
Thibaut ve Walker’in Islemsel Adalet Kurami bu sinifin temel kuramidir. Thibaut ve
Walker, taraflar arasinda uyusmazliklar1 giderebilmek igin gelistirilmis olan
yontemlere karsi ortaya c¢ikan tepkileri inceleyen bir arastirma yiirtitmislerdir
(Greenberg, 1987). Thibaut ve Walker, anlasmazlig1 ¢6zmek i¢in kullanilacak kanitlari
se¢im asamasi kontrolii ve bu kanitt derleme siireci kontroliine siire¢ kontrolii,
anlagmazligin belirlenmesini gerektiren karar alma stirecini kontrol etmeyi de karar
kontrolii seklinde adlandirmislardir (Folger ve Cropanzano, 1998; Ozen, 2002).

Reaktif siire¢ kuramina gore, yasal islemlerde yer alan hiikiimlerin 6zelligine
bakilmaksizin, kullanilan yontemler siire¢ kontroliinii kapsamak sartiyla alinan

kararlarin tiimii adil olarak diistiniiliir (Greenberg, 1987).

34



2.1.3.4.Proaktif Siire¢ Teorileri

Proaktif slire¢ kuramlari, reaktif siire¢ kuramlarinin tersine dagitim
yontemlerine odaklanmaktadir. Bu simifta yer alan kuramlar, adil uygulamalari
gerceklestirebilmek i¢cin  hangi yOntemlerin uygulanmasi gerektigine yanit
aramaktadirlar (Greenberg, 1987).

Dagitim Tercihi Kurami, dagiticinin oOrgiit igerisinde adil bir dagitim
yapabilmesine zemin hazirlayan dagitim yontemlerinin sec¢ilme ihtimallerinin yiiksek

oldugunu savundugundan proaktif siire¢ kuramlariigerisinde degerlendirilmektedir.

2.1.4.0rgiitsel Adalet Boyutlari

Orgiitsel adalet cok boyutlu bir kavramdir. Baz1 calismalar 6rgiitsel adaleti
yalnizca iki boyut olarak ele alirken (Alexander ve Ruderman, 1987; Lambert vd.,
2010; McFarlin ve Sweeney, 1992) ii¢ boyut (Goldman, 2003), dort boyut (Colquitt
vd., 2001) ve bes boyut (Rego vd., 2010) olarak inceleyen ¢alismalar bulunmaktadir.
Ik iki boyutta orgiitsel adalet dagitici ve prosediirel adalet olmak iizere ikiye
ayrilmistir. Adams’in (1965) calismalar1 temel alinarak dagitici adalet boyutu, daha
sonra Thibaut ve Walker (1975) tarafindan gelistirilen prosediirel adalet boyutu
seklinde gelistirilmistir. Greenberg (1993), Colquitt vd., (2001) ve Bies ve Moag
(1986) calismalarinda, oOrglitsel adalete tiglincii boyut olan etkilesimsel adaleti
eklemislerdir. Etkilesimsel adaleti de kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet olarak ikiye
ayiran ve dort boyut seklinde inceleyen calismalar da (Beuren vd., 2017)
bulunmaktadir. Bilgisel adalet, yapilan islemler ile ilgili paylasilan bilgilerin oranini
yansitmaktadir. Daha sonrasinda Rego vd., (2010) orgiitsel adaletin besinci boyutu
olan gorevlerin dagilimi1 adaletini eklemistir.

Geleneksel anlamda  orgiitlerde  adalet {i¢  boyuttaincelenmektedir.
Bunlardagitim adaleti (adaletlilik), prosediirel adalet (kararlarin adaletli olmasi) ve
etkilesim adaletidir (islemlerin uygulanmasi sirasinda c¢alisanlara uygulanan
davraniglarin adaletli olmasi) (Clemmer, 1993; Blodgett vd., 1997; Tax vd.,1998;
Smith vd., 1999; Hess ve Ambrose, 2005). Asagida bu boyutlar ele alinmistir.
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2.1.4.1.Dagitimsal Adalet

Orgiitlerde calisanlar ve yéneticiler i¢in ddiillerin ve kaynaklarin dagitimi
onemli bir konudur. Hem sosyal hem de kurumsal agidan orgiitlerdeki adalet dagitim
gorevleri, mallar, hizmetler, olanaklar, cezalar/6diiller, roller, statii, ticretler,
promosyonlar, vb. bireyler arasinda her tiirlii kazancin paylasilmasiyla ilgilenen bir
kavramdir (Cohen, 1987; Isbasi, 2001). Orgiitlerdeki adaletsizlik algisi, bir kisinin
beklentisini bulamamas: (diisiik {icret) durumunda veya hak ettiginden fazlasini
(yiiksek ticret) aldiginda ortaya ¢ikmaktadir (Gilliland, 1994). Arastirmalar, farkli
durumlarin (is, aile gibi), orgiitsel amaslarin (grup uyumu, verimlilik) ve farkli bireysel
diirtiilerin (motivasyonlarin) belirli dagitim kaidelerinin kullanimini ve dnceliklerini
etkileyebildigini gostermistir (Deutsch, 1975; Colquitt vd., 2001). Bireylerin
kendilerine kazanim saglayan seyleri adil olarak algilamaya egilimleri oldugu da bir
gercektir. Dagitim adaletinin adil bir incelemesi elde edilen kazanimlarin uygun, dogru
ve ahlaki olup olmadigina isaret etmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998; isbasi,
2001).

Reaktif Icerik Kuramlar1 arasinda yer alan Adams’mn Esitlik Kurami, dagitim
adaleti kavraminin ortaya c¢ikmasma ortam hazirlamistir. Dagitimsal adalet,
calisanlarin ticret ve promosyonlardaki kazang¢larinin dagilimina iliskin alinan yonetim
kararlarin hakka ve hukuka uygunlugu ile ilgilidir (Dailey ve Kirk, 1992). Orgiitsel
davranisa onemli katkisi olan Adams (1963, 1965) tarafindan gelistirilen esitlik
teorisinin temeline dayandirilarak dagitimsal adalet olusturulmustur. Bu teori
temelinde dagitimsal adalet, ¢alisanlarin orgiit igin harcadig1 ¢aba miktar1 ve bu ¢aba
karsiliginda elde ettikleri iicretler, ¢aliganlara dagitilan karlar, faydalar ve kazanimlar
gibi sonuglari, diger ayn1 diizeydeki caligsanlarin sonuglari ile karsilastirma egilimidir
(Adams, 1965; Colquitt vd., 2001; Mueller ve Tor, 2000; Leventhal, 1980; Jawahar,
2002; Beugre, 2002). Degerlendirme sonucu kazanimlar ¢alisanlar tarafindan esit
olarak algilanirsa, tatmin olma ve adalet hissi saglanmis olacak ve is tatmini ve iste
kalma niyeti artabilecektir (Colquitt vd., 2001). Colquitt’e gore de (2001) dagitimsal
adalet, kaynaklarin dagitimi veya karar verilen sonuglarla ilgili olarak 6rgiit ¢alisanlar
tarafindan algilanan adaleti ifade etmektedir.

Bir ¢alisan verdigi emeginin karsiligin1 almasi hususunda esitsizlik algilarsa,
bunun etkisiyle dtke ve kizginlik gibi duygusal tepkiler ve orgiite daha az baglilik
olmasi kaginilmazdir (Martin ve Bennett, 1996; Skarlicki ve Folger, 1997). Bu sonug
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odakli bakis acisi, calisanlarin Orgiit icerisindeki odiillerin dagitimina nasil tepki
verdigini aciklasa da, bu sonuglart doguran prosediirleri hesaba katmadigi igin
elestirilmis ve ayn1 zamanda arastirmacilarin bu konudaki odagi, 1980'lerin baslarinda
dagitimsal adalet algisindan usule uygun adalet algisina kaymistir (Greenberg, 1990).

Belli bir kazanimin dagitiminda ¢alisanlarin dagitima olan tepkilerini etkileyen
faktorler, kisilerin kendi yerlerine sahip olup olmadiklari, dagilimin esit ya da adil olup
olmadigi, dagitimlar1 ve yerlerinin burada ne oldugu konusundaki bilgileri ve son
olarak da orgiitle ve sadakatleriyle iliskileri olarak siralanmaktadir (Pfeffer ve
Langton, 1993). Dagitim adaleti ilkesine gore, benzer insanlara benzer sekilde
muamele edilmeli, farkli insanlara ise, aralarindaki farklar oraninda degisik
davranilmalidir (Foley vd., 2002).

Orgiit icerisinde calisanlar adil ve olumlu kazanimlari tam olarak birbirinden
ayrramamaktadirlar. Adil kazanimlarin etkilerinin incelemeye yonelik yapilan
arastirmalar arasinda kazanimlarin adilliginden ¢ok olumluluklarini  Glgen
arastirmalarin oldugu da goriilmektedir. Bir kazanimin olumlulugu, bireyin olumsuz
bir sonugtan ¢ok olumlu bir sonu¢ elde etmesiyken; bir kazanimin adilligi ise,
kazanimin hakliligi ve tutarliligidir. Dogruluk ve adaleti bir arada saglamak igin,
olumlu adaletsizligi adaletten ve adaleti basar1 memnuniyetinden ayiran Onlemleri

bilmek gerekmektedir (Erdogan, 2002).

2.1.4.2 Islemsel (Prosediirel) Adalet

Dagitimsal adalet orgiitsel adaletin ilk ve tek boyutu olarak algilanmaktaydi
(Lind ve Tyler, 1988; Cohen-Charash ve Spector, 2001). Prosediirel boyut bu anlamda
thmal edilmistir. Prosediirel boyut, adaletin usule iliskin bir boyutudur ve insanlara
nasil davranildigini gostermek igin ¢aba gdsterir (Robinson, 2004). Dagitimsal adalet,
calisanlarin 6diillerin ya da karsilastiklar1 sonuglarin adaleti iken, prosediirel adalet
odil verilmesine iliskin kararlar1 almada kullanilmasi uygun goriilen yontemlerin
adaletidir (Pillai vd., 1999; Iscan ve Naktiyok, 2004).

Prosediirel adalet performans degerlendirme, iicret, maddi olanaklar, ¢alisma
kosullar1 ve terfi gibi faktorlerin belirlenmesinde ve Ol¢iilmesinde kullanilan
yontemlerin, prosediirlerin ve politikalarin adil olmasi seviyesi olarak agiklanmaktadir
(Greenberg, 1990; Cropanzano ve Folger, 1991; Beugre, 2002; Leventhal, 1980).

Dagitimsal adalet, adil karar algis1 {izerinde yogunlasirken, prosediirel adalet,
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calisanlarin karar alma siirecindeki rolii ve karar almadaki tarafsizlik algilarina 6nem
vermektedir (Moon ve Kamdar, 2008; Yenigeri vd., 2009). Orgiitiin karar alma
siirecinde c¢alisanlarina karst dogruluk, kurallara uygunluk, tutarlilik, onyargih
olmamak, etik olmak, temsil edilebilirlik gibi kurallar1 uygulamas: gerekmektedir.
Aksi takdirde calisanlar karar alma siirecini adil olarak degerlendiremeyebilirler.
(Leventhal, 1980). Ciinkii ¢alisanlar orgiitlerinde prosediirel adaletsizlik oldugunu
diistintirlerse, sahis veya adaletsizlik kaynagi yerine biitiin bir orgiite tepki
vermektedirler (Cropanzano ve Folger, 1991; Sweeney ve McFarlin, 1993).

Moorman’a gore (1991) prosediirel adalet, iiretim c¢iktilarin1 ve alinacak
kararlar1 bagsarmak igin siirecin algilanan adilligini ifade etmektedir. Cohen-Charash
ve Spector’a gore (2001) prosediirel adalet, isle ilgili sonuclarin belirlenmesinde
kullanilan yontemleri, mekanizmalari, araglar1 ve prosediirleri dikkate almaktadir.
Leventhal (1980), calisanlarin belirli bir prosediirii adil olarak algilayip
algilamadiklarini gosteren alti unsur belirlemistir. Bunlar tutarlilik, 6nyargi, kisisel
c¢ikarlarin yoklugu, bilginin dogrulugu, diizeltme (diizeltme / itiraz mekanizmalarr),
stireclerle ilgili kisilerin temsil giictidiir.

Parasal 6demeler gibi belirli bir sonugcla ilgili olan dagitim adaletinin aksine,
prosediirel adalet daha ¢ok oOrglitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik davranislart gibi
orgiitsel sonuglarla daha fazla iliskilendirilmektedir (Colquitt vd., 2001; Cohen-
Charash ve Spector, 2001). Greenberg (1987) dagitim adaletinden ziyade prosediirel
adaletin daha 6nemli oldugunu s6ylemektedir. Prosediirler adil olarak algilandiginda,
calisanlarin olumlu davranislar sergileme egiliminin daha yiliksek oldugunu iddia
etmektedir. Calisanlar yapilan siiregler iizerindeki kontrollerini ve etkinliklerini
algiladiklar1 zamanlarda yapilan islemlerde sonu¢ uygunsuz ¢iksa bile uygulamay1
daha adil gérebilmektedirler (Bies ve Shapiro, 1988). Bu siire¢ kontrolii iizerindeki
etkiye adil siire¢ etkisi veya onay etkisi denilmektedir (Folger, 1977; Colquitt vd.,
2001; Lind ve Tyler, 1988). Siire¢ kontroliinii Thibaut ve Walker prosediirel adalet ile
iliskilendirmislerdir (Folger ve Cropanzano, 1998;Colquitt vd., 2001).

Thibaut ve Walker (1975) adalet kavrami gercevesinde siire¢ kontroliiniin
Onemini vurgulamiglardir. Ayrica Leventhal vd. (1980), Dagitim Tercihi Teorisinde
insanlarin adalete ulagsmak icin neler kullanabilecegini belirlemeye calismislardir

(Greenberg, 1987; Yildirim, 2002).
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Prosediirel adaletin diisiik oldugu durumlarda, kazanimlarin olumsuz olma
durumu ile kisilerin sergileyecekleri tepkiler arasinda kuvvetli bir iligki olacaktir.
Prosediirel adalet diisiik oldugunda, kazanimlardaki olumsuzluk ile insanlarin verdigi
tepki arasindaki iliski kuvvetli olacaktir (Brockner vd., 1994). Prosediirel adalet
saglandiginda ve yiiksek oldugunda adaletsiz dagilimin ¢alisan davranisi tizerindeki
olumsuz etkisi azalabilecektir. Calisanlarin olumsuz tepkileri, dagitim adaletinin ve
prosediirel adaletin her ikisinin de diisiik olmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir
(Takeuchi vd.,2004). Orgiit icerisinde beklenmedik bir durumla karsilasan calisan,
farkli yontemlerin uygulanmasiyla bu durumun daha iyi bir sonucunun olup
olmayacagina bakacaktir (Sheppard vd., 1992; Anderson ve Shinew, 2003). Y ontemin
adil oldugu diisiiniildiigiinde, karar makul ve kabul edilebilir olarak algilanabilecektir

(Anderson ve Shinew, 2003).

2.1.4.3.Etkilesimsel Adalet

Orgiit i¢ci prosediirlerin uygulanmasinda calisanlar arasi davramislarin
niteliginin 6nemi vurgulanarak, Bies ve Moag (1986) tarafindan adalet kavramina yeni
bir boyut getirilmistir. Bu boyut etkilesimsel adalet olarak adlandirilmistir (Colquitt
vd., 2001). Bies ve Moag (1986) tarafindan, calisanlarin kurulusun yetkilerinin
kendilerine dogru, eksiksiz bilgi verdigine ve kararlari i¢in hakli sebepler verirse adil
davranildigina inandiklarini iddia etmislerdir.

Etkilesimsel adalet, 6rgiit tarafindan kisilerarasi iliskinin kalitesine veya iist
yonetimin adaletten faydalanacak olanlara nasil davrandigina odaklanmaktadir
(Colquitt vd., 2001; Cohen-Charash ve Spector, 2001). Etkilesimsel adalet, karar
verme siirecinde {iiyelere nasil davranildigina odaklanan bir adalet boyutudur
(Moorman, 1991). Calisanlara orgiitte nasil davranildig1 konusunda ¢alisanlar arasinda
algilanan esitlik diizeyini ifade eder. Etkilesimsel adalet yoneticilerin g¢alisanlari
arasindaki davranislari, 6rnegin etkilesim sirasinda gosterilen diirtistliik, duyarlilik ve
saygt derecesi gibi konular1 kapsamaktadir. Prosediirel adaletin aksine, etkilesimsel
adalette alg iist yoneticinin tutum ve davranislarina yonlendirmektedir.

Greenberg (1993) yaptig1 ¢alismada etkilesimsel adaleti kisilerarasi adalet ve
bilgi adaleti olarak iki boyuta ayirmistir. Boylece dort boyutlu bir orgiitsel adalet
modeli ortaya c¢ikmistir. Colquitt vd. (2001) kisilerarasi adaleti, prosediirlerin

uygulanmasinda veya is ile ilgili sonuglarin belirlenmesinde, yetkililer veya paydaslar
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tarafindan gosterilen nezaket ve sayginlik gosterme derecelerini yansitmasi olarak
tanimlamigtir. Greenberg’e (1993) gore bu durumda adil davranig gostermenin
algilanan adaleti giiclendirmesi ve buna bagli olarak, kararlarin kabullenme derecesini
arttirmast ve olumlu tepkileri arttirmasi beklenmektedir. Bilgilendirici adalet,
insanlara verilen acgiklamalara odaklanirken, prosediirler belirli bir sekilde sonuglarin
neden veya ni¢in dagitildigina odaklanmaktadir (Colquitt vd., 2001). Boylelikle, orgiit
ile ilgili alinan kararlar ve yapilan aciklamalar daha seffaf hale gelerek olumsuz
tepkilerin azalmasi saglanabilecektir (Greenberg, 1993).Etkilesimsel adalet, orgiit igi
prosediirlerin uygulanmasinda calisanlarin tutum ve davraniglarin kalitesine yonelen
bir adalet algis1 olarak tanimlanmistir (Bies ve Moag, 1986).

Y oneticiler ve calisanlar arasindaki iliskilerin kalitesi, orgiitsel adalet algilarina
etki eden etkilesim adaletinin ¢izgilerini olusturmaktadir (Karaeminogullari, 2006).
Etkilesimsel adaletingaliganlar arasindaki iliskilerin niteligine olan baglilig1 nedeniyle,
prosediir adaletinin kurulustan ve iist konumda ¢alisan insanlarin etkilesim adaletinden
etkilendigi belirtilmektedir (Erdogan, 2002). Etkilesimsel adalet, uygulayicilarin resmi
stireclerin benimsenmesi ve uygulanmasindaki davranislarinin adil olmasini saglamak
i¢in karar vericilerin ve prosediirlerin adil olmas1 anlamina gelmektedir (Chambers,
2002). Diger bir deyisle etkilesimsel adalet, karar veren ve prosediirleri uygulayan ile
calisan arasinda var olan etkilesimin adil olup olmamasinda biitiinleyici unsur olarak

kabul edilen iletisimin 6nemini isaret etmektedir (Altintas, 2002).

2.1.5.0rgiitsel Adalet Hakkinda Yapilan Calismalar

Gliglii bir orgiit yapist i¢cinde olusturulan adalet algis1 yalnizca esit ve diirtiist
bir alg1 yaratmakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢aliganlarin tutum ve davranislarina da etki
etmektedir. Ornegin adaletsiz ve haksiz orgiit uygulamalari, galisanlar arasinda
igbirligi ve cabanin azalmasina, tatmin olmayan ve orgiite yabancilasan ¢alisanlara yol
acmaktadir (Whisenant ve Smucker, 2009). Bireysel olarak calisanin orgiitsel adalet
algisinin is tatminini etkiledigini gosteren caligmalar bulunmaktadir (Beuren vd.,
2017; Whisenant ve Smucker, 2009).

Colquitt (2001) ¢alismasinda orgiitsel adaletin boyutlarini inceleyerek, yeni bir
adalet Glgegi icin yapilanma gegerliligi kaniti saglamaya calismistir. Bu 6lcek i¢in
olusturulan  ifadeler, adalet  alanindayapilmis caligmalar  incelenerek

gerceklestirilmistir. Calisma {iniversite ve imalat isletmesi olmak {izere 2 ayr1 sahada
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uygulanmistir. Dogrulayict faktor analizleri, dort faktorlii bir yapiyl, dagitimer,
yonetimsel, kisilerarasi ve bilgi adaleti ile farkli boyutlarda desteklemistir. Bu ¢6zlim,
daha biiyiik etkilesimli veya yonetimsel boyutlar kullanarak, 2 veya 3 faktorlii bir
¢Oziimden O6nemli Ol¢lide daha iyi veriye uymaktadir. Yapisal esitlik modellemesi,
lider degerlendirmesi, kural uyumu, baglilik ve yardimer davranislar da dahil olmak
tizere Onemli sonuglara iligkin adalet boyutlar1 i¢in Ongdrii gecerliligini de
gostermistir.

Colquitt, Noe ve Jackson (2002) imalat sektdriinde yaptiklari ¢calismalarinda,
yonetimsel adalet ikliminin 6nceliklerini ve sonuglarini incelemistir. Sonuglar, Grgiit
Iklimi seviyesinin takim performanst ve devamsizligi ile 6nemli Olgiide iliskili
oldugunu gdstermistir. Takim performansini etkileyen iliskilerin daha gii¢lii iklimlerde
daha faydali oldugu ortaya konmustur. Ayrica, takim biiyiikligli ve takim
kolektivizminin, orgiit iklimi diizeyinin 6nemli 6ncelikleri oldugu, takim biiytkligi
ve takimin demografik ¢esitliliginin 6rgiit iklimi giiclinii arttirdigini gostermistir.

Iyigiin (2012), ¢alismasinda calisanlarin hem y®neticiye hem de drgiite karsi
sergiledigi davranislarinin olumlu olarak sekillenmesini saglama hususunda 6nemli bir
aract olarak goriilen oOrgilitsel adalet konusunu kuramsal agidan incelemistir. Bu
maksatla yaptigi c¢alismada ilk olarak orgiitsel adalet kavramina odaklanarak,
kavramin Onemine deginmis, daha Onceleri Orglitsel adalet konusunda yapilan

calismalara ve teorilere yer vermistir.

2.2. ORGUTSEL ADALET iLE LIDER-UYE ETKILESIMI ILiSKiSi
VE KONU HAKKINDA YAPILAN CALISAMLAR

2.2.1. Orgiitsel Adalet ile Lider-Uye Etkilesimi Iliskisi

Lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet iligkisini inceleyen ¢aligmalar (He vd.,
2014) orgiitsel adaletin saglandigi orgiitlerde yiiksek lider-iiye etkilesimine sahip
olundugunu, ¢alisanlarin buna bagli olarak tutum, iliski ve davranislarinda
(Cropanzano vd., 2007; Greenberg, 1993; Haynie vd., 2014; Moorman, 1991) olumlu
yonde 6nemli etkilerde bulundugunu gostermektedir.

Lider-iye etkilesiminin niteligi, yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik farkl
davranis tutumlarina dayandirilmaktadir (Scandura, 1999; isbasi, 2001). Yénetici ile

calisan arasinda yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesiminin gelisebilmesi i¢in, iki tarafin da
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etkilesimi mantikli bigimde dengeli ve adaletli goérmesi gerekmektedir (Graen ve
Scandura, 1987). Grup i¢i liyelerden farkli olarak grup disi iiyelerin, yoneticilerinin
kendilerine adaletsizce yaklastig1 diisiincesinden yola ¢ikilarak bu sonuglar orgiitsel
adalet ile iliskilendirilmistir.

Graen ve Scandura (1987) yiiksek nitelikli bir lider-liye etkilesiminin
gelistirilebilmesinin temel sartinin kisilerin taraf olduklari etkilesimin esit temelli
paylasimina dayanan, hakka ve hukuka uygun bir etkilesim olmasi gerektigine yonelik
inanglar1 oldugunu dile getirmislerdir (Isbasi, 2001).

Lider-iiye etkilesimi siirecinin gelistirilmesinde orgiitsel adalet algisina ihtiyag
oldugundan, oOrgiitsel adaleti onemsemeyen lider-iiye etkilesiminin ancak belirli
oranda katki saglayabilecegi sdylenmektedir. Orgiitsel adalet gercevesinde lider-iiye
etkilesimi bazi grup tiyelerineé digerlerinden daha 6zel davranilmasi agisindan
elestirilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin is grubu ayrimi siirecinin tartisilmasi
bakimindan isteksiz olabilmektedirler (Scandura, 1999).

Dagitimsal adalet agisindan lider-iiye etkilesiminin temelinde adalet ve denklik
yer almaktadir. Prosediirel ve etkilesimsel adalet agisindan ise lider gruptaki iiyelerin
timiiyle diiriistlik ve giiven temeline dayali iletisim kurarsa, grup {lyelerinin
timii(grup i¢i ve dis1) sorunsuz bir bigimde ayni ortamda bulunabilirler. Yapilan
calismalar liderin islemsel olarak adaletli davranabildiginde, kaynak kullanim
kararlarinin tiim grup dyeleri tarafindan benimsendigini kanitlamaktadir. Liderin
kaynak kullanim kararlarinda adalet veya esitlie dayanan davranislar gosterip
gostermemesine bagh olarak, lider-liye etkilesimi ve ¢alisma grubu ayrimlasmasi
farkli sekillerde anlagilabilir. Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel adalet yoniinden
degerlendirilmesi modeli daha anlamli kilacaktir. Bu goriise dayanarak lider-iiye
etkilesimi, bagimsiz ikililerden olusan bir yapinin disinda, iliskilerle birbirine baglh
sistematik bir yapr olarak degerlendirilmelidir. Sosyal kiyaslamadrgiit icerisinde
birim, takim veya ag diizeyinde uygulanmalidir.

Scandura’ya gore (1999) liderlerin sosyal ve ekonomik olanaklari dagitim
seklinin anlagilmasima dagitimsal adalet yardimci olurken; grup ici ve disindaki
calisanlarmimkanlarin dagitilmasina nasil tepki vereceklerinin anlagilmasina da
prosediirel ve etkilesimsel adalet yardimc1 olmaktadir.

Kendisine gorev taniminin Otesinde bir gorev verilen ya da aldig iicretin

verilen gorev icin yeterli olmadigini diisiinen grup tiyeleri, dagitilan adalet hakkinda
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cesitli yargilarda bulunabilirler. Grup tiyelerinin verilen gérevi yorumlamalar: lider
icin geribildirim olarak degerlendirilebilir. Verilen gorevi sorgulamadan ve
karsiliginda bir 6diil bekleyerek kabul etme (dagitim adaletiyle ilgili geri bildirim);
ticretin yetersiz oldugu varsayimiyla gérevi tamamlamamak (dagitim adaletiyle ilgili
geribildirim); bigimsel is tanimlarinda bulunmayan bir gorevi istlenmek zorunda
kalmak, haksiz oldugunu (prosediirel adalet konusunda geri bildirim) ya da
yoneticiden aldig1 karar1 (etkilesim adaletiyle ilgili geri bildirim ig¢in) agiklama
yapmas1 gerektigi diisiincesi ¢alisanlarin gosterdikleri tepkileri arasindadir (isbas,
2001).

Grup iiyelerini grup ici ve grup disi olarak farklilagtirma islemi orgiitsel adalet
kavramindan ayri olarak diistinilmemelidir. Prosediirel adalet agisindan lider ¢alisma
grubundaki  tiim  iyeler  tarafindan  Odillerin  dagitiminda  diiriist
davranildiginindiisiiniilmesinin, tim grup tyelerinin aldiklar1 odiiller karsisinda
yaptiklar1 ig bakimindan diirlist yaklagimlarinin siirecegi gozlemlenmistir. Bununla
birlikte etkilesimsel adalet calisanlara lider tarafindan yansitildig icin, ¢alisma grubu
icindeki 6dill dagitimmin nedenlerinin galisan tarafindan uygulanmasinda bir rol

oynayabilecegi diistiniilmektedir (Scandura, 1999).

2.2.2.0rgiitsel Adalet ve Lider-Uye Etkilesimi Hakkinda Yapilan

Cahismalar

Karacaoglu ve Cingdz (2009), alti farkli 6zel sektor isletmesi calisanlari
tizerinde yaptiklar1 calismada sessizlik se¢imi, agik liderlik davranisi ile 6rgiitsel adalet
algis1 boyutlari arasinda zitydnlii ve zayif bir iliski bulmuslardir. Orgiitte adaletli
uygulamalarin artmasi ve agik liderlik davraniginin yayginlagsmasinin ¢alisanlardaki
sessiz kalma olasiliklariin azalmasina neden oldugunu gozlemlemislerdir.

Adalet algilar iizerinde etkisi olan ¢alisanlarin dontisiimsel liderlik boyutlarin
incelemek amaciyla Gerome (2008) tarafindan yapilan calismalar sonucunda,
doniistiirticti liderligin orgiit performansi tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve
liderligin doniistimiiniin orgiitsel adalet algis1 tlizerindeki etkisinin zayif oldugunu
sOylemistir.

Erdogan, Kraimer ve Liden (2006) Tiirkiye'de 6gretmenler iizerinde orgiitsel
adalet algi degisimi ile lider iiye degisimi arasindaki iliskide orgiitsel kiiltiiriin

araciligini belirlemeye calismiglardir. Bu aragtirma sonucunda o6rgiitsel kiiltiiriin adalet
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boyutuna digerlerine olan sayginin, etkilesim adaleti ile lider liye degisimi arasindaki
iliski izerinde 1liml1 bir etkiye sahip oldugu ve drgiitsel kiiltiiriin bir bagka boyutu olan
takim yoneliminin iligkiyi azalttig1 tespit etmislerdir.

Thompson (2004) ¢alismasinda, lider davraniglarinin Orgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisini aragtirmig, bu degiskenler arasinda anlamli iligkiler oldugunu ve
buna gore lider davraniglarin orgiitsel adalet algis1 iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu
belirlemistir.

Kang (2004), saglik sektoriinde yaptigi calismada, egitim etkinliklerine katilma
motivasyonu ile lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet algisi arasinda anlamli ve
pozitif bir iliski oldugu belirlemistir.

Tatum, Eberlin, Kottraba ve Bradberry (2003), orgiitsel liderlik tarzinin
goriildiigli ve donistiiriicii liderligin baskin oldugu orgiitlerde orgiitsel adalet algisinin
daha yiiksek oldugunu, ancak etkilesimli liderlik tarzinin goriildigi orgiitlerde adalet
algisinin daha diisiik oldugunu tespit etmislerdir.

Turgut, Tokmak ve Ates (2015) lider-iiye etkilesiminin ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilarina ve performanslarina etkilerini belirlemeyi ve orgiitsel adalet ile lider-
tiye etkilesimi arasindaki iliskide araci roli olup olmadigini arastirmislardir.
Ogretmenler iizerinde yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, lider-iiye etkilesiminin, drgiitsel
adalet boyutlar1 (dagitim, operasyonel, kisilerarasi, bilgilendirme) ve c¢alisan
performans: arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Operasyonel, kisilerarasi ve bilgi
adaletinin, calisanlarin performansi ile ilgili olarak islem performansinin tiye
etkilesimini 6nemli derecede etkiledigini tespit etmislerdir, ayrica kisilerarasi ve bilgi
adaletinin tam aracilik rolleri oldugu da belirlenmistir.

Scandura (1999) lider-iiye etkilesimini oOrgiitsel adalet bakis agisindan
incelemistir. Dagitimsal, yonetimsel ve etkilesimsel adalet kavramlari, ¢alisma
gruplar i¢inde ¢alisan sosyal karsilastirma siireglerini dikkate almak igin lider-iiye
etkilesimi modelini genisletmektedir. Lider-iiye etkilesimi modelinin, c¢alisma
gruplarinin grup i¢i ve grup dis1 gruplara ayrilmasinda, Orgiitsel adaletin ortaya
cikmasina yonelik etkileri oldugu ortaya ¢ikmustir.

Asgari, Silong, Ahmad ve Samah (2008), ¢alismalarinda lider-iiye etkilesimi,
algilanan oOrgiitsel destekve giivenin aracilik ettigi dontistimsel liderlik davranislari ile
orgiitsel adalet ve oOrgiitsel vatandashik davranisi arasindaki iliskiyi arastirmistir.

Calisma sonucunda doniigiimsel liderlik davraniglari ile orgiitsel adalet (dagitimsal,
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yonetimsel ve etkilesimli adalet) ile lider-iiye degisimi, algilanan orgiitsel destek ve
giiven olarak arabulucular arasinda olumlu ve dogrudan bir iliski bulmuslardir.

Wang, Liao, Xia ve Chang (2010) calismalarinda orgiitsel adaletin is
performansina etkisini belirleyen model gelistirmislerdir. Orgiitsel bagliligin ve lider
liye degisiminin, Orgiitsel adalet ve is performansi arasindaki araci roliini
incelemiglerdir. Ulagilan sonuglara gore, orglitsel adaletin is performansina olan
iliskisi, dolayl olarak orgiitsel baglilik ve lider-iiye etkilesiminin araci oldugu dolayli
bir iliskidir. Orgiitsel adalet boyutlar1 arasinda etkilesimsel adalet performansin en iyi
gostergesi olmustur.

Haynie, Cullen, Lester, Winter ve Svyantek (2014) ¢alismalarinda liderlerin,
calisanlari ile farkli diizeyde lider-iiye degisimi iliskileri kurduklarini s6ylemislerdir.
Bu farklilasma, ¢alisanlarin davranislari ve tutumlari tizerinde olumsuz etkilere sahip
olabilmektedir. Caligmada dagitimsal adalet iklimi degil prosediirel adalet ikliminin,
calisanlarin is performansini olumlu olarak etkiledigi bulunmustur. Ayrica prosediirel
adalet ikliminin degil, dagitimsal adalet ikliminin, lider-iiye etkilesimi ve is
performansi iliskisini olumlu etkiledigi bulunmustur. Dagitimsal adalet iklimi yiiksek
oldugunda iliski pozitif, dagitimsal adalet iklimi diisiik oldugunda iliski negatif
olmaktadir.

Ishaq, Hussain, Nawaz, Asim ve Cheema (2012)lider iiye degisiminin araci
rolilyle yoOnetimsel adalet-Orgiitsel vatandaslik davranisit hakkinda yaptiklar
caligmalarinda, lider-iiye etkilesiminin yOnetimsel adalet Orgiitsel vatandaslik
iligkisine aracilik ettigini gostermislerdir.

Torka ve Goedegebure (2017) galismalarinda lider-tiye etkilesiminin, sdzlesme
durumu ile dagitimsal adalet algilar1 arasindaki iliskiyi etkileyip etkilemedigini
arastirmiglardir.  Sonuglar, sozlesme durumu ile dagitici adalet algilar1 arasinda
dogrudan bir iliski oldugunu ve lider-liye etkilesiminin araci etkisi oldugunu test
etmiglerdir. Bununla birlikte, bireysel calisanlar yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi
algiladiklarinda, ¢alisan gruplar arasindaki ses, katilim ve iicretle ilgili algilanan adalet

farkliliklar1 degismektedir.
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UCUNCU BOLUM
IS TATMINI VE iISTEN AYRILMA NiYETI

3.1. IS TATMINI

Genel olarak tatmin, sosyolojik ve psikolojik boyutlar ile kisisel ihtiyaglar ve
kurumsal beklentiler arasinda bir uzlagma islevi olarak tanimlanmaktadir (Yildiz vd.,
2003). iki temel varsayimi olan Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi, insan
ithtiyaglarim1 hiyerarsik bir yapi igerisinde ele alarak inceleyen kuramdir. Bu
varsayimlardan ilki kisinin sergiledigi tiim davranislarin, ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik oldugudur. Bu nedenle ihtiyaglar davranisi belirleyen 6nemli etmenlerdir
(Demir, 2005). Varsayimlardan ikincisi ihtiyaglarin sirast ile ilgilidir. Bu varsayima
gore, kisinin ihtiyaglar1 hiyerarsik bir siralamaya sahiptir. Alt diizeyde yer alan
ihtiyaglar karsilanmadan, iist seviyedeki ihtiyaclar kisiyi harekete gegirmez.
Ihtiyaglarin kisiyi harekete gecirme o6zelligi, bu ihtiyaglarin giderilme derecesine
baghidir. Giderilen ihtiyag, tutum ve davraniglarda etkili olma 6zelligini kaybeder ve
bir list seviyedeki ihtiyaglar tutum ve davraniglar1 etkilemeye baslar (Demir, 2005).
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi kuramu, kisinin biitiin diizeylerdeki gereksinimlerine
ayni anda sahip olabilecegi, ancak birbirlerine kiyasla 6nemlerinin kisilerin yasam
kosullarma gore degisecegi tarzinda yorumlanmstir (Ozden, 2005). Bu anlamda gerek
normal hayatta gerekse is hayatinda duyulan tatmin diizeyi insanlarin yasam kalitesini
degistirebilmektedir. Orgiit igerisinde calisanlarin tatmin diizeylerinin yiiksek olmasi

hem ¢aliganlar hem de orgiit agisindan istenen bir durumdur.

3.1.1. Is Tatmini Kavramm

Bir orgiitte ¢alisan agisindan is tatmini, giinlik yasantilarinin 6nemli bir
boliimiinii igyerlerinde gecirdikleri i¢in 6nemlidir. Bu nedenle sadece ekonomik
durumlarin1 degil, bunun yaninda psikolojik durumlarini da yakindan etkileyen
islerinden beklentilerini karsilayan ¢alisanlar daha mutlu olabilmektedirler. Bu
anlamda is tatmini, ¢alisanlar agisindan hem ekonomik hem de psikolojik bakimdan

onemli bir etkiye sahiptir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004). Insanlarm bir ise sahip olma
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isteklerinin altinda, kisisel hedeflerini ger¢eklestirmek gibi para kazanmaktan ¢ok
daha farkli nedenler de yatabilmektedir. Calisanlar isleri araciligiyla kisisel
hedeflerinin gergeklestirdiklerinde ya da hedeflerinin iizerine ¢iktiklarinda olumlu
davraniglar sergilemektedirler. Bu olumlu davranislar c¢alisanin iginden tatmin
oldugunun gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Is tatmini kavrami Hoppock’un 1935 yilindaki ¢alismalarindan sonra baska
caligmalarin da ilgi alanina girmeye baslamistir. Hoppock’a gore gerekli veya dnemli
bir seyin varlig1 tatmine, yoklugu ise tatminsizlige sebep olmaktadir (Newby, 1999).

Is tatminini agiklamaya yonelik olarak Maslow'un Ihtiya¢ Hiyerarsisi ve
Herzberg'in Cift Etmen Teorileri de dahil olmak {izere bu teoriler, ¢alisanlarin
islerinden memnun kalmalar1 durumunda, onemli gereksinimlerinin karsilanmasi
gerektigini veya kendileri ile ilgili baz1 degerler elde etmeleri gerektigini gosterdigini
belirtmistir (Cavanagh, 1992).

Herzberg 1971 yilinda insanlarin memnuniyet derecesini artiran ve azaltan
Ogeleri tespit etmek i¢inbir grup lizerinde inceleme yapmistir. Arastirma sonuglarina
gore, caligma ortamindaki etmenleri giidiileyici ve koruyucu (hijyen) olmak iizere
ikiye ayirmistir (Akat ve Budak, 2002).Birinci grup isin i¢erigi ile ilgili olan giidiileyici
etmenlerdir. ikinci grup ise, isin cevresi ile ilgili olan koruyucu etmenlerdir. Isyerince
koruyucu faktorler yeterli olmadiginda, ¢alisanlar memnuniyetsizlik yasamakta, ancak
yeterlilikleri ¢alisanin memnuniyetine neden olmamakta, sadece memnuniyetsizlik
duygusunu ortadan kaldirmaktadir (Ozer ve Bakir, 2003).

Is tatmini hakkinda yapilan birgok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlarin ortak
noktasi, is tatmininin is ile ilgili duygusal bir davranis olarak kavramsallastirilmig
olmasidir. Borii ve Giineser’e gore (2005) is tatmini, verimlilik, basar1 ve calisan
mutlulugundaki artigtan dolay1 6nemli bir sorun olarak kabul edilmektedir (Borii ve
Giineser, 2005). Is tatminine verilen 6nemin nedenleri arasinda, orgiitleri etkileyen ve
calisanlarin nasil iiretken ve orgiitle nasil baglanti kurulacagini anlamayi zorunlu kilan
asir1 belirsizlik ortam1 bulunmaktadir. Bu ayn1 zamanda is tatmini ve ilgili faktorlerin
arastirilmasimin gerekliligini de ortaya koymaktadir (Locke ve Latham, 1990; Reed
vd., 1994; Lee, 2000).

Is tatmini, bir galisanin is ve tecriibesini degerlendirmekten kaynaklanan
olumlu ve olumsuz duygulari olarak tanimlanmaktadir. Buna gore is tatmini, ¢alisanin

isine olan duygusal tepkisini ifade etmekte ve isinden memnun olma derecesi olumlu
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duygusal halini arttirmaktadir (Ardig ve Bas, 2000; Robbins, 1998; VVroom, 1964).
Ayrica, is tatmininin isle ilgili 6diil ve degerlerin bir fonksiyonu oldugu da kabul
edilmektedir (Kalleberg ve Loscocco, 1983; Testa, 1999). Is tatmini séz konusu
oldugunda, isten elde edilen maddi faydalar, calisanlarin zevkleri, birlikte calismaktan
hoslandiklar is arkadaslar1 ve isin yaratilmasi akla gelmektedir (Eren, 1993; Eker,
2006).

[s tatmini, isin farkli yonleriyle ilgili tutumlarm toplami olduguna gore kisinin
genel tutumu olumlu ise 1is tatmini s6z konusu olacak, aksi halde is
memnuniyetsizliginden bahsedilecektir (Kirel, 1999). Her tutumda oldugu gibi, is
tatmininin duygusal, entelektiiel ve davranigsal bilesenleri vardir. Bir ¢alisan isinden
memnunsa isini sever, isi hakkinda pozitif fikirleri vardir ve performansini artiracak
yonde hareket eder (Ellis ve Dick, 2003). Is tatmini, genellikle bir insanmn
caligsmalarina duygusal bir cevap olarak tanimlanir, ancak genellikle isin kavramsal bir
ozelligi olarak kabul edilir (Fisher, 2000).

Is tatmini, érgiit calisaninin genel is doyumu ve is ortaminin bir pargasi olarak
degerlendirilir ve igsel is tatmini ve dissal is tatmininin birlesimi genel is tatmini
seklinde degerlendirilmektedir. I¢sel is tatmini, isin gercek yapisindaki mevcut
etkenler ve yeterlilik duygusuyla iliskili olarak degerlendirilirken ve digsal is tatmini,
calisma kosullar1 ve denetim gibi faktorlerden algilanan memnuniyettir. Genel olarak
is tatmini, orgiit calisaninin, ¢alismalarinin hem i¢ hem de dis 6zelliklerinin tiim
yonleriyle ilgili duygularmi veya yargilarimi birlestirmektedir (Kalleberg, ve
Loscocco, 1983; Testa, 1999; Dionne, 2000).

Locke’un baskalik kuramina gore, is tatmini kisinin ihtiyaclarinin
karsilanmasindan ziyade, kisinin kendisi ac¢isindan neleri 6nemli varsaydig: hissinden
ileri gelmektedir. Bu kurama gore, kisinin bir seyi dnemseme derecesi onu hangi
derecede istedigiyle ilgili olmaktadir. Lawler ise, is tatmininin giidiisel cerceve
dahilinde varsayilmasi fikrini 6ne siirmektedir. Bu kurama gore is tatmini, kisinin ne
hak ettigi ile ne kazandig1 diisiinceleri neticesinde olusmaktadir. Is tatmininin
calisanlar ve Orgiit agisindan yiiksek olmasi hem igsel hem de dissal is tatmini
boyutlarinin iyi saglanmis oldugunun da bir gostergesi olmaktadir.

Is tatminini farkli ydnleriyle ele alan teoriler icerik (kapsam) ve siireg teoriler
olarak iki farkli grupta toplanmustir. Igerik teoriler, igsel faktorlere yogunlasir ve

kisilerin yasamlar1 ve yasam kosullar ¢ercevesinde davranigsal durumlarinin olusum
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stireci ile ilgilenmektedir. Bu teoriye gore yoneticiler orgiit tiyelerini belirli yonlerde
hareket etmeye zorlayan faktorleri belirleyebilir ve tam anlamiyla kavrayabilirlerse,
bu faktdrler araciligiyla iiyeleri daha iyi yonetebilirler (Kogel, 2007). Igerik teorileri
temel olarak kisinin kendisi ile ilgili olmakla beraber kisinin is tatminine etkidigi
varsayilan kisisel faktorlerin olusum asamalar ile iliskilidir. Baska bir deyisle igerik
teorileri kisi is tatminine etdiyen kisisel faktorler iizerinde yogunlagmaktadir
(Bastemur, 2006; Lloyd ve Hamner, 1979; Locke, 1976). Siireg teorileri ise, davranigin
baslangi¢ asamasindan bitisine kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri ifade
etmektedir. Bu teorilere gore farkli kisilerin farkli goriis ve deger yargilari vardir ancak
timiinde davranis1 harekete geciren giidiileme siireci aynidir (Eren, 2003). Siireg
teorilerine gore ihtiyaclar kisileri davranisa yonlendirilen etmenlerden sadece bir
tanesidir. Icsel faktorlerden farkli olarak dissal faktdrler de kisinin davranisina ve

motivasyonuna etki etmektedir (Kogel, 2007).

3.1.2. Is Tatmininin Onemi

Orgiitlerin is tatminine dnem vermesi ve Orgiitiin verimli olabilmesi igin
caliganin is tatminini saglayacak faktorleri belirlemesi ve bu faktorleri ¢alisanlara gére
organize etmesi ve uyumlastirmas: gerekmektedir (Lester ve Kickull, 2001; Erdil vd.,
2004; Oztiirk ve Diindar, 2003).

Calisanlarin orgiitte yaptigi isten duydugu memnuniyet, hayatini biiyiik 6l¢iide
etkilemekte ve isten aldig1 zevk ve hayat lizerindeki olumlu etkisi, fiziksel saglig1 ve
ruh saglig lizerindeki olumlu etkilerini yavas yavas gostermektedir. Ayrica hem aile
yasaminda hem de oOrgit yasamindaki memnuniyetini arttirmaktadir (Sertge,

http://www.egm.gov.tr/apk/dergi, 24.08.2005).

Is tatmini, calisanin isindeki beklenti ve kazanimlarmin birbirini karsilamasi
ile iligkilidir. Beklentiler kazanimlardan az ya da kazanimlara esit oldugunda, isinde
tatmine ulasan calisan olumlu tutum ve davranislarin1 hem isyerinde hem de sosyal

yasaminda  strdirir(Sertge,  http://www.egm.gov.tr/apk/dergi,  24.08.2005).

Beklentiler kazanimlardan daha fazlaysa, ¢alisanda tatminsizlik olusacaktir (Kreitner
ve Kinicki, 2004). Is tatmini diisiik olan ¢aliganin ise, hem is yerinde hem de sosyal
yasaminda davraniglart sikintilidir ve bu nedenle ailesi ile ¢evresine sorunlarini

yansitmaktadir.
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Insanlar is i¢in 6nemli ihtiyaglarini yerine getiremezlerse tembellik, pasiflik,
degisime direng, sorumluluk disi, ger¢ek digi ekonomik istekler, diisiik is verimliligi,
sosyal, zihinsel bozukluk ve tiikenmislik sendromu gibi belirtiler gostereceklerdir
(Seyhan vd., 2003). Ayrica is tatminsizligi, ¢alisanin viicut sagligini da etkileyerek,
tilser, kalp hastaliklari, alkol ve sigara icme aligkanliklari, kaygi, kavga, uykusuzluk
ve Orgiitlin yabancilagsmasi gibi bir¢ok saglik problemine neden olabilmektedir
(Goziim, 1996; Aksu vd., 2002).

Is tatminsizliginin drgiitsel sonuglar1 drgiitten ayrilma, is ile ilgili yetersizlik
hissetme, isbirligi yapmama, hata yapma, isten uzak durma, ¢6ziilmemis kararlar alma
ve kaliteyi ve miktar1 azaltma seklinde kendini gosterebilmektedir (Ardi¢c ve Bas,
2000). Ayn1 zamanda c¢alisanlarin is memnuniyetsizliginin bir belirtisi olan ve is
yasamindaki huzursuzlugu gosteren grev ve lokavt gibi ¢atigsmalar ekonomik ve sosyal
etkileri sebebiyle toplumla da yakindan iligkilidir (Sertge,
http://www.egm.gov.tr/apk/dergi, 24.08.2005).

3.1.3. Is Tatminini Etkileyen Etmenler

Is tatminini meydana getiren etmenler kisisel ve isin kendisinden kaynaklanan
etmenler olarak ikiye ayrilmaktadir (Ozgen vd., 2002; Bakan ve Biiyiikbese, 2004). Is
tatminini etkileyen kisisel etmenler cinsiyet, yas, hizmet siiresi, i3 deneyimi, medeni
durum, kisilik, sosyo kiiltiirel gevre, mesleki statii, egitim diizeyi, zeka ve yetenekten
olusmaktadir. Diger taraftan, fiziksel ¢alisma sartlari, is ve isin 6zellikleri, ¢aligma
arkadaglari, alt-iist iligkileri, uygun 6diillendirme sistemi, kararlara katilma, iletisim,
geribildirim, iicret ve terfi de is tatminini etkileyen Orgiitsel etmenlerdir. Asagida is

tatminini etkileyen kisisel ve isin kendisinden kaynaklanan etmenler incelenmistir.

3.1.3.1. Is Tatminini Etkileyen Kisisel Etmenler

Cinsiyet parametresinin is tatmininde onemli bir etken oldugu bilinmekle
birlikte, hangi cinsin daha fazla tatmin oldugu konusunda tutarsiz sonuglar
bulunmaktadir (Ardig ve Bas, 2000). Cinsiyetin is tatminine etkisi ile ilgili yapilan
calismalarda ti¢ farkli durum ortaya ¢ikmistir: Kadinlar erkeklere gore daha fazla
tatmin olmaktadirlar (Hoppock, 1935), erkekler kadinlara gére daha ¢ok tatmin
olmaktadirlar (Hulin ve Smith, 1964; Locke, Fitzpatrick ve White, 1983) ve son olarak
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da is tatmini agisindan erkekler ve kadimnlar arasinda higbir fark bulunmamaktadir
(D’Arcy, Syrotiuk ve Siddique, 1984; Golding, Resnick ve Crosby, 1983; liacqua and
Schumacher, 1995).

Is tatminini etkileyen kisisel etmenlerden biri de yastir. Yas arttikca is
tatmininin arttigini ve geng calisanlarin ig tatminidiizeylerinin, yasl ¢alisanlardan daha
diisiik oldugu sdylenmektedir (Aydinli, 2005; Lee ve Wilbur, 1985). Ayrica aldiklari
odiiller agisindan yaslh insanlar genglerden daha mutlu olmaktadirlar (Kalleberg ve
Loscocco, 1983; Aydinli, 2005).

Calisanlarin hizmet siiresi ile ilgili yapilan calismalarda, hizmet siiresinin
artmasiyla caliganlarin mesleklerindeki deneyim diizeyleri de artmakta, is ile ilgili
sorunlarin daha kolay ¢oziime ulastirildigi ve gelecek kaygisinin da azaldigi, bu
sebeple de is tatmininin arttig1 goriilmektedir. Hizmet siiresi arttik¢a yasin da arttig1
gz Oniine alinirsa, bu iki degiskenin birbirlerini etkileyen degiskenler oldugu
gozlemlenmektedir.

Aydmlri’ya gore (2005) ise yeni baslayan ¢alisanlarin tatmin diizeyleri yiiksek
olmakta, sonrasinda azalmaya baslamaktadir. Calisanlarin hizmet siireleri ve
deneyimleri arttikga iyi pozisyonlara gelebilme imkanlarinin yaninda is tatminlerinin
de arttig1 goriilmektedir (Kalleberg ve Loscocco, 1983; Aydinli, 2005).

Is tatminini etkileyen kisisel etmenlerden bir digeri de is deneyimidir.
Deneyimsiz ¢alisanlarin genellikle calisma kosullarinin iist seviyesinde gergekci
olmayan beklentileri olduklar1 goriilmektedir. Zaman gectikce 1§ yasaminin
gercekleriyle karsilasan calisan isinde tatminsizlik duygusuna stiriiklenmektedir.
Calisanin gercekei olmayan st diizey beklentileri zamanla daha gergekgi temellere
oturur. Bu baglamda is yasamim yeteri kadar taniyan calisan, tatmin kavraminin
zamana bagl oldugunu ve ileride beklentilerini elde edebilmesi i¢in o an bir takim
olumsuzluklara tahammiil etmesi gerektiginin bilincindedir (Yigitoglu, 2005).

Is tatminini etkileyen kisisel etmenlerden medeni durumda Yildiz vd., (2003)
evliligin caligana diizenli bir yasam sagladigini, is tatmin diizeyini arttirdigini
sOylemektedirler (Yildiz vd., 2003).

Kisilik 6zelligi olarak 6z benlik duygusu gelismis ve kendine giivenen
calisanlarin, kendilerinden daha alt diizeyde kisilik gosteren, kabiliyetleri sinirli,
cevreye uyum saglayamamis calisanlara gore daha fazla tatmin olduklarn

sOylenmektedir (Sertce, http://www.egm.gov.tr/apk/dergi, 24.08.2005).
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Kisiler yaptiklar1 islerle sadece gecim elde etmez aynmi zamanda toplum
tarafindan takdir edilme, begenilme gibi diygularini da tatmin etmektedirler. Toplum
tarafindan 6nemli olarak degerlendirilen isler oldugu gibi kabul gérmeyen isler de
vardir. Calisanlar, toplumsal degerlerine ve geleneklerine uygun olmayan islerde

calismayi istememektedirler (Sertge, http://www.egm.gov.tr/apk/dergi, 24.08.2005).

Toplumda kabul goren ve iist diizey pozisyonlarda yer alan galisanlar islerinde
daha fazla tatmin olmaktadirlar (Ardi¢ ve Bas, 2000). Bu anlamda mesleki statii ile is
tatmini arasinda dogru orantili bir iliski bulunmaktadir.

Egitim diizeyi calisanin isini daha hizli kavrayip, daha basarili olmasim
saglamakta ve is tatmininin olusumuna katki saglamaktadir (Yigitoglu, 2005).
Cogunlukla egitim diizeyiyle is tatmini arasinda dogru orantili bir iliski bulunmaktadir.
Ancak yiiksek egitim diizeyindeki bir calisanin diisiik {icretle calistirilmasi gibi
durumlarda tam tersi durum s6z konusu olabilmektedir.

Ayrica zeka seviyesi yiiksek ve yetenekli calisanlar daha karmasik islerde
calismay1 se¢mektedirler. Bu ¢alisanlarin islerindeki karmasiklik az oldugunda, is

tatminleri diisiikk olmaktadir (Ganzach ve Pazy, 2001).

3.1.3.2. Is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Etmenler

Orgiitlerdeki fiziksel calisma sartlar1 ¢alisanlarin is tatminini etkileyen dnemli
bir etmendir. Fiziksel calisma sartlarinin g¢alisanlarin islerinde ilerlemelerini ve
caligma heveslerini artiracak sekilde olusturulmasi, galisanlarin moral seviyesini
yiikseltmesine yardimci olmasinda 6nemlidir. Bu anlamda fiziksel ¢aligma sartlarinin
tyilestirilmesi ¢alisanlarin 1§ tatminlerini artirmaktadir (Ardi¢ ve Bas, 2000).

Caliganlarin yaptiklar islerin 6zelligi yeteneklerini kullanabilme becerisi
verebilmelidir. Cok yonlii ve 6zel nitelikler gerektiren insanlar islerini yaparken,
basarili olduklarini bildikleri i¢in islerinden daha ¢ok tatmin duymaktadirlar (Robbins,
1991; Ardi¢c ve Bas, 2000). Anlaml ve kisisel gelismeyi bulmak i¢in ¢alisanlarin is
bulma olanaklari i memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir (Kusdil vd., 2005).

Ayrica calisanlarin islerini yaparken is glivenliginin saglanmis olmasi, is
kazalarin1 engelleyeceginden ve c¢alisanlarda kendilerine deger verildigi hissini
uyandiracagindan is tatminini olumlu ydnde etkilemektedir. Orgiitlerde benzer

birimde ¢alisanlar arasinda karsilikli hizmete, yardima ve dayanismaya dayanan
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onemli iligkiler gelistirilmektedir. Bu iligkiler iyi olmasi1 da ¢alisanin isinden tatmin
olmasini saglamaktadir (Sertce, http://www.egm.gov.tr/apk/dergi, 24.08.2005).

Calisanlarin islerindeki basar1 durumlari, aldiklar kararlar, ticret degisiklikleri,
terfiler vb. kararlar yoneticileri tarafindan verildiginden ve yoneticinin ¢alisanlariyla
kurdugu iliskinin yakinlik seviyesi c¢alisanin tutum ve davranislarini dogrudan
etkilediginden yonetici ve calisan iliskileri is tatmini de dogru orantili olarak
etkilemektedir. Ayn1 zamanda galisanlara kararlara katilma sans1 tanindiginda, kendi
fikirlerine 6nem verildigini farz ederek gergek bir tatmin elde edilebilmektedir (Ardig
ve Bas, 2000).Calisan tarafindan alinan 6diil beklenen seviyede ya da daha yiiksek
seviyedeyse calisanda ig tatmini ortaya ¢ikarken, 6diil beklenen seviyenin altinda ise
de tatminsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle 6rgiitlerde adil bir 6diillendirme sistemi
uygulanmalidir.

Iletisim, kisiler aras1 bilgi, duygu, diisiince vb. aktarmak suretiyle orgiitleri,
toplumlar1 bir arada tutan 6nemli kavramlardan biridir. Kisilerin orgiit icerisinde
birbirleriyle ve yoneticileriyle rahatga bilgi, fikir vb. aktariminda bulunabilmesi tatmin
duygusunu ortaya cikarmaktadir. Calisanlar arasi iyi iletisimin olmamasinin is
tatminsizligi dogurdugunu, buna karsilik yeterli iletisimin her zaman is tatmini ortaya
cikarmadigr goriilmiistiir (Ardig ve Bas, 2000). Ayni zamanda geribildirim, kisiler
arasi iletisimde gonderilen bir iletinin alic1 tarafindan algilandiktan sonra ortaya ¢ikan
tepkidir. Verdikleri geribildirim sonunda yapilan bir degisiklik ya da diizelme, gerek
fikirlerinin paylasan kisinin, gerek kisinin kendisinin isten sagladigi tatmini
artirmaktadir (Olgetin, 2002).

Son olarak is tatminini arttiran orgiitsel etmenlerden belki de en 6nemlisi olan
ticret, c¢alisanin ekonomik ihtiyaclarin1 gidermesi yaninda onun sayginhk
basamagindaki yerini belirlemesi agisindan énemlidir (Yigitoglu, 2005). Bu nedenle
1$ tatmini konusunda one ¢ikan énemli etmenlerden biridir. Terfi ise, kisilere calisma

sevki veren ve i tatminini olumlu etkileyen etmenlerdendir.

3.1.5. Is Tatmini ile Lider-Uye Etkilesimi iliskisi ve Konu Hakkinda
Yapilan Calismalar

Calisanlarin isinden tatmin olmasi ve buna bagli olarak is performansinin
artmas orgiitler i¢in 6nemli goriilmektedir. Is tatmini, ¢alisanlarin yaptiklar isler ve

bu isler sonucunda kazandiklar1 deneyimlerini gozden gegirdiklerinde ortaya ¢ikan

53



olumlu veya olumsuz hisolarak tanimlanmistir. Bu anlamda is tatmini ¢alisanlarin
isleri hakkinda tiim duygular1 temsil etmektedir.

Orgiitlerdeki lider-iiye etkilesiminin niteligi ile genel is tatmini arasinda pozitif
ve anlamli bir iliski bulunmaktadir (Aryee ve Chen, 2006; Cekmecelioglu ve Ulker,
2014; Epitropaki ve Martin, 2005; Janssen ve Van Yperen, 2004; Ozutku, 2007).
Janssen ve Van Yperen, (2004) Hollanda yaptiklari ¢aligmalarinda, is tatmini ile lider-
tiye etkilesimi arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Epitropaki ve
Martin  (2005) Ingiltere’de farkli sektdrlerde ¢alisanlar iizerinde yaptiklari
calismalarinda, lider-liye etkilesimi ile is tatmini arasinda anlamli pozitif bir iliski
bulmuslardir. Aryee ve Chen (2006) Cin’de sirket ¢alisanlar1 iizerinde yaptiklari
calismalarinda lider-iiye etkilesiminin belirleyicileri ile lider-liye etkilesimi ve is
tatmini, i performansi ve psikolojik geri ¢ekilme davranisinin is ¢iktilar1 arasindaki
iligkiler iizerindeki aracilik etkisini incelemiglerdir. Sonuglara gore lider-iiye
etkilesimi ile is tatmini arasinda gii¢lii bir baglanti bulmuslardir. Ozutku (2007)
Tiirkiye’de yaptig1 calismasinda lider-iiye etkilesim kalitesi ile is tatmini arasindaki
iligkiyi incelemis, ¢aligma sonucunda yiiksek diizeyde oldugu tespit edilen lider-iiye
etkilesim kalitesi ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin bulundugu ve
bu iligkinin i tatminini 6nemli diizeyde etkiledigini belirlemistir. Volmer vd. (2011)
caligmalarinda karsilikli olarak lider-iiye etkilesiminin ig tatminini artirdigini ileri
stirerek, is tatmininin de yiiksek kaliteli lider-iiye iliskilerini gelistirebilecegini
soylemislerdir. Cekmecelioglu ve Ulker (2014) ilkogretim 6gretmenlerinin
yoneticileri ile aralarindaki lider-iiye etkilesim diizeylerinin niteligi ve bu etkilesimin
Ogretmenlerin is tatminlerine ve oOrgiitsel bagliliklarina etkisini aragtirmak amaciyla
yaptiklar1 galigmalarinin sonucunda lider-iiye etkilesimi ile is tatmini ve Orgiitsel

baglilik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski bulmuslardir.

3.1.6. Is Tatmini ile Orgiitsel Adalet Iliskisi veKonu Hakkinda Yapilan

Cahismalar

Adalet algisi, caliganlarin degerli birer {iye olduklarini hissetme ve kendilerine
adil bir sekilde davranilabilecegi beklentisiyle is tatminlerini artirmalarin

saglayabilmektedir (Bemmels vd., 2004; Robinson, 2004). Calisanlarin is tatmini,
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caligmalarinin karsiligini maddi olarak almanin yaninda, kendilerine sergilenen adil
tutum ve davraniglarin da etkisiyle artmaktadir (Foley vd., 2002).

Adalet, ¢alisanlarin ig hayatlarinin niteligi bakimindan dikkat edilmesi gereken
bir degisken olmanin yaninda nitelikli bir is ¢evresi olusturabilmesi i¢inde gerekli
goriilmektedir. Is tatmini ve drgiitsel adalet ile ilgili yapilan calismalar is ortamindaki
adalet algisinin artmasinda is tatmininin de olumlu yonde degisecegi yoniindeki
iliskiyi incelemislerdir (Tyler, Rasinski ve McGraw, 1985; Folger ve Konovsky,1989;
Dailey ve Kirk, 1992; McFarlin ve Sweeney, 1992; Singer, 1992; Martin ve Bennet,
1996; Robinson, 2004; Schappe, 1998; Robbins, 2001; Eker, 2006).

Alexander ve Ruderman’a (1987) gore yapilan calismalarin bazilarinda
dagitimsal adalet, bazi1 calismalarda islemsel adalet, bazi calismalarda ise hem
dagitimsal hem islemsel adalet is tatmininin belirleyicileri olmustur(Alexander ve
Ruderman, 1987). Folger ve Konovsky (1989) ¢alismalarinda dagitimsal ve islemsel
adaletin is tatmini ile farkli olmakla birlikte iligkilerinin bulundugunu tespit
etmislerdir. Bu calismanin sonuglarina gore, dagitimsal adalet iicret degiskeniyle
islemsel adalet ise gliven ve baglilik degiskenleriyle baglantilidir. McFarlin ve
Sweeney (1992) banka calisanlar tizerinde yaptiklari ¢aligmalarinda islemsel ve
dagitimsal adaletin is tatminiyle iliskisini incelemislerdir. Dagitim adaletinin 2 iki
kisisel kazaniminin (licret tatmini ve is tatmini) islemsel adalete gore daha 6nemli bir
belirleyici oldugu goriiliirken, islemsel adaletin orgiitsel kazanimlar i¢in daha 6nemli
bir belirleyici oldugu tespit edilmistir.

Tang ve Sarsfield-Baldwin (1996) saglik sektoriindeki g¢alisanlar {izerinde
yaptiklar1 calismada dagitimsal adaletin iicret, terfi, performans degerlendirme ile
iligkili oldugunu, islemsel adaletin ise denetim, performans degerlendirmesi, orgiitsel
baglilik ile iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Sonuglar, yoneticilerin tiim ¢alisanlara
adil ve tutarh sekilde kurallar koydugu, performans ve ise alim temelinde ¢alisanlarini
Onyargisiz olarak ddiillendirdigi zaman, calisanlarin daha ytiksek bir tatmin, baglilik
ve katilim diizeyine yol agabilecek olan iglemsel ve dagitimsal adalet algisina sahip
olacaklarini géstermistir. Whisenant ve Smucker (2009), ilkdgretim 6gretmenlerinin
orgiitsel iklim algilarin1 inceledikleri ¢alismalarinda, is tatmini ve genel olarak isten
memnuniyetin bes temel yonii ve her bir yapi ile orgiitsel adaletin ii¢ farkli boyutu
arasindaki iliski degerlendirilmistir. Is tatmininin yonlerinin ii¢ adalet boyutu ile ayri

ayr1 dogrusal yonlii iliski bulmuslardir.
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Karakose (2014) lise 6gretmenlerinin is tatmini ve Orgiitsel adalet arasindaki
iliskiyi inceledigi ¢alismasinda oOrgiitsel adaletin, ¢alisanlarin is tatmini ve
motivasyonu iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu gostermistir.

Sethi, Igbal ve Rauf (2014) tarafindan yapilan ¢alismada, orgiitsel adalet ile
calisanlarin i tatmini arasindaki iligkiyi insan kaynaklari olarak incelemenin, herhangi
bir 6rgiitiin en 6nemli bilesenlerinden biri oldugu belirtilmistir. Calismanin sonucunda,
calisanlarin is tatmini ile Orgiitsel adaletler arasinda Onemli olumlu iliskiler
bulundugunu, ayrica orgiitsel adaletin ¢alisanlarin is tatmini lizerinde 6nemli bir etkisi

oldugunu tespit etmislerdir.

3.2. ISTEN AYRILMA NiYETI
3.2.1.isten Ayrilma Niyeti Kavram

Isten ayrilma niyeti, ¢alisanin faaliyette bulundugu kurum veya kurulusun
disindaki farkli bir yerde c¢alismayr istemesidir (Yanik, 2014). Calisanlarin bu
niyetlerini gerceklestirmesi sonucunda ortaya ¢ikan isten ayrilma oraninin yiiksek
oldugu orgiitlerde 6nemli maliyetler ortaya ¢ikmaktadir. Bu maliyetler calisanin ise
alinmasi, ise uyum saglamasi i¢in verilen egitimi ve isin siirdiiriilebilmesi sirasinda
harcanan zaman ve paranin galisanin isten ayrilmasit sonucundaki kaybini temsil
etmektedir. Bunlarin disinda bir ¢alisanin isten ayrilmasi sonucunda, o kurum veya
kurulustaki mevcut calisanlarda ortaya c¢ikabilecek olumsuzluklar da g6z ardi
edilemez. Dolayisiyla bir kurum veya kurulusta bu durumlarin ortaya ¢ikmasini
engellemek adina isten ayrilma oranin diisiik seviyede tutulmasi 6nem arz etmektedir.

Isten ayrilma davranisinin bir anda ortaya ¢ikamadigini diisiinen Youngblood,
Mobley ve Meglino (1983), bu davranisin ortaya ¢ikma siirecini dort adim olarak
nitelendirmislerdir. Bu adimlarin ilki, ¢alisanin mevcut isini ve bu isindeki tatmin
seviyesini degerlendirmesi; ikincisi, ¢alisganin mevcut isinden ayrilmasi durumunda
gitmeyi planladig1 diger kurum ve kurulustaki pozisyonlar1 karsilagtirmasi; tiglinciisii,
isten ayrilma niyetini farkli yollarla hissettirmesi; dordiincii ve son olarak da isten
ayrilma davranigini faaliyete gecirmesidir.

Orgiitlerin verimli bir sekilde ¢alismalarini siirdiirmeleri gerektigi goz Oniine
alindiginda, calisanlardan diisiik performansh ve istenilen verimi gostermeyenlerin
mevcut kurum veya kuruluslarindan ayrilmalarinin olumsuz olarak nitelendirilmemesi

gerekmektedir (Ozdevecioglu, 2004). Bu durumda énemli olan érgiite uyum saglamus,
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yilksek performansla c¢alisanlarinorgiitten ayrilmalarinin  Oniine  gegebilmektir
(Ozdevecioglu, 2004).

Ozdevecioglu (2004) ¢alismasinda isten ayrilma niyetini etkileyen etmenlerin
calisanin performansi, yonetim sekli, orgiit kiltiiri, calisan-6rgiit uyumsuzlugu,
orgiitsel baglilik, is tatmini, is stresi vb. etmenler oldugunu belirtmistir. Buradan da
anlasildig lizere, isten ayrilma niyetinin 6niine gegilebilmesinde drgiitsel bagliligin ve
is tatmininin artmasi gerekmektedir.

Park ve Kim (2009) 6rgiit kiiltiirii tiirlerinin isten ayrilma niyeti tizerine etkisini
inceledikleri saglik sektoriinde yaptiklart caligmalarinda, incelenen tiim rgiit kiiltiiri
tiplerinin isten ayrilma niyetini negatif ve anlamli bir sekilde etkiledigini tespit
etmislerdir. Stone, Larson, Mooney-Kane, Lin ve Dick (2006), saglik sektoriindeki
orgiit ikliminin isten ayrilma niyeti iizerine etkisini incelemek amaciyla
gerceklestirdikleri calismalarinda, orgiit ikliminin isten ayrilma niyetini negatif ve

anlamli bir gekilde etkiledigini tespit etmiglerdir.

3.2.2.Isten Ayrilma Niyetinin Onemi

Orgiitlerin mevcut ¢aliganlarinin isten ayrilma niyeti icerinde olmasi drgiitlerin
devamliliklarimi stirdiirebilmeleri ve hedeflerine ulasabilmeleri agisindan olumsuzluk
teskil etmektedir (Cag, 2011). Bu nedenle orgiitler isten ayrilmalarin 6nleyebilmek
adina 6nemli bir ¢aba sarf etmek durumundadirlar.

Isten ayrilma davranisinin, drgiitler ve calisanlar agisindan ekonomik, zaman,
psikolojik vb. acilardan ©Onemi biiyiiktiir. Bu nedenle isten ayrilma niyetini
uygulamaya ge¢irmeden gerek orgiitlerin, gerekse ¢alisanlarin kararlarini saglikli bir
sekilde incelemeleri gerekmektedir. Asagida isten ayrilma niyetinin Orgiitler ve

caligsanlar agisindan 6nemi acgiklanmustir.

3.2.2.1.0rgiitler Acisindan Onemi

Orgiitten herhangi bir nedenle calisanlarin mevcut islerini birakma siklig
isgiicii devir oraniyla dlgiilmektedir. Orgiitler isgiicii devir oranlarmi kontrol altina
almaya ¢alismaktadirlar (Varol, 2010). Ayn1 zamanda bir orgiitte hizmetler beklenen
diizeyin altindaysa isgiicii devir orani artacagindan, bu oran orgiitler i¢in basari

gostergesi olarak da degerlendirilebilmektedir.
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Calistig1 Orgiitten ayrilmayi diisiinen c¢alisanin ise karsi tutumu calisma
ortamini olumsuz etkilemekte, ekstra maliyet ihtiyact dogurmakta ve bunun
sonucunda da istenmeyen isgiicii kaybina neden olabilmektedir. Bir ¢alisanin mevcut
isinden ayrilmasi; yeni calisan se¢imi ve segilen yeni ¢alisan i¢in katlanilan egitim
maliyetleri, ¢alisanin ige uyum siirecinde beklenmeyen maliyetler ve olmasi muhtemel
is kazalar1 maliyetleri, bu zaman diliminde olusabilecek iiretim kaybi1 maliyetleri,
calisanin yiiksek performansi yakalayana kadar diger calisanlarin ekstra calisma
maliyetleri gibi maliyetler dogurmaktadir (Agin, 2010).

Isten ayrilma niyetinin isletmelere olumsuz oldugu kadar olumlu etkileri de
mevcuttur. Isgiicii devir oranmin diisiik oldugu ve dolayisiyla yeni ¢alisan alimimin da
az oldugu orgiitlerde mevcut deneyimli ¢alisanlar yeni kariyer ve gelisim imkani
bulamamakta, ¢alisma ortamlarinin monotonlasmasi ve performanslarinin diismesi s6z
konusu olabilmektedir (Tuncer, 2012). Ayni zamanda is géren devri ile ¢aligsma verimi
diisiik ¢alisanlarin yerine, daha iyi bir ¢aligma verimi elde edilebilecek ¢alisan alma

imkanm da bulunabilmektedir.

3.2.2.2.Calisanlar Acisindan Onemi

Orgiit calisanlar1 daha iyi kariyer firsatlari gibi kisisel nedenler, sosyal
beklentiler gibi c¢evresel nedenler ya da g¢alisma arkadasi veya ydneticilerinden
kaynaklanan is ortamiyla ilgili nedenlerle mevcut islerinden kendi istekleriyle
ayrilmaktadirlar (Demirdag, 2010).

Calisanlar kendi istekleriyle mevcut islerinden ayrildiklarinda ya da isten
ayrilma niyetleri olustugunda daha iyi ¢alisma sartlari, daha iyi bir kariyer, daha iyi
ticret ve niteliklerine daha uygun bir pozisyon beklentisi i¢ine girmektedirler (Cag,
2011). Bu beklentileri kargilanmigsa isten ayrilma niyeti ¢alisan1 olumlu bir sekilde
etkilemis olacaktir. Ancak bu beklentileri karsilanamamigsa kariyer kayb, licret kaybu,
igsizlik sigortasi kaybi, tazminat kaybi gibi farkli kayiplara ugrayacagindan isten

ayrilma niyeti ¢alisan1 olumsuz etkilemis olacaktir (Simsek vd., 2008).
3.2.3.Isten Ayrilmanin Niyetinin Nedenleri

Caligsanlarin mevcut islerinden ayrilma niyetleri, ise baslama siirecinin

baslarinda ya da daha sonrasinda olusabilmektedir. Isten ayrilma niyetinin ortaya
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¢ikmasinda c¢alisanin kendi isteginin disinda mevcut isinden ¢ikarilabilecegi fikri de
etken olabilmektedir (Kesen, 2011). Calisanlarin orgiitlerindeki mevcut sartlar
degerlendirdikten sonra kendi isteklerinin disinda isten ¢ikarilabilecekleri diisiincesine
kapilarak, igerisine diistiikleri durumun verdigi stres duygusuyla c¢alisma
performanslarini istemeden de olsa diisiirmeleri bu fikri desteklemektedir. Bazen de
bu durumun aksine mevcut isinden ayrilmay1 diisiinen ¢alisan ¢alisma performansini
kendi istegiyle diisiirmekte ve yeni is arayis siirecine agirlik vermektedir. Bunun
disinda ¢alisanlarin is tatminlerinin diistigli durumlarda, ¢alisma performanslarinin da
diistiigli ve isten ayrilma niyetinin ortaya ¢iktig1 da goriilmektedir (Kesen, 2011).
Isten ayrilma niyetine cevresel, drgiitsel ve bireysel faktorler etki etmektedir
(Yildiz, 2008). Isten ayrilma niyetine etki eden cevresel faktorler, teknolojik
gelismeler neticesinde calisanlarin yeni islere uyum siireclerinin kisalmasi, gelismekte
olan sektorler (tarim, sanayi, hizmet) arasinda gecis yapma, materyal ve malzeme
eksikligi, 6ne ¢ikan mesleklerin degisken olmasi gibi faktorlerdir. Isten ayrilma niyeti
tizerinde en cok etkisi olan Orgiitsel faktorler, orgiitiin bulundugu konum, ulasim
imkanlari, ¢aligma ortaminin uygunsuzlugu, adil olmayan ve yetersiz {icretler,
calisanlarin  kariyer gelisiminin yetersizligi, yonetici tutum ve davranislari,
calisaniasirt is yiikiine maruz kalmasi gibi faktorlerdir. Isten ayrilma niyetine etki
eden kisisel faktorler ise yas, cinsiyet, medeni durum, 68renim seviyesi, kariyer hedefi,
mesleki deneyim, is degistirme hevesi, yasam kosullar1 degisimi, bakmakla yiikiimlii
olunan kisi sayisi, psikolojik problemlerdir. Kisisel faktorlerin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisi hakkinda yapilan ¢aligmalara bakildiginda yas, mesleki deneyim,
bakmakla yiikiimlii bulunulan kisi sayist gibi faktorler isten ayrilma niyetini olumsuz
etkilerken; 6grenim seviyesi, psikolojik problemler gibi faktorlerin ise isten ayrilma
niyetini olumlu etkiledigi goriilmektedir (Varol, 2010). Cinsiyet ve medeni durum goz
oniine alindiginda bay veya bekar calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin, bayan veya
evli calisanlara gore daha fazla oldugu goriilmektedir (Varol, 2010). Unsar (2011),
calisanlarin kisilik Ozelliklerinin isten ayrilma niyetine etkisini tespit etmeyi
amaglayan c¢alismasinda, disa doniik kisilige sahip ¢alisanlarin isten ayrilma

niyetlerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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3.2.4.Isten Ayrilma Niyeti ile Lider-Uye Etkilesimi Iliskisi ve Konu
Hakkinda Yapilan Calismalar

Lider-iiye etkilesimi kalitesi yiiksek seviyede olan galisanlar liderlerinden daha
fazla ilgi, bilgi, etki ve giiven gordiiklerinden islerine baghlik diizeyleri artmakta ve
islerini daha ¢ok benimsemektedirler. Bu durum da isten ayrilma fikirlerinin
olugsmasina engel olmaktadir. Boylece orgiitler ¢alisanin isten ayrilmas: durumunda

maruz kalacaklar1 zaman ve maliyet kaybina ugramamis olmaktadirlar.

Isten ayrilma niyeti ve lider-iiye etkilesimi iliskisi calismalarinda lider-iiye
etkilesiminin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir (Gestner
ve Day, 1997; Bauer vd., 2006). Graen vd. (1982) bir kamu kurulusunda hiyerarsik
olarak ii¢ farkli pozisyonda c¢alismakta olan c¢alisanlar tizerinde yaptiklari
caligmalariin sonucunda lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti tizerinde negatif
yonde etkisi oldugunu belirtmislerdir.

Morrow vd. (2005) calismalarinda lider-iiye etkilesiminin goniillii isten
ayrilma ile ne yonde iliskisi oldugunu incelemis, lider iiye etkilesimi orta diizeyde
oldugunda isten ayrilma niyetinin en diisiik diizeye diistiigiin{i, isten ayrilma niyeti ile
dogrusal olmayan bir iliski oldugunu bulmuslardir. Sahin (2011) turizm, gida ve
tasimacilik sektorlerinde hizmet veren firmalarin ¢alisanlart iizerinde yapilan
calismasinda lider-iiye etkilesimi ve isten ayrilma niyeti {izerinde cinsiyetin etkisini
tespit etmeyi amaglamistir. Arastirma sonucunda cinsiyetin ve lider-iiye etkilesimini
bliyiik olciide etkiledigi isten ayrilma niyetinin lider-liye etkilesimi tarafindan anlamli
ve negatif olarak etkilendigi ve bu etkinin erkek calisanlara gore kadin ¢alisanlarda
daha giiglii oldugu gortilmistiir.

Oztiirk ve Eryesil (2016), saglik sektorii calisanlar {izerinde yaptiklari
caligmalarinda lider-iiye etkilesimi, algilanan orgiitsel destek ve isten ayrilma niyeti
diizeylerini ve aralarindaki iligskiyi belirlemeyi amacglamiglardir. Calisma sonuglarinda
lider-iiye etkilesimi ve algilanan orgiitsel adaletin isten ayrilma niyetini anlamli ve

negatif yonde etkiledigi gortilmiistiir.
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3.2.5.1sten Ayrilma Niyeti ile Orgiitsel Adalet iliskisi ve Konu Hakkinda
Yapilan Calismalar

Calisanlar orgiitlerinde kendilerine herhangi bir alanda adil davranig
sergilenmedigini hissettiklerinde isten ayrilma egilimi gostermektedirler (Giirpinar,
2006). Bir orgiitte orgiitsel adaletin var olmasi, 0 orgiitiin ¢alisanlarina olan bagliligini
ifade etmektedir. Calisanlar calistiklar1 Orgiitlerin  kendilerine olan bagliligini
hissettiginde Orgiitlerine baghilik duygusu gelistirerek isten ayrilma niyetleri
azalmaktadir (Fischer, 2004).

Orgiitsel adalet ve isten ayrilma niyeti ile ilgili olarak isten ayrilma niyetinin
dogrudan dagitimsal adalet ile ilgili oldugunu (Alexander ve Ruderman, 1987
Altintag, 2006) iddia eden ¢alismalar bulunmaktadir. Dailey ve Kirk (1992) isten
ayrilma niyetinin en fazla prosediirel adaletten etkilendigini (Dailey ve Kirk, 1992)
One siirerken, bazi ¢alismalar (Dittrich ve Carrell, 1979; Giirpinar, 2006; Konovsky ve
Cropanzano, 1991) ise isten ayrilma niyetinde hem prosediirel hem de dagitimsal
adaletin negatif etkisi oldugunu belirtmislerdir.

Giirpmnar (2006) calismasinda lider-iiye etkilesimi, orgiitsel adalet ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi tespit etmeyi amaglamistir. Calisma sonucunda, lider-
tiye etkilesiminin orgiitsel adaleti anlamli ve pozitif yonde, isten ayrilma niyetini ise
anlamli ve negatif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Oriicii ve Ozafsarlioglu (2013),
Giiney Afrika Cumhuriyeti’nde tekstil sektoriinde yaptiklarr ¢alismalarinda orgiitsel
adaletin isten ayrilma niyetine etkisini anlamli ve negatif bir iligki olarak
belirlemislerdir. Ribeiro ve Semedo (2014) c¢alismalarinda insan kaynaklar
uygulamalarinin  Orgiitsel adaletin saglanmasinda aracilik rolii oynadigi ve
oynamadigigibi iki farkli durumda isten ayrilma niyetini nasil etkiledigini tespit etmeyi
amagclamislardir. Calisma sonuglarina gore Insan Kaynaklar1 Yénetiminin orgiitsel
adaletin aracilig1 s6z konusu olsa da olmasa da isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif

yonde etkiledigi goriilmiistiir.

3.2.6.1s Ayrilma Niyeti ile Is Tatmini iliskisi ve Konu Hakkinda Yapilan

Calismalar

Bir calisanin kendi istegiyle mevcut isinden ayrilmay1 planlamasi isten ayrilma

egilimini ifade etmektedir. Bu konu hakkindaki ¢aligmalar genellikle personel devir
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hiz1 ve igyerinden ayrilma egilimi seklinde ikiye ayrilmis, ¢cogu caligma “ayrilma
egilimi” kavrami iizerinde yogunlasmistir. Isyerinden ayrilan calisanlara ulasmada
karsilasilan zorluklar ve bu kisilere ulasilsa bile bilimsel arastirmalara katilma
oranlarmin diisiik olmasi, arastirmalarin ¢ogunda “personel devir hiz1” kavramindan
cok “isten ayrilma egilimi” kavraminin kullanilmasinin baglica sebebidir. Bu sebeple,
isgiici devri ile ilgili ¢alismalarda isyerinde kalma veya gitme egilimini 6lgmektercih
edilen bir 6l¢liim yontemidir.

Is tatmini ve isten ayrilma egilimi arasindaki iliskibir ¢ok ¢alismada, is tatmini
ve isten ayrilma egilimi arasinda siirekli ve negatif yonde bir iliski seklinde
bulunmustur (Cotton ve Tuttle, 1986; Arnold ve Feldman, 1982; Bluedorn, 1982;
Mobley, 1982; Price, 1977; Abdel-Halim, 1981; Aranya ve Ferris, 1984; Choo, 1986;
Gregson ve Bline, 1989; Harrell, 1990; Harrell vd., 1986; Rasch ve Harrell, 1990;
Gergson, 1992; Poznanski ve Bline, 1997; Pasewark ve Strawser, 1996; Mathieu ve
Hamel, 1989; Porter vd., 1974).

Cevrioglu (2007) saglik sektorli calisanlart iizerinde yaptiglr calismasinda
lider-iiye etkilesim kalitesinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini
tespit etmeyi, bu etkinin ¢alisanlarin demografik ozelliklerine ve birimlerine gore
degisip degismedigini goérmeyi amaglamistir. Sonuglara gore lider-liye etkilesim
kalitesi i tatminini anlamli ve pozitif yonde etkilerken, isten ayrilma niyetini anlamli
ve negatif yonde etkilemistir. Ayrica erkek c¢alisanlarin lider-iye etkilesimi
puanlarinin bayan ¢alisanlara gore az da olsa yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Jordan
ve Troth (2011) calismalarinda duygusal zeka ile is tatmini ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkide lider-iiye etkilesiminin arabuluculuk etkisini tespit etmeyi
amaclamistir. Sonuglar, lider-tiye etkilesimi kalitesinin, ¢alisanlarin duygusal zekasi
ile isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasindaki iliskiye aracilik ettigini gostermistir.

Ozer ve Giinliik (2010), Tiirkiye’de serbest muhasebeciler iizerinde yaptiklari
calismalarinda, is tatmininin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini tespit etmeyi
amaglamistir. Sonuglara gore is tatmininin isten ayrilma niyeti {izerinde anlamli ve
negatif bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Han ve Jekel (2011) calismalarinda is
tatmininin lider-iiye etkilesimi ile hemsirelerin isten ayrilma niyetleri arasinda araciligi
olup olmadigimi tespit etmeyi amacglamislardir. Yiiksek lider liye etkilesimi, diisiik

isten ayrilma niyetleriyle iliskilendirilmistir. Lider-iiye etkilesimi, is memnuniyeti ile
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olumlu yonde iligkili bulunurken, is tatmininin, isten ayrilma niyetleri ile negatif bir

iligki oldugu saptanmustir.
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DORDUNCU BOLUM

LIDER-UYE ETKILESIMININ, IS TATMINI VE ISTEN AYRILMA NIYETI
UZERINE ETKIiSINDE ORGUTSEL ADALETIN ROLU: HATAY’DA BiR
ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, Hatay ilinde imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren iki isletme lizerinde anket uygulamasi yapilarak gerceklestirilmis analizlere
yer verilmistir. Ugiincii boliim olan bu boliimde amag, kapsam, sinirhiliklar, veri
toplama teknigi ve verilerin analiz edilme yontemlerine yonelik bilgiler ve bulgular

yer almaktadir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismada daha onceki arastirmalara dayanarak lider-liye etkilesiminin, is
tatmini ve isten ayrilma niyetine olan etkisinde oOrglitsel adaletin araci rolii olup
olmadiginin belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla lider-liye etkilesimi, orgiitsel
adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyeti iligkisinin test edilmesi i¢in model
olusturulmustur. Ayrica, lider-liye etkilesimi, Orglitsel adalet, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti boyutlariyla demografik 6zellikler arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadig1 arastirmanin alt amacini olusturmaktadir. Bu arastirmanin amagclart su

sekilde olusturulmustur;

= Lider-liye etkilesimi, orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
boyutlar1 arasindaki iliskilerin belirlenmesi

= Lider-liye etkilesimi ve Orgiitsel adalet boyutlarmin isten ayrilma niyeti
tizerinde etkisi olup olmadiginin incelenmesi,

= Lider-iiye etkilesimi ve i tatmini boyutlarinin isten ayrilma niyeti {izerinde
etkisi olup olmadiginin incelenmesi,

» Orgiitsel adalet ve is tatmininin lider-iiye etkilesimi ve isten ayrilma niyeti
boyutlari arasinda aracilik roli istlenip tistlenmediginin belirlenmesi

Liderlerin ¢alisanlariyla farkli diizeyde lider-iiye etkilesimi iligkileri kurmasi,
bu etkilesimin c¢alisanlarda farkli davranis ve tutum sergilemelerine neden
olabilmektedir. Lider-iiye etkilesiminin diizeyi bireysel ve oOrgiitsel birgok sonugla
iliskilendirilmektedir (Gerstner ve Day, 1997). Lider ve calisanlar1 arasindaki iligki

kalitesinin yiiksek olmasi, ¢alisanlarin yiiksek is tatmini ve diisiik stres diizeyi, yiiksek
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performans sergilemeleri ve isten ayrilma niyetlerinin azalmasi gibi olumlu sonuglari
etkilemektedir (Bauer ve Green, 1996; Zel, 2006). Buna karsin diisiik kalitedeki lider-
iiye etkilesimi iliskilerinde, isten saglanacak yararlar ve kariyer gelisimi agisindan
calisanlar lidere daha az ulasabilmekte, daha az kaynaga sahip olmakta, daha kisith
bilgi edinmekte ve bu durum da is tatminsizligine neden olarak orgiitsel bagliligini
azaltmakta ve isten ayrilma diisiincelerini artirmaktadir (Gerstner ve Day, 1997).
Lider-iiye etkilesim teorisine gore, liderleriyle yiiksek nitelikli iliski i¢inde olan iiyeler,
liderleriyle diistik nitelikli iligki i¢inde olan iiyelerle karsilastirildiginda daha fazla
sorumluluk gerektiren isler yapacaklar, isle ilgili daha fazla bilgi ve kaynak sahibi
olacaklardir. Dolayisiyla liderleriyle yiiksek nitelikli etkilesim i¢inde olan iiyeler, daha
yiiksek is tatmini duyma egiliminde olacaklardir (Hackett ve Lapierre, 2004).
Isyerindeki adaleti tanimlamada kullanilan 6rgiitsel adalet, ¢alisanlarin kendi
orgiit liyelerine adaletli davranip davranmadigiyla ilgili algilarini ortaya koymaktadir
(Moorman, 1991; Folger ve Cropanzano, 1998; Umphress vd., 2003). Orgiitsel adalet,
calisanlarin ¢calisma ortami ve yoneticileri ile ilgili adalet algilarini belirten ¢ok yonlii
bir kavramdir. Yapilan calismalar adalet algisinin iki boyutu iizerinde
yogunlagmaktadirlar. Bunlardan ilki, calisanlarin aldiklar1 ¢iktilara (licret, fayda ve
odiiller) verdikleri tepkiler, ikincisi bu ¢iktilar1 elde ettikleri kanallar yani kullanilan
prosediirlere verdikleri tepkilerdir (Cropanzano ve Greenberg, 1997). Diger bir
ifadeyle orgiitsel adalet konusunda yapilan ¢aligmalarda dagitimsal ve prosediirel
adalet boyutlari, 6rgiitsel adaletin iki alt boyutu olarak birbirinden ayr1 tutulmustur.
Isten ayrilma niyetinin, lider ve ¢alisan arasindaki iliskinin kalitesine gore
degisebildigi, bireysel ve Orgiitsel sonuglar arasinda Onemli bir yer aldif
goriilmektedir. Isten ayrilma niyeti bir drgiitte galisan kisinin yakin bir zamanda o isi
birakmastyla ilgili diisiincesidir (Mobley, 1982). Isten ayrilma niyetinin ise son verme
davranisiyla iliskili oldugu ifade edilmektedir (Hom vd., 1992). Gerek 1yi ¢alisanin
isten ayrilmasiyla yasanan insan kaynagi kaybi, gerekse devam eden is akisini bolmesi
acisindan isten ayrilma niyeti orgiitleri olumsuz yonde etkilemektedir (Cascio, 1991).
Bir ¢alisanin isten ayrilma niyetinin isten ayrilma davranigina doniismesi belirli bir
slireci takip eder ve bu siire¢ pek ¢ok unsurdan etkilenebilir (Hom vd., 1992). Genel
olarak, isten ayrilma niyetine etki eden faktorler dissal faktorler (issizlik orani,
alternatif is olanaklar1 gibi), orgiitsel faktorler (yonetim tarzi, licret, 6diillendirme gibi)

ve kisisel faktorler (kisilik, yas, aile gibi) olarak siniflandirilmaktadir (Cotton ve
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Tuttle, 1986). Calisan, bu faktorlerin etkisiyle isini degerlendirir ve isinden memnun
olup olmadigina karar vermektedir. Eger ¢alisanin memnuniyetsizlik durumu yiiksek
ise, isten ayrilmasinin miimkiin olup olmayacagim ve farkli bir is aramanin kazangh
olup olmadigini degerlendirmektedir. Sonugta ¢alisan var olan is olanaklar1 ile mevcut
isi arasinda bir degerlendirme yaparak kararin1 vermektedir (Mobley, 1977).

Calisanlarin lider-liye etkilesim diizeyinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerinde Orgiitsel adaletin aracilik rolii iistlenip tistlenmedigini belirlemek ¢alismanin
temel amacin1 olusturmaktadir.

Lider-iiye etkilesimi (Graen ve Scandura, 1987; Bauer ve Green, 1996;
Newman, Schwarz, Cooper ve Sendjaya, 2017; Audenaert, Vanderstraeten ve Buyens,
2017; Tse, Troth, Ashkanasy ve Collins, 2017), orgiitsel adalet (Folger, 1977
Greenberg, 1987; Niehoff ve Moorman, 1993; Colquitt, 2001; Colquitt, Noe ve
Jackson, 2002; Iyigiin, 2012), is tatmini (Hoppock, 1935; Weiss, Davis, England ve
Lofquist, 1967; Herzberg, 1971; Ergeneli ve Eryigit, 2001; Bas, 2002; Erdil, Keskin,
Imamoglu ve Erat, 2004; Yiiksel, 2005; Kaya, 2007; Karakus, 2011), isten ayrilma
niyeti (Youngblood, Mobley ve Meglino, 1983; O’Reilly, Chatma ve Caldwell, 1991,
Ozdevecioglu, 2004; Stone vd., 2006; Park ve Kim, 2009; Unsar, 2011; Geng, 2014;
Gilinalan, 2016; Hasyurt, 2017), kavramlar1 bir¢ok c¢alismada ayri ayri1 birgok
caligmada ise ikili kavram iliskileri olarak; lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet
(Tyler ve Caine, 1981; Scandura, 1999; Erdogan, 2002; Tatum vd., 2003; Kang, 2004;
Thompson, 2004; Erdogan, Kraimer ve Liden, 2006; Asgari vd., 2008; Gerome, 2008;
Karacaoglu ve Cingdz, 2009; Wang, Liao, Xia ve Chang, 2010; Ishaq vd., 2012;
Haynie vd., 2014; Turgut, Tokmak ve Ates, 2015; Torka, ve Goedegebure, 2017),
lider-iiye etkilesimi ve is tatmini (Pascale vd., 1993; Gestner ve Day, 1997; Dionne,
2000; Janssen ve Van Yperen, 2004; Epitropaki ve Martin, 2005; Aryee ve Chan,
2006; Ozutku, 2007; Volmer vd., 2011; Cekmecelioglu ve Ulker, 2014), lider-iiye
etkilesimi ve isten ayrilma niyeti (Gestner ve Day, 1997; Bauer, Erdogan, Liden ve
Wayne, 2006; Giirpinar, 2006; Sahin, 2011; Oztiirk ve Eryesil, 2016), orgiitsel adalet
ve is tatmini (Alexander ve Ruderman, 1987; Folger ve Konovsky, 1989; McFarlin
ve Sweeney, 1992; Tang ve Sarsfield-Baldwin, 1996; Robinson, 2004; Whisenant ve
Smucker, 2009; Karakose, 2014; Sethi, Igbal ve Rauf, 2014), orgiitsel adalet ve isten
ayrilma niyeti (Dittrich ve Carroll, 1979; Alexander ve Ruderman, 1987; Konovsky
ve Cropanzano, 1991; Dailey ve Kirk, 1992; Altintag, 2006; Glirpinar, 2006; Oriicii ve
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Ozafsarlioglu, 2013; Ribeiro ve Semedo, 2014), is tatmini ve isten ayrilma niyeti
(Porter vd., 1974; Price, 1977; Abdel-Halim, 1981; Arnold ve Feldman, 1982;
Bluedorn, 1982; Mobley, 1982; Aranya ve Ferris, 1984; Choo, 1986; Cotton ve Tulttle,
1986; Harrell vd., 1986; Gregson ve Bline, 1989; Mathieu ve Hamel, 1989; Harrell,
1990; Rasch ve Harrell, 1990; Gergson, 1992; Tett ve Meyer, 1993; Pasewark ve
Strawser, 1996; Poznanski ve Bline, 1997, Larkin, Brantley-Dias ve Lokey-Vega,
2016), lider-iiye etkilesimi, is tatmini ve isten ayrilma niyeti (Cevrioglu, 2007,
Jordan ve Troth, 2011; Han ve Jekel, 2011) kavramlar1 birbirleriyle iliskilendirilerek
cesitli sekillerde ele alinmis ve cesitli sonuglar tespit edilmistir. Bunun yaninda
yazinda yapilan taramalar sonucunda lider-iiye etkilesimi, orgiitsel adalet ve isten
ayrilma niyeti (Lee, 2000) ve orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyetine
(Ozer ve Giinliik, 2010) ydnelik az sayida calisma tespit edilirken kavramlarin dortlii
iligkisini ele alarak yapilmis herhangi bir ¢alismaya ulagilamamistir. Bu ¢calismada ise
her kavram basta kendi i¢inde sonrasinda diger kavramlarla iliskisi bakimindan
incelenmis ve modele dahil edilmistir. Ayrica bu ¢aligmada farkli iki sektor (imalat ve
hizmet) birlikte ele alinmis ve sektore gore degisen etkiler tespit edilmistir.
Calismanin, hem kavramlarin birbiri ile iliskisini incelemesi hem de sektorler arasi
farklilasan etkiyi ortaya koymasi bakimindan akademik yazina katki saglayacagi

diisiiniilmektedir. Bu diisiince arastirmanin dnemini ortaya koymaktadir.

4.2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Lider-iiye etkilesimi, Orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyetine
yonelik olarak calismanin temel ve alt amaclari yoniinde model gelistirilmis ve
gelistirilen model asagidaki sekilde olusturulmustur. Gelistirilen arastirma modeli

Sekil 3’de verilmistir.
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Hz (+)
is Tatmini
Hz (+)
Lider-Uye Hai+) Orgiitsel
Etkilesimi Adalet Hs (<)
(LMX)
Hs () isten
Ayrilma
Ha () Niyeti

Sekil 3. Arastirma Modeli

Seo ve Lee (2017) yaptiklar1 calismada lider-iiye etkilesimini pozitif grup
duygusu ve adalet kavramiyla iliskilendirmislerdir. Bir takim i¢indeki yiiksek lider-
tiye etkilesimi farklilagsmasinin kisilerarasi adalet iklimini olumsuz yonde etkiledigini
ve boylece lider-iiye etkilesimi seviyesinin pozitif grup duygusu iizerindeki olumlu
etkisini zayiflattigini bulmuslardir. Calisanlar {izerinde olumlu tutum ve davranislarin
gostergesi olarak calismalarda orgiitsel baglilik, adalet algisi, calisanlarin performans
ciktilar1 gosterilebilmektedir (He vd., 2014; Luo vd., 2014). Bu alanda yapilmis
calismalar (Moorman, 1991; Greenberg, 1993; Kang, 2004; Cropanzano vd., 2007,
Haynie vd., 2014; He vd., 2014) lider-iiye etkilesiminin 6rgiitsel adaleti pozitif yonde
etkiledigi yoniindedir.

Ha: Lider-iiye etkilesimi orgiitsel adaleti pozitif yonde etkiler.

Akademik alanda yapilmis ¢alismalarda lider-iiye etkilesiminin niteligi ve
diizeyi olumlu yonde arttik¢a, genel is tatmininin de arttig1, pozitif ve anlamli bir iligki
oldugu belirlenmistir (Ozutku, 2007). Ancak lider-iiye etkilesimi teorisi ¢ergevesinde,
calisanlar acisindan daha fazla i¢sel ve digsal is tatminine yol agan etkilesimsel
unsurlarin neler oldugu ve bu unsurlarla is tatmini boyutlar1 arasindaki iliskilerin ne
yonde oldugu konusunda belirsizlikler yasanabilmektedir. Ayrica lider-iiye etkilesimi
ile is tatmini arasindaki iliskinin belirlenmesinde toplumsal ve orgiitsel farkliliklar1 da

irdelemek Onemli goriinmektedir. Lider-iiye etkilesimi teorisi ¢ercevesinde yiiksek
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nitelige sahip yonetici ¢alisan iligkisinin ve etkilesiminin c¢alisanlar acisindan, terfi
olma, kararlara katilma, 6diillendirmeden yararlanma, yoneticinin 6nemli gorevler
vermesi gibi i¢sel ve digsal tatmini arttirabilecek sonuclar gosterdigi bilinmektedir
(Ozutku, 2007). Lider-iiye etkilesiminin derecesinin ve niteliginin yiiksek olmasinin
calisanlarin is tatminini arttirdigina yonelik yapilmig ¢alismalar (Pascale vd., 1993;
Gestner ve Day, 1997; Dionne, 2000; Janssen ve Van Yperen, 2004; Epitropaki ve
Martin, 2005; Aryee ve Chan, 2006; Ozutku, 2007; Volmer vd., 2011; Cekmecelioglu
ve Ulker, 2014) gelistirilen hipotezi destekler yondedir.

H2: Lider-iiye etkilesimi i tatminini pozitif yonde etkiler.

Orgiitsel adalet ile ilgili olarak yapilan calismalar, ¢alisanlarim isleriyle olarak
hissettiklerine odaklanmislardir. Calisanlarin isinden tatmin olma derecesi ve
gosterdigi is basarisini ¢alistigi ortamdaki esitlik veya esitsizlikle iliskilendirmislerdir
(Luthans, 1981; Ozdevecioglu, 2003). Greenberg (1993), insanlar adil bir sekilde
davranildigina inandiklarinda, calistiklar1 orgiite kars1 fedakarlikta bulunacaklarini,
isine ve orgiite kars1 pozitif tutum ve davramslarda bulunacagini sdylemektedir. Oriicii
ve Ozafsarlioglu (2013) orgiitsel adalet algisinin isten ayrilma niyetine etkisini ortaya
koydugu ¢alismasinda, aralarindaki iligkiyi anlamli ve negatif bulmuslardir. Giirpinar
(2006) orgiitsel adalet boyutlarindan dagitimsal ve prosediirel adalet ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif bir iliski bulmustur. Yapilmis olan ¢alismalarda (Alexander ve
Ruderman, 1987; Folger ve Konovsky, 1989; McFarlin ve Sweeney, 1992; Tang ve
Sarsfield-Baldwin, 1996; Robinson, 2004; Whisenat ve Smucker, 2009; Karakose,
2014; Sethi, Igbal ve Rauf, 2014) orgiitsel adalet ile is tatmini arasinda dogrusal ve
pozitif yonli iligkiler bulunmustur. Sezgin ve Yildizhan (2013) caligmalarinda
calisanlarin Orgiitsel adalet algilar ile is tatmini arasinda pozitif yonde ve anlamli bir
iliski bulmuslardir. Bu durumda orgiitsel adalet algisinin yiiksek olarak algilandig:
orgiitlerde i tatmini de yiiksek olacaktir. Yani c¢alisanlarin Orgilitsel adalet algilar
arttik¢a is tatminleri artmakta ve is tatminleri arttik¢a orgiitsel adalet algilar1 da olumlu
hale gelmis olmaktadir. Literatiirle paralel olarak gelistirilmis hipotez asagidaki

gibidir.

Hs: Orgiitsel adalet is tatminini pozitif yénde etkiler.
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Isten ayrilma niyetinin, lider ve calisanarasindaki iliskinin kalitesini etkiledigi
bireysel ve orgiitsel sonuglar arasinda onemli bir yeri oldugu gériilmektedir. Isten
ayrilma niyeti bir orgiitte ¢alisan kisinin yakin bir zamanda o isi birakmasiyla ilgili
diisiincesidir (Mobley, 1982). Isten ayrilma niyetine etki eden unsurlar dissal unsurlar
(issizlik orani, alternatif is olanaklar1 gibi), orgiitsel unsurlar (yonetim tarzi, iicret,
odillendirme gibi) ve kisisel unsurlar (kisilik, yas, aile gibi) olarak siniflandirilabilir
(Cotton ve Tuttle, 1986). Calisan, bu unsurlarin etkisiyle igini degerlendirir ve isinden
memnun olup olmadigina karar verir. Eger memnuniyetsizlik sonucuna varilmis ise,
isten ayrilmasinin miimkiin olup olmayacagini ve farkli bir is aramanin kazangl olup
olmadigin1 degerlendirir. Sonugta ¢alisan kisi var olan is olanaklari ile su anki isi
arasinda bir degerlendirme yaparak kararini olusturur (Mobley, 1977).

Yapilan calismalar, lider-iiye etkilesiminin kalitesi ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif yonde bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir (Ferris, 1985; Gestner
ve Day, 1997; Graen vd., 1982; Vecchio ve Gobdel, 1984; Wilhelm vd., 1993). Benzer
sonuclara iilkemizde yapilan g¢aligmalarda da ulasilmistir (Cevrioglu, 2007). Bazi
calismalarda ise, lider-liye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin
dogrusal iliskiden daha ¢ok egrisel bir iligski oldugu belirtilmistir (Harris vd., 2014;
Morrow vd., 2005). Buna gore, lider-iiye etkilesiminin kalite seviyesi diigiik ise
calisanlarin isten ayrilma egilimleri artmakta, tersi durumda ise her zaman
azalmamaktadir. Baska bir ifadeyle, bazen lider-iiye etkilesiminin kalitesinin yiiksek
oldugu durumlarda bile ¢alisan isten ayrilmayi diisiinebilmektedir (Harris vd., 2014;
Morrow vd., 2005). Bu sonuglar, genel olarak, liderinden diisiik destek gordiigiinii
diisiinen ¢alisanlarin, isten ayrilma egilimi gostererek muhtemelen daha fazla destek
gorme umudu i¢inde bagka bir yerde is bulma arayisi icine girdiklerini ortaya
koymaktadir (Ozutku vd., 2008). Literatiirle paralel olarak gelistirilmis hipotez
asagidaki gibidir.

Ha: Lider-iiye etkilesimi isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.
Calisanlarin adalet algilarindan etkilendigini gosteren en 6enmli ¢iktilardan
birisi isten ayrilmadir egilimidir (Moorman, 1991). Literatiirde, isten ayrilmanin

gerceklesmesi kadar, igten ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasinin da hem prosediirel hem

de dagitimsal adalet algilar1 ile baglantili oldugu belirtilmektedir. Tazminat, ise
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atanma, lcret, terfi, ek mesai gorevleri, disiplin sorunlart ya da isten ¢ikarilma gibi
maruz kaldiklart durumu “adil olmayan” bi¢iminde algilayan ¢alisanlar, kendilerine
adil davranildigini diistinen ¢alisanlardan daha fazla sikayet¢i olmaktadirlar (Folger ve
Konovsky, 1989; McFarlin ve Sweeney, 1992; Roberts vd., 1999). Orgiitteki
kazanimlarin adil dagitilmadigini diisiinen ¢alisanlarin, isten ayrilma egilimlerinin
yiikksek oldugu agiklanmistir (Alexander ve Ruderman, 1987; Kovonosky ve
Cropanzano, 1991; Lipponnen vd., 2004).

Folger ve Cropanzano (1998), “adaletin dnemli bir isteklendirme (motivasyon)
aract oldugunu, bireyler adaletsizlik hissettiklerinde morallerinin diistiigiin, islerini
birakmalarinin daha olast hale geldigini ve hatta oOrgiite karst misilleme
yapabileceklerini” belirtmektedir. Bu yiizden ¢alisanlardaki negatif algilar belirlemek
ve diizeltme yoluna gitmek, isten ayrilma egiliminin azalmasinda faydali olabilir.

Oriicii ve Ozafsarlioglu (2013) calismalarinda ¢alisanlarn orgiitsel adalet
algilarinin isten ayrilma niyetinin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu sdylemis, orgiitsel
adalet algilar ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski
bulmuslardir. Orgiitteki kazanimlarin adil dagitilmadigini diisiinen calisanlarin, isten
ayrilma egilimlerinin yiiksek oldugu agiklanmistir (Alexander ve Ruderman, 1987,
Glrpinar, 2006; Kovonosky ve Cropanzano, 1991; Lipponnen vd., 2004). Literatiirde,
isten ayrilmanin gerceklesmesi kadar, isten ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasini orgiitsel
adalet boyutlarindan olan hem prosediirel hem de dagitimsal adalet algilari ile
iliskilendirilmektedir. Tazminat, ise atanma, {icret, terfi, ek mesai gorevleri, disiplin
sorunlar1 ya da isten ¢ikarilma gibi maruz kaldiklar1 durumu “adil olmayan™ seklinde
algilayan calisanlar, kendilerine adil davranildigini diisiinen ¢alisanlardan daha fazla
sikayetci olmaktadirlar (Folger ve Konovsky, 1989; McFarlin ve Sweeney, 1992;
Roberts vd., 1999). Genel olarak calisanlar eger isin kendisinden, beraber ¢alistiklar
kisilerden ve yoneticilerinden memnunlarsa ve eger mevcut ticret politikasini ve
isyerlerindeki terfi olanaklarinmi yeterli goriiyorlarsa yaptiklar: isten memnun olurlar,
kendilerini sirketlerine adarlar ve igyerlerinden ayrilmayi diisiinmezler (Reed vd.,

1994). Literatiirle paralel olarak gelistirilmis hipotez asagidaki gibidir.

Hs: Orgiitsel adalet isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.
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Is tatmini ve isten ayrilma egilimi arasindaki iliski, orgiitsel davranis alaninin
Oonemli konularindan biridir. Calisanlarin isten ayrilma egilimlerini agiklamaya calisan
cok sayidaki geleneksel model, isten ayrilma siirecinin Onciilii olarak, ¢alisanlarin
islerine ve orgiitlerine karsi olan davranislarina odaklanmislardir (Farrell ve Rusbult,
1981; Mobley, 1977, Steers ve Mowday, 1981). Bu ¢alismalar isten ayrilma egiliminin
bir secenek olarak goriilmesi, diisiik seviyede is memnuniyeti ve diisiik seviyede
orgilitsel baglilik 6nermesi ile baslamaktadir (Hom ve Griffeth, 1995).

Caplow ve Mc Gee (1958) ile March ve Simon (1958) 6rgiit i¢i ¢calisant motive
eden faktorler ile calisanlarin isten ayrilma egilimleri arasindaki iliskileriarastirmislar,
orgiit ve orgiit yapisi ile ilgili degiskenlerin is ile ilgili davranislar tizerinde etkileri
oldugu goriilmiistiir (Altunoglu vd., 2008). Bluedorn (1982) ekonomik, yapisal ve
sosyo-psikolojik degiskenler ile isgiicii devir oranlar arasindaki iligkileri agiklamak
amaciyla bir model olusturmustur. Ucret, 6rgiit bilyiikliigii, iletisim, merkezilesme gibi
orgiitsel kavramlarla i3 memnuniyeti, moral gibi sosyo-psikolojik kavramlarin
orgiitlerdeki isgiicii devir oranim etkiledigini belirlemistir. Is tatmini ve isten ayrilma
niyeti iligkisini inceleyen c¢aligmalar (Cotton ve Tuttle, 1986; Arnold ve Feldman,
1982; Bluedorn, 1982; Mobley, 1982; Price, 1977; Abdel-Halim, 1981; Aranya ve
Ferris, 1984; Choo, 1986; Gregson ve Bline, 1989; Harrell, 1990; Harrell vd., 1986;
Rasch ve Harrell, 1990; Gergson, 1992; Poznanski ve Bline, 1997; Pasewark ve
Strawser, 1996; Mathieu ve Hamel, 1989; Porter vd., 1974) ikisi arasinda siirekli ve
negatif yonlii iligskiler bulmuslardir. Literatiirle paralel olarak gelistirilmis hipotez

asagidaki gibidir.

He: Is tatmini isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiler.

Bu calismada daha 6nceki arastirmalara dayanarak lider-iiye etkilesiminin, is
tatmini ve isten ayrilma niyetine olan etkisinde Orglitsel adaletin araci rolii olup
olmadiginin belirlenmesi amaglanmistir. Calismanin ana amacina bagli olarak; lider-
tiye etkilesimi ile orgiitsel adalet arasindaki iliskinin tespiti, lider-iiye etkilesimi ile is
tatmini arasindaki iligkinin tespiti, lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskinin tespiti, orgiitsel adalet ile is tatmini arasindaki iliskinin tespiti,
orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkinin tespiti, is tatmini ile isten

ayrilma niyeti arasindaki iligkinin tespiti gibi alt amaglar da s6z konusudur.
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H7: Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti {izerine etkisinde orgiitsel

adaletin aracilik rolu vardir.

Hs:Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde igsel is

tatmininin aracilik rolii vardir.

4.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEM

Orgiit calisanlarinin liderleri ile olan etkilesim durumlarinin isten duyduklari
tatmin ve isten ayrilma niyeti lizerine etkisinde adalet algilarinin roliiniin incelenmeye
calisildigi bu arastirmada aragtirmanin evrenini Hatay ilinde faaliyet gosteren, saglik
sektdrii calisanlar1 ve imalat sektorii ¢alisanlar: olusturmaktadir. Tlgili sektorlerin
secilmesinin nedeni olarak lider-iiye etkilesiminin, orgiitsel adaletin, ig tatmini ve isten
ayrilma niyeti kavramlarinin imalat ve saglik sektoriinde Onemli olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle imalat sektdriinde tesadiifiligi saglamanin  giig
olmasindan dolay1 kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Her iki sektorde iki
ayr1 isletmeden anketlerin uygulanmasi i¢in izin alinmistir. Saglik sektdriinde yer alan
0zel hastanede ve imalat isletmesi olarak faaliyet gosteren isletmelere tiim ¢alisanlara
anketler ulastirilmustir.

Calismada yer alan imalat sektorii isletmesinin Formen (13), Inspektér (18),
Operator (47) ve diger (132) ¢alisanlar1 olmak iizere toplam 210°dur. Saglik sektorii
isletmesinin hemsire (54), saglik memuru (18), veri kayit memuru (108), doktor (42)
ve diger c¢alisanlar (142) olmak iizere mevcut toplam 364 calisan1 bulunmaktadir. Bu
durumda imalat ve hizmet sektorii ¢alisanlari toplam 574’tiir. Calismanin uygulama
asamast icin 600 anket dagitilmistir. Toplam 312 anket calisanlar tarafindan
doldurulmustur. Bu anketlerden 114’ hastaneden 185’i ise imalat firmasindan
doldurularak gonderilmistir. 11 anket verileri eksik dolduruldugundan analize
almmamistir. 301 anket igerisinde standart sapmasi 0,30’un altinda oldugu tespit
edilen yedi katilimcinin gergekei cevaplar vermedigi diisiiniilerek analizden
cikarilmistir. Bu nedenle 294 anket analize alinmistir.

Arastirmada da veri toplama yontemi olarak anket teknigikullanilmistir.
Aragtirmanin verileri IBM SPSS 23.0 ve AMOS hazir istatistik programlar ile analiz

edilerek yorumlanmistir. Hipotezleri test etmeden dnce programda analize alinacak
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olan verilerin ortalamalari, standart sapmalar1 hesaplanmig, normal dagilima uygun
olup olmadigi test edilmis ve analizlerde parametrik testlerin kullanilmasina karar
verilmistir.

Ankette kullanilan oGlgeklerin gecerliliginin olup olmadigina yodnelik yapi
gecerliligine bakilmistir. Olgeklerin i¢ tutarliligmin saglanip saglanmadigina yonelik
Cronbach Alfahesaplanmistir. Aragtirmada kullanilan 6lgeklerin yap1 gegerliligini test
etmek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizinin yapilabilmesi i¢in en az
100 6rnek olmasi sartiyla, en fazla ifadeye sahip 6l¢ekteki toplam ifade sayisinin en az
tic kat1 kadar 6rneklem sayisi yeterli goriilmektedir (Bryman ve Cramer, 2005).
Modelin testi i¢cin Yapisal Esitlik Modeli kurulup analiz edilmistir.

Anketler igerisinde iki degiskende toplam 20 tane eksik veri, ortalama ile bes
nominal degisken (kategorik) ve yedi sirali degiskenin toplamdaki 36 eksik verisi

medyan ile doldurulmustur.

4.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada en biiyiik kisit evren ve 6rneklem olmaktadir. Bu arastirmanin
Tiirkiye genelinde yapilmast durumunda ciddi maliyet ve zaman kaybi
yasanacagindan, arastirmay1 yapan kisinin yerlesim yeri olan Hatay ilinde ve burada
iki farkli sektorde (hizmet ve imalat) yapilmasina karar verilmistir. Aragtirma
cercevesinde yapilan anketlere katilan c¢alisanlarin  dogru cevaplar verdigi
varsayllmistir. Bu ¢alismanin anket uygulamasiyla elde edilen bulgular sadece anket

yapilan hizmet ve imalat ¢alisanlari i¢in gegerli olacaktir.

4.5. VERI TOPLAMA YONTEMIi

Bu caligmanin analizi i¢in kullanilan veriler, Eyliil ve Ekim 2018 tarihleri
arasinda toplanmistir. Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Ankete
katilimcilarin goniilliik esasina gore katilimlar1 saglanmis, ayrica anketler yonetimden
izin alinarak birim sorumlularina verilmis ve onlar aracilig ile katilimeilara dagitilmis
ve sonrasinda da ayni yontemle toplanmigtir. Bu yontem katilma oranimin yiiksek
olmasi1 nedenleriyle, zaman ve maliyet gibi kisitlayic1 faktorlere ragmen tercih

edilmistir.
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Calismada yer alan boyutlarla ilgili olarak bilgi toplamak i¢in arastirmaci
tarafindan hazirlanan demografik 6zellikleri igeren bilgiler soru formu seklinde
olusturulmustur. Anketin ilk bodliimiinde katilimcilarin  kisisel — 6zelliklerini
tanimlamay1 saglayan demografik sorular yer almaktadir. Calisma ile ilgili verilerin
yer aldig1 anket dort boliimden olusmustur. Tlk boliim katilimeilarin kisisel bilgilerinin
yer aldig1 demografik bilgilerdir. Cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, meslek
ve is deneyiminden olusan demografi degiskenler bulunmaktadir. ikinci béliim lider-
iiye etkilesimi 6lgegi, liclincii boliimde is tatmini ve isten ayrilma niyeti, dordiincii
boliim ise orgiitsel adalet degiskenleri yer almistir.

Lider-iye etkilesim modelinin 6n planda olmasindan bu yana dikey ikili
iliskileri farkli sekilde kavramsallastiran olgekler gelistirilmistir (Ozutku, 2007).
Bunlardan biri E.K. Pellegrini ve T.A. Scandura’nin gelistirdigi, Aykut Goksel ve
Belgin Aydmtan’in (2012) Tiirkceye uyarladiklar1 12 ifadeden olusan lider-iiye
etkilesimi Olcegidir. Caligmamizda uygunlugu bakimindan lider-iiye etkilesimini
dlgmek iizere Scandura ve Graen (1984) tarafindan gelistirilen, Ozutku (2007)
tarafindan kullanilmis olan ifadeler kullanilmistir. Olgek lider-iiye etkilesiminin
niteligini ortaya koyma acisindan ¢ok kullamilan bir dlgektir. Olgekte yer alan ifadeler
5’11 likert dlgegi (1-Hi¢ memnun degilim; 5-Cok memnunum) kullanilarak dlgiilmeye
calistimustir. Olgek yedi ifadeden olusmaktadir. Bu ifadeler, ¢alisanin yoneticiyle olan
iligkileri, c¢alisan ile yonetici arasindaki karsilikli giliven iliskileri, yoOneticinin
calisanlarinin ihtiya¢ ve problemlerini anlamasi, yoneticinin ¢alisanin problemlerini
¢dzmeye yardimei olmasi, galiganin ydnetici bakis agistyla itibari ile ilgilidir (Ozutku,
2007). Olgegin giivenirlik diizeyi 0,730 bulunmustur.

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarimi 6l¢mek icin birgok Slgek mevcuttur.
Bunlardan biri Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen Ozmen vd. (2007) tarafindan
Tiirkceye uyarlamasi yapilan orgiitsel adalet dlgegidir. Caligmamizda uygunlugu
bakimindan orgiitsel adaleti 6l¢mek tizere Niehoff ve Moorman’in (1993) gelistirdigi
dagitict adalet, bicimsel adalet ve iliskisel adalet olmak {izere {i¢ boyut ve yirmi
ifadeden olusan orgiitsel adalet dlgegi kullanilmistir. Toplam 20 ifadenin yer aldig1
Olcekte katilimcilara bes secenek arasindan mesleklerinden tatmin olup olmamalar ile
ilgili olarak memnuniyet durumlarini ifade etmeleri istenmistir. Olgcegin giivenirligi
Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan 0,90 bulunmustur. Bu anlamda calisanlarin

orgiitsel adaletini 6lgmeye yonelik anket formunda 5°1i Likert 6l¢egi kullanilmis olup,
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Hi¢ memnun degilim (1)’den, Cok memnunum (5) seklinde degerlendirmeleri
istenmistir.

Calisanlarin is tatmininin G6l¢limi i¢in isin kapsam ve isin g¢evresi onemli
goriilmektedir (Newstron ve Davis, 1997). Is tatminini 6l¢mekte kullanilan kuramlarin
da bu yonde gelistigi diistiniilmektedir. Uluslararasi alanda gecerliligi ve giivenilirligi
test edilmis yaygin kullanilan bazi is tatmini 6l¢eklerinden bahsetmek miimkiindiir.
Bunlardan biri Smith, Kendall, Hulin (1969) tarafindan gelistirilen is Tanimlama
Endeksi’dir. Diger bir yaygin kullanilan 6l¢ek ise Spector (1985) tarafindan gelistirilen
is tatmin Olgegidir (Martins ve Proenga, 2012), ancak bu ydntemlerin en g¢ok
kullanilanlarinin basinda Minnesota Is Tatmin Olgegi gelmektedir. Calismamizda
uygunlugu bakimindan is tatminini 6lgmek tlizere Weiss vd. (1967) tarafindan
gelistirilen ve yirmi maddeden olusan Minnesota Is Tatmin 6lgegi kullanilmustir.
Olgegin uzun formu yiiz maddeden olusurken, kisa formu ise i¢sel ve digsal is tatmini
boyutlarmi kapsayan yirmi maddeden olusmaktadir. Olgegin Tiirkgelestirilmis hali
Baycan (1985) tarafindan kullanilmis olup gecerlilik ve gilivenilirligi saglanmistir.
Baycan’in calismasinda genel is tatmin diizeyinin giivenirligi 0,77 dir. Is tatmin
Olceginin on iki ifadesi i¢sel tatmini, alt1 ifade digsal is tatminini ifade etmektedir.
Yirmi ifadenin hepsi genel is tatmini olarak adlandirilmaktadir. Calisanlarin is
tatminini 6lgmeye yonelik soru formunda 5°1i Likert 6l¢egi kullanilmis olup sorular
Hi¢ memnun degilim (1)’den, Cok memnunum (5) seklinde degerlendirmeleri
istenmistir.

Minnesota is tatmin 0l¢egi icerisinde yer alan 1, 2, 3,4, 7, 8,9, 10, 11, 15, 16,
20 nolu ifadeler i¢sel tatmin boyutunu olustururken, 5, 6, 12, 13, 14, 19 nolu ifadeler
digsal tatmini olusturmaktadir. 17 ve 18. ifadeler ise ne i¢sel ne de dissal tatminle ilgili
olmadigi i¢in bu iki boyutun 6l¢iilmesinde yer almamaktadirlar. Genel is tatminini 20
ifade temsil etmektedir (Weiss vd., 1967).

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin 6lgmek {izere giivenirliligi kanitlanmig
bircok Olcek mevcuttur. Bunlardan biri Cammann ve digerleri (1979) tarafindan
gelistirilmis ve 3 sorudan olusan isten ayrilma niyeti Slgegidir. Bu c¢alismada
uygunlugu bakimindan O’Reilly, Chatman ve Caldwell’in (1991) dort maddelik isten
ayrilma niyeti 6lgegi kullanilmistir. Olgegin giivenilirligi arastirmacilar tarafindan

calisanlarin isten ayrilma niyeti 6lgmeye yonelik soru formunda 5°li Likert 6lgegi
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kullanilmis olup, Hi¢ memnun degilim (1)’den, Cok memnunum (5) seklinde

degerlendirmeleri istenmistir.

4.6. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Verilerin analizinde hazir istatistik paket programlar1 olarak (IBM SPSS 23.0
ve AMOS) kullanilmistir. Yapilmis olan anket calismasi sonucunda ankete katilanlarin
vermis oldugu cevaplarla yapilmis olan istatistiki analizlerin sonuglar1 asagida
aciklanmaya calisilmistir. Hipotezler test edilmeden 6nce programa girilen verilerin
ortalamalari, standart sapmalar1 hesaplanmig olup, normal dagilima uyup uymadig:
test edilmistir. Analizler i¢in parametrik testler kullanilmistir.

Sonrasinda her iki sektoriin calisanlarinin  tanimlayici  istatistikleri
hesaplanmistir. Elde edilen veriler frekans tablolar1 seklinde sunulmustur. Lider-liye
etkilesimi, oOrgiitsel adalet, i tatmini ve isten ayrilma niyeti Olc¢eklerinin yapi
gecerliliklerinin saglanip saglanmadigina yonelik A¢imlayicit ve Dogrulayict Faktor
Analizleri (AFA ve DFA) yapilmistir. Ac¢imlama Yontemi olarak Principal
Component Analysis ve doOniistiirme yoOntemi olarak Varimax with Kaiser
Normalization kullanilmigtir. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) degiskenler arasinda
iliskinin olup olmadigini1 gostermek amaciyla Bartlett ki-kare testi yapilmistir (Nakip,
2013). Faktor analizinin gecgerliligi icin KMO (Kaiser-Mayer-Olkin) testi sonug
degerinin % 60’1n iizerinde olmasi, Bartlett ki-kare testinin ise istatistiksel olarak
anlamli (p< 0,05) olmasi gerekmektedir (Nakip, 2013). Faktor matrisi tablosunda
faktor yiikii 0,40°1n iizerindeki degerler dikkate alinmistir.

Anketin i¢ tutarlilig1 her alt boyut i¢in hesaplanan Cronbach’s Alfa katsayisi
ile degerlendirilmis, ayrica yapi1 gegerliligi testi i¢in ortalama aciklanan varyans (AVE)
ve birlesik giivenirlik (CR) kullanilmis, kesim noktalar1 olarak AVE i¢in 0,50 ve iistii,
CR ve Alpha i¢in 0,70 ve tstii kabul edilmistir (Nunnally,1978; Fornell ve Larcker,
1981).

Calisanlarin lider-liye etkilesimi, Orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti alt boyutlarina ait tanimlayici istatistikleri hesaplanmistir. Lider-liye etkilesimi,
orgilitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyeti alt boyutlar1 arasindaki iligskiyi 6lgmek
i¢cin Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir.

Belirtilen kavramlar arasindaki iligkileri tespit etmek i¢in Sekil 1’°de belirtilen

Yapisal Esitlik Modeli (YEM) gelistirilmistir. Bu modelin iyi uyum yonelik skorlar
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icin istatistik ve kesim noktalar1 sunlardir: Ki-kare uyum testi (x>(CMIN)/df<3), iyi
uyum indeksi (GFI>0,85), karsilastirmali uyum indeksi (CFI>0,92), standardize
ortalama hatalarin karakokii (SRMR>0,08), yaklasik hatalarin ortalama karakokiidiir
(RMSEA>0,09) (Hair, Black, Babin, Anderson ve Tatham, 2006).

Araciligin testi igin model kapsamda iki ayr1 aracilik modeli Baron ve
Kenny’nin (1986) modeli ¢ercevesinde yapilmistir. Aracilik degiskeninin tespiti igin
anlamlilik diizeyine iliskin test olarak Sobel Testi (Sobel,1982) kullanilmistir.

4.6.1. Demografik Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik bilgilerinde cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, meslek ve is deneyimi degiskenleri yer almaktadir.
Ankette yer alan hizmet ve imalat isletmesi ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile

ilgili olarak yapilan tanimlayicr istatistiki analizleri Tablo 3’de gosterilmistir.

Tablo 3 ) )
Caliganlarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Veriler
Degisken Kategori F Yiizde Yatikhik Basikhk Gegerli Eksik
(%)
I Kadm 98 32,6
Cinsiyet Erkek 199 66.1 -0,727 -1,482 297 4
Medeni Evli 185 61,5
Durum Bekar 108 35,9 0548 -L7l2 293 8
Egitim Li.s.e v.e alt1 160 53,2
Durumu On lisans 89 29,6 0,815 -0,661 289 12
Lisans ve usti 40 13,3
Hemsgire 285 55,3
Saglik memuru 37 7,2
Veri kayit 90 17,5
memuru
Meslek Diger 103 20,0 -0,529 -1,149 295 6
Formen 7 2,3
inspektér 26 8,6
Operator 73 24,3
Isci 73 24,3
Hastane 114 37,9
Sektor imalat 186 61,8 -0,497 -1,765 300 1
Yas Ortalama 33,13 Min.: 19; 0.708 0.403 201 10
(Std. Sapma) (8,76) Maks.: 55 ’ ’
Toplam Ortalama 118,10 Min.: 1;
calisma (Std. Sapma) (98,11) Maks.2480 1175 0,782 291 10
siiresi ay ay
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Analize ait Tablo 3’e bakildiginda, ankete katilan katilimcilarin 32,6’simin
bayan calisan, % 66,1’inin erkek ¢alisan oldugu goriilmektedir. Medeni durumlarina
bakildiginda %61,5’1 evli, %35,9’u bekar, egitim durumlarma bakildiginda
%53,2’sinin lise ve alt1, %29,6’siin 6n lisans, %13,3’liniin lisans ve {stii egitimi
oldugu goriilmektedir. Yine ankete katilanlarin  meslek grubuna  gore
siiflandirilmasinda hemsire %55,3, saglik memuru %7,2, veri kayit memuru %17,5,
diger %20,0, formen %?2,3, inspector %8,6, operator %24,3 ve is¢inin %24,3 oraninda
oldugu tespit edilmistir. Ankete katilanlarin bulundugu sektor ayirimina bakildiginda
hastane %37,9 ve imalat sektorii % 61,8 oraninda yer almistir. Yas ortalamasi olarak
bakildiginda ortalama 33, 13+ 8,76 ve toplam ¢aligsma siiresi ortalamasinin ise 118,10

+ 98,11 oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4 )

Olgeklerin Tanimlayici Istatistikleri
Kod ifade Gecerli |Eksik | Ort. Std.S. |Yatikhk (Basikhk
LMX1 Yoneticime karst konumumu genellikle 301 0 421 (1,137 |-1514 | 1,442

biliyorum.
Y 6neticimin, ben olmadigimda benim
LMX2 | kararlarimi savunacak kadar, bana karsi 301 0 3,56 (1,249 |-0,588 |-0,581
giiveni vardir.
LMX3 Yoneticimle is iliskim etkindir. 301 0 3,68 1,205 {-0,647 |-0,482
LMX4 Yéneti(?im benim problemlerimi ve 301 0 3,36 [1,363 |-0.346 |-1,055
ihtiyaglarimi anliyor.
Gergekten ihtiyacim oldugunda,
LMX5 yoneticime kendi zarar1 E)ahasma beni 301 0 3,15 [1,446 |-0,183 |-1,266
zor durumdan kurtaracagi konusunda
giiveniyorum.
Yoneticim benim potansiyelimi biliyor 301 0 349 |1,290

LMX6 - -0,424 |-0,926
ve takdir ediyor.
Yoneticim pozisyonunun giiciinden
LMX7 bagimsiz olarak isimdeki problemlerimi 301 0 345 [1,258 |-0,460 |-0,687

¢ozmeme kisisel olarak yardime1 olma
egilimindedir.

1351 Stirekli blr sfylerle mesgul olabilme 301 0 356 [1,172 |-0,651 |-0,350

imkan1 bakimindan

1JS2 Tek basina galigma imkani1 bakimimdan 301 0 3,36 1,245 |-0,533 |-0,712

Zaman zaman farkli seyler yapabilme

1JS3 imkan1 bakimindan 301 0 3,18 1,264 |-0,365 (-0,904
Toplumda bir yer edinme imkani

1954 bakimindan 301 0 3,57 1,219 |-0,712 |-0,422

1355 Vicdanima ters dilsmeyen seyleri 301 0 360 [1,307 |-0.775 |-0517

yapabilme imkani bakimindan

Stirekli bir ise sahip olma imkani
1JS6 bakimindan 301 0 3,96 (1,092 |-1,050 | 0,508

Bagskalart i¢in bir seyler yapabilme
1JS7 imkan1 bakimindan 301 0 3,75 |1,173 |-0,907 |0,009
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Bagkalarina ne yapacaklarini sdyleme

1JS8 imkan1 bakimindan 301 334 11,323 10,478 |-0,923
Yeteneklerimi kullanabilme imkani
1S9 bakimindan 301 3,62 |1,287 |-0,786 |-0,429
Kendi kararimi verme ozgiirligii
13510 bakimindan 301 3,23 1,389 |-0,328 |-1,150
Is yaparken kendi yéntemlerimi deneme
1JS11 imkan1 bakimindan 301 3,39 (1,344 |-0,519 |-0,893
19512 Isimden elde ettigim basar1 duygusu 301 3,69 [1,268 |-0,836 |-0,351
bakimindan
Yoneticimin elemanlarina karsi davranig
DJS1 tarzi bakimindan 301 342 11,326 |-0,529 |-0,864
DIS2 Yoneticimin k'a.r?.r verme konusundaki 301 342 (1,272 |-0,489 |-0,815
yeterliligi bakimindan
DJS3 Firma politikasin1 uygulama imkani 301 334 (1,272 |-0,431 |-0,934
bakimindan
DJS4 Aldigim ticret bakimindan 301 2,94 11,465 | 0,488 | 1,498
DJS5 Bu iste ilerleme imkan bakimindan 301 3,09 |1,423 [-0,186 |-1,316
Yaptigim iyi bir is karsiliginda aldigim
DJS6 ovgii bakimindan 301 3,02 1,441 1-0,130 |-1,350
GJS1 Calisma kosullar1 bakimindan 301 3,15 1,361 |-0,283 |-1,159
Calisma arkadaglarimin birbiriyle
GJS2 anlasmas1 bakimindan 301 3,30 (1,331 |-0,423 |-0,962
Bagka bir kurumda ¢aligmay1
ITLL isterim/isterdim. 301 2,57 11,380 | 0,437 |-0,971
Kurumdan ayrilmayi ciddi bir sekilde
ITL2 diigtiniiyorum/diigtiinmustiim. 301 2,38 |1,355| 0,615 |-0,833
Kurumdan istifa etmeyi sik stk
ITL3 diisiiniirim/diisinmiistim. 301 2,31 |1,37110,720 |-0,713
Imkanim olsaydi, kurumda bir y1l bile
ITL4 calismazdim. 301 2,15 (1,394 10,999 |-0,340
DJ1 Caligsma programim adildir. 301 3,15 1,335 |-0,259 |-1,046
DJ2 Maagimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 301 2,84 1,319 | 0,036 |-1,114
Is yiikiimiin oldukga adil oldugunu
DJ3 diisiiniiyorum. 301 3,01 1,285 |-0,098 |-1,046
Genel olarak, kurumda elde ettigim
DJ4 kazanimlar adildir. 301 3,17 |1,272 |-0,336 |-0,876
Isimle ilgili sorumluluklarimin adil
DJ5 oldugunu diisiiniiyorum. 301 319 11,250 |-0,296 |-0,881
Isle ilgili kararlar, iist yonetim tarafindan
FJ1 tarafsiz bigimde alinir. 301 3,29 11,296 |-0,318 |-0,936
Ust yonetim, isle ilgili kararlarda
FJ2 calisanlarin kaygilarini gz oniinde 301 3,14 1,310 |-0,222 |-1,004
bulundurur.
Ust yonetim, isle ilgili kararlarda dogru
FI3 301 3,22 |1,313 |-0,280 |-1,000

ve eksiksiz bilgi toplar.
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Ust yonetim, caliganlar istediginde

FJ4 kararlart ayrintisiyla agiklar ve ek bilgi 301 0 3,17 1,338 |-0,227 |-1,046
verir.

Isle ilgili kararlar tiim ¢alisanlara ayrim

FJ5 gdzetmeksizin uygulanir. 301 |0 | 315 |1335]-0217 |-1,078

Ust yonetim tarafindan alian kararlara,
caliganlarin karsi ¢ikmalarina ve bu
FJ6 kararlarin yeniden gézden gecirilmesini

istemelerine izin verilir.

301 0 2,88 1,330 | 0,030 |-1,093

Isimle ilgili alinan kararlarda iist

11 yOnetim, bana kibar ve ilgili davranir. 301 0 3,29 11,304 |-0,401 |-0,893

Isimle ilgili kararlarda iist yonetim, bana

192 saygil davranir ve deger verir. 301 0 339 1,274 |-0,471 |-0,773

Isimle ilgili kararlarda iist yonetim,

193 kisisel ihtiyaglarima kars1 duyarlhidir. 301 0 3,31 1,292 1-0,374 |-0,883

Isimle ilgili kararlarda {ist yonetim, bana

134 diiriist davranr. 301 0 3,37 |1,247 |-0,454 |-0,749

Isimle ilgili kararlarda iist ydnetim, tiim

135 haklarimi gozetir. 301 0 3,25 1,307 |-0,326 |-0,928

Ust yonetim, isimle ilgili kararlarm

136 doguracagi sonuglart benimle tartisir. 301 0 3,10 11,317 |-0,196 |-1,056

Ust yonetim, isimle ilgili kararlarda

N7 uygun gerekgeler sunar. 301 0 | 317 1,281 -0,253 |-0,930

Ust yénetim, isimle ilgili kararlarm

18 benim i¢in ne anlama geldigini agiklar. 301 0 3,19 11,263 |-0,288 |-0,899

Ust yonetim, isimle ilgili alinan her

199 karar1 net bir sekilde agiklar. 301 0 3,25 11,278 |-0,296 |-0,910

4.6.2. Gegerlilik ve Giivenirlik Analiz Sonug¢lar:

Olgeklerdeki verilerin garpiklik ve basikliklar1 incelenmis, carpikligi mutlak
deger olarak -0,13 ile -1,514 arasinda ve basikligi mutlak deger -1,35 ile 1,442 arasinda

degismekte olup verilerin analize uygun oldugu belirlenmistir.

4.6.2.1. Giivenirlik Analizi

Glivenirlik 6lgeklerin Sl¢iimlerinin sonucunda tespit edilen tutarli sonuglar
ifade etmektedir (Nakip, 2013). Olgegin tutarhligs giivenilir oldugunu da
gostermektedir. Calismada Olgeklerin giivenirligini 6lgmek i¢in Cronbach Alpha
katsayis1 yontemi uygulanmistir. Caligmada kullanilan 6lgeklerin giivenirlik analizleri

sonucunda elde edilen Cronbach Alpha katsayilar1 Tablo 5’de verilmistir.
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Tablo 5°deki ¢alismada kullanilan dl¢eklerin giivenirlik analizine bakildiginda
orgiitsel adalet 6lgeginin 0,974; orgiitsel adaletin alt boyutu olan etkilesimsel adalet
Olceginin 0,967; bicimsel adalet 6l¢eginin 0,927; dagitic1 adalet 6lgeginin 0,899; is
tatmini Olgeginin 0,951; genel is tatmini dlgeginin 0,680; digsal is tatmini Ol¢eginin
0,912; igsel is tatmini Olgeginin 0,915; lider-iiye etkilesim Slgeginin 0,906; isten
ayrilma niyeti Olgeginin 0,898 Cronbach Alfa degerlerine sahip oldugu ve bu
giivenirlik derecelerinin ¢ok yiiksek (Nakip, 2013) oldugu goriilmektedir.

Tablo 5
Olgeklerin Giivenirlik Analizi Sonuglar
Olgekler ifade Sayisi Cronbach Alfa Katsayisi

Orgiitsel adalet lcegi 20 0,974
Etkilesimsel adalet 6lcegi 9 0,967
Bi¢imsel adalet 6lgegi 6 0,927
Dagitict adalet dlgegi 5 0,899
Is Tatmini Olgegi 20 0,951
Genel is tatmini 6lgegi 2 0,680
Dissal is tatmini 6lgegi 6 0,912
I¢sel i¢ tatmin 6lcegi 12 0,915
Lider-iiye etkilesim dlgegi 7 0,906
Isten Ayrilma Niyeti Olgegi 4 0,898

4.6.2.2. Faktor Analizi

Calismada kullanilmis degiskenlerin aralarindaki iligkileri anlamli ve o6zet
bicimde gosteren ve ¢cok degiskenli analiz ¢esidi olan faktor analizi yapilmistir (Nakip,
2013). Arastirmada kullanilan 6lc¢eklerin teorik modelle ortiisiip Ortlismedigini tespite
yonelik faktor analizi yapilmistir. Faktor analizine uygunluk KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) ve Bartlett kiiresellik testi ile bulunmaktadir. Analiz gegerliligi ve 6rneklemin
yeterli olup olmadigi KMO ile test edilmekte, analize alinan degiskenler arasinda iliski
olup olmadig1 ise Bartlett Kiiresellik Testi ile test edilmektedir (Nakip, 2013).
Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunun saglanmasinda KMO testi sonucunun % 60
ve lizeri olmas1 gerekmekte ve Bartlett kiiresellik testinin ise istatistiki olarak anlamli
(p<0,05) olmasi gerekmektedir (Nakip, 2013). Kabul edilen degerlere ulasildiktan

sonra degiskenlere faktor analizi uygulanmustir.
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Olgeklere iliskin yapilan analizde 6rneklem biiyiikliigii (Kaiser-Mayer-Olkin)
0,920 ile 0,60’dan biiyiik olmas1 (Nakip, 2013), Bartlett kiiresellik testi sonucunun (p
<0,001) veri grubuna faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir. Calismada
kullanilan 6lgeklerin KMO degeri: 0,963; Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik ki-kare
degeri: 13846,248; Serbestlik Derecesi: 1275 ve anlamlilik diizeyi 0,000’dur.

Cevaplayicilarin  ortak varyans tutarsizligini engellemek icin dagitilan
anketlerde kendilerini ifade etmeleri istenmemistir. Ayrica ortak varyans
tutarsizliginin olup olmadigina yonelik tim degiskenlere tek faktor altinda AFA
yaptlmistir. Yapilan analizde agimlama yontemi olarak kullanilan Principal
Component Analysis sonucunda agiklama giicli % 64,548 bulunmus olup, 51 ifade 6
faktorde toplanmis, herhangi bir ortak varyans tutarsizligi olmadigr bulunmustur.
Maddelerin yapisal olarak teorik faktorlerde toplanip toplanmadigina yonelik AFA
yapilmustir. Dort 6lcegin birlikte yapisal gecerliligi icin yapilan AFA sonucu ifadelerin
alt1 ayr1 faktorde toplandigr goriilmiistiir (KMO = 0,963; Barlett Test 0,001 diizeyinde
anlamli ve aciklama giicli 64,548). 20 ifade faktor yiikii 0,50 nin altinda kaldig1 veya
ayn1 anda iki faktorde toplandigi i¢in analizden ¢ikarilmistir. Yapilan son faktor
analizinde % 70,055 agiklama giicii ve 45 ifade 6 faktdrde toplanmustir.

Literatiirde Minnesota Is Tatmini 6lgegi i¢sel tatmin boyutu ve digsal tatmin
boyutu olmak iizere iki boyutta incelenmektedir. Minnesota Is Tatmin 6lgegi igerisinde
yer alan 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20 nolu ifadeler i¢sel tatmin boyutunu
olustururken, 5, 6, 12, 13, 14, 19 no’lu ifadeler dissal tatmini olusturmaktadir. 17 ve
18. Ifadeler ise ne igsel ne de digsal tatminle ilgili olmadig1 icin bu iki boyutun
Ol¢iilmesinde yer almamaktadirlar. Genel is tatminini 20 ifade temsil etmektedir
(Weiss vd., 1967). I¢sel doyum, basari, taninma veya takdir edilme, isin kendisi, isin
sorumlulugu, yiikselme ve terfiye baglh gorev degisikligi olarak isle ilgili i¢sel duruma
iligkin tatminle ilgili on iki 6geyi temsil etmektedir. Digsal tatmin boyutu ise isletme
politikas1 ve yonetimi, denetim tiirii, yonetici, ¢calisma ve astlarla iligkiler, calisma
kosullart, {icret gibi igin ¢evresiyle ilgili sekiz ifadeden olusmaktadir (Koéroglu, 2012;
Weiss vd., 1967). Bu calismada is tatmini 6lgegi literatiirden farkli olarak iki boyut
(Kaya, 2007; Koroglu, 2012; Erdem ve Erkan, 2015) yerine ii¢ boyutta toplanmistir.
Faktor analizi sonrasinda Minnesota Is Tatmin &lceginin kisa formu ii¢ boyuta
ayrilmustir. Is tatmini 6l¢egi ifadeleri benzer igerigine gore isin zenginligi (1JS9, 1JS10,

1JS11, 1JS12), isin niteligi (IJS1, 1JS2, 1JS3,1JS5) ve is etkilesimi (1JS4, 1JS6, 1JS7,
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1JS8) seklinde yeniden adlandirilmistir. Diger yandan orgiitsel adalet literatiirdeki
(Niehoff ve Moorman, 1993) gibi ii¢ alt boyut yerine biitiin ifadeler tek boyut altinda
toplanmustir. Diger Olceklerin ifadeleri ise literatiire (O’Reilly vd.,1991; Scandura ve
Graen, 1984) uygun olarak toplanmistir. Literatiirde daha 6nce yapilmis ¢alismalar
Minnesota Is Tatmin 6lgegi kisa formunun farkli faktdr yapilarma ayrildigmi
gostermislerdir (Schriesheim vd., 1993; Hirschfeld, 2000; Hanger ve George, 2003).
Bizim ¢alismamizla paralel sonu¢ Tan ve Hawkins’in (2000) ¢alismasinda oldugu gibi
ti¢c faktor boyutunda toplanmustir.

Son faktor analizinde dlgeklere iliskin yapilan analizde 6rneklem biiyiikligii
(Kaiser-Mayer-Olkin) 0,920 ile 0,60’dan biiyiik olmasi (Nakip, 2013), Bartlett
kiiresellik testi sonucunun (p <0,001) veri grubuna faktor analizinin yapilabilecegini
gostermektedir. Son faktdr analizinde oOlgeklerin KMO degeri: 0,961; Bartlett
Kiiresellik Testi Yaklagik ki-kare degeri: 12021,102; Serbestlik Derecesi: 990 ve
anlamlilik diizeyi 0,000°dur.

Tablo 6
Faktor Analizi
Orgiitsel Lider-iiye | Isten ayrilma
adalet etkilesimi niyeti isin zenginligi | isin niteligi | is etkilesimi
138 797
1J7 794
1J2 ,793
FJ6 ,788
1J1 787
1J3 776
1J4 ,767
1J9 ,743
FJ2 742
FJ4 ,736
135 ,733
FJ3 ,731
RI5 ,713
1J6 ,690
FJ1 ,689
DJ3 ,636
DJ1 ,633
DJ5 ,622
DJ4 ,600
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DJS3 ,557

DJS2 521

DJS1 ,510

LMX6 , 754
LMX2 ,703
LMX3 ,662
LMX5 ,650
LMX4 ,637
LMX7 ,613
ITL2 -,835
ITL3 -,830
ITL4 -, 768
ITL1 -, 738
1JS11 ,701
1JS9 ,664
1JS10 ,661
13512 ,576
1JS1 ,700
1JS2 ,693
1JS5 ,638
1JS3 ,498
1JS7 154
LMX1 ,660
1JS6 ,625
1JS8 ,525

1354 ,516
Not: Ag¢imlayici Yontem: Temel Bilesenler Analizi; Rotasyon yontemi: Varimax with Kaiser;
KaiserMeyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Yeterlilik Olciimii: 0,920; Bartlett Kiiresellik Testi p<0,001
anlamlilik diizeyinde yaklasik ki-kare 12021,102 (Serbestlik Derecesi: 990).

Dort dlgegin birlikte yapisal gegerliligi i¢in yapilan AFA sonucu 45 ifadenin
alt1 ayr1 faktorde toplandigr goriilmiistiir (KMO = 0,961; Barlett Test 0,001 diizeyinde
anlamli ve agiklama giicii 70,055). Yapilan incelemede Orgiitsel adalet bir faktérde
(138, 37, 132, FI6, 131, 133, 134, 139, FJ2, FJ4, 135, FJ3, FJ5, U6, FJ1, DJ3, DJ1, DJ5,
DJ4, DJS3, DJS2, DJS1), lider-iiye etkilesimi bir faktérde (LMX6, LMX2,LMX3,
LMXS5, LMX4, LMX7), isten ayrilma niyeti bir faktorde (ITL2, ITL3, ITL4, ITL1), is
tatmini li¢ faktorde (IJS11, 1JS9, 1JS10, 1JS12) (IJS1, 1JS2, 1JSS, 1JS3) (1JS6, 1JS7,
1JS8, 1JS4, LMX1) yeniden boyutlanmistir.

Acimlayici faktor analizi sonuglarina gore olusan faktor ifadelerinin dogru bir

sekilde yapilanip yapilanmadiginin dogrulanmasi igin birinci diizey DFA
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uygulanmistir. Istatistik programi ile analiz yapildiginda uyum indisleri kabul
edilebilir smirda ¢tkmamistir. (y*(CMIN)= 2325,059; df=930; y*(CMIN)/df= 2,500
(p=,000); GFI=0,745; RMR= 0,078; CFI=0,881; RMSEA= 0,072). Modelin anlamli
olmasi i¢in programin Onerileri dogrultusunda kovaryanslar ¢izilmis ve bazi ifadeler
modelden ¢ikarilmistir (Sekil 4). Lider-liye etkilesimi ifadelerinden LMX1, orgiitsel
adalet ve lider-iiye etkilesimi arasinda LM X1 in hata teriminin orgiitsel adalet ve LMX
faktorii ile yiliksek kovaryansa sahip oldugu goriilmiis ve bu nedenle analizden
cikarilmistir. DJS1, DJS2 ve DJS3’lin hata terimleri baska ortiik degiskenlerin hata
terimleriyle yiiksek iligkili ¢iktig1 i¢in analizden ¢ikarilmistir. Ayn1 sekilde DJ3, 1J2,
ITL2, DJ4, DJ5, FJ4, DJ1 hata terimleri bagka ortiik degiskenlerin hata terimleriyle
yiiksek iliskili ¢iktigindan dolay1 analizden ¢ikarilmistir. Bunun sonucunda Sekil 4°de
oldugu gibi uyum indeksleri kabul edilebilir smirda ¢cikmistir (x>(CMIN)= 898,318;
df=506; ¥*(CMIN)/df= 1,775 (p=,000); GFI=0,853; RMR= 0,060; CFl= 0,952;
RMSEA=0,051). Ayrica faktorlerin yapisal gegerlilik ve giivenirlikleri icin AVE, CR
ve Alfa degerleri ile ilgili testler sonucunda degerlerin kabul edilebilir sinirda oldugu
goriilmiistiir. Buna gore 1. Diizey DFA analizinde lider-iiye etkilesimi; AVE =0,66,
CR=0,91 ve Alfa=0,92, orgiitsel adalet; AVE =0,75, CR=0,99 ve Alfa=0,97, is tatmini
alt boyutlarindan isin zenginligi; AVE =0,65, CR=0,88 ve Alfa =0,88, isin niteligi;
AVE =0,45, CR=0,77 ve Alfa =0,77, is etkilesimi; AVE =0,54, CR=0,82 ve Alfa
=0,84, isten ayrilma niyeti; AVE =0,64, CR=0,84 ve Alfa =0,90 olarak bulunmustur.
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Sekil4: Birinci Diizey DFA Sonucu

Birincil diizeyde yapisal olarak olusturulan modelden hareket edilerek teoride
belirtilmis olan {iist boyutlar i¢in ikinci diizey dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
Model ¢alistirildiginda uyum indeksleri kabul edilebilir sinirda ¢ikmustir (x2(CMIN)=
916,141; df= 512; ¥*(CMIN)/df= 1,789 (p=,000); GFI=0,850; RMR= 0,064; CFl=
0,950; RMSEA= 0,052). Yapilan ikinci diizey analiz sonucunda o6rgiitsel adalet bir
boyutta yapilanmistir. Igsel is tatmini boyutu isin zenginligi, isin niteligi ve is
etkilesimi olmak iizere {i¢ boyuta ayrilmistir. Lider-iiye etkilesimi bir boyut ve isten
ayrilma niyeti bir boyutta toplanmistir. (Sekil 5). Buna gore 2. Diizey DFA analizinde
lider-iiye etkilesimi; AVE =0,66, CR=0,92 ve Alfa=0,92, orgiitsel adalet; AVE =0,70,
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CR=0,97 ve Alfa =0,97, igsel is tatmini; AVE=0,81, CR=0,93, Alfa=0,92, igsel is
tatmini alt boyutlarindan isin zenginligi; AVE =0,65, CR=0,88 ve Alfa =0,88, isin
niteligi; AVE =0,45, CR=0,77 ve Alfa =0,77, is etkilesimi; AVE =0,54, CR=0,82 ve
Alfa =0,84, isten ayrilma niyeti; AVE =0,64, CR=0,84 ve Alfa =0,90 olarak
bulunmustur.

Boylelikle teorik ¢ergeveden (Kaya, 2007; Koroglu, 2012; Erdem ve Erkan,
2015) farkl olarak genel ve dissal is tatminleri ifadeleri faktér analizinden g¢ikarak
yalnizca igsel is tatmini boyutu ii¢ alt boyuta ayrilmistir. Diger yandan orgiitsel adalet
literatlirdeki (Niehoff ve Moorman, 1993) gibi {i¢ alt boyut yerine biitiin ifadeler tek
boyut altinda toplanmistir. Lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti ise literatiirle

paralel sonuglar vermistir (Scandura ve Graen, 1984).
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Tablo 7, lider-iiye etkilesimi, orgiitsel adalet, i¢sel is tatmini ve alt boyutlari ile
isten ayrilma niyeti boyutlarinin AVE, CR ve Alfa degerlerini gostermektedir.

Tablo 7
Modelin AVE, CR ve Alfa Degerleri
Olgek Alt Boyut 1.diizey 2.diizey
AVE | CR | AVE| CR | Alfa Madde
sayisi
Lider —iiye etkilesimi 0.66 091 0.66 0,92 0,92 6
Orgiitsel adalet 075 | 099 | 0,70 | 097 | 097 13
I¢sel Is tatmini 0,81 0,03 0,02 12
Isin
zenginlizi | 0,65 | 0,88 | 065 | 088 | 0,88 4
IsinNiteligi | 045 | 077 | 045 | 077 | 077 4
Is Etkilesimi | 054 | 082 | 054 | 082 | 0,84 4
Isten ayrilma niyeti 064 | 084 | 064 | 084 | 090 3

4.6.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliskiyi tespit edebilmek igin
gelistirilmis bir tekniktir. iki degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve beraberligini
belirlemede kullanilmaktadir. Bu analizin amaci, bir degiskenin degismesi durumunda
bir diger degiskendeki degisimin ne yonde degistigini gorebilmektir. Korelasyon
katsayist -1 ile +1 arasinda degerler alabilmektedir. Korelasyon katsayisinin pozitif
olmast durumunda diger degiskenin de arttigi, birinin azalmasi durumunda diger
degiskenin de azalacagi anlamina gelmektedir.

Bu caligmada yer alan ve gelistirilen hipotezler lider-liye etkilesimi 6lgegi,
orgiitsel adalet olgegi, i tatmini 6lgegi ve isten ayrilma niyeti 6l¢cegi ve demografik
degiskenlerle olan iliskilerin belirlenmesi i¢in korelasyon analizi yapilmis olup yapilan
analiz sonuclarina Tablo 8’ da yer verilmistir. Asagidaki tabloda aralikli dlgekle
Olctlilen demografik degiskenlerin 6lgeklerle olan korelasyonlarina bakilmistir. Tablo
8 incelendiginde, icsel is tatmini boyutunun isin zenginligi ile (0,892, p>0,01), isin
niteligi ile (0,868, p>0,01), is etkilesimi (0,888, p>0,01), boyutlar1 arasinda pozitif
yonde ve anlamli iligki bulunmaktadir. Bu durumda igsel is tatmini boyutlarinin
artmast ile diger tiim boyutlarinin da arttig1 gozlemlenmistir.

Analiz sonuglarina gore orgiitsel adalet ile lider-tliye etkilesimi arasinda (0,735,
p>0,01) pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur. Orgiit igerisinde lider-iiye

etkilesiminin artmasi ile calisanlarin 6rgiitsel adalet algilar1 da artmaktadir. Yine lider-
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iye etkilesiminin igsel ig tatmin boyutuyla (0,676, p>0,01) pozitif yonlii ve anlamli,
icsel is tatmin boyutlarindan isin zenginligi ile (0,660, p>0,01) pozitif yonli ve
anlaml, isin niteligi ile (0,571, p>0,01) pozitif yonlii ve anlaml, is etkilesimi ile
(0,552, p>0,01) pozitif yonli ve anlamli iliski bulunmustur. Ayrica lider-iiye
etkilesimi boyutuyla isten ayrilma niyeti arasinda (-0,503, p>0,01) negatif yonli ve
anlamli bir iliski bulunmustur.

Analize gore orgiitsel adaletin igsel is tatmin boyutuyla (0,732, p>0,01) pozitif
yonlii ve anlamli, igsel is tatmin boyutlarindan isin zenginligi ile (0,708, p>0,01)
pozitif yonlii ve anlamli, igin niteligi ile (0,617, p>0,01) pozitif yonlii ve anlamli, is
etkilesimi ile (0,604, p>0,01) pozitif yonlii ve anlamh iliski bulunmustur. Ayrica
orgiitsel adalet boyutuyla isten ayrilma niyeti arasinda (-0,559, p>0,01) negatif yonlii
ve anlaml bir iliski bulunmustur.

I¢sel is tatmini alt boyutlarindan isin zenginligi ile lider-iiye etkilesimi arasinda
pozitif yonlii ve anlamli (0,660, p>0,01), isin zenginligi ile orgiitsel adalet arasinda
pozitif yonlii ve anlamli (0,708, p>0,01), isin zenginligi ile i¢sel is tatmini arasinda
(0,892, p>0,01) pozitif yonlii ve anlaml1 bir iliski bulunmustur.

Yine analiz sonuglarina gore igsel is tatmini alt boyutlarindan igin niteligi ile
lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif yonli ve anlamli (0,571, p>0,01), isin niteligi ile
orgiitsel adalet arasinda pozitif yonlii ve anlamli (0,617, p>0,01), isin niteligi ile i¢sel
is tatmini arasinda pozitif ve anlaml (0,868, p>0,01), isin niteligi ile isin zenginligi
arasinda pozitif ve anlamli (0,643, p>0,01) iligski bulunmustur.

Analiz sonuglarina gore igsel is tatmini alt boyutlarindan is etkilesimi ile lider-
tiye etkilesimi arasinda pozitif yonli ve anlamli (0,552, p>0,01), is etkilesimi ile
oOrgiitsel adalet arasinda pozitif yonlii ve anlamli (0,604, p>0,01), is etkilesimi ile igsel
i$ tatmini arasinda pozitif ve anlamli (0,888, p>0,01), is etkilesimi ile isin zenginligi
arasinda pozitif ve anlamli (0,683, p>0,01), is etkilesimi ile isin niteligi arasinda pozitif
ve anlamh (0,684, p>0,01) iliski bulunmustur.

Yine analiz sonuglarina gore isten ayrilma niyeti ile lider-iiye etkilesimi (-
0,503, p>0,01) negatif ve anlamli, isten ayrilma niyeti ile orgiitsel adalet arasinda (-
0,559, p>0,01) negatif ve anlamli, isten ayrilma niyeti ile i¢sel is tatmini arasinda (-
0,476, p>0,01) negatif ve anlamli, isten ayrilma niyeti ile isin zenginligi arasinda (-

0,451, p>0,01) negatif ve anlamli, isten ayrilma niyeti ile isin niteligi (-0,406, p>0,01)
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negatif ve anlamli, isten ayrilma niyeti ile is etkilesimi arasinda (-0,399, p>0,01)

negatif ve anlamli bir iliski bulunmustur.

Tablo 8
Korelasyon Analizi Sonuglar

Lider iiye |Orgiitsel | icsel is Isin Isin is
Yas |Tecriibe | etkilesimi | adalet | tatmini |zenginligi |niteligi etkilesimi
Yas
Tecriibe ,808™
Lider tiye 0,094 | -0,009
etkilesimi

Orgiitsel adalet | 0,104 | -0,017 ,735™
Igsel is tatmini | 0,082 | -0,022 ,676™ 732"
Isin zenginligi | ,143" 0,066 ,660™ ,708™ ,892™
Isin niteligi 0,056 | -0,046 571" 617" ,868™ ,643™
Is etkilesimi 0,005 | -0,092 ,552™" ,604™ ,888™ ,683™ ,684™

Isten ayrilma -0,084 | -0,034 -,503™ -,559™ | -,476™ -,451" |-,406™ | -,399™
niyeti
Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

4.6.4. Yapisal Esitlik Modeli

Onerilen model gercevesinde yapisal esitlik modeli olusturulmustur. Model
cahistirildiginda  iyi uyum indeksleri iiretmemistir (¥?(CMIN)= 1203,078,
v2(CMIN)/df= 1,664 (p=,000), GFI=0,836, RMR= 1,120, CFI= 0,949; RMSEA=
0,048). Bununla birlikte regresyon katsayilar1 en anlamsiz olandan baslamak iizere
sirastyla modelden c¢ikarilmistir. Kovaryans ve yollar kontrol degiskenlerinden

baslanarak sirayla silinmistir.
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Sekil 6:Teorik Model Gegerlilik Sonucu

Onerilen model Sekil 6°da goriildiigii gibi iyi uyum degerleri iiretmistir
(x*(CMIN)=1021,382, ¥*(CMIN)/df= 1,770 (p=,000), GFI= 0,841, RMR=,075, CFI=
0,948; RMSEA=0,051). Bu sonuca gore lider-iiye etkilesimi orgiitsel adaleti (5=0,81,
p<0,001) ve igsel is tatminini ($=0,33; p<0,001) olumlu etki ederken isten ayrilma
niyetini (6= -0,26; p<0,005) olumsuz etkilemektedir. Orgiitsel adalet, i¢sel is tatminini
(6=0,55; p<0,001) olumlu ve isten ayrilma niyetini ($=-0,41; p<0,001) olumsuz
etkilemektedir. I¢sel is tatmininin isten ayrilma niyetine olan etkisinde ise anlamli
sonu¢ bulunamamistir. Sektor (5=-0,21; p<0,001) olumsuz ve meslek (=0,27;
p<0,005) ise olumlu bir sekilde orgiitsel adalete etkisi anlamli ¢gikmistir.
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4.6.5. Aracilik Analizleri

[k 6nce modelde yer alan is tatmini ve drgiitsel adalet modelden ¢ikarilmistir.
Model bu haliyle ¢alistirldiginda iyi uyum istatistikleri iiretmistir: y>(CMIN)= 63,
290, ¥*(CMIN)/df= 2,434 (p=,000), GFI= 0,956, RMR=,053, CFI= 0,977; RMSEA=
0,070. Ayrica biitiin yollar 0,01 diizeyinde anlamlidir. Lider-iiye etkilesimi ($=-0,57;
p<0,001) isten ayrilma niyetini negatif yonde etkilemektedir (Sekil.7).

isten
yrima
niyedi

-57

lider-Oye

etkilesimi

Sekil 7:Lider-Uye Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Ikinci modelde olan lider iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetine olan
etkisinde orgiitsel adalet kismi aracilik rolii iistlenmis ve aracilik modeli iyi uyum
istatistikleri iiretmistir:(y2(CMIN)= 335,937, y*(CMIN)/df= 1,671 (p=,000), GFl=
0,907, RMR=,049, CFI=0,977; RMSEA=0,048). Asagida Sekil 8’de goriildigii tizere
lider-tiye etkilesimi (6= 0,78; p<0,01) olumlu etki etmekte, orgiitsel adalet ise isten
ayrilma niyetine (= - 0,41; p<0,01) yine negatif etki etmektedir. Lider-iiye
etkilesiminin (5= -0,26; p<0,01) isten ayrilma niyetine etkisi negatiftir. Orgiitsel adalet
lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide kismi aracilik etkisine

sahiptir.
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Sekil 9: icsel Is Tatmini Aracilik Modeli
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Calismada igsel is tatmininin, lider {iye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti
arasinda araci degisken olup olmadigini incelemek amaciyla aracilik analizi
yapilmistir. Aracilik analizi i¢in Baron ve Kenny’nin (1986) modeli ¢ergevesinde,
lider-iiye etkilesimi ile igsel is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda aracilik modeli

test edilmistir (Sekil 9). Bu model, iyi uyum istatistikleri tiretmistir.

Tablo 9

Aracilik i¢in Sobel Testi
Aracilik Ba Bo SEa SEb Sobel test istatistigi
Orgiitsel Adalet 0,795 -0,441 0,055 0,098 -4,297**
I¢sel Is Tatmini 0,699 -0,339 0,06 0,121 -2,724*

Not: *p<0,005; **p<0,001 diizeyinde anlamlidir. Hesaplamalar

https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31 sayfasindan yararlanilmastir.

Tablo 10

Hipotezlerin Kabul veya Red Durumlari

NO Hipotez Analiz Yontemi Kabul/Ret Durumu
Lider-iiye etkilesimi ile orgiitsel adalet YEM Joreskog, Keesling ve

Hy iy i _ _ KABUL
arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Wiley (1973) modeli
Lider-iiye etkilesimi ile is tatmini arasinda YEM Joreskog, Keesling ve

Hy A _ _ KABUL
pozitif yonlii bir iligki vardir. Wiley (1973) modeli
Orgiitsel adalet ile is tatmini arasinda pozitif | YEM Jéreskog, Keesling ve

Hs . . KABUL
yonlii bir iligki vardir. Wiley (1973) modeli
Lider-tiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti | YEM Joreskog, Keesling ve

Hs . . KABUL
arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Wiley (1973) modeli
Orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyeti YEM Joreskog, Keesling ve

Hs s " Y . s g KABUL
arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Wiley (1973) modeli

H Is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda YEM Joreskog, Keesling ve RED

6
negatif yonlii bir iligki vardir. Wiley (1973) modeli
Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti
Y . Y Baron ve Kenny (2006) .
Hy| iizerine etkisinde orgiitsel adaletin aracilik . . KISMI KABUL
modeli ve Sobel testi
rolii vardir.
Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti
4 o Y Baron ve Kenny (2006) ]
Hs| lizerine etkisinde igsel is tatmininin aracilik dell KISMI KABUL
modadeli

rolii vardir.
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4.6.6. Farklilik Analizleri

Imalat ve saglik sektdrii calisanlarmin demografik 6zellikleri ile orgiitsel

adalet, igsel is tatmini ve igsel is tatmini boyutlar1 (isin zenginligi, isin niteligi, is

etkilesimi), isten ayrilma niyeti ve lider-iiye etkilesiminin anlamli olarak farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek igin t ve F testi uygulanmustir.

4.6.6.1. Sektore Gore t Testi

Imalat ve saglik sektorii galisanlarmin demografik ozellikleri ile orgiitsel

adalet, igsel is tatmini ve igsel is tatmin boyutlar1 (isin zenginligi, isin niteligi, is

etkilesimi), isten ayrilma niyeti ve lider-liye etkilesiminin sektdre gére anlamli olarak

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in t Testi uygulanmistir. t Testi sonuglart

Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11
Sektor Degiskenine Gore t Testi Sonuglari

Degisken Sektor N Ort. S.S. t df p
Hizmet 114 28,66 6,948

Yas ) -7,705** 292 ,000
Imalat 180 35,88 8,330
Hizmet 114 68,38 51,283

Tecriibe . -7,635** 292 ,000
Imalat 180 148,75 104,674
Hizmet 114 3,3306 1,12272

Orgiitsel Adalet ) 1,635 292 ,103
Imalat 180 3,1150 1,08848
Hizmet 114 3,6674 0,85671

i i Ti *%

Igsel Is Tatmini imalat 180 34361 0,92281 2,152 292 ,032
Hizmet 114 2,1696 1,16508

Isten Ayrilma Niyeti fmalat 180 24167 119687 -1,742 292 ,082
Hizmet 114 2,8533 1,05965

Lider-tiye etkilesimi imalat 180 27623 1,10905 2,375** 292 ,018
Hizmet 114 2,9384 1,12249

Isin Zenginligi fmalat 180 27067 114300  '°°0 292 402
Hizmet 114 3,2796 0,90781

Isin Niteligi imalat 180 32631 098184 1046 292 296

. Hizmet 114 3,9452 0,90888

Is etkilesimi . 4,027 292 ,000
Imalat 180 3,4847 0,98351

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Varyanslar esit olmayan t degerleri esas alinmustir.
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Tablo 11°de yapilan analiz sonuglarina gore yas (-7,705, p<0,05), tecriibe (-
7,635, p<0,05), igsel is tatmini (2,152, p<0,05), lider-iiye etkilesimi (2,375, p<0,05),

ve 1is etkilesiminin (4,027, p<0,05) sektorler arasinda anlamli olarak farklilastigi

gozlenmistir. Diger bir deyisle imalat sektorii ¢alisanlarinin yasi (35,88+8,33) hizmet

sektorii galisanlarma (28,66+6,95) gore daha fazladir. Imalat sektérii galisanlarmin

tecriibesi (148,75+104,67) hizmet sektorii ¢alisanlarina (68,38+51,28) gore daha

fazladir. Hizmet sektorii ¢alisanlarinin igsel is tatmini (3,66+0,86), imalat sektorii

calisanlarina (3,44+0,92) gore daha yiiksektir. Lider-liye etkilesimi diizeyi hizmet

sektorii calisanlarinda (2,85+1,06) iken imalat sektorii ¢alisanlarinda (2,76+1,11) daha

diisiik cikmistir. Yine igsel ig tatmin boyutlarindan olan is etkilesimi hizmet sektoriinde

(3,95+0,91) imalat sektoriine (3,48+0,98) gore daha yiliksek bulunmustur. Engin’in

(2015) calismalarinda da hizmet sektoriinde calisanlarin igsel tatminlerinin, imalat

(sanayi) sektoriinde ¢alisanlara gore daha yiliksek oldugu ortaya konmustur.

4.6.6.2. Cinsiyete Gore t Testi

Tablo 12
Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi Sonuglari
Degisken Cinsiyet N ort. S.S. t df
Kadin 97 28,48 6,766
_ Hk
Yas Erkek 197 35,34 8,466 6,968 292
Kadin 97 65,07 44,105
. _ *k
Teertibe Erkek 197 14345 104084 104 292
Oreitsel Adal Kadin 97 3,2871 1,09708 963 299
rgtitsel Adalet Erkek 197 3,1550  1,10906 ’
. . Kadin 97 3,6770 80159
. . 1 1 *
Igsel Is Tatmini Erkek 197 3.4514 94251 2,024 292
. L. Kadin 97 2,1581 1,11916
Isten Ayrilma Niyeti Erkek 197 24010 121636 -1,652 292
. Kadin 97 3,6804 1,00019
L .
Lider-tiye etkilesimi Erkek 197 33418 112998 2,507 292
. . Kadin 97 3,5541 1,08866
Isin Zenginligi Erkek 197 34543 115775 709 292
.. o Kadin 97 3,4948 ,88166
lsin Niteligi Erkek 197 33934 98816 857 292
. Kadin 97 3,9820 ,85181
L .
Iy etlalesimi Erkek 197 35063 100237 013 292

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Varyanslar esit olmayan t degerleri esas alinmustir.

Tablo 12’de yapilan analiz sonuglarina gore tecriibe (-7,104, p<0,05), igsel is

tatmini (2,024, p<0,05), lider-iiye etkilesimi (2,507, p<0,05), ve is etkilesiminin
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(4,013, p<0,05) cinsiyet agisindan anlamli olarak farklilagtigi gozlenmistir. Diger bir
deyisle erkek calisanlarinin tecriibesi (143,45+104,08) kadin c¢alisanlara
(65,07+44,11) gore daha fazladir. Kadin ¢aligsanlarin igsel is tatmini (3,68+0,80) erkek
calisanlara (3,45+0,94) gore daha fazladir. Yine kadin ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi
(3,68+1,00), erkek calisanlara (3,34+1,13) gore daha yiiksektir. i¢sel is tatmini
boyutlarindan is etkilesimi diizeyi kadin ¢aliganlarda (3,98+0,85) yiiksek iken, erkek
calisanlarda (3,51%1,00) daha diisiik ¢ikmistir. Hoppock (1935) ve Kirel’in (1999)
caligmalarinda da kadin calisanlarin is tatmini diizeyleri erkek ¢alisanlara gore daha

yiiksek ¢ikmustir.

4.6.6.3. Medeni Duruma Gore t Testi

Tablo 13’de yapilan analiz sonuglarina gore yas (-6,968, p<0,05) ve tecriibenin
(-7,104, p<0,05), medeni durum agisindan anlamli olarak farklilastigi gézlenmistir.
Digerbir deyisle evli olan c¢alisanlarin yas1 (36,2846,77) bekar c¢alisanlara
(27,32+8,47) gore daha fazladir. Evli ¢alisanlarin tecriibesi (149,27+44,11) bekar
calisanlara (60,56+£104,08) gore daha fazladir. Ozkalp ve Kirel’in (1996)
calismalarinda da evli ¢alisanlarin ayni1 iste daha uzun siire ¢alisarak bekar ¢alisanlara

gore daha fazla tecriibe sahibi olduklari ortaya konmustur.

Tablo 13
Medeni Durum Degiskenine Gore t Testi Sonuglari
Degisken Medeni N Ort. S.S. t df
Durum
Evli 189 36,28 6,766
Yas -6,968** 292
Bekar 105 27,32 8,466
Evli 189 149,27 44,105
Tecriibe -7,104** 292
Bekar 105 60,56 104,084
Evli 189 3,1481 1,09708
Orgiitsel Adalet ,963 292
Bekar 105 3,289%4 1,10906
Evli 189 3,4872 ,80159
Igsel Is Tatmini 2,024 292
Bekar 105 3,5952 ,94251
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Evli 189 2,2998 1,11916
Isten Ayrilma Niyeti -1,652 292
Bekar 105 2,3587 1,21636
Evli 189 3,4056 1,00019
Lider-iiye etkilesimi 2,507 292
Bekar 105 3,5397 1,12998
Evli 189 3,4696 1,08866
Isin Zenginligi ,709 292
Bekar 105 3,5190 1,15775
Evli 189 3,3823 ,88166
Isin Niteligi ,857 292
Bekar 105 3,5071 ,98816
. . Evli 189 3,6098 ,85181
Is etkilesimi Bekir 105 37505 100237 013 292

Not: *p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Varyanslar esit olmayan t degerleri esas alinmistir.

4.6.6.4. Egitim Durumuna gore Anova Testi

Yas, tecriibe, Orgiitsel adalet, igsel is tatmini, isten ayrilma niyeti, lider-liye

etkilesimi, isin zenginligi, isin niteligi ve is etkilesimi boyutlarinin egitim duruma gore

farklilik gosterip gostermedigi Tablo 14’°de belirlenmeye ¢alisilmistir.

Orgiitsel adalet, icsel is tatmini, isten ayrilma niyeti, lider-iiye etkilesimi, isin

zenginligi, isin niteligi ve is etkilesiminin c¢alisanlarin egitim diizeyleri agisindan

farklilastig1 gézlenmistir. ANOVA analiz sonuglar1 Tablo 14’de 6zetlenmektedir.

Tablo 14

Egitim Durumuna Gore Anova Testi Sonuglari

Degisken Egitim Diizeyi N Ort SS F
Lise ve alti 169 35,79 8,931
Yas On Lisans 85 29,45 7,152 22,813*
Lisans ve Ustl 40 29,35 4,801
Lise ve alti 169 147,87 8,568
Tecriibe On Lisans 85 79,11 101,305 22,725%
Lisans ve Ustl 40 71,43 75,859
Lise ve alti 169 3,2044 59,012
Orgiitsel Adalet On Lisans 85 3,3412 96,161 2,491
Lisans ve Usti 40 2,8712 1,14616
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Lise ve alti 169 3,4985 ,99961
igsel is tatmini On Lisans 85 3,7225 1,09901 4,443*
Lisans ve Ustl 40 3,2229 1,10500
Lise ve alti 169 2,2899 ,96133
isten ayriima On Lisans 85 2,2039 ,71621 2.529
nieti Lisans ve dstii 40 2,7000 92919
Lise ve alti 169 3,4458 ,90336
;'tiire;‘r’:l On Lisans 85 3.4490 | 1,23741 034
Lisans ve Ustl 40 3,4958 1,11043
Lise ve alti 169 3,5148 1,08814
isin zenginligi On Lisans 85 3,6353 1,18878 3,728*
Lisans ve Ustu 40 3,0563 1,18279
Lise ve alti 169 3,4172 1,02030
isin niteligi On Lisans 85 3,5971 ,89434 3,686*
Lisans ve st 40 3,1063 1,09879
Lise ve alti 169 3,5636 1,15943
is etkilesimi On Lisans 85 3,9353 1,00782 4,784**
Lisans ve Usti 40 3,5063 1,20428

Ilgili degisken ortalamalarmin egitim durumu kategorilerine bagli olarak
ortalamalar1 arasinda farklilik olup olmadigina yonelik F testi yapilmistir. Farkliligin
kaynagi i¢in ileri diizey analizlerden Scheffe testinde anlamli sonuglar vermistir (Tablo
15). Tablo 14°de ki Anova tablosunda yas ortalamalart ile egitim durumu kategorileri
arasinda ortalamalar arasinda farklilik bulunmaktadir (F=22,813;p<0,01). Farkliligin
kaynagi i¢in ileri diizey analizlerde Scheffe testinde anlamli sonuclar vermistir. Lise
Ve alt1 cevaplayicilarin yas ortalamasi (35,7948,93), 6n lisans (29,45+7,15) ve lisans
ve lstiine gore (29,35+4,80) daha yiiksektir. Yine tecriibe ortalamalari ile egitim
kategorileri arasinda ortalamalar arasinda farklilik bulunmaktadir (F=22,725;p<0,01).
Lise ve alt1 cevaplayicilarin tecrilbbe ortalamast (147,87+£8,57), ©On lisans
(79,11£101,31) ve lisans ve istii ¢alisanlarin (71,43+75,86) tecriibe ortalamasindan
yiiksektir. Igsel is tatmini ortalamalar ile calisanlarin egitim kategorileri arasinda

anlamli bir farklilk bulunmaktadir (F=4,443;p<0,01). On lisans egitimi olan
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calisanlarin igsel i tatmini ortalamasi (3,72+1,10) lisans ve {istli egitimi ortalamasina
(3,22+1,11) gore daha yiiksektir. Yine igsel ig tatmini ortalamalari boyutu olan igin
zenginligi ortalamasi ile egitim durumu kategorileri arasinda anlamli farklilik
bulunmaktadir (F=3,728;p<0,01). On lisans egitimi olan ¢alisanlarin isin zenginligi
ortalamast (3,64+1,19), lisans ve iistii ¢alisanlarin is zenginligi ortalamasindan
(3,06+1,18) daha yiiksektir. Yine Tablo 14’ten goriildigl {izere isin niteligi
ortalamalari ile egitim durumu kategorileri kapsaminda ortalamalar arasinda anlamli
farklilik bulunmaktadir (F=3,686;p<0,01). On lisans egitime sahip calisanlarin
ortalamast (3,60+0,90), lisans ve tstii egitime sahip c¢alisanlarin ortalamasindan
(3,11+1,10) daha yiiksektir. Tablo 14’deki Anova tablosunda goriildiigi iizere is
etkilesimi ortalamalar1 egitim durumu kategorileri kapsaminda ortalamalar arasinda
farklilik bulunmaktadir (F=4,784; p<0,01). Lise ve alt1 cevaplayicilarin is etkilesimi
ortalamasi (3,56%1,16) Onlisans ortalamasina (3,94+1,00) gore daha diisiik (p<0,05)

bulunmustur.
Tablo 15
Egitim Diizeyine Gore Posthoc Testi Sonuglari
Anlamhhk
Bagimh Degisken Ort. Std. Hata Diizeyi.
Lise On Lisans 6,339" 1,063 ,000
vealt Lisans ve iistii 6,436" 1,406 ,000
On Lise vealtt -6,339" 1,063 ,000
Scheffe .
Lisans Lisans ve tsti ,097 1,533 ,998
Lisans Lise vealt1 -6,436" 1,406 ,000
. ve iistii | On Lisans -,097 1,533 ,998
a -
; Lise | On Lisans 6,339" 1,036 000
vealt1 Lisans ve tsti 6,436" 1,024 ,000
On Lise vealt1 -6,339" 1,036 ,000
Tamhane .
Lisans Lisans ve usti ,097 1,085 1,000
Lisans | Lise vealt: -6,436" 1,024 ,000
ve iistii | On Lisans -,097 1,085 1,000
Lise On Lisans 68,753" 11,933 ,000
vealti Lisans ve iistii 76,441 15,779 ,000
On Lise vealti -68,753" 11,933 ,000
Scheffe .
tecriibe Lisans Lisans ve ustl 7,688 17,206 ,905
Lisans | Lise vealti -76,441" 15,779 ,000
veiisti | On Lisans -7,688 17,206 ,905
Tamhane On Lisans 68,753" 11,333 ,000
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Lise Lisans ve ustl 76,4417 12,157 ,000
vealtl
On Lise vealt1 -68,753" 11,333 ,000
Lisans | Lisans ve iistii 7,688 12,440 ,901
Lisans | Lise vealt1 -76,441" 12,157 ,000
ve iistii | On Lisans -7,688 12,440 ,901
Lise On Lisans -,22403 ,11873 ,170
vealti Lisans ve tisti ,27560 ,15701 ,216
On Lise vealt1 ,22403 ,11873 ,170
Scheffe . N
Lisans Lisans ve tsti ,49963 17121 ,015
Lisans | Lise vealt: -,27560 ,15701 ,216
fgsel is ve iistii | On Lisans -,49963" 17121 ,015
tatmini Lise ve |On Lisans -,22403 , 10725 ,109
alt1 Lisans ve tsti ,27560 ,16448 ,269
On Lise vealt1 ,22403 ,10725 ,109
Tamhane . N
Lisans Lisans ve usti ,49963 ,16619 ,011
Lisans | Lise vealti -,27560 ,16448 ,269
ve iistii | On Lisans -,49963" ,16619 ,011
Lise On Lisans -,12050 ,14948 723
vealtl Lisans ve usti ,45854 , 19766 ,070
On Lise vealtt ,12050 ,14948 723
Scheffe . N
Lisans Lisans ve usti 57904 ,21554 ,028
Lisans | Lise vealt -,45854 , 19766 ,070
Isin ve iistii | On Lisans -,57904" ,21554 ,028
zenginligi Lise On Lisans -,12050 ,14108 778
vealt1 Lisans ve tsti 45854 ,21026 ,097
On Lise vealt1 , 12050 ,14108 778
Tamhane . N
Lisans Lisans ve ustl ,57904 ,21956 ,031
Lisans | Lise vealt1 -,45854 ,21026 ,097
ve iistii | On Lisans -,57904" ,21956 ,031
Lise On Lisans -,17990 ,12571 ,360
vealtl Lisans ve ustl ,31091 ,16623 , 176
On Lise vealtt ,17990 12571 ,360
Scheffe . N
Lisans Lisans ve tsti ,49081 ,18127 ,027
Lisans | Lise vealt -,31091 ,16623 ,176
Isin veiisti | On Lisans -,49081" ,18127 ,027
niteligi Lise On Lisans -,17990 ,11862 ,344
vealtl Lisans ve uistl ,31091 17427 ,220
On Lise vealt1 ,17990 ,11862 344
Tamhane | N
Lisans Lisans ve usti ,49081 ,18177 ,026
Lisans | Lise vealti -,31091 17427 ,220
ve istii | On Lisans -,49081" ,18177 ,026
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Lise On Lisans -,37168" ,12864 ,016
vealt1 Lisans ve tsti ,05736 ,17010 ,945
On Lise vealt1 ,37168" ,12864 ,016
Scheffe .
Lisans Lisans ve tisti ,42904 ,18549 ,071
Lisans Lise vealt1 -,05736 ,17010 ,945
Is veiistii | On Lisans -,42904 ,18549 ,071
etkilesimi Lise On Lisans -,37168" ,11553 ,004
vealti Lisans ve tisti ,05736 ,17483 ,983
On Lise vealt1 ,37168" ,11553 ,004
Tamhane .
Lisans Lisans ve tsti 42904 ,17543 ,051
Lisans | Lise vealt: -,05736 ,17483 ,983
ve iisti | On Lisans -,42904 ,17543 ,051

4.6.6.5. Model Farkhliklar1 Analizi

Ki-kare farklilig1 temelinde ¢ok kategorili model farklilig1 analizi yapilmistir.
Bunun i¢in iki ve daha fazla kategoriyle diizenlenmis degiskenlerin modeldeki ki-kare
farkliliklar1 iizerinde degismezligin olup olmadigi seklinde analiz yapilmistir.
Oncelikle smirlandirilmamis modelin ki-kare ve serbestlik derecesi alinmis, daha
sonra modelin tamamiyle sinirlandirilmis sekilde ki-kare degeri ve serbestlik derecesi

alinarak ki-kare dagilimi ile ilgili analiz yapilmistir (Tablo 16).

Tablo 16
Cinsiyet A¢isindan Model Farkliliklari
Kadin Erkek
Tahmini p Tahmini p
Regresyonlar Deger Deger Z-score
OA <--- Imx 0,844 0,000 0,820 0,000 -0,188
OA <--- sektor -0,458 0,411 -0,655 0,007 -0,323
OA <---| meslek 0,157 0,002 0,079 0,096 -1,131
it <--- Imx 0,113 0,294 0,341 0,000 1,633
it <--- OA 0,534 0,000 0,510 0,000 -0,168
itl <--- Imx -0,031 0,854 -0,386 0,003 -1,682*
itl <--- OA -0,661 0,000 -0,327 0,011 1,691*

Notlar: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10; OA: orgiitsel adalet; iit: i¢sel is
tatmini; Imx: lider-iye etkilegimi

Cinsiyet acisindan model temelinde farklilik bulunmaktadir (Ki-kare farkliligi:
53,073; serbestlik derecesi: 37; p:0,042). Ancak p<0,1 seviyesinde lider-iiye etkilesimi
(z=-1,682) ve orgiitsel adaletin (z=1,691) isten ayrilma niyeti iizerinde etkisinde kadin
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ile erkek arasindaki farklilik anlamli bulunmustur. Erkeklerde (B=-0,386; p=0,003)
lider {iye etkilesiminin isten ayrilmaya olan etkisi kadinlara (B=-0,031; p=0,854) gore
daha yiiksektir. Orgiitsel adaletin isten ayrilmaya olan etkisinde ise kadinlarin betasi
(B=-0,661; p=0,001) erkeklerinkinden (B=-0,327; p=0,011) daha yiiksektir. Sezgin ve
Yildizhan’in (2013) c¢alismalarinda da kadin ¢alisanlarin adalet algilar1 (islemsel ve
etkilesimsel adalet) erkek ¢alisanlara gore de daha yiiksek ¢ikmustir.

Tablo 17
Sektor Agisindan Model Farkliliklart
hizmet imalat
Estimate P Estimate P z-score
OA | <---| Imx 0,792 0,000 0,805 0,000 0,114
jit | <--- | Imx 0,225 0,019 0,340 0,000 0,837
it | <---| OA 0,567 0,000 0,496 0,000 -0,499
itl | <--- | Imx -0,166 0,255 -0,379 0,007 -1,053
it | <---| OA -0,576 0,000 -0,325 0,017 1,294

Notlar: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10; OA: orgiitsel adalet; iit: i¢sel is
tatmini; Imx: lider-iiye etkilesimi
Sektor agisindan model temelinde farklilik bulunmaktadir(ki-kare farklilig::

54,576; serbestlik derecesi: 35; p:0,019). Ayrica higbir yolda p<0,05 seviyesinde

anlamlz bir farklilik bulunamamustir.

Tablo 18
Medeni Durum Agisindan Model Farkliliklari
Evli Bekar
Estimate P Estimate P z-score
OA| <--- Imx 0,778 0,000 0,938 0,000 1,105
OA| <--- sektor -0,416 0,042 -0,592 0,045
-0,488
OA| <--- meslek 0,108 0,014 0,150 0,012 0,564
iit| <--- Imx 0,450 0,000 -0,075 0,569 -3,42%**
iit| <--- OA 0,389 0,000 0,690 0,000 1,974**
ith| <--- Imx -0,316 0,006 -0,271 0,187 0,191

Notlar: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10; OA: orgiitsel adalet; iit: i¢sel is
tatmini; Imx: lider-iiye etkilesimi

Medeni durum agisindan model temelinde farklilik bulunmaktadir (ki-kare
farkliligi: 49,479; S.D.: 37; p:0,082). Ancak lider-iiye etkilesimi (z=-3,42; p<0,01) ve
orgiitsel adaletin (z=1,974; p<0,05) i¢sel i memnuniyeti iizerinde etkisinde evli ile
bekar arasinda farklilik anlamli bulunmustur. Evlilerde (B=0,450; p=0,001) lider iiye
etkilesiminin igsel i memnuniyetine etkisi bekarlara (B=-0,075; p=0,569) gore daha
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yiiksektir. Sezgin ve Yildizhan’in (2013) calismalarinda da bekar ¢alisanlarin igsel

tatmin diizeyi evli calisanlara gore daha yiiksek bulunmustur. Buna gore bekar

calisanlar islerinden evlilere gére daha ¢ok tatmin duymaktadirlar. Orgiitsel adaletin

igsel i3 memnuniyeti olan etkisinde ise bekarlarin betasi (B=0,690; p=0,0001)
evlilerinkinden (B=0,389; p=0,0001) daha yiiksektir. Yine Sezgin ve Yildizhan’in

(2013) calismalarinda da calisanlarin orgiitsel adalet algisi medeni duruma gore

farklilik gostermektedir. Bekar ¢alisanin etkilesimsel adalet algilar1 evli ¢alisandan

daha yiiksek bulunmustur.

Tablo19

Egitim Durumu Acisindan Model Farkliliklar

Lise ve alt1 onlisans
Estimate P Estimate P z-score
OA| <--- Imx 0,792 0,000 0,777 0,000 -0,130
OA| <--- sektor -0,296 0,020 0,180 0,164 2,629%***
iit| <--- Imx 0,426 0,000 0,419 0,011 -0,039
iit| <--- OA 0,443 0,000 0,268 0,113 -0,909
ith| <--- Imx -0,399 0,002 0,141 0,558 1,971%*
ith| <--- OA -0,326 0,013 -1,046 0,000 -2,375**
Tablo 20
Egitim Durumu Agisindan Model Farkliliklari
Lise ve alt1 Lisans ve tistii
Estimate P Estimate P z-score
OA <--- Imx 0,792 0,000 0,746 0,005 -0,169
OA <--- sektor -0,296 0,020 0,259 0,457
1,498
it <--- Imx 0,426 0,000 0,043 0,743 -2,422%*
it <--- OA 0,443 0,000 0,520 0,000 0,447
itl <--- Imx -0,399 0,002 -0,395 0,114 0,014
itl <--- OA -0,326 0,013 -0,111 0,442 1,103
Tablo 21
Egitim Durumu Ac¢isindan Model Farkliliklart
On lisans Lisans ve tisti
Estimate P Estimate P z-score
OA| <--- Imx 0,777 0,000 0,746 0,005 -0,110
OA| <--- sektor 0,180 0,164 0,259 0,457 0,215
iit| <--- Imx 0,419 0,011 0,043 0,743 -1,791*
iit| <--- OA 0,268 0,113 0,520 0,000 1,129
ith| <--- Imx 0,141 0,558 -0,395 0,114 -1,544
ith| <--- OA -1,046 0,000 -0,111 0,442 3,027***

Not: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10
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Egitim durumu agisindan model temelinde farklilik bulunmamaktadir (ki-
kare farkliligi: 88,998; S.D.: 72; p:0,085). Ancak sektor ile orgiitsel adalet arasinda
(2,63; p<0,01) lise ve alt1 ile Onlisans mezunlar1 arasinda, lider-iiye etkilesiminden
isten ayrilma niyeti yolunda (1,97; p<<0,01) 6nlisans ile lise ve altt mezunlar1 arasinda;
orgiitsel adaletten isten ayrilma niyeti yolunda (-2,36; p<0,01) onlisans ile lise ve alti
mezunlari arasinda; lider-iiye etkilesimi -->isten ayrilma niyeti yolunda (2,42; p<0,01)
lise ve alt1 ile lisans ve iistii mezunlar1 arasinda ve oOrgiitsel adaletten isten ayrilma
niyeti yolunda (3,03; p<0,01) onlisans ile lisans ve {istii mezunlar1 arasinda anlaml1 bir

farklilik bulunmaktadir.

4.6.7. EtKkilesim Analizleri

Icsel is tatmininin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde lisans ve {istii egitimi
olan c¢alisanlarin etkisi daha diisiiktiir. Sekildeki gibi lisans ve iistii egitime sahip olan
calisanlarin regresyon dogrusu diger iki egitim diizeyine sahip ¢aliganlara gore (lise ve
alt, 6n lisans) daha yataydir. On lisans ve lise alt1 ¢alisanlar lisans ve iistii ¢alisanlara

gore igsel is tatmini agisindan daha duyarhdir (Tablo 22 ve Grafik 1).
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Grafik 1: igsel Is Tatmini ile Egitim Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi
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Tablo 22 .
Igsel Is Tatmini ile Egitim Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F R R? | Diizenlenmis
Toplami |  derecesi karesi R?
Regresyon 102,39 5 20,48
Artik 311,68 288 1,08
Toplam 414,07 293
B Std hata t
Sabit 3,36 0,60 5,60%**
fcsel is -0,205 0,18 1,14
tatmini 18,92*** | 0,497 | 0,247 0,234
Aylak 1,32 0,68 1,96**
degisken 1
Aylak 1,48 0,85 1,74*
degisken 2
Etkilesim -0,48 0,20 -2,41**
terimi 1
Etkilesim -0,50 0,24 -2,10**
terimi 2

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. Dummy ve interactionlar lise ve alt1 kategorisine gére yapilmistir.

tecriibe
— +1 std sapma
= == Ortama
=sw= -1 stdsapma

igsel is tatmini

L] L
1,0 1,7 2,3 3,0 3,7 4,4 5.0
orgltsel adalet

Grafik 2: Orgiitsel Adalet ile Tecriibe Etkilesiminin I¢sel Is Tatminine Etkisi
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Tablo 23

Orgiitsel Adalet ile Tecriibe Etkilesiminin i¢sel Is TatminineEtkisi

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F R R? | Diizenlenmis
Toplami |  derecesi karesi R?
Regresyon 129,65 3 43,22
Artik 109,45 290 0,377
Toplam 239,10 293
B Std hata t
Sabit 1,94 0,20 9,83*** 114,51*%** | 0,736 | 0,542 0,538
Orgiitsel 0,507 0,055 9,13
adalet
Tecriibe -0,003 0,001 -2,013**
Etkilesim 0,0008 0,0004 2,0196**
terimi

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. Dummy ve interactionlar lise ve alt1 kategorisine gére yapilmistir.

Orgiitsel adaletin i¢sel is tatmini iizerine etkisinde tecriibeli calisanlarin etkisi

daha diistiktiir. Buna gore tecriibesi az olan calisanlarin tecriibeli ¢aliganlara gore

orgiitsel adalet ve i¢sel is tatminleri daha duyarl olmaktadir. Buna gore tecriibesi az

calisanlar orgiitteki adalet algilar1 ve igsel is tatminleri tecriibeli ¢alisanlara gére daha

degisken ve daha hassas olmaktadir (Tablo 23 ve Grafik 2).
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Grafik 3: Orgiitsel Adalet ile Egitim Etkilesiminin I¢sel Is Tatminine Etkisi
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Tablo 24

Orgiitsel Adalet ile Egitim Etkilesiminin I¢sel Is TatminineEtkisi

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F R R? Diizenlenmis

Toplamu |  derecesi karesi R?
Regresyon 131,72 5 26,34
Artik 107,39 288 0,373
Toplam 239,10 293

B Std hata t
Sabit 2,19 0,23 9,43***
Orgiitsel 0,458 0,066 6,88
adalet
70,65*** | 0,742 | 0,551 0,543

Aylak -0,71 0,27 -2,64**
degisken 1
Aylak -0,80 0,36 -2,22
degisken 2
Etkilesim 0,17 0,08 2,21**
terimi 1
Etkilesim 0,18 0,11 1,60**
terimi 2

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. Dummy ve interactionlar lise ve alt1 kategorisine gére yapilmistir.

Orgiitsel adaletin igsel is tatmini iizerine etkisinde lise ve alt1 egitim diizeyine

sahip calisanlarla, lisansiistii ¢alisanlarin 6n lisans egitim diizeyine sahip calisanlara

gore etkisi daha yiiksektir. Sekildeki gibi 6n lisans egitime sahip olan ¢alisanlarin

regresyon dogrusu diger iki (lise ve alti, lisans ve {istli) egitim diizeyine sahip

caliganlara gore daha yataydir. Buna gore lise alti ve lisansiistii egitime sahip

calisanlar, onlisans egitime sahip calisanlara gore orgiitsel adaletin igsel is tatminine

etkisinde daha duyarlidir (Tablo 24 ve Grafik 3).
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Tablo 25
Lider-Uye Etkilesimi ile Medeni Durum Etkilesiminin Igsel Is Tatminine Etkisi
Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F R R? | Diizenlenmis
Toplami | derecesi karesi R?
Regresyon 111,667 3 37,222
Artik 127,437 290 0,439
Toplam 239,103 293
B Std hata t
Sabit 1,43 0,15 9,55***
84,704*** | 0,683 | 0,467 0,462
Lider-iiye 0,61 0,041 14,523
etkilesimi
Aylak 0,65 0,287 2,250**
degisken 1
Etkilesim -0,175 0,079 -2,223**
terimi 1

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. Dummy ve interactionlar lise ve alt1 kategorisine gore yapilmistir.

Lider-iiye etkilesiminin igsel is tatmini {izerine etkisinde evli ¢alisanlarin etkisi,

bekar ¢alisanlara gore daha yiiksektir. Sekildeki bekar ¢alisanlarin regresyon dogrusu
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evli calisanlara gore daha yataydir. Buna gore evli ¢alisanlar, bekar calisanlara gore
lider-iiye etkilesiminin igsel is tatminine etkisinde daha duyarlidir (Tablo 25 ve Grafik
4).
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TARTISMA VE SONUC

Bu boliimde c¢alismada belirlenen amaglar dogrultusunda gelistirilmis olan
hipotezlerin, analiz yapilmasi sonucunda elde edilen sonuglarinin akademik yazinda
yapilmis diger calismalarla olan iligkisi tartisilacaktir. Calismada elde edilen
sonuclarin degerlendirilmesi yapilarak, ileriye doniik yapilacak baska caligsmalar igin,

isletmeler ve politika uygulayicilar i¢in 6nemli onerilerde bulunulacaktir.

TARTISMA

Bu ¢alisma lider-liye etkilesimi, orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti kavramlar1 arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla yapilmistir. Calisanlar
acisindan dnemli sektorler olan saglik ve imalat sektorii bu konularin incelenmesi
acisindan onemli sektorlerdir. Amag, saglik ve imalat sektorli ¢alisanlarinin orgiit
igerisinde lider-liye etkilesiminin i tatmini ve isten ayrilma niyeti lizerinde orgiitsel
adaletin aract rol oynaylp oynamadigimi belirlemeye calismaktir. Ayrica bu
kavramlarin saglik ve imalat sektorii icindeki meslekler ve demografik faktorler
acisindan degisiklik olup olmadiginin belirlenmesi de ¢alismanin gerceklestirmek
istedigi amagclar1 arasindadir. Calisma, Hatay ilinde bir imalat sektdriinde ve bir saglik
sektoriinde tiretim yapan isletmenin ¢alisanlari izerinde uygulanmistir.

Literatiirde ikili ya da {i¢lii boyutlarla iligkilendirilen ¢aligmalarin vardig: ortak
goriig, lider-iiye etkilesiminin is tatmini ve Orgiitsel adaletin is tatmini iizerindeki
etkilerinin olumlu, lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyeti ve orgiitsel adaletin
isten ayrilma niyeti tizerindeki etkilerinin olumsuz yonde etkiledigidir. Lider-iiye
etkilesimi, orgiitsel adalet, is tatmini ve isten ayrilma niyeti kavramlart ile ilgili olarak
ya da tgli iligkiler seklinde ele alinmis ve c¢alisilmistir. Bu calisma lider-liye
etkilesiminin Orgiitsel adalet, i tatmini ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi,
orgiitsel adaletin lider-liye etkilesimi, i§ tatmini ve isten ayrilma niyetinde araci rol

oynayip oynamadig1 ve aralarindaki ¢cok boyutlu iliski test edilmeye caligilmistir.

Bu alanda yapilmis Tiirkce ve yabanci literatiir incelenerek hem ydneticilere
hem de calisanlara yarar saglayacak bilgiler sunulmaya c¢alisilmistir. Bu ¢alisma ile

imalat ve saglik sektoriindeki yoneticilere adaletli ve olumlu is ortami yaratmak ve
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¢oziimler gelistirmek, is tatminini arttirma ve isten ayrilma niyetini azaltma amacina
yonelik oneriler getirilmistir.

Calismada gelistirilmis amaclar dogrultusunda veri toplamak amaciyla
Hatay’da bulunan imalat ve hizmet isletmesi c¢alisanlarina anket yontemi
uygulanmistir. Arastirmanin verileri IBM SPSS 23.0 ve AMOS hazir istatistik
programlar1 ile analiz edilerek yorumlanmigtir. Hipotezleri test etmeden Once
programda analize konacak olan verilerin ortalamalari, standart sapmalari
hesaplanmis, normal dagilima uygun olup olmadig1 test edilmis ve analizlerde
parametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir.

Calisma icin biraraya getirilen kavramlar icin literatiir taramasi yapilarak,
onemli goriilen Olcekler kullanilmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gore lider-liye etkilesimi orgiitsel adaleti ve igsel is
tatminini olumlu etki ederken isten ayrilma niyetini olumsuz etkilemektedir. Orgiitsel
adalet, igsel is tatminini olumlu ve isten ayrilma niyetini olumsuz etkilemektedir. I¢sel
1§ tatmininin isten ayrilma niyetine olan etkisinde ise anlamli sonu¢ bulunamamistir.
Sektor olumsuz ve meslek ise olumlu bir sekilde orgiitsel adalete etkisi anlamli
cikmistir. Lider-iiye etkilesiminin orglitsel adalete olumlu etki ettigi goriilmis ve
yapilan diger c¢alismalarda da aymi sonuglara ulasilmistir. Thompson (2004)
calismasinda, lider davranislarinin 6rgiitsel adalet algisi tizerindeki etkisini arastirmas,
bu degiskenler arasinda anlamli iligkiler oldugunu ve lider davraniglarinin orgiitsel
adalet algis1 lizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu belirlemistir. Kang (2004), saglik
sektoriinde yaptig1 calismada, lider iiye etkilesimi ile orglitsel adalet algis1 arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu belirlemistir. Bu sonuglara gore orgiitte lider-iiye
etkilesiminin diizeyinin kalitesinin artmasinin ¢alisanlar tarafindan olumlu algilandig:
sOylenebilir. Ayrica lider-iiye etkilesiminin Orgiit icerisinde adil bir yaklagimi
getirecegi caligsanlar tarafindan algilanmaktadir. Gergekten de lider-iiye etkilesimi
igerisinde olan ¢aligsanlarin ve yoneticilerin iligki kalitesinin iyilesmesi adalet algisinin
da yiikselmesine neden olacaktir. Ozellikle bu iliskide ydneticilerin calisanlarla olan
iletisimine 6nem vermesi ve bu iliskiyi zedeleyebilecek davranislardan kaginmasi
gerekmektedir.

Yine arastirma sonucuna gore lider-liye etkilesimi isten ayrilma niyetini
olumsuz etkilemektedir. Konuyla ilgili olarak daha once yapilmis ¢aligmalar da bu

iliskiyi ayn1 yonlii olarak bulmuglardir (Bauer vd., 2006; Gestner ve Day, 1997; Graen
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vd., 1982; Morrow vd., 2005; Oztiirk ve Eryesil, 2016; Sahin, 2011). Bu sonuglara
gore lider-liye etkilesimi kalitesi yiliksek seviyede olan ¢alisanlarin liderlerinden daha
fazla ilgi, bilgi, etki ve giliven gordiiklerini, bu durumun islerine olan baglilik
diizeylerini arttirdigini ve islerini daha ¢ok benimsediklerini sdylemek miimkiindiir.
Boyle bir ortam, ¢aliganlarin isten ayrilma fikirlerinin olugsmasina engel olmakta ve
orgiitlerde ¢alisanin isten ayrilmasi durumunda kalacaklar1 zaman ve maliyet kaybina
ugramamis olmaktadirlar. lyi lider algisinin kazanilmasinda &nemli bir etken olan
lider-iiye etkilesimi kalitesinin yiiksek olmasinin hem ¢alisanlar hem de orgiitler i¢in
avantajli bir ig ortam1 yaratacagi agikca goriilmektedir.

Aragtirma sonucuna gore Orgiitsel adalet, ic¢sel is tatminini olumlu
etkilemektedir. Konuyla ilgili olarak daha 6nce yapilmis ¢alismalar da bu iligkiyi ayni
yonlii olarak bulmuglardir (Bemmels vd., 2004; Dailey ve Kirk, 1992; Eker, 2006;
Foley vd., 2002; McFarlin ve Sweeney, 1992; Robinson, 2004; Folger ve
Konovsky,1989; Martin ve Bennet, 1996; Singer, 1992; Tyler, Rasinski ve McGraw,
1985). Adalet algisi, calisanlarin orgiitte degerli birer iiye olduklarini hissetme ve
kendilerine adil bir sekilde davranilabilecegi beklentisiyle is tatminlerini artirmalarini
saglayabilmektedir (Bemmels vd., 2004; Robinson, 2004). Calisanlarin is tatmini,
calismalarinin karsiligini maddi olarak almanin yaninda, kendilerine sergilenen adil
tutum ve davraniglarin da etkisiyle artmaktadir (Foley vd., 2002). Sethi, Igbal ve Rauf
(2014) tarafindan yapilan calismada, orglitsel adalet ile c¢alisanlarin is tatmini
arasindaki iligskinin, bir orgiitiin en 6nemli bilesenlerinden biri oldugu belirtmislerdir.
Bu sonuglara gore oOrgiitlerde calisanlar tarafindan adalet algisinin yiiksek derecede
hissetmesinin ¢alisanlarin tatmin diizeyini arttirdigin1 ve isiyle ilgili olarak mutluluk
ve moral duygusunun yiiksek oldugu sdylenebilir.

Arastirma sonucuna gore Orgiitsel adalet isten ayrilma niyetini olumsuz
etkilemektedir. Konu ile ilgili daha dnce yapilmis ¢aligmalar da ayn1 sonuca ulagmiglardir
(Alexander ve Ruderman, 1987; Altintag, 2006; Dailey ve Kirk, 1992; Dittrich ve
Carrell, 1979; Giirpinar, 2006; Konovsky ve Cropanzano, 1991). Calisanlar
orgiitlerinde kendilerine herhangi bir alanda adil davramis sergilenmedigini
hissettiklerinde isten ayrilma egilimi gostermektedirler (Giirpinar, 2006). Bir orgiitte
orgiitsel adaletin var olmasi o orgiitiin ¢alisanlarina olan baghligini ifade etmektedir.
Calisanlar ¢aligtiklar orgiitlerin kendilerine olan baghiligin1 hissettiginde orgiitlerine

baghlik duygusu gelistirerek isten ayrilma niyetleri azalmaktadir. Oriici ve
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Ozafsarlioglu (2013), Giiney Afrika Cumhuriyeti’nde tekstil sektdriinde yaptiklar:
caligmalarinda orgiitsel adaletin isten ayrilma niyetine etkisini anlamli ve negatif bir
iliski olarak belirlemislerdir. Ribeiro ve Semedo (2014) calismalarinda Insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda orgiitsel adaletin araci olup olmadig1 ve isten
ayrilma niyetini nasil etkiledigini tespit etmeyi amacglamislar ve orgiitsel adaletin
aracilik durumu olsa da olmasa da isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif yonde
etkiledigini gostermislerdir. Bu sonuglar oOrgiitlerde adaletli uygulamalarin
olusturulmasinin ¢alisanlarin iste ayrilma durumlarimi azalttigini ve isten ayrilmayi
diistinmedigini ortaya koymaktadir.

Arastirma modeline bagli olarak 6rgiitsel adaletin ve igsel is tatmininin, lider-
liye etkilesiminin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde birer araci degisken olup
olmadiklarini test etmek igin aracilik analizleri yapilmistir. Bu amagla, ilk olarak
modelde yer alan, igsel is tatmini modelden ¢ikarilmistir. Dolayisiyla, lider-liye
etkilesiminin bagimsiz isten ayrilma niyetinin bagimli degisken olarak ele alindigi
modelde, araci oldugu diisiiniilen orgiitsel adalet degiskenleri modelde yer almistir.
Yapilan analiz sonuglarina gore, lider iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetine olan
etkisinde Orgiitsel adalet kismi aracilik rolii listlenmis ve aracilik modeli iyi uyum
istatistikleri tiretmistir, biitiin yollar 0,01 diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Bu sonuca gore
orgiitsel adalet lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide kismi
aracilik etkisine sahiptir.

Calismada igsel is tatmininin, lider iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti
arasinda aract degisken olup olmadigim1 incelemek amaciyla aracilik analizi
yapilmistir. Aracilik analizi i¢in Baron ve Kenny’nin (1986) modeli ¢ergevesinde,
lider-iiye etkilesimi ile igsel is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda aracilik modeli
test edilmistir. Bu model, iyi uyum istatistikleri iiretmistir.

Yapilan bu analizlerin sonuglarina gore, orgiitsel adaletin lider-iiye etkilesimi
ile isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde kismi aracilik rolii oynadigi bulgusuna
ulagilmistir. Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetine olan etkisinde Orgiitsel
adaletin kismi araciliginin anlamlilig1 i¢in Sobel Testi sonuclar1 da bunu kanitlamistir.
Bu sonuca gore lider-iiye etkilesimi Orgiitsel adaleti degiskeninin kismi aracilik
etkisiyle isten ayrilma niyeti oranin1 daha da azaltmaktadir sonucuna ulasilabilir. Aym
sekilde igsel is tatminin, lider-liye etkilesiminin isten ayrilma niyeti tizerindeki kismi

aracilik rolii anlamli ¢ikmistir. Bu sonuca gore lider-iiye etkilesimi icsel is tatmini
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degiskeninin kismi aracilik etkisiyle igten ayrilma niyeti oranini daha da azaltmaktadir
sonucuna ulagilabilir. Orgiitlerin calisanlar iizerinde uyguladigi baskilar ve adil
olmayan uygulamalarin artmasi, iyi diizeyde lider-iiye etkilesiminin olugsmamis
olmasi, is tatminini diisiirerek isten ayrilmalara sebebiyet verebilmektedir. Bu nedenle
yoneticiler ig tatminini azaltan, Orgiitsel adalet algisin1 azaltan uygulamalardan

kacinmali ve yonetici- ¢alisan arasinda iyi iliskiler gelistirilmelidir.

SONUC

Bu ¢alisma, Hatay ilinde bir imalat ve bir hizmet sektorii ¢alisanlari tizerinde
gerceklestirilmistir. Bu ¢aligmadan sonra yapilacak olan yeni ¢aligmalar modeli farkli
sektorlerde ve farkli meslek kollarinda yapabilir. Ayn1 zamanda daha fazla 6rneklem
sayisina ulasilarak ve modele orgiitsel vatandaslik, orgiitsel sessizlik gibi farkli aract
degiskenler dahil edilerek yapilabilir.

Arastirma sonuglarina gore lider-iiye etkilesiminin orgiitteki ¢alisanlarin adalet
algis1 lizerinde olumlu etkiler yarattigi, lider-iiye etkilesiminin igsel is tatminini de
arttirdigi goriilmiistiir. Buna bagl olarak calisanlarin orgiitlerinden ve islerinden
ayrilma niyetlerinin hem lider-iiye etkilesimi sebebiyle hem de yiiksek is tatmininin
etkisiyle azaldig1 goriilmiistiir. Bu sonuglara dayanarak orgiit icerisinde yoneticilerin
calisanlara kars1 olumlu tutum ve davraniglarini arttiracak yeni ve alternatif yontemler
belirlemesi ve bulmasi, c¢alisanlarin kendilerini rahat ve mutlu hissetmelerini
saglayacak bir is ortaminin hazirlanmasi1 énemli olacaktir. Isyerinde calisanlarin
karsilastiklar1 uygulamalarin daha adil olmasimi saglayabilecek iy1 bir Orgiit
kiiltliriiniin olugsmasini saglamak, esit kazanimlar ve oOdiillere zemin hazirlayacak
yontemler bulmak ve bununla ilgili politikalar olusturarak adil uygulamalar1 hukuki
bir zemine oturtmak ¢aliganlara ve orgiit yoneticilerine yararli ve yardimci olabilecek
uygulamalar olacaktir. Lider-liye etkilesimini saglikli olarak gerceklestirerek isten
ayrilma niyetini azaltmada orgiitsel adalet uygulamalarinin 6nemli etkisinin oldugu
seklinde ulasilan sonug orgiit yoneticilerine 6nemli mesajlar verme niteligindedir.

Orgiit calisanlarinin drgiitte adil olmayan uygulamalara maruz kaldiklarinda
etkin bir sikdyet mekanizmasinin islerlik kazanmasi ve g¢alisanlarinin bu durumda
bilmesi gereken yasal haklar1 konusunda bilgi verilmesi ve egitim almasi da orgiitlere

sOylenebilecek dnemli Oneriler arasinda olacaktir.

117



Sonug olarak, orgiitlerin uzun donemde varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve
calisanlarini Orgiitte tutabilmeleri i¢in adil ve esit ilkeler olusturarak bu ilkelerin
herkese uygulanabilmesini saglamak, yonetici ve calisanlar arasindaki iligkilerin is
ortami da olsa sicaklik ve dostluk iligkileri igerisinde gelistirilmesi uzun vadede

basariy1 getirmesi agisindan 6nemli goriilmektedir.
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EKLER

Ek 1: ANKET

Saym Katilimel,

Bu anket formu, akademik caligma kapsaminda hazirlanmigtir. Formda isminizi belirtmeniz
istenmemektedir. Katilimda goniilliiliik esas olup katihmer istedigi zaman aragtirmadan ¢ikma hakkina
sahiptir. Asagidaki ifadeleri bugiine kadar birlikte ¢alistiginiz bir yéneticiyi/kurumu diisiinerek
cevaplaymniz. Elde edilen bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Saygilarimizla....

Dr. Ogr. Uyesi Ozden AKIN Merve AKSOY

Sorularmiz i¢in: eposta: merveaksoy03 |@hotmail.com

A. Liitfen agagidaki sorular eksiksiz doldurunuz ve kutucuklar (X) olarak isaretleyiniz.
= Cinsiyetiniz? ()Kadin ()Erkek

© Evli misiniz? ()Evet ()Hayir

2 Yasiniz? e,

= Egitim durumunuz? ()Lise ve alti ()On Lisans (2 yil) ()Lisans ve istii (4 y1l ve istii)

= Mesleginiz? ()Hemsire ()Saghik Memuru ()Veri Kayit Memuru ()Diger(.............. )
|5 hayatinda toplam calisma siireniz ne kadardir? —......... (]| pr— ay

Bugiine kadar kurumda birlikte cahstifimz iist yoneticinizi

- -
o ’ g| &
diigiinerek “hi¢ katilmiyorum” dan “tamamen katihyorum” 5| = =| = =
~ ey e . ~ . . . = ~ - - i~
a dogru swralanmg 6lgiime gire asagidaki ifadeleri o ¢ == £z
" - ) ~ a A~
oenlon i - - = O ) = O
derecelendiriniz. €| E Sm| »n | E5
M| M MM M| M

1-Yoneticime karst konumumu genellikle biliyorum.

2-Yoneticimin, ben olmadigimda benim kararlarimi savunacak
kadar, bana kars: giiveni vardir.
3-Yaoneticimle is iliskim etkindir.

4-Yoneticim benim problemlerimi ve ihtiyaglarimi anliyor.

5-Gergekten ihtiyacim oldugunda, yoneticime kendi zarari
pahasina  beni zor durumdan  Kurtaracagi  konusunda
giiveniyorum.

6-Yoneticim benim potansiyelimi biliyor ve takdir ediyor.

7-Yoneticim pozisyonunun giiciinden bagimsiz olarak isimdeki

o v
problemlerimi  ¢6zmeme kigisel olarak yardimer  olma
egilimindedir.
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Bugiine kadar c¢alstigimiz_kurumu diisiinerck  “hi¢
memnun  degilim” den “cok memnunum” a dogru

siralanmis olgiime gore asagidaki ifadeleri
derecelendiriniz. Hastanemden;

Hi¢ Memnun

ilim

Deg

Biraz
Memnunum

Orta Diizevde
Memnunum

Memnunum

Cok
Memnunum

8-Siirekli bir seylerle mesgul olabilme imkani bakimindan

9-Tek bagina ¢alisma imkani bakimindan

10-Zaman zaman farkli seyler yapabilme imkani bakimindan

11-Toplumda bir yer edinme imkéani bakimindan

12-Vicdamima ters diigmeyen  seyleri yapabilme imkan
bakimindan

13-Siirekli bir ise sahip olma imkani bakimindan

14-Bagkalari igin bir seyler yapabilme imkani bakimindan

15-Bagkalarma ne yapacaklarini séyleme imkani bakimindan

16-Yeteneklerimi kullanabilme imkani bakimidan

17-Kendi kararimi verme 6zgiirliigii bakimindan

18-Is yaparken kendi yontemlerimi deneme imkani
bakimindan

19-Isimden elde ettigim basari duygusu bakimindan

20-Yoneticimin elemanlarma karsi davranig tarzi bakimindan

21-Yoneticimin ~ karar  verme  konusundaki  yeterliligi
bakimindan

22-Firma politikasmi uygulama imkani bakimindan

23-Aldigim ticret bakimindan

24-Bu iste ilerleme imkani bakimidan

25-Yaptigim iyi bir i kargthginda aldigim 6vgii bakimmdan

26-Calisma kosullari bakimindan

27-Caligma arkadaslarimin birbiriyle anlagmasi bakimindan

Bugiine kadar calistigimiz bir kurumu diisiinerek “hig
katilmiyorum” dan “tamamen katiliyorum” a dogru

siralanmig dleiime gore asagidaki ifadeleri
derecelendiriniz.

Hic

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Katiliyorum

Tamamen

Katiliyorum

28-Bagka bir kurumda galigmayi isterim/isterdim.

29-Kurumdan ayrilmayi ciddi bir gekilde
diistintiyorum/diistinmiistiim.

30-Kurumdan istifa etmeyi sik sik diistiniiriim/diisiinmiistiim.

31-imkdnim olsaydi, kurumda bir yil bile gahsmazdim.
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Bugiine kadar cahstigimz kurumunuzu diigiinerek “hic

.
% gl E

katilmiyorum” dan “tamamen katiiyorum” a dogru = z al @ o

siralanmig  dlgiime  gore  agagidaki  ifadeleri sl e s| 3| e3

e - 5 -~ - QD -

. o - - =} = =

derecelendiriniz. z| E s S| ES

— ] -~ - .

- - SZ|8 £

= ¥‘ 2 x| @ o

e f2 MM M| X

32-Calisma programim adildir.

33-Maagimm adil oldugunu diisiiniiyorum.

34-Is yiikiimiin oldukca adil oldugunu diistiniiyorum.

35-Genel olarak, kurumda elde ettigim kazammlar adildir.

36-Isimle  ilgili  sorumluluklarimin  adil  oldugunu
diisiiniiyorum.

37-Igle ilgili kararlar, iist yonetim tarafindan tarafsiz bigimde
alnir,

38-Ust yonetim, isle ilgili kararlarda calisanlarin kaygilarini
g6z Oniinde bulundurur.

39-Ust yonetim, isle ilgili kararlarda dogru ve eksiksiz bilgi
toplar.

40-Ust yonetim, cahsanlar istediginde kararlari ayrmtisiyla
agiklar ve ek bilgi verir.

41-Isle ilgili kararlar tim cahsanlara ayrim gozetmeksizin
uygulanir.

42-Ust yonetim tarafindan alinan kararlara, calisanlarm Kars:
‘cikmalarma ve bu Kararlarin yeniden gozden gegirilmesini
istemelerine izin verilir.

43-Isimle ilgili alman kararlarda iist yonetim, bana kibar ve
ilgili davranir,

44-Isimle ilgili kararlarda iist yonetim, bana saygili davranir
ve deger verir.

45-Igimle ilgili kararlarda iist yonetim, kisisel ihtiyaglarima
karst duyarhdir.

46-Isimle ilgili kararlarda iist yonetim, bana diiriist davranir,

47-Isimle ilgili kararlarda iist yonetim, tiim haklarim gézetir.

48-Ust yonetim, isimle ilgili kararlarm doguracagi sonuglart
benimle tartiir,

49-Ust yonetim, isimle ilgili kararlarda uygun gerckeeler
sunar,

50-Ust yonetim, isimle ilgili kararlarm benim i¢in ne anlama
geldigini agiklar,

51-Ust yonetim, isimle ilgili aliman her karari net bir sekilde
aciklar,

Anket burada bitmigtir, tesekkiir ederiz.
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Ek 2: ETiK KURUL DEGERLENDIRMESI

L Uzerinde dokiiman numaras bulunmayan dekiimanlar kontrolsiiz dokiimandir. ]

HATAY MUSTAFA KEMAL UNiVERSITESI
SOSYAL VE BESERI BiLIMLER BILIMSEL
ARASTIRMA VE YAYIN ETiGi KURULU
KARARLARI

TOPLANTI TARIHI TOPLANTI SAYISI KARAR NO SAYFA NO
04.04.2019 06 02 1

Universitemiz Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Aragtirma ve Yayin Etigi Kurulu 04.04.2019 tarihinde Baskan
Prof. Dr. Seval YAVUZ baskanliginda toplanarak agagidaki kararlart almistir.

KARAR-2: Dr. Ogr. Uyesi Ozden AKIN koordinatorligiinde Merve AKSOY tarafindan gerceklestirilecek
“Lider-Uye Etkilesiminin, Is Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisinde Orgiitsel Adaletin
Rolii: Hatay’da Bir Uygulama” bagslikli tez ¢aligmast i¢in hazirlanan anket formu Yiiksekogretim Kurumlari
Bilimsel Arastirma ve Yaymn Etigi Yénergesi kapsaminda degerlendirilmis olup anket formunun iist kisminda
arastirmanin Hatay Mustafa Kemal Universitesi biinyesinde yapildigimn belirtilmesi suretiyle uygulanmasinin
uygun olduguna oybirligiyle karar verilmigtir.

iMzA
Prof. Dr. Seval YAVUZ
Baskan
iMZA iMZA iMZA
Prof. Dr. Mchmet OZBIRECIKLI Prof. Dr. Jale OZTURK Prof. Dr. Hatice PAMIR
Bsk. Yrd. UYE UYE
iMzA iMZA iMZA
Prof. Dr. Melis MINISKER Prof. Dr. Murat TEK Prof. Dr. Tiilin URAL
UYE UYE UYE
[ Dokiiman No:902-01-FR 006T flk Yaym: 11.12.2015 I Rev. Tarihi: I Rev. No: 00 J Sayfal/1 J
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Ek 3: YAPISAL ESITLIK MODELI iISTATISTIK SONUCLARI

Tablo 26

Birinci Diizey DFA Regresyon ve Kovaryans Sonuglari

Regresyonlar B S C.R. p
FJ6 <--- OA 0,974 0,049 19,811 Fxk 0,826
1J1 <--- OA 1,011 0,045 22,358 faleie 0,874
133 <--- OA 0,961 0,047 20,04 Fxk 0,839
194 <--- OA 0,934 0,04 23,417 faleie 0,846
1J9 <--- OA 0,937 0,037 25,467 Fxk 0,828
FJ2 <--- OA 0,968 0,048 20,128 faleie 0,833
1J5 <--- OA 0,981 0,047 20,805 Fxk 0,846
FJ3 <--- OA 1,02 0,045 22465 0,876
FJ5 <--- OA 0,988 0,049 20,201 Fkk 0,834
1J6 <--- OA 0,905 0,052 17,512 falale 0,775
FJ1 <--- OA 0,844 0,053 16,005 0,735
LMX6  <--- Imx 1 falaie 0,854
LMX2  <--- Imx 0,937 0,053 17,797 Fkk 0,826
LMX3  <--- Imx 0,804 0,054 14,841 0,736
LMX5  <--- Imx 1,033 0,063 16,35 Fkk 0,784
LMX4  <--- Imx 1,052 0,056 18,64 0,849
LMX7  <--- Imx 0,94 0,053 14,572 Fkk 0,822
1JS11 <--- iit3 1 17,666 g > 0,842
1JS9 <--- iit3 0,874 0,057 5 0,771
1JS10 <--- iit3 1,029 0,06 1524 0,836
1JS12 <--- iit3 0,869 0,056 17,168 Fkk 0,778
1JS1 <--- iitl 1 15,449 falale 0,644
1JS2 <--- iitl 1,111 0,116 0,672
1JS5 <--- iitl 1,172 0,122 9,572 falale 0,674
1JS3 <--- iitl 1,165 0,119 9,6 0,693
1JS7 <--- iit2 1 9,81 falale 0,682
1JS6 <--- iit2 0,901 0,074 12,112 Fkk 0,664
1JS8 <--- iit2 1,304 0,112 11,612 falale 0,784
1354 <--- iit2 1,213 0,103 11,728 Hkk 0,794
ITL1 <--- itl 0,794 0,063 12,709 0,697
ITL4 <--- itl 0,913 0,062 14,765 Hxk 0,799
ITL3 <--- itl 1 falaie 0,888
1J8 <--- OA 1 0,894
1J7 <--- OA 0,995 0,044 22,426 falaied 0,875
Kovaryanslar B S C.R. p
OA <--> Imx 0,958 0,103 9,289 Fxk 0,779
OA <--> itl -0,826 0,104 -7,954 falaied -0,61
OA <--> iit3 0,969 0,107 9,071 Fxk 0,764
OA <--> iitl 0,606 0,081 7,518 falaied 0,719
OA <--> iit2 0,622 0,081 7,696 Fxk 0,697
Imx <--> itl -0,761 0,102 -7,457 falaied -0,576
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Imx
Imx
Imx
iit3
iitl
iit2
iit3
iit3
iitl
el
el
e4l
ell
e2
e2

<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->

<-->

iit3
iitl
iit2
itl
itl
itl
iitl
iit2
iit2
e8
e’
e43
eld
eld
e6

0,909
0,553
0,549
-0,699
-0,463
-0,461
0,663
0,712
0,523
0,165
0,08
0,202
0,153
0,139
0,1

0,105
0,078
0,077
0,104
0,078
0,078
0,087

0,09
0,072
0,028
0,023
0,049
0,036
0,031
0,028

8,653
7,121
7,138
-6,733
-5,95
-5,914
7,599
7,951
7,28
5,904
3,527
4,1
4,262
4,487
3,596

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*kk

*k*k

*k*k

0,735
0,673
0,631
-0,513
-0,512
-0,482
0,783
0,794
0,879
0,408
0,215
0,296
0,266
0,273
0,232

Not: FJ: bicimsel adalet; [J:etkilesimsel adalet; OA:orgiitsel adalet; Imx: lider-iiye etkilesimi; itl: isten

ayrilma niyeti; iit; i tatmini

Tablo 27
Ikinci Diizey DFA Regresyon ve Kovaryans Sonuglari
Regresyonlar B S CR. p B
iit3 <--- iit 1 0,905
iitl <--- iit 0,663 0,066 10,043 gl 0,907
iit2 <--- iit 0,7 0,065 10,724 0,892
138 <--- OA 1 il 0,894
137 <--- OA 0,995 0,044 22,43 il 0,875
FJ6 <--- OA 0,974 0,049 19,818 il 0,826
11 <--- OA 1,012 0,045 22,383 il 0,874
13 <--- OA 0,961 0,047 20,398 il 0,839
134 <--- OA 0,935 0,04 23,422 il 0,846
139 <--- OA 0,937 0,037 25,463 0,827
FJ2 <--- OA 0,967 0,048 20,114 falalel 0,833
135 <--- OA 0,981 0,047 20,809 il 0,846
FJ3 <--- OA 1,02 0,045 22,462 0,876
FJ5 <--- OA 0,988 0,049 20,201 il 0,834
136 <--- OA 0,905 0,052 17,504 il 0,775
FJ1 <--- OA 0,844 0,053 150996 0,735
LMX6 <--- Imx 1 falalel 0,854
LMX2 <--- Imx 0,939 0,053 17,802 0,827
LMX3 <--- Imx 0,808 0,054 14,926 falalel 0,739
LMX5 <--- Imx 1,033 0,063 16,307 il 0,783
LMX4 <--- Imx 1,051 0,057 18,549 il 0,847
LMX7 <--- Imx 0,941 0,053 17,634 0,822
1JS11 <--- iit3 1 15,294 il 0,843
1JS9 <--- iit3 0,876 0,057 15,294 il 0,773
1JS10 <--- iit3 1,024 0,06 17,083 0,833
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1JS12 <--- iit3 0,868 0,056 15444 falaled 0,778
1JS1 <--- iitl 1 0,642
1JS2 <--- iitl 1,112 0,117 9,475 falaled 0,671
1JS5 <--- iitl 1,159 0,123 9,413 falalel 0,665
1S3 <--- iitl 1,185 0,121 9,828 kel 0,703
S7 <--- iit2 1 0,69
1JS6 <--- iit2 0,888 0,073 12,111 kel 0,662
1JS8 <--- iit2 1,297 0,11 11,764 falalel 0,79
1054 <--- iit2 1,187 0,101 11,729 falaled 0,787
ITL1 <--- itl 0,797 0,063 12,706 falalel 0,698
ITL4 <--- itl 0,917 0,062 14,771 kel 0,8
ITL3 <--- itl 1 0,887
Kovaryanslar B S CR. p B
OA <--> Imx 0,957 0,103 9,285 kel 0,778
OA <> itl -0,825 0,104 -7,951 falalel -0,61
Imx <--> itl -0,759 0,102 -7,447 pesk -0,576
OA <> iit 0,932 0,104 8,951 falalel 0,811
Imx <--> iit 0,853 0,101 8,463 kel 0,762
itl <--> iit -0,687 0,099 -6,928 falalel -0,558
el <--> e8 0,165 0,028 5,909 kel 0,409
el <> e’ 0,08 0,023 3,512 falalel 0,214
e4l <--> e43 0,197 0,049 3,989 kel 0,29
ell <> eld 0,153 0,036 4,269 “ialad 0,266
e2 <--> eld 0,14 0,031 4,493 kel 0,273
e2 <> e6 0,1 0,028 3,597 falalel 0,232

Not: FJ: bicimsel adalet; 1J:etkilesimsel adalet; OA:6rgiitsel adalet; Imx: lider-iiye etkilesimi; itl: isten

ayrilma niyeti; iit; i tatmini

Tablo 28
Model Regresyon ve Kovaryans Sonuglari
Regresyonlar CR. p B

OA <---  Imx ,828 ,057 14,629 falalel ,809
OA <--- institition -,488 ,167 -2,923 ,003 -,212
OA <--- occup ,125 ,035 3,609 falalel ,267
iit <---  Imx ,308 ,069 4,436 falalel ,330
iit <--- OA ,505 ,070 7,230 falele ,555
iit3 <--- it 1,000 ,905
iitl <--- it ,662 ,066 10,033 kol ,906
iit2 <--- it ,701 ,065 10,727 falael ,892
itl <---  Imx -,283 ,101 -2,810 ,005 -,258
itl <--- OA -,439 ,097 -4,509 falekel -,411
1J1 <--- OA 1,011 ,045 22,355 falekel 874
13 <--- OA ,961 ,047 20,415 kol ,839
134 <--- OA ,935 ,040 23,440 kol ,846
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Regresyonlar C.R.

139 <--- OA ,938 ,037 25,491 Fkk ,828
FJ2 <--- OA ,967 ,048 20,080 Fokk ,832
135 <--- OA ,982 ,047 20,843 Fokk ,847
FJ3 <--- OA 1,019 ,045 22,424 faleled 875
FJ5 <--- OA ,987 ,049 20,166 faleled ,834
LMX6  <--- Imx 1,000 ,856
LMX2 <  Imx ,935 ,052 17,871 Fkk ,826
LMX3 < Imx ,808 ,054 15,047 Fkk 741
LMX5  <-- Imx 1,025 ,063 16,278 Fokk ,780
LMX4 < Imx 1,044 ,056 18,550 faleled ,844
LMX7 <  Imx ,941 ,053 17,857 faleled ,826
1JS11 <--- iit3 1,000 ,843
1JS9 <--- it3 877 ,057 15,307 Fkk 773
1JS10 <--- it3 1,024 ,060 17,068 Fkk ,833
1JS12 <--- it3 ,869 ,056 15,439 Fokk 778
1JS1 <--- il 1,000 ,642
1JS2 <--- itl 1,113 117 9,473 foxaxd ,671
1JS5 <--- itl 1,160 ,123 9,413 B ,666
1JS3 <--- itl 1,185 ,121 9,818 Fokk ,703
1JS7 <--- it2 1,000 ,691
1JS6 <--- it2 ,886 ,073 12,103 Fkk ,661
1JS8 <--- it2 1,299 ,110 11,780 Fkk ,791
1354 <---it2 1,186 ,101 11,727 falaled ,786
ITL1 <--- itl 7197 ,063 12,703 falaled ,698
ITL4 <--- itl 917 ,062 14,763 g ,801
ITL3 <--- it 1,000 ,886
FJ1 <--- OA ,844 ,053 16,013 Fkk ,736
196 <--- OA ,905 ,052 17,489 Fkk 775
138 <--- OA 1,000 894
1J7 <--- OA ,996 ,044 22,451 kel ,876
FJ6 <--- OA 974 ,049 19,815 Fkk ,826
Koveryanlar C.R.

institition <--> occup ,970 ,089 10,959 Hkk ,833
Imx <--> institition -,075 ,033 -2,296 ,022 -,141
Imx <--> occup -,595 ,164 -3,623 Fkk -,227
el <--> e8 ,164 ,028 5,895 ol ,408
el <--> e7 e ,080 ,023 3,526 kel ,215
e4l <--> e43 ,198 ,049 4,001 ol 291
ell <--> el4 ,153 ,036 4,273 ol ,266
e2 <--> el4 ,140 ,031 4,501 R 274
e2 <--> €6 ,099 ,028 3,566 HE 230
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Tablo 29

Lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetine etkisi Model Regresyon Sonuglari

Regresyonlar B S C.R. p B
itl <--- Imx -0,636 0,067 -9,505 Fkk -0,573
LMX6 <--- Imx 1 0,861
LMX2 <--- Imx 0,932 0,052 17,919 Fkk 0,828
LMX3 <--- Imx 0,804 0,054 15,016 falaled 0,741
LMX5 <--- Imx 1,021 0,063 16,275 Fkk 0,781
LMX4 <--- Imx 1,039 0,056 18,537 kel 0,845
LMX7  <--- Imx 0,927 0,053 17,534 Fkk 0,817
ITLL  <--- itl 0,775 0,062 12,435 kel 0,69
ITL4 <--- itl 0,388 0,062 14,294 Fkk 0,789
ITL3  <-- itl 1 0,902
Tablo 30
Orgiitsel Adaletin Aracilik etkisi Model Regresyon Sonuglari
Regresyonlar B S C.R. p B
OA <--- Imx 0,795 0,055 14,395 kel 0,778
itl <--- Imx -0,28 0,101 -2,772 0,006 -0,256
itl <--- OA -0,441 0,098 -4,499 Fkk -0,411
1J1 <--- OA 1,014 0,045 22,297 Fkk 0,875
133 <--- OA 0,965 0,047 20,401 Fkk 0,84
134 <--- OA 0,938 0,04 23,395 ek 0,847
1J9 <--- OA 0,937 0,037 25,381 Jekok 0,825
FJ2 <--- OA 0,97 0,048 20,072 kg 0,833
135 <--- OA 0,982 0,047 20,69 kel 0,846
FJ3 <--- OA 1,021 0,046 22,317 falaled 0,875
FJ5 <--- OA 0,989 0,049 20,1 kel 0,834
LMX6 <--- Imx 1 0,856
LMX2 <--- Imx 0,934 0,052 17,794 kel 0,825
LMX3 <--- Imx 0,803 0,054 14,863 kel 0,736
LMX5 <--- Imx 1,031 0,063 16,375 Fkk 0,784
LMX4 <--- Imx 1,049 0,056 18,661 Fkk 0,849
LMX7 <--- Imx 0,937 0,053 17,656 Fkk 0,821
ITL1 <--- itl 0,798 0,063 12,699 Fkk 0,698
ITL4 <--- itl 0,918 0,062 14,753 Fkk 0,801
ITL3 <--- itl 1 0,886
FJ1 <--- OA 0,845 0,053 15,942 kel 0,735
1J6 <--- OA 0,906 0,052 17,433 kel 0,775
138 <--- OA 1 0,892
137 <--- OA 0,996 0,045 22,277 kel 0,875
FJ6 <--- OA 0,979 0,049 19,854 ool 0,829
Kovaryanslar B S C.R. p B
el <--> es 0,17 0,028 5,99 ikl 0,416
el <--> e7 0,08 0,023 3,511 Fkk 0,214
ell <--> eld 0,154 0’02 4,271 falaled 0,267
e2 <--> eld 0,141 0,031 4,509 falaled 0,275
e2 <--> e6 0,099 0,028 3,552 Fkk 0,23

156



Tablo 31

Igsel Is Tatmininin Aracilik etkisi Model Regresyon Sonuglar

Regresyonlar B S CR. p B
iit <--- Imx 0,699 0,06 11,556 falaled 0,758
iit3 <--- iit 1 0,891
iitl <--- iit 0,677 0,068 9,915 falaled 0,915
iit2 <--- iit 0,721 0,068 10,625 falaled 0,901
itl <--- Imx -0,403 0,108 -3,729 falaled -0,362
itl <--- iit -0,339 0,121 -2,807 0,005 -0,28
LMX6 <--- Imx 1 0,854
LMX2 <--- Imx 0,942 0,053 17,881 falaled 0,83
LMX3 <--- Imx 0,814 0,054 15,071 falaled 0,745
LMX5 <--- Imx 1,028 0,063 16,196 falaled 0,781
LMX4 <--- Imx 1,046 0,057 18,388 falaled 0,844
LMX7 <--- Imx 0,937 0,053 17,529 Fxx 0,82
1JS11 <--- iit3 1 0,845
13S9 <--- iit3 0,878 0,057 15,356 Fxx 0,776
1JS10 <--- iit3 1,021 0,06 17,023 Fx 0,833
13512 <--- iit3 0,863 0,056 15,315 falaled 0,774
1JS1 <--- iitl 1 0,642
1JS2 <--- iitl 1,121 0,118 9,526 Fxx 0,676
1JS5 <--- iitl 1,169 0,123 9,47 Fx 0,671
1JS3 <--- iitl 1,17 0,12 9,724 Fxx 0,695
1JS7 <--- iit2 1 0,695
1JS6 <--- iit2 0,886 0,073 12,159 g 0,665
1JS8 <--- iit2 1,288 0,109 11,814 Fx 0,788
1354 <--- iit2 1,176 0,1 11,763 falaled 0,784
ITL1 <--- itl 0,779 0,062 12,543 il 0,692
ITL4 <--- itl 0,894 0,062 14,492 Fokk 0,791
ITL3 <--- itl 1 0,899
Kovaryanslar B S CR. p B
e4l <--> e43 0,191 0,049 3,888 *xxk 0,284
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