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OZET
CALISANLARIN ORGUTSEL ADALET ALGISININ DONUSUMCU
LiDERLIiK BAGLAMINDA
BIiREYSEL VE KURUMSAL PERFORMANSA ETKISI:
SIGORTA SIRKETLERINE YONELIK BiR UYGULAMA

Yeni ekonomik ¢agda yasanan bas dondiriicii gelismeler, kiiresel
rekabetin gittik¢e artmasina, nitelikli beseri faktore olan ihtiyacin siddetlenmesine
ve isinde son derece uzmanlasmis bir isgiicliniin yliksek performansla ¢alismasina

yonelik orglitsel stratejiler gelistirilmesine neden oldugu sdylenebilir.

Bu tez calismasmin temel amaci; Isletme yonetiminde, c¢alisanlarin
orgiitsel adalet algisinin doniisiimcti  liderlik uygulamalar1  baglaminda,
caliganlarin  bireysel performansina ve ¢alistiklar1  sirketlerin  kurumsal

performansina etkilerini tespit etmektir.

Arastirmanin ilk {i¢ boliimiinde konuyla ilgili literatliir taranmis ve
prosediirel, etkilesimsel ve dagitimsal boyutlardaki oOrgiitsel adalet kavrami,
dontigiimcii  liderlik modeli, calisanlarin bireysel performansit ve calistiklar:
sirketlerin kurumsal performansini etkileyen orgiitsel faktorlerin birebirleriyle

olan iligkisi teorik olarak incelenmistir.

Dordiincii boliimde arastirmanin yontemi, hipotezleri, modeli, evreni, veri
toplama yontemleri ve arastirma kavramlarina iliskin dlgekler, literatlirde yer alan

Onceki aragtirmalarin 1s181inda tanimlanmastir.



Arastirmanin besinci boliimiinde ise; Istanbul ilinde bulunan cesitli sigorta
sirketlerinin ¢alisanlarindan 200 kisinin katilimiyla, 5°li Likert Olceginde
gelistirilen bir anket ¢alismasi yapilmistir. Bu anket uygulamasiyla elde edilen
veriler SPSS programina girilerek, ¢esitli analizlere tabi tutulmus ve bdylece

arastirma hedeflerine uygun bazi bulgulara ulasilmistir.

Bu arastirma sonucunda sigorta calisanlarin, sadece dagitimsal adalet
algilarmin bireysel performanslarina olumlu ydnde etkisinin olmadigi, buna
karsilik dagitimsal adalet algisinin kurumsal performansa olumlu yonde etkisinin
oldugu, diger iki orgiitsel adalet boyutlarinin (Etkilesimsel ve prosediirel adaletin)
ise, hem bireysel hem de kurumsal performansa olumlu yonde etkisinin oldugu

anlagilmistir.

Buna ek olarak aragtirmada doniisiimcii liderlik tarzinda ki uygulamalarin
sigorta calisanlarinin oOrgiitsel adalet algilarina olduk¢a olumlu yonde etkisinin
oldugu anlasilmistir. Ancak bu arastirmada doniisiimcii liderlik uygulamalarinin,
calisanlarin bireysel ve kurumsal performanslarina olumlu ydnde etkisinin

olduguna yonelik herhangi bir sonuca ulagilamamuistir.

Son olarak arastirma sonucunda c¢alisanlarin bireysel performanslarinin

sirketlerinin kurumsal performansina olumlu yonde etkisi oldugu tespit edilmistir.

Vi



Name and Surname : Gékhan YILDIRIM

Advisor : Prof.Dr. Erol EREN

Type and Date : PhD, 2013

Area : Business and Management

Key words : Organizational Justice, Transformational

Leadership, Individual Performance,

Organizational Performance

ABSTRACT

THE EFFECT OF EMPLOYEES’ ORGANIZATIONAL JUSTICE
PERCEPTION TO THE INDIVIDUAL AND CORPORATE
PERFORMANCE IN THE CONTEXT OF TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP: AN APPLICATION FOR TURKISH INSURANCE
COMPANIES

Astounding developments in the new economic era could be claimed to be
the reason of rapidly increment of global competition, aggravation of the need in
qualified human factors and the developments of organizational strategies to
supply a highly specialized workforce for high performance.

The main purpose of this thesis is to determine the effects of employees’
organizational justice perception to the individual performance and the
organizational performance of the businesses in the context of transformational

leadership applications in business management.

The literature has been reviewed on the subject and the relationship
between organizational justice concept in procedural, interactional and distributive
terms, transformational leadership model, individual performance of employees
and organizational factors that affect institutional performance of the companies

has been theoretically analyzed in the first three sections of the research.
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The research method, hypotheses, model, nature, data collection methods
and scales about research concepts have been defined in the light of previous
studies in the fourth section of the study.

In the fifth chapter of the research; a survey in the 5-point Likert scale has
been conducted with the participation of 200 employees working for various
insurance companies in Istanbul. The data obtained through this survey have been
subjected to some analyses with the help of SPSS 20.0 program and thus, some
findings have been achieved according to the research objectives.

The result of the research has proved that only the distributive justice
perceptions of insurance employees don’t contribute individual performance, but
contribute to organizational performance and the other organizational justice
dimensions (interactional and procedural) positively affect both individual and
institutional performance.

In addition; the practices of transformational leadership style have been
observed to be quite positive on the organizational justice perceptions of
insurance employees in the research. But, no proof has been gathered about the
transformational leadership whether it positively affects individual or

organizational performances of employees or not in this research.

Finally, the fact that individual performances of employees positively
affect organizational performance of their companies has been concluded in this

research.
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GIRIS

Gilinimiizde bilgi ve teknolojideki gelismeler tiim iiretim stire¢lerinde ve
isletme yonetimlerinde bazi yapisal degisiklikleri beraberinde getirmis ve nitelikli
isgiicine duyulan ihtiya¢ Orgiit yonetiminin yeniden yapilandirilmasi ¢abalarinin

merkezine insan unsurunu yerlestirmistir (Cropanzano vd, 2001:141).

Bu degisim ve doniisiimlere ek olarak, kiiresellesme, post modernizm, yeni
rekabet kosullar, sektorlerdeki ve tiretim teknolojilerindeki devasa gelismeler
orgiitlerin sahip oldugu insan kaynaginin 6neminin artmasina sebebiyet vermis,
yeniden kesfedilen beseri faktorii etkili kullanmak ve yonetmek gilinlimiiz isletme
yoneticilerinin dnceligi haline gelmistir (Eren, 2011;Kocel, 2011, Alptekin, 2010).

Insan unsurunun bu denli énem kazandig: giiniimiiz isletme ydnetiminde,
tiim isletme yOneticileri, orgiitlerinin i¢inde bulundugu kiiresel ¢agin yeni yonetim
standartlarina ve anlayislarina gére yonetmek adina ¢ok yonlii arayislar igerisine

girmislerdir (Colquitt vd., 2005).

Ozellikle kiiresellesmenin  yayginlastign 1990’11 yillardan itibaren,
organizasyonlar tipki birer canli organizmalar gibi kabul edilerek, insan
kaynaklar1 yonetiminde orgiitsel kiiltiir ve sosyo-psikolojik arastirmalar onem
kazanmigtir (Blader ve Tyler, 2003). Boylece, yonetim kalitesinin arttirilmasinda
ve yiksek performansin siirekliliginin saglanmasinda, ¢alisanlarin icinde
bulunduklar orgiitsel siirecleri ve olaylar1 algilayislari ile bu olaylar karsisinda
kendini nasil hissettigi popiiler yonetim konusu haline gelmistir (Charash and
Spector, 2001:278).

Bu doniisiimlerin etkisiyle g¢alisanlarin algilari, davraniglari ve islerine
yonelik tutumlar gesitli liderlik modelleri kapsaminda siirekli takip edilmeye ve
etkili bir sekilde yonetilmeye baslanmistir (Bass ve Avolio, 1990). Popiler
liderlik modellerinin en etkililerinden birisi olan doniisiimcii liderlik modeline
gore dontisiimcii liderler, takipgilerinin ve astlarmin gereksinimlerini yakindan
takip eder, kisisel 6zelliklerine ve gelisimlerine duyarlilik gosterirler (Beugre,
2002:1092). Modelde yer alan doniisiimcii liderler, orgiit gevresinde degisen

durumlara ayak uydurmak amaciyla takipgilerinin basta orgiitsel adalet algilari



olmak iizere tiim bireysel algilarini basarili bir sekilde yonetecek stratejiler
gelistirirler (Agikalin, 2000:24).

Gergektende, doniisiimcii liderlik modelinde, "diisiinen" kisilik tarzindan
cok "hisseden" kisilik tarzinda uygulamalar dnerilmektedir (inci, 2001:17). Bu
yoniiyle dontigiimcii liderler ¢alisanlarinin ve takipgilerinin algiladiklar: 6rgiitsel
adaleti 6onemseyen ve yakindan takip eden lider 6zelligi tasimaktadirlar (Bolt,
2000:18). Nitekim yapilan pek ¢ok arastirmada bir orgiit igerisinde ¢alisanlarin,
yoneticilerin kendilerine adil davrandiklarini hissettikleri zaman, igbirligi yapmay1
kolaylastirdiklari, yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 destekledikleri ve bu durumunda
hem sirketin kurumsal performansini hem de ¢alisanlarin bireysel performansini

yikselttigi goriilmektedir (Greenberg, 1987:55).

Artik is hayatinda calisanlariyla ilgilenen ve etkin iletisimi gergeklestiren
liderlerin, calisanlara yonelik adaletin saglanmasinda, ¢alisanlarin orgiite giiven
duymasinda, onlarin isine karst olumlu diisiinceler beslemelerinde, performans ve
motivasyon seviyelerinin yiikseltilmesinde ©Onemli rolleri ve misyonlar
bulunmaktadir (Greenberg ve Robert, 1992:34).

Bu anlamda medeniyet tarihi kadar eski bir kavram olan adalet kavrami
orgiitsel boyutta ele alinmaya baglanmis, biitlin sosyal ortamlarda var olmasi
olduk¢a 6nemli olan adalet kavraminin 6rgiitlerde thmal edilmemesi gerektigi fark
edilmistir (Bies, 2009:157). Ozellikle orgiitsel adalet kavrami calisanlarin ve
isletmelerin performansi gibi pek ¢ok orgiitsel siireci etkilediginden dolayi,
giiniimiiz yoneticileri orgiitlerinin ve g¢alisanlarinin basarist agisindan bu kavram

tizerinde 6nem ve dikkatle durmuslardir (Yung-Husien vd. 2011:88).

Ayrica igletmelerin kiiresel rekabet kosullarinda rekabet iistii olmak i¢in
isletme verimliligini arttirma ve ¢alisanlarinin performanslarini ytikseltme
arayislar1 da orgiitsel adaletin 6nemini giin ve giin arttirmistir (Fuentes vd., 2004).
Ciinkii ancak ve ancak kendilerine adil davranildigini algilayan calisanlar orgiit
icinde pozitif tutum ve davranislarda bulunurak, maksimum etkilililige ve

etkinlige ulasabilirler (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010).

Bu gibi nedenlerle, simdiye kadar sosyolog ve psikologlarin siklikla ele

aldig1 orgiitsel adalet kavrami, isletme yoneticilerinin onemsedigi ve baslarinda



bulunduklar isletmelerin Orgiitsel performansini arttirma araci olarak goriilmeye
ve yonetilmeye baglanmistir (Kavanagh vd., 2007:32; Jankingthon ve Rurkkhum,
2012).

Ayrica Orglitsel adaletin saglanmasi, dogrudan dogruya isletme
verimliligini arttirmanin ve ¢alisanlari islerine yonelik glidiilemenin de degerli bir
stratejisi oldugu sdylenebilir (Mercanlioglu 2012:41). Ciinkii giliniimiizde bir
organizasyonda bireylerin performans artislari, bagli olduklar1 kurumun

performans artisinin 6n kosulu haline gelmistir (Mackenzie, vd., 1998).

Stiphesiz ki, isletme yonetiminde ve karliligin arttirllmasinda yeni
teknolojiler, tstiin elektronik sistemler ve veri tabanlari, verimlilik artiglari igin
gereklidir, ancak yeterli degildir (Caliskan vd., 2011). Ciinkii 6rgiitsel basariyi
saglayan temel etken, Orgiitiin insan kaynaginin niteligi ve bu kaynagin etkin bir
sekilde yonetilmesidir (Yiiksel, 2003:85).

Bu anlamda bireysel performansin makro planda ele alinmasiyla
degerlendirilen sirket performansinin da yiikselmesi, bir isletmenin 6rgiitsel adalet
yapisi ile dogrudan iliskilidir Zira ¢alisanlarin {i¢ boyutta olusan orgiitsel adalet
algilartyla, calisanlarin bireysel performans diizeyleri ve sirket performansi
arasinda olumlu yonde bir etkilesim bulunmaktadir (Deb, 2009:29).

Ornegin bir calisanin is yerindeki orgiitsel adalet algis1 yiiksekse, o
calisanin isinde gosterdigi bireysel performanst da bu durumdan olumlu yonde
etkilenecek ve ¢alisanin bireysel performansi yiikselecektir (Ghosh ve Wu, 2007).
Bireysel bazda bu etkilesim siiphesiz kurumsal bazda da gecgerli olacak ve
calisanlarin bireysel performanslar yiikseldikge, ¢alistiklart isletmenin kurumsal

performansi da bu durumdan olumlu y6nde etkilenecektir (Gomes vd., 2013:40).

Oyle ise bir isletmenin insan kaynaklari adil bir sekilde yonetiliyorsa, o
isletmenin calisanlarinin performans diizeyleri ve sirket performansinin da bu
durumdan olumlu yonde etkilenecegini soylemek miimkiindiir (Teoman, 2007:23,;

Erdogan, 2001:173).



Iste bu tez arastirmasi bu onermeleri dogrulmak iizere yapilmistir. Bu
noktada onemli olan calisanlarin farkliliklarina gore ti¢ boyutta olusan bireysel
adalet algilar1, onlarin bireysel performans diizeylerine ve ¢alistiklar1 sirketlerin
kurumsal performanslarina etkisinde bazi farkliliklar olmasidir. Ancak ¢alisanlara
gore degisen, tamamen duygusal ve nesnel olan adalet algilarinin, doniisiimcii
liderlik modeli ve uygulamalar1 baglaminda, c¢alistiklart sirketlerin kurumsal
performansina ve c¢alisanlarin bireysel performansina etkisini tespit etmenin,

yapilacak bu nicel arastirmayla miimkiin olacagi degerlendirilmektedir.

Bu tez calismasinin temel amacy; Isletme yonetiminde, ¢aliganlarin ii¢
boyutlu orgiitsel adalet algisinin, doniisiimcii liderlik modeli baglaminda, sirket
performansina ve ¢alisanlarin bireysel performans diizeylerine etkilerini tespit

etmektir.

Calismamin ilk béliimiinde; Orgiitsel adalet kavraminin tanimlamasi
yapildiktan sonra, bu kavramin unsurlari, boyutlar1 ve 6zellikleri incelenecektir.
Ozellikle orgiitsel adalet tiirleri olarak, dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet modellerine isletme yonetimi ¢ercevesinde bakilacaktir. Ayrica Orgiitsel
adalet kavramina “Orgilitsel motivasyon”, “orgiitsel given” , “Orgiitsel
vatandaslik™, “Orgiitsel baglanma” ve “Orgiit kiiltlirii” arasindaki iligkisi de yine bu

ilk bolimde incelenecektir.

Ikinci boliimde ise; doniisimcii liderlik modeli ile orgiitsel adalet ve
performans kavramlar1 arasindaki iligski incelenecektir. Bu anlamda aragtirmanin
temel ikinci kavrami olan, dontisimcii liderlik kavramimin ilk 6nce tanimi
yapilarak, Ozellikleri ve modelleri agiklanacaktir. Daha sonra ise, doniisimcii
liderlik modeli uygulamalariyla, orgiitsel adalet, sirket performansi ve bireysel

performans kavramlar arasindaki iligkiler teorik incelenecektir.

Calismamn iigiincii béliimiinde; Isletmelerde sirket performans: 6l¢iim
modelleri ile sirket performansini etkileyen Orgiitsel faktorlerin detayli analizi
yapilacaktir. Aragtirmanin iiciincii temel kavrami olan performans kavraminin

tanim1 yapilarak unsurlart ve boyutlar1 irdelenecektir. Bdylece ¢aliganlarin



orgiitsel adalet algilariyla ¢alisanlarin bireysel performansi ile sirket performansi

kavramlar1 arasindaki iliski, teorik olarak incelenecektir.

Dordiincii boliimde arastirmanin yontemi, hipotezleri, modeli, evreni, veri
toplama yontemleri ve arastirma kavramlarina iligskin 6lc¢ekler, literatiirde yer alan

Onceki aragtirmalarin 1s181nda tanimlanmustir.

Arastirmanin besinci béliimiinde; Istanbul ilinde bulunan gesitli sigorta
sirketlerinin ¢alisanlarndan 200 kisinin katilimiyla, 5°1i Likert Olgeginde
gelistirilen bir anket c¢alismasi yapilmistir. Bu anket uygulamasiyla elde edilen
veriler SPSS programina girilerek, gesitli analizlere tabi tutulmus ve bdylece

arastirma hedeflerine uygun bazi bulgulara ulasilmistir.

Arastirmanin altinc1 ve son bdliimiinde ise, “Calisanlarin Orgiitsel Adalet
Algisinin Doniisiimeii Liderlik Modeli Baglaminda, Calisanlarin Bireysel ve
Sirket Performansina Etkisi” isimli 5°li Likert olgeginde hazirlanmis anketin

bulgulart yorumlanarak, ¢esitli sonu¢ ve oneriler gelistirilmistir.



BiRiINCi BOLUM

ISLETME YONETIMINDE ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

21. Yiizyilda giinlimiiz isletmelerinin en Onemli sermayesi ve lretim
faktoriinlin bilgi oldugu kesfedildikten sonra, bilginin yegéane iireticisi olan insani
ilgilendiren orgiitsel adalet gibi sosyo-psikolojik konularda ¢ok yonlii arastirmalar
artmustir (Efil, 2010:78-80).

Ancak isletme yoneticileri, sosyoloji ve psikoloji bilimlerinden farkli
olarak, orgiit kiiltiiriine ve ¢alisanlarin ¢esitli orgiitsel algilarina, bu kavramlarin
isletme verimliligine, ¢alisanlarin performans ve motivasyon diizeylerine etkileri
acisindan bakmuslardir (Demir, 2007:1).

Ozellikle isletmelerinde orgiit yapisi, iklimi ve bireyler arasi iliskiler
giderek Onem kazanmaya basladigi kiiresel ¢agda, isletmelerde yoneticilerin
basaril1 olabilmesi, her tiirlii 6rgiitsel kazanimlarin, kaynaklarin ve siireglerin adil
dagitilmasina, dagitim kararlar1 verilirken kullanilan prosediirlerin adil olmasina
ve bu adaletin ¢alisanlar1 olumlu yonde etkilemesine odaklanilmigtir (Niehoff ve

Moorman, 1993).

Bu c¢ergevede, isletmelerde calisanlara basarilar1 karsiliginda verilen
odiillerin orgiit igerisindeki dagitiminin yani sira, yoneticilerin ¢alisanlara karsi
davranig sekillerine kadar pek ¢ok alanda adaletin saglanmasina 6zen
gosterilmeye baglanmigtir. Boylece orgiitsel adalet kavrami isletme yonetiminde
tizerinde teoriler ve modeller gelistirilen, popiiler bir 6rgiit kiiltirii kavrami haline
gelmistir (Taskiran, 2011:93).

Iste bu arastirmanin en temel kavrami olan, calisanlarin ii¢ boyutlu
orgiitsel adalet algisinin asagidaki basliklar altinda ilk olarak tanimlamasi
yapilacak, daha sonra bu kavramin unsurlari, dnemi ve teorileri detayl bir sekilde

incelenecektir.



1.1. Orgiitsel Adalet Konseptinin Yapisal Analizi

Adaletin dogasinda bireyleri rahatlatma, ortak yasayabilme ve farkl
Ozelliklerdeki insanlar1 bir arada tutma becerisi bulunmaktadir. Bu nedenle adalet,
insanlarin yasadigt her c¢agda ve medeniyette, mevcut toplumsal hayatin

vazgecilmez bir parcasi olmustur (Taskiran, 2011:3).

Insanlarin katildiklar1 her sosyal grupta ve organizasyonda adalet arayist

icinde olmalari, adalet kavramini orgiitsel davranis agisindan da incelenmeye

deger kilmaktadir (Bies vd., 2001:268).

Bu yoniiyle orgiitsel adalet, orglitsel davranislari inceleyen farkli bilim
alanlar1 gergevesinde bir¢cok calismaya ve arastirmaya konu olmustur (Atalay,
2010:41). Nitekim oOrgiitsel adalet {izerinde yapilan c¢alismalar 1960’larda
baslamis olsa da 1990’larda son derece arttig1 goriilmektedir (Yochi ve Spector,

2001:278).

21.Yiizyilda ise yeniden yapilandirilan isletme yonetimi siireclerinde, her
tirli ¢iktinin, 6diil ve cezamin adil dagitimini ifade eden “Orgiitsel adalet”
kavrami, 6nemli bir yonetim literatiiri konusu haline gelmistir (Tagkiran, 2011:4).
Calisanlarin olumlu adalet algilari, is yerlerindeki davranislarini 6nemli 6lgiide
etkilemekte ve iginde bulunduklari isletmelerde, yoneticilerin aldiklar1 kararlar

desteklemelerine neden olmaktadir (Karademir ve Coban, 2010:49).

Aksi durumda ise, bir yandan calisanlarin yoneticileriyle olan iligkileri
gerilirken, diger yandan da kendi aralarinda agresif davraniglar meydana
gelmektedir (Giiney, 2004:2). Bu catisma ve gerilim durumu da, giiniimiiz
isletmelerinde gerek calisanlarin  bireysel performansini, gerekse sirket

verimliligini diisiirmektedir (Yochi ve Spector, 2001:279).

Asagidaki bagliklar altinda "Orgilitsel adalet" kavrami tiim yonleri ile ele
alinarak, kavramin tanimi, Ozellikleri, tiirleri ve modelleri isletme yonetimi

acisindan irdelenerek analiz edilmeye ¢alisilacaktir.



1.1.1. Orgiitsel Adaletin Dogusu ve Gelisimi

Adalet, hukuka uygunluk, dogruluk, herkese kendine uygun diiseni, kendi
hakki olan1 verme gibi anlamlar igeren ve insan yasaminin vazgeg¢ilmez

olgularindan biridir (Moorman, 1991).

Bu nedenle adalet kavraminin yonetim bilimi agisindan incelenmesi yeni,
sosyal bilimler i¢in ise ¢ok eski tarihlere dayandigi sdylenebilir (Khan and Habib,
2012). Sosyal hayatta énemli bir yeri olan adalet kavrami hukuk, sosyoloji ve
psikolojik alanindaki arastirmalarla uzun yillardan beri agirlikli  bigcimde
irdelenmekte ve lizerine ¢ok sayida bilimsel ¢aligmalar yapilmaktadir (Bies,
2009:159). Bu arastirmalarda sosyal bilimciler adaletin ¢alisanlar lizerine dnemini

ve gerekliligi izerinde durmustur.

Ozellikle sosyal psikoloji alaninda adalet iizerine yapilan calismalarla,
orgiitsel adalet konusunda genis bir akademik zemin olusturulmustur (Khan and
Habib, 2012). Ciinkii adaletin dogasinda bireyleri rahatlatma, ortak yasayabilme
ve farkli Ozelliklerdeki insanlar1 bir arada tutma becerisi bulunmaktadir. Aristo,
Nozik ve Rawls gibi pek cok filozofta adalet konusu iizerinde bu temel ¢ercevede

calismustir (Bies vd., 2001:263).

Adalet kavramin Orgiitsel gelisimine bakildiginda, “sosyal adalet”
kavramimin Orgiitlere uyarlandigi ve oOrgiitsel adalet (organizational justice)
kavraminin gelistirildigi goriilmektedir (Moorman vd., 1998). Bu nedenledir ki
yonetim biliminde de orgiitsel adalet onemli bir kavramdir ve bu anlamda
isletmeler de Orgiitsel adaletin muhakkak yiiksek seviyede olmasi veya

algilanmasi halinde basarili bir yonetim sergilenebilecektir (Dogan, 2009:71).

Aksi takdirde isletme veya Orgiitiin yonetim yapis1 kaosa ve karmasaya
dogru siiriikklenecektir (Williams vd. 2002). Ciinkii adalet algisi ¢alisanlarin
davramglarm1  6nemli dlgiide etkilemektedir. Orgiit icerisinde ¢alisanlar,
yoneticilerin kendilerine adil davrandiklarini hissettikleri zaman, isbirligi yapmay1
kolaylagmakta ve yoneticilerin aldiklari kararlar1 desteklemektedirler. Adaletsizlik

durumunda ise, kisiler birbirlerinden intikam almaya caligmakta, yasal yollara



bagvurmakta ve birbirlerine kars1 agresif davranislar sergilemektedirler (Blader ve

Tyler, 2003:113).

Boylece onceleri ¢alisanlarin yalmiz elde ettikleri sonuclara iliskin
degerlendirmeleri "Orgiitsel adalet" olarak diisiiniilirken daha sonra, kullanilan
yontemlerin ve kisiler aras1 davraniglarin adil olmasinin da énemli oldugu tespit
edilmistir (Bies vd, 2001:281). Bunun sonucunda oOrgiitsel adalete iliskin
yaklasimlar da farklilasmistir.  Nitekim Homans’in (1961) Dagitim Adaleti
Kurami (Theory of Distributive Justice), Adams’in (1965) Esitlik Kuram1 (Equity
Theory), Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk Kurami (Relative Deprivation
Theory), Leventhal’in (1976, 1980) Adalet Yargi Kurami (Justice Judgement
Theory), Lerner’in (1977, 1980) Adalet Giidiisii Kurami (Justice Motive Theory),
Thibaut ve Walker’in (1975) Prosediirel Adalet Kurami (Procedural Justice
Theory), Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Kurami (Allocation
Preference Theory) orgiitsel adalet kavraminin dayandirildigi sosyal adalet
kuramlarindan bazilaridir (Alexander ve Ruderman, 1987; Bies ve Shapiro, 1987;
Cohen, 1987; Folger,1987; Greenberg, 1987; Icerli, 2010:79). Bu kuramlar
orgiitsel adalet kavraminin farkl tiirlerde ortaya ¢ikmasi ile ilgilidir ve ilerleyen

boliimlerde ayrintili olarak ele alinacaktir.

Orgiitsel adaletle ilgili yukarida sayilan bircok ¢alismanin referans noktasi
Esitlik Teorisi’ne (Equity Theory) dayanmaktadir. Adams’in Esitlik Teorisi’nde
kisilerin is basarisi ve tatmin olma derecesi calistig1 ortamla ilgili olarak algiladigi
esitlik ya da esitsizlikle iliskilidir (Luthans, 1981:197 akt. Ozdevecioglu,
2003:78). Esitlik teorisine gore, calisanlar, orgiite sagladiklar katki ile Orgiitlin
kendilerine sagladig1 fayday: karsilastirmaktadirlar. Bu karsilagtirma, ayn1 ya da
benzer isleri yapan diger ¢alisanlarin Orgiitten sagladigi fayda ile de
yapilmaktadir. Calisanlar tarafindan yapilan bu karsilastirma ve degerlendirme
sonucunda Orgiit yonetiminin adil olup olmadigt sonucuna varilmaktadir

(Greenberg, 1990:400-401).

Goriildiigii lizere oOrgiitsel adalet, orgiitlerde adaletin etkisini ortaya
cikarmak amaciyla kullanilan eski ve koklii bir terimdir. Orgiit i¢indeki iliskilere

bagli olarak ortaya ¢ikan orgiitsel ve kisisel her tiirlii ¢iktinin, 6diil ve cezanin adil



dagitimini ifade eden dagitimsal adalet, orgiitsel adaletin kesfedilen ilk boyutudur
(Dogan, 2009:72). Bu anlamda orgiitsel adaletle ilgili yapilan ilk bilimsel
caligmalar dagitimsal adalet iizerinde yogunlasmistir. Adams’dan sonra yapilan
arastirmalarda Orgiitsel adaletin alt bilesenleri tizerinde yeni kavramlar
gelistirilmistir. Orgiitsel adalet kavraminin prosediirel ve etkilesimsel boyutlart
mercek altina alinmigtir (Moorman, 1991). Boylece orgiitsel adalet kapsaminda
orgiitsel kazanimlarin ve sonuglarin dagitilmasi incelenirken bir silire sonra
dagitim kararlarinin verilmesinde de kullanilan yontemler ve prosediirler de

incelenmeye baslanmistir (Greenberg ve Cropanzano, 2001:3).

Sonu¢ olarak orglitsel adalet, ¢alisanlarin  Orgiitleri  hakkindaki
diisiincelerini ve bu diisiinceleri dogrultusunda 6rgiitlerine karsi nasil bir tutum ve
davranis icine gireceklerini belirlemede ¢ok onemli bir konudur (Charash and
Spector, 2001:279). Bu 6nem nedeniyle giinlimiiz isletme yonetiminde siklikla
incelenen, etkileri arastirilan ve Orgiitsel sonuglarina gore yonetilmeye ¢aligilan

onemli bir kavram haline gelmistir.
1.1.2. Orgiitsel Adalet Kavramimn Tanimi ve Kapsami

Uzerinde oldukca kapsamli arastirmalar yapilarak yonetim literatiiriine
kazandirilan Orgiitsel adalet kavrami, ¢ok farkli bilim dallarmin kolektif
caligmalar1 sonucunda, farkli sekillerde tanimlanmistir (Tagkiran, 2011:93).
Ozellikle felsefe, hukuk, sosyoloji, kriminoloji, psikoloji ve degisen zaman ile
birlikte iktisadi ve idari bilimlerde de arastirma konusu olan ve arastirildigi bilim
dalma gore de tanimi farklilasan orgiitsel adaletle ilgili ¢esitli tanimlamalar

yapilmigtir (Charash and Spector, 2001).

Bu farkli bilim alanlarindaki tanimlamalara girmeden, yonetim
literatiiriindeki tanimlar bakmak daha uygun olacaktir. Bu anlamda kavram, adil
ve ahlaki uygulamalarin ve islemlerin orgiit igerisinde egemen kilinmasini ve
tesvik edilmesini, baska bir ifade ile adaletli bir Orgiitte, calisanlar tarafindan
yoneticilerin davranislarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirmesini ifade
etmektedir (Iscan ve Naktiyok, 2002:7). Genis anlamda &rgiitsel adalet;

"Kazanimlarin dagitilmasiyla, dagitim kararlarinin alinmasinda kullanilan iglemler
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ve kigiler arasi uygulamalara iliskin gelistirilen kurallar ve sosyal normlardir."

(Folger ve Cronpanzano, 1997).

Orgiitsel adalet; "Orgiitsel kaynaklarm (8diil ve cezalar) dagitiminin, bu
dagitim kararlarii belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin
yiirlitiilmesi sirasinda gergeklesen kisiler arasi davraniglarin nasil olmasi gerektigi
ile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitinii" olarak izah edilmektedir (Folger and

Cropanzano, 2001:16; Charash and Spector, 2001:278; Greenberg, 1990:352).

Esit konumdaki insanlara esit davranmayr kapsayan adalet kavrami,
orgiitsel boyutta ele alindiginda, “Isgérenlere orgiite katkilar1 oraninda haklarmin,
kurallara aykir1 davranmalar1 oraninda da ceza verilmesi.” siireci olarak
tanimlanabilir (Sokmen ve Boylu, 2011:28). Buna paralel olarak orgiitsel adalet
kavram1 en basit sekilde bireylerin orgiitteki adalet sezgilerinin toplamidir ve bu
nedenle Orgilitiin bir liyesinin algisina gore son derece adil olan bir uygulama, bir
baskasma adil gelmeyebilmektedir (Atalay, 2010:42). Orgiitsel adaleti arastiran
Taskiran’a (2011) gore, “Calisanlarin isyerlerinde kendilerine adil davranilip
davranilmadigma nasil karar verdikleri ve bu kararlarin isle ilgili diger

degiskenleri nasil etkiledigiyle ilgili bir kavramdir.” (Taskiran 2011:93).

Goriildugi tizere orgiitsel adalet, isgorenlerin algiladiklar1 adaletin orgiit
icerisinde roliiniin ne oldugunu tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bundan
dolayidir ki, orgiitsel adalet, calisanlarin Orgiit igerisinde adaletin var oldugu
inancint tagimalar1 sonucunda ortaya koyduklari isin, orgiitiin diger ¢iktilarina

etkisinin neler olabilecegi konusuna odaklanmistir (Naveed vd., 2012:271).

Gergektende Orgiitsel adalet algis1 bireyseldir. Bu nedenle Orgiitsel
davranig alaninda bu konuda yapilan calismalar ve sonuclarini her iilke i¢in
genellestirmemek gerekir. Bu konuda Greenberg, adalete iligkin ilginin evrensel
olduguna; fakat adalet standartlarinin uygulanmasi agisindan o6nemli oOlgiide
farkliliklar gosterdigine dikkat g¢ekmektedir (Greenberg, 1989:399). Ayrica
Greenberg, (1990), calisanlarin adalete iliskin algilarinin yorumlanabilmesi igin
bireylerin icinde yasadiklar1 kiiltiirdeki normlarin  bilinmesi gerektigini

belirtmektedir (Greenberg, 1990:352).
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Daha genis bir tanimla orglitsel adalet, “Elde edilen orgiitsel kazanimlarin
dagitim1 ve bu dagitim yapilirken izlenen prosediirlerin ¢alisanlar tarafindan adil
olarak algilanmasini” ifade eden bir kavramdir (Atalay, 2010:43). Greenberg
orgiitsel adaleti, “Is yerinde adaletin, bireye ve orgiite olan etkilerini ortaya
cikarmaya yarayan bir kavram” olarak tanimlamistir (Greenberg, 2001:11°den
Akt. Karademir ve Coban, 2010:51). Begley orgiitsel adaleti; “Bireyin is
arkadaslari, tistleri ve kurumla olan iliskileri agisindan algilamalarini igeren bir
sosyal sistem” seklinde tanimlamaktadir (Begley, 2006:706). Cropanzano Vvd.
(2001)’ ise, orgiitsel adaleti, “Orgiit i¢inde ¢alisanlarin is yerinde ne kadar adil
davranildig1 konusundaki algilarint ve bu alginin Orgiitler agisindan kurumsal

performans gibi diger sonuglart nasil etkiledigine” vurgu yapmaktadir

(Cropanzano vd., 2001:177).

Orgiitsel adalet algis1, bireyin gercekte kendisine nasil ve ne olgiide
adaletli davranildigindan ¢ok, kendisinin bu davranisi ne 6l¢iide adaletli olarak
algiladigina odaklanmaktadir. Bu anlamda Orgiitsel adalet, bireylerin iginde
bulunduklar1 orgiitte, karsilagtiklar1 olay ve olgular karsisinda, gelistirdikleri

nesnel adalet algilarinin biitiinti seklinde de tanimlanabilir (Taskiran, 2011:96).

Gergektende orgiitsel adalet en basit tanimla “bireylerin Orgiitteki adalet
sezgilerini” ifade etmektedir (Greenberg ve Cropanzano, 2001:5). Greenberg
(1990), dar anlamda Orgiitsel adaleti, "adaletin orgiitsel anlamda agiklanmas1"
olarak tanimlayarak, orgiitsel adalet algisinin is goren seg¢imi, performans
degerlendirme, odiillendirme, maas ya da baska c¢ikarlar saglama yolu ile
sekillendigini bildirmistir (Greenberg, 1990:321). Yani Greenberg’e gore orgiitsel
adalet; is yerinde adaletin, bireye ve Orgiite olan etkilerini ortaya g¢ikarmaya

yarayan terimdir (Greenberg, 1990:339).

Bu dar anlamli ve basit tanimlarda adaletin algisal bir durum oldugu
goriisii hakim olmakta ve bu durumda adaletle ilgili herhangi bir standart veya
norm olusturmak zor olmaktadir (Yirir, 2005:95; Folger ve Cropanzano,
1997:42). Ciinkii her bireyin orgiitle ilgili algilamasi kendine 6zglidiir ve bir
organizasyon igerisinde herhangi birine adil gelen bir uygulama, bir baskasina adil

gelmeyebilir (Colquitt vd, 2005: 16). O nedenle Beugre ve Barol, 6rgiitsel adaleti;
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“bireyin is arkadaslari, iistleri ve kurumla olan iliskileri agisindan algilamalarini
iceren bir sosyal sistemdir” seklinde tanimlamaktadir (Beugre and Baron,
2001:326).

Daha agik bir ifade ile orgiitsel adalet, 6rgiit iginde ¢alisanlarin is yerinde
ne kadar adil davranildigi konusundaki algilarini ve bu algimin orgiitler agisindan

diger sonuglari nasil etkiledigini i¢eren bir siirectir (Cropanzano vd., 2001:177).

Greenberg, Folger, Cropanzano, Colquitt, Begley, Baron ve Beugre gibi
onde gelen Orgiitsel adalet arastirmacilar1 tarafindan kavramin farkli boyutlarini
iceren tanimlamalar1 kapsayan dar ve genis Orgiitsel adalet tanimlar1 yapilmstir.
Orgiitsel adalet kavraminin sayisi yiizlere varan bu tanimlar1 yapilmakla birlikte
konuyu arastiran bilim adamlarmmin mensup oldugu alana gore yaklasimlarda
bulunduklar1 gériilmektedir (Greenberg, 2001:16). Bu tanimlardan Beugre'nin
(1998) tanimina gore "Algilanan Orgiitsel adalet, bir Orgiitte bireylerin
arkadaglariyla, yoneticileriyle, ¢alisma arkadaslariyla, sosyal bir sistem olarak
orgiitle aralarinda gerceklesen ekonomik ve sosyal miibadelenin algilanan

hakliligidir" (Beugre, 1998:218).

Bu tanim orgiitsel adaleti, diger insanlarla iligkiler (etkilesimsel), bir
sosyal sistem olarak orgiitle iliskiler, elde edilen ddiillerin haklilig1 (dagitimsal) ve
resmi islemler ve yontemler (prosediirel) ¢ergevesinde tanimlamaktadir (Colquitt
vd., 2005:22). Tanim giiniimiiz isletme yonetimine ve Orgiit kiiltiiriine uygun bir
"Orgiitsel adalet" tanimi olarak kabul gérmiistiir. O nedenle tez calismasi agisindan

orgiitsel adaletin bu tanimi esas alinarak degerlendirilecektir.
1.1.3. Orgiitsel Adalet Kavraminin Unsurlar1 ve Onemi

Calisanlarin  orgilitlerine karst tutum ve davranislarini ve Orgiitiin
verimliligini belirlemede olduk¢a Onemli bir faktér olan Orgiitsel adalet,

yoneticilerin lizerinde dikkatle durmalar1 gereken 6nemli bir yonetim konusudur.

Gergektende oOrgiitsel adalet tiim oOrgiitsel yasantinin her bir siirecini
kapsayan ve etkileyen en Onemli faktordiir. Zira isletme yoneticileri, tiim

isgorenlerin isletmelerindeki gorevlerini, yiikiimliiliiklerini ve sorumluluklarim
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yerine getirmesinden ve orgiit kaynaklariin onlar arasinda esit, hakkaniyetli ve
israf edilmeden dagitilmasindan sorumludur (Tagkiran, 2011:96). Bu ydnleriyle
yoneticilerin basarilar1 dogrudan dogruya onlarin, hak dagitict adaleti yerine

getirmelerine ile s6z konusu olacaktir (S6kmen ve Boylu, 2011:28).

Isletme yoneticileri agisindan bu denli 6nemi olan orgiitsel adaletin
yukarida yapilan farkli tanimlarma bakildiginda, bu tanimlarda ortak 6zellik
olarak oOrgiitsel adaleti niteleyen bazi unsurlar dikkat ¢ekmektedir (Yildirim,
2006:255). Bu unsurlardan ilki, orgiitsel adaletin nesnel bir durum degil, esas
olarak algisal bir karar oldugudur (Taskiran, 2011:97-99). Bu nedenle objektif
degil siibjektif 6zellikler tasimaktadir. Algilar bireye gore degismekle birlikte, bir
orgiitiin genelinin goriislerine yada anlayis kaliplarina gore de degisebilmektedir

(Karademir ve Coban, 2010:48-63).

Ikinci unsur ise; orgiitsel adalet, hayata gecirilen yeni ve yonetsel bir
uygulamanin ¢alisanlar tarafindan nasil karsilandigini gosteren bir sonugtur. Bu
nedenledir ki, durumsallik yaklagimi, isletme c¢evresindeki degisim ve
dontisiimlere basarili bir sekilde uyum saglayan organizasyonlarin yasamini

basaril1 bir sekilde siirdiirebilecegini ileri siirmektedir (S6kmen, 2007:170-182).

Ucgiincii unsur orgiitsel adaletin, israfi dnleme, dengeyi saglama ve kit
kaynaklar etkili bir sekilde saglama islevidir. Bilindigi tizere iktisat ve ekonomi
biliminin temel islevi olan kit kaynaklarm smirl olmasiyla ilgilidir. Isletme
yoneticileri de adaleti orgiitsel boyutta ele alarak, kit olan kaynaklarimi adil bir
sekilde ¢alisanlarin hizmetine sunarak israfin oniine gegmekte ve etkili bir iiretim

yapma olanag1 kazanmaktadirlar (Tagkiran, 2011:94).

Dordiincii unsur ise; ¢alisanlar arasindaki bireysel farkliliklar ile ilgilidir.
Bu bireysel farkliliklar yoneticilerin herkese esit degil adil davranmasim
ongormektedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet yapist bu bireysel farkliliklart goz

ontinde bulandurarak pozitif ayrima tabi tuttugu siirece basarili olacaktir.

Giliniimiizde orgiitsel adaletin bu denli 6ne ¢ikmasi, kisaca 6zetlenmeye

calisilan bu dort ozelligine ek olarak ii¢ nedenle agiklanabilir: Bunlardan ilki
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sosyal bir olgu olan adaletin, her tiirlii sosyal, orgiitsel ve giinliik hayatta girilen
insan iligkilerinde ortaya cikabilecek bir durum olmasidir. Bu nedenle insanlar is
hayatinda siklikla adaletin degisik tiirleriyle karsilagsmakta, iligkilerin siklig1 da
adalete duyulan ihtiyaci her gecen giin arttirmaktadir (Mehrabi vd., 2012:27).

Orgiitsel adaletin 6nemini giiniimiizde arttiran ikinci neden, en 6nemli
kaynag1 calisanlar olan isletmelerin yOnetim siireglerinin tamaminda adalet
algisinin belirleyici olmasidir. Ornegin bir isyerinde ¢alisanlara nasil davranildig
ve calisanlarin orgiitlerine bagliligi, gliveni, performansi, isten ayrilmasi ve hatta
saldirgan olma gibi tutum ve davraniglarinin adalet algisindan etkilenmektedir.

(Folger ve Konovsky, 1989).

Ugiincii ve son olarak ise, giiniimiizde daha egitimli bir isgiiciine dogru
yasanan doniisiim, calisanlarin daha vasifli ve egitimli hale gelmesine neden
olmakta ve bu nitelikli ¢alisanlar sadece iyi isler talep etmekle yetinmemekte, is
yerinde de kendilerine yonelik olarak saygi ve samimiyet de beklemektedirler. Bu
da ancak ve ancak tiim is iliskilerinde kendilerine adil davranilmasiyla miimkiin
olmaktadir(Taskiran 2011:98)..

Ayrica her tiir orgiit ve toplumda bireylerin adalete iliskin her zaman
potansiyel kaygilar1 vardir. Yani orglitsel adalet algis1 yukarida da belirtildigi gibi
bireyseldir ve algilama sadece bireysel agidan degil, kiiltiirler, medeniyetler ve
yillar arasinda da farkliliklar gostermektedir. Bu konuda Greenberg, (2001)
"adalete iliskin ilginin evrensel olduguna; fakat adalet standartlarinin uygulanmast
acisindan onemli 6lciide farkliliklar gosterdigine" dikkat cekmektedir (Greenberg,
2001:14)

Gergektende isletmelerde calisanlarin adil algilayislar onlarin olumlu
davraniglarina yol acarken, adaletsizlikler Orgiitlerin amacglarina ulagmasini
zorlagtiran hirsizlik, saldirganlik gibi olumsuz davraniglara yola a¢maktadir
(Beugre, 2002:1092). Ayrica orgiitsel adalet, orgiitlerin ve Orgiitlerde calisan
kisilerin kisisel doyumlarinin etkili bir sekilde islemesi icin temel bir

gereksinimdir (Lambert, 2003:155).
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Yani iggorenlerin adaletsizlik algilari, haklarini alamayis olmalarindan,
olumsuzluk sonucu hak edenlerin cezalandirilmiyor olmasindan, verilen cezanin
cok hafif, agir ya da daha dnceki ayni tiirden cezalarla tutarsizlik gostermesinden,
cezalandirma yonteminin adil olmamasindan kaynaklandig1 sdylenebilir (Trevino,
1992). Ayn1 zamanda is gorenlerin adaletsizlik algilamalari, i yerinin yapisi ve

odiil ¢esitlerine gore farklilik gosterebilmektedir (Greenberg, 1986).

Ote yandan orgiit icerisinde calisanlar, yoneticilerin kendilerine adil
davrandiklarini hissettikleri zaman, isbirligi yapmak kolaylasmakta ve
yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 desteklemektedirler. Adaletsizlik durumunda ise,
kisiler birbirlerinden intikam almaya c¢alismakta, yasal yollara bagvurmakta ve
birbirlerine kars1 agresif davraniglar sergilemektedirler (Cropanzano vd,
2001:168; Bos, 2001:256). Adalet, bireyleri orgiite ve calisanlara yaklastirirken,
adaletsizlik ise bireyleri birbirinden ve orgiitten uzaklastirmaktadir. Ayn1 zamanda
adil davranig da gelecek olaylar1 daha iyi tahmin edilebilir bir duruma getirmekte
ve glinliik ¢aligma yasaminda karsilasilan belirsizlikleri azaltmaktadir (Charash

and Spector, 2001:278).

Sonu¢ olarak giinliik ¢aligma hayatinda ¢alisanlar yoneticilerin
davraniglarint1  adil, ahlaki ve rasyonel olup olmama acisindan
degerlendirmektedirler (Greenberg, 2001:213). Is ortaminda orgiitsel adaletin
saglanmasi yoneticilerin sorumlulugunda olmasi nedeniyle, Orgiitsel adaleti
saglayan yoneticiler c¢alisanlar tarafindan daha c¢ok sevilmekte ve aldiklar
kararlar, daha ¢ok desteklenilmektedir (Iscan ve Naktiyok, 2002:3). Bundan
dolayidir ki, oOrgiitsel adalet algisi, ahlak ve etik standartlara bir baglilik

getirmekte ve i yasamini daha anlaml kilmaktadir.
1.1.4. Kronolojik Olarak Orgiitsel Adalet Teori ve Modelleri

Orgiitsel adalet teori ve modelleri, kronolojik olarak 1960’11 yillardan
sonra ortaya ¢ikmakla birlikte, 1973 yilinda yasanan diinya ekonomik krizinden

sonra isletme yonetimleri agisindan tartisilmaya baslanmistir (Efil, 2010:78-83).
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1975’1i yillarda ortaya c¢ikan Deutsch’in Dagitim Teorisi (Deutsch’s
Theory of Distributive Theory), Leventhal’in Adalet Yargi Modeli (Justice
Judgement Model) ve Crosby’nin Goreli Yoksunluk Modeli (Relative Deprivation
Model) dagitimsal adalet {izerine yogunlasmis ilk teorilerdir (Taskiran, 2011:100).

1980°’1i yillarin ilk yarisindan itibaren ise, Orgiitsel adalet konusunda,
alinan kararlara degil, kararlarin nasil alindigina dikkat ¢ekilmis ve adalet kavrami

stire¢ yonelimli bir bakis agis1 ile yeniden incelenmeye baslanmistir (Williams vd.
2002).

Bu farkli bakis acgist aragtirmacilar1 oOrgiitsel adaletin prosediirel tiiriine
yakinlastirmistir. Bu kapsamda c¢alismalar yapan J. Thibaut ve W. Laurens
Walker’in "Prosediir Adaleti Teorisi" ve Gerald S. Leventhal ve arkadaslarinin
"Dagitim Tercihi Teorisi” prosediir adaletinin kavramsallastirilmast amaciyla
gelistirilen teorilere 6rnek teskil etmektedir (Price ve Mueller, 2003; Taskiran,
2011:101).

19901 yillara dogru gelindiginde ise yapilan arastirmalarda, dagitim
adaleti ve prosediir adaleti arasindaki ayirimin netlestirilmesine ¢alisilmis, bu
amagla bu iki adalet tiirli tim unsurlariyla inceleme konusu yapilmistir.
Kimilerince bagimsiz bir adalet tiirii, kimilerince ise prosediir adaletinin bir tiirli
olarak ifade edilen "etkilesim adaleti" de bu donemde tanimlanmistir (Yildirim,

2006:254-280).

Bu gelisim cizgisinde oOrgiitsel adalet konusunda gelistirilen teorileriler

asagidaki bagliklar altinda kisaca ele alinmaya ¢aligilmistir.
1.1.4.1. Esitlik Teorisi (Equity Theory)

Dagitim adaletinin temel ¢ikis noktasi olarak kabul edilen, John S.
Adams'n “Esitlik Teorisi”, Homans’in 1961’de gelistirdigi “dagitim adaleti
modelinden” esinlenerek gelistirilmistir (Taskiran, 2011:101).

Esitlik teorisine gore, calisanlar kendisine yapilan muameleyi (aldig1 6diil

veya cezayi), digerlerine yapilan muameleyle karsilagtirarak, (onun elde ettigi
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kazanim1 yada cezay1 referans kabul ederek) adalet algisini olusturmaktadir
(Yilmaz, 2004). Bu nedenle adaletin dagitiminda isletme yoneticileri herkese esit
sekilde davraniglar siirdiirmelidirler. Ancak, kisinin referans secimini
gerceklestirirken cinsiyet, kidem, statii, egitim veya uzmanlik gibi birtakim
degiskenlere bagl olarak kendisine benzer kisiyi referans olarak sectiginde adalet

duygusu incinmeyecektir (Cropanzano vd, 2001:168; Taskiran, 2011:102).

Sonug olarak Adams (1965), bir ¢alisanin kendi katki-kazanim orani ile
diger karsilastirilanin katki-kazanim orani arasinda bir esitlik varsa, kisinin adalet
yoniinden tatmin olacagini Ongorerek, adaletin dagitim boyutunu tanimlamaya

calismislardir (Greenberg, 1986).
1.1.4.2. Deutsch’un Dagitim Teorisi

Tipki Adams gibi Deutsch’da oOrgiitsel adaletin dagitimi boyutuna
odaklanmis ve c¢alisanlarin psikolojik, fiziksel, ekonomik ve sosyal durumunu
etkileyebilecek adalet algisinin yedi farkli unsura gore sekillendigini ifade etmistir

(Taskiran, 2011:103).

Deutsch’a gore, bir isletmede calisanlara yonelik alinan her tiirlii kararin,
nitelik ve nicelik yoniinden dengesiz olmasi, ehil olmayanlar1 kayirmasi,
zamanlamanin yanlis ayarlanmasi yada gecikmesi, somut istatistiklere gore yada
bilinen performans gostergelerinden yararlanilmamasi, calisanlarin orgiitsel adalet
algisimi etkilemektedir (Poyraz vd., 2009:76). Bunlara ek olarak yoneticilerin
aldiklar1 kararlarin kriter, kural ve standartlari, bu kriterleri uygulamak i¢in
kullandiklar1 6l¢im sistemleri ve son olarak yonetsel kararlarin alinmasinda
izlenen yontemler calisanlarin adalet algisini etkilemektedir (Cropanzano vd,
2001:162).

Orgiitsel adaletin bu yedi faktdrden etkilenerek olustugunu savunan bu
teori de, tipki Esitlik teorisi gibi ¢alisanlarin adalet algisinin dagitimsal boyutunda

arastirmalar yapmustir.
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1.1.4.3. Leventhal’in Adalet Yargi Modeli

Levanthal’m 1976 yilinda gelistirdigi bu teori, “esit temelli paylasim”
(equity), “esit paylasim” (equality), ve “ihtiya¢” (need) olmak iizere li¢ kurala
dayali olarak orgiitsel adalet algisinin olustu§una daynamaktadir (Taskiran,

2011:104).

Bu teoriye gore, isletme yoneticileri, orgiit kaynaklarmin ve c¢alisan
kazanimlarinin adil dagitimini saglamak i¢in, calisanlar tarafindan istenilen
dagitim yontemini kullanmali, (esit temelli paylasim), her tiirlii kazanim hak
edilsin veya edilmesin herkese esit bigimde dagitilmali (esit paylasim) ve son
olarak ise ¢alisanlarin ihtiyaglar1 6n planda tutularak dagitim yapilmalidir (ihtiyag

kurali) (Podsakoff, vd., 1984:21; Taskiran, 2011:104-105).

Teoriye gore bu Onemli faktorlere gore calisanin oOrgiitsel adalet algisi
olusmaktadir. Bu yaklasimda da karsilastirmaya dayali bir adalet yargisi
gelistirilmektedir ve adaletin dagitim boyutu {izerinde durulmaktadir (Podsakoff,
vd., 1984:21)

1.1.4.4. Crosby’nin Goreli Yoksunluk Modeli

Bill Crosby’nin Goreli Yoksunluk teorisi, bir isletmede ¢alisanlarin
kendilerine gore daha iist diizeyde olan yoneticilerin elde ettikleri kazanimlara

gore adalet algisini1 olusturduklarini varsaymaktadir (Taskiran, 2011:105).

Ancak bu durum genel hayatin temel diizenine gore de ¢ok anlamli
degildir. Ciinkii calisganinin ayn1 seviyedeki calisma arkadaslari yerine, {ist
kademelerde c¢alisanlarla, (Yani bir anlamda farkli sosyal sinif veya statiiler
arasinda) karsilastirma yapmasi, calisan agisindan adaletsizlik duygusunun
gelismesine neden olacaktir. Bir isletmede hicbir zaman calisanlar kabiliyet ve
egitim diizeyleri dikkate alinmaksizin ddiillendirilemez yada cezalandirilamaz. Bu
nedenle adaletin dagitim boyutu hi¢bir zaman sadece esitlik iizerine kurulamaz

(Moorman, 1991; Niehoff ve Moorman, 1993).
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Sonu¢ olarak "Goreli Yoksunluk Teorisi" Orgiitsel yap1 icersinde
hiyerarsik diizey ile adalet algisi iligkisine 151k tutabilecek bir teori olarak, orgiitsel

adaletin dagitim boyutuna odaklanmistir (Y1ildirim, 2006:256).
1.1.4.5. Thibaut ve Walker’in Kisisel Cikar Modeli

Orgiitsel adaletin dagitim boyutuna odaklanan bu dort énemli teoriden
sonra, Thibaut ve Walker tarafindan gelistirilen “Kisisel Cikar Teorisi” (Self
Interest Theory), orgiitsel adaletin “prosediir” boyutuna odaklanmistir (Taskiran,

2011:108).

Bu model ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisini etkileyen temel faktoriin,
yonetim tarafindan alinan oOrgiitsel kararlarin dagitimimndan ziyade hangi

prosediirler ve yontemler takip edilerek gergeklestirdiginden etkilenmektedir

(Khan and Habib, 2012).

Bu anlamda teori c¢alisanlarin diger insanlarla olan etkilesimi esnasinda
kendi bireysel kazanimlarint maksimize etmeye calistiklar1 fikrine dayanmaktadir
(Taskiran, 2011:108).

Bu kapsamda modelin 6nde gelen isimlerinden olan Blader ve Tyler
(2003)’e gore, calisanlar kendileri ile ilgili sonuglari etkileyen prosediirleri kontrol
etmekte, bu prosediirlerle 1ilgili bir goriis gelistirmektedir. Eger isletme
yoneticileri bu fikir ve goriisleri alarak yonetsel kararlar alirlarsa, ¢alisanlarin
prosediir adaletini olumlu yonde etkileyerek beklenilen sonuglara
ulasabileceklerdir (Blader ve Tyler, 2003:112). Dolayisiyla, bu modele gore
algilanan adaletin yiiksek seviyede olmasi, c¢alisanlara siiregleri kontrol etme
imkaninin taninmasina bagli oldugu sdylenebilir (Moorman, 1991; Erdogan,
2001).

Kisisel ¢ikar modeli prosediir adaleti baglaminda, bireyin arzu ettigi
sonucu elde edebilmesi i¢in siire¢ tizerindeki kontroliinii vurgulamaktadir. Ancak
model sadece adaletin bireysel tutum ve davranislarla iliskisini agikladigi, diger

boyutlarini1 goz ardi ettigi igin elestirilmistir (Taskiran, 2011:108).
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1.1.4.6. Grup Degeri Modeli

Orgiitlerde prosediirlerin adil olarak algilanmasi sadece kisisel ¢ikarlara
dayanarak agiklanamaz ve Orgiit iiyeleri esas itibariyle ait olduklar1 grubun
kimliginden biiyiik oranda etkilenmektedir. Bunun sonucunda iginde bulundugu
grup psikolojisine gore hareket eden calisanlar, ortak taleplere gore adalet

algilarini olusturmaktadirlar (Taskiran, 2011:109).

Bu teorinin temel varsayimi, grup iiyeliginin sosyal yasanin gii¢lii bir yont
oldugudur. Bu manada Grup Deger modeli, bireylerin ait olduklar1 grubun
dayanismasin1 artiracak prosediirlere 6nem verdigini One siirmektedir. Bu
kapsamda isgorenler isyerlerindeki pozisyon ve statiileri konusunda s6z sahibi

olabilmektedirler (Mehrabi vd., 2012).
1.1.4.7. Aragsal Model ve Iliskisel Model

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutuna odaklanan Aragsal Model’e gore,
bir isletmede c¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tirlii yonetsel islemi
denetlemek isterler ve bu denetim her tiirli orgiitsel sonucun, calisanlarin

isteklerine gore olusmasini saglamaktadir (Sehitoglu, 2010).

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutuna dikkat ¢eken bu teoriye gore eger
calisanlar isletme yonetimine katilabiliyorsa, bu demokratik orgiit yonetiminin
aldig1 kararlarda, kendileri de s6z sahibi olduklar1 icin, kendi talepleri
dogrultusunda alinan sonuglar1 adil olarak algilayacaklardir (Yildirim, 2006:254-
280).

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutuna odaklanan diger bir teori olan
"{ligkisel Modele" gore, calisanlar bagl olduklar1 gruplarla iliskilerinin uzun
donemli olmasima onem vermekte ve bu nedenle isgdrenler grup dayanigmasini

stirdlirecek iglemlere 6nem vermektedirler (Poyraz vd., 2009:73).

Modele gore, gruba iiye olma, kimlik ve kendilik degeri hisleri yogunluk

kazanir ve bu anlamda islemlerde adil davranilmasi son derece 6nemlidir.
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Aragsal ve iligkisel Model arasindaki temel farklilik, her birindeki ¢alisan
cikar ve hedeflerinin farkli olmasidir. Aragsal modelde bireysel ilgiler

onemliyken; iliskisel modelde sosyal ilgiler onemlidir (Yildirim, 2006:254-255).
1.1.4.8. Ahlaki Erdemler Modeli ve Coklu Yaklasimlar Modeli

Robert Folger’in gelistirdigi Ahlaki Erdemler Modeli’ne gore ise,
isgorenler sahip olduklar kisisel itibarlar1 ve 6zdegerlerini onemsedikleri icin
adaleti istemektedirler (Poyraz vd., 2009:74). Ciinkii isyerinde kendilerine adil
davranilmadigini diisiinen ¢alisanlar, insan, gerekcelerle dogrudan dogruya bu

durum karsisinda direng gosterecektir.

Coklu yaklasimlar modeline gore, isgdrenlerin en az dort tane birbiriyle
iligkili psikolojik gereksinimi vardir. Bunlar: ait olma gereksinimi, denetleme
gereksinimi, olumlu kendilik saygisi gereksinimi ve anlamli bir var olus

gereksinimidir (Poyraz vd., 2009:74).

Eger bir isletmede ¢alisanlar, bu dort gereksinime aykir1 yonetim davranist
ile karsilasirlarsa, bu durumdan olumsuz etkilenerek, oOrgiitsel adalet algilari

olumsuz yonde etkilesecektir (Sehitoglu, 2010:29).
1.1.5. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Orgiitsel adalet teorilerinin kronolojik gelisimlerine bakildiginda, ilk
olarak dagitim adaletinin, daha sonraki yillarda prosediir adaletinin ve son olarak
etkilesim adaletinin ortaya c¢ikarildigi gorilmektedir (Khan and Habib, 2012;
Mehrabi vd., 2012; Teoman, 2007:3-11).

Aslinda literatiirde  Orgiitsel adaletin  boyutlarma iliskin  farkl
isimlendirmeler oldugu gibi bu boyutlarin ka¢ farkli boyutta incelenecegi yada
birbirlerinin alt boyutu olup olmadigi konusunda da farkli yaklagimlar
bulunmaktadir (Khan and Habib, 2012). Bu tartismalara girmeden, arastirmanin
bu kisminda orgiitsel adaletin genel olarak literatiirde ele alinan ii¢ boyutu kisaca

Ozetlenmeye caligilacaktir.
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1.1.5.1. Dagitimsal Adalet (Distributive Justice)

Temelleri Adams’in Esitlik Teorisi lizerine kurulan, Dagitim Adaleti
kisaca, calisanlarin iicret, terfi gibi kazanimlarinin dagitimiyla ilgili yonetimsel
kararlarin adil bir sekilde yapilip yapilmadigina odaklanmaktadir (Niehoff ve
Moorman, 1993).

Bu kapsamda orgiitsel adaletle ilgili yapilan ilk arastirmalarda, konuya
dagitimsal adalet agisindan yaklasilmis ve yonetim kararlari sonucunda elde
edilen calisan kazanimlarinin, ¢alisanlar arasinda esit dagitilip dagitilmadigina

gore sekillenen bir adalet algisinin tizerinde durulmustur (Taskiran, 2011:100).

Gergektende her isyerinde c¢alisanlar kendilerine yoneticileri tarafindan
verilen Odiillerin, cezalarin, isletme girdilerinin veya c¢iktilarinin dagitiminda
adaletin saglanmasini, bunun ic¢inde herkese esit davranilmasini beklerler Oysa
adaletin saglanmasinda esitlik Onemlidir, fakat tek basma yeterli degildir
(Williams vd. 2002).

Esit dagitim ilk etapta adaletin calisanlar arasinda saglanmasin1 gdsterse
de, ilerleyen donemlerde, calisanla ¢alismayan arasinda, egitimli ile egitimsiz
arasinda ve basarili ile basarisiz arasinda ayrimin yapilmadig: isletmeler, gittikge

orglitsel amaglarindan uzaklagsmakta ve verimsizlesmektedir (Taskiran, 2011:101).

Ciinkii calisanlar eger performans girdileriyle aldiklar1 sonuglar arasinda
bir esitsizlik oldugunu algilarlarsa, aldiklar1 o6diilin yada kazanimin adil
olmadigmi diisiinmektedirler (Iscan ve Naktiyok, 2002:181-186). Bu durum kisiyi
kizginlik, mutsuzluk, gurursuzluk veya sugluluk gibi hislere itebilmekte ya da
biligsel olarak kisinin kendisinin veya digerlerinin ¢ikti ve girdilerini

degistirmesine yol agmaktadir (Atalay, 2010:43-44).

Buna gore bir is yerinde g¢alisanlar; “Hak ettigimi aldim mi1?” sorusuna
aldiklar1  yanita gore Orgiitsel adalet algilarin1  gelistirmekte  yada
sekillendirmektedirler. Nitekim bu soruya yanit arayan insanlar dagitimsal
adaletle ilgili bir karar verdiklerinde, sonucun veya ¢iktinin uygun ve adil olup

olmadigina bakacaklardir (Williams vd. 2002:47).
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Buna bakabilmeleri i¢in karsilastirma yapmalar1 sarttir. Peki, Kiminle ve
neye gore karsilagtiracaklardir? Bu durumda dagitimsal adaletin algilanmasinda
calisanlarin gesitli kriterlere ve referans noktalarina gore karsilagtirma yaptiklar

gorilmektedir (Taskiran, 2011:103).

Kimileri patronlarina gore, kimileri iginde bulunduklar1 sosyal gruplara
gore, kimileri ise baska isletmede calisanlara gore dagitim sonrasinda paylaria
diisen kazammmi oOlgmekte, tartmakta ve bir yargiya ulasmaktadir (Iscan ve
Naktiyok, 2002:182). Bu yargi sonucunda haksizliga ugradigimi diistinen
bireylerin, dagitimsal adalet algilar1 hizla diiserek, isyerlerinde gosterdikleri
performans, olumlu davraniglar bundan olumsuz yonde etkilenmektedir (Lambert,

2003:155).

Bu sekilde dagitimsal adalete bir boliisiim sistemi olarak bakildiginda,
odillerin esit dagitimi 6nem kazanirken, amag¢ performans artisi oldugunda
sonuclarin adil paylasimina olanak veren sistemler (performansa dayali {icret

sistemi gibi) dnem kazanmaktadir (Teoman, 2007:5).

Yani belirli orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesi belirli adalet ilkeleri
cercevesinde olmakla miimkiin olacagini savunmak, orgiitsel adalete dagitimsal

boyutta bakmanin bir sonucudur (Greenberg, 1986).

Bu ¢erceve de dagitimsal adalet hakkaniyet, esitlik ve ihtiyac seklindeki ti¢

faktore gore olugsmaktadir:

“a) Hakkaniyet kuralina gore, ddiil ve kazanimlar iggdrenlerin yatirimina

gore dagitilmahidir ve isgorenlerin ¢abasi ile paralellik arz etmelidir.

b) Esitlik kuralina gore, is gorenlerin emegine bakilmadan esit olarak

yapilmalidir ve 6diillendirmede herkes esit sansa sahip olmalidir..

c) Ihtiyag kuralma gore, ddiiller ve kazanimlar, bireylerin ihtiyaglarina
veya is gorenlerin mutluluguna goére dagitilmalidir.” (Boss, 2001:256; Blader ve
Tyler, 2003:112; Colquitt, 2005:22; Iscan ve Naktiyok, 2002:185).
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Bu kurallara gore orgiitsel kaynaklarin dagitimi sonrasinda hak ettigini
aldigmi diistinen c¢alisanlar, daha olumlu davranislar ve performanslar
sergileyecektir. Iste bu nedenle dagitim adaletine bakis acisini sosyo-psikolojik
kazanglarin dagitimmi da icerecek sekilde genisletmek gerekmektedir (Boss,
2001:256).

Nitekim dagitim adaleti kapsaminda siirdiirdiikleri ¢alismalarda bu
genisletmeyi yapan Orgiitsel adalet arastirmacilari, "prosiidiirel adalet" tiiriinii

kesfetmislerdir (Iscan ve Naktiyok, 2002:185).

Sonug olarak giintimiiz hukukunda adaletin dagitimi, paylastirilmasi ve
Ol¢iimlenmesi Onceden ilan edilen normatif kurallara gore yapilmakla beraber,
hakkaniyetin saglanmasinda vicdan ve kiyas Onemli adalet kaynaklari olarak

kullanilmaktadir (Atalay, 2010:41-59).

Dolayisiyla oOrgiitsel adaletin dagitimsal boyutu, isletme yoneticileri
tarafindan hi¢bir zaman goz ardi edilemeyecek kadar 6nemli, degerli ve giiclii bir

orgiitsel adalet boyutudur (Colquitt vd., 2005:22).
1.1.5.2. Prosediirel Adalet (Procedural Justice)

Dagitim adaletinin ¢alisanlarin orgiitsel adalete iliskin algilamalarinin
sadece “dagitim” boyutunu agiklamistir. Orgiitsel adalet algisina bu bakis acisiyla
yonelim, c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin nedenlerini aciklamada yetersiz
kalmis ve bu nedenle genisletilen arastirmalar sonucunda, "prosiidiirel adalet”
(islemsel adalet) olarak adlandirilan yeni bir adalet boyutu ortaya ¢ikmistir (Khan
and Habib, 2012; Taskiran, 2011:107).

Prosediir adaleti, bir orgiitte yonetim kararlarinin alinmasinda kullanilan
prosediirlerin adilligine iliskin bir kavram olarak, orgiitsel kararlarin alinmasinda
takip edilen yontemlere ve islemelere odaklanmaktadir (Atalay, 2010:44). Bu
sekilde yaklasimlarla ortaya konularak ¢ergevesi ¢izilen prosediirel adaleti en basit
sekilde, "Odiillendirme kararlarma varilmak igin kullanilan siireg, islem ve

prosediirlerin adilligi" olarak tanimlamak miimkiindiir (Dilek, 2005:30).
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Eger bir isletmede ¢alisanlar, alinan tiim orgiitsel kararlara katiliyor, kendi
tercihlerine gore Orgiitsel kararlar belirleniyor ve bu demokratik yontemle isletme
yonetiliyorsa, alinan kararlar kendi aleyhine olsa bile, ¢alisanlar en azindan bu
siireci  kontrol  ettigini  diisiinerek, alinan sonuglart "adil  olarak"

degerlendireceklerdir (Khan and Habib, 2012).

Aslinda bu orgiitsel adalet cesidi oOrgiitsel sistemin bigimsel 6zelligini
yansitmaktadir ve kazanimlarin dagitim kararlarinda kullanilan yontemlerin ne
derece adil algilanip algilanmadigina iliskin siirece odaklanmaktadir (Poyraz vd.,
2009:76).

Gergekten de giiniimiizde 6zel veya kamu farki olmaksizin orgiit tiye ve
calisanlarinin gosterdikleri performans karsisinda aldiklar1 ddiillerin neye gore ve
nasil belirlendigini, ddiillerin dagiliminda kullanilan karar alma siireglerinin ve
islemlerin calisanlarca ne kadar adil olarak algilandigini agiklanmasi 6nemlidir
(Tagkiran, 2011:107). Zira isletmelerde ve orgiitlerde bir ¢alisana verilen kazanim
yada 6diil adil olabilir ancak ona ulagsmak i¢in izlenen islemler adil olmayabilir.
Bunun i¢in de, giinlimiiz yoneticileri sadece ddiillendirme kararlarinda degil ayn1
zamanda bu kararlara nasil ulastiklart (yani usul veya yontem) konusunda da adil
olmalidirlar (Poyraz vd., 2009:77).

Ote yandan prosediir adaleti ile ilgili olumsuz algilamalar, is gdrenlerin
yoneticilerine ve orgiitlere duyduklari bagliligi azaltmakta, performanslarini
diistirmelerine neden olmakta ve daha olumsuz orgiitsel davranis sonucunu
dogurmaktadir (Khan and Habib, 2012). Nitekim giiniimiiz insanlari,
igyerlerindeki yonetim siireglerine iliskin karar verme siireclerinin adil olmadigina
inandiklarinda, islerine daha az sempati duymakta, daha fazla olumsuz tavir
sergilemekte, daha cabuk ve sik araliklarla da isten ayrilmaktadirlar (Dilek,
2005:31).

Son dénemde prosediirel adalete iliskin olarak yapilan c¢alismalarda,
orgiitsel uygulamalarin kisilerarasi yoniine odakli, 6zellikle yonetim ve caliganlar
aras1 iligkiler ve kisileraras1 tutumlar1 yansitan “etkilesim” boyutu dikkat

cekmistir. (Atalay, 2010:45). O nedenledir ki “etkilesimsel adalet”, prosediirel
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adaletin bir alt boyutu olarak ortaya ¢ikmis ve oOrgiitsel uygulamalarin insani

yoniinii ifade etmek i¢in kullanilmaya baslanmistir.
1.1.5.3. Etkilesimsel Adalet (Interactional Justice)

Prosediir adaletinden farklt bir adalet tiirii olarak ortaya ¢ikan
“Etkilesimsel Adalet”, ayn1 orgiit icerisinde bulunan, yonetici ve yonetilenler

arasindaki etkilesime odaklanmaktadir (Folger ve Konovsky, 1989).

Etkilesim Adaletine gore, calisanlarin Orgiitsel adalet algilari, Orgiitsel
islemler uygulanirken isgoérenlerin, c¢alistiklar1 yerlerde karsilastiklart tutum ve

davraniglarin niteligine gore belirlenmektedir (Taskiran, 2011:109-110).

Gergektende giiniimiiz isletmelerinde karar alma siireclerinin caligsanlara
onceden acik¢a sdylenmesi ve bu bildirimlerin iletilmesinde ¢alisanlara kibar ve
saygili davranilmas1 gibi kaliplar, alinan yonetim kararlarinin en az igerigi kadar

onemlidir (Tang vd., 1996).

Ciinkl orgiit yonetimi tarafindan yapilan bu tarz agiklamalar calisanlarda
daha olumlu tepkilere ve adil bir algilamaya neden olacaktir. Sonugta, Orgiitsel
adalet algisinda odak noktasi sadece ciktilar ve kurallar degil, uygulamalar

esnasinda bireyler arasinda yasanan etkilesimdir (Tagkiran, 2011:109).

Bu anlamda cesitli arastirmalarda, "etkilesim adaletinin" yiiksek oldugu
durumlarda, calisanlar acisindan dagitim ve prosediirel adaletin fazla
onemsenmedigi ileri siirlilmiistiir. Yani isverenlerin calisanlara karsi duyarls,
ilgili, saygili ve itibarli davrandiklarinda, c¢alisanlarin adil olmayan iicret
dagilimim1 veya adil olmayan prosediirel siirecleri bir bakima gormezden

gelmeleri olasiligi yiikselmektedir (Atalay, 2010:46).

Ote yandan orgiitsel adaletin "etkilesimsel"” boyutuna bakildiginda
prosediir adaletin bir 6gesi mi yoksa ayr1 bir adalet boyutu olarak mi ele alinmasi
gerektigi konusunda kavramsal karisiklik dikkat ¢ekmektedir (Greenberg,

2001:4). Bu anlamda Greenberg'e gore etkilesimsel adalet, "kisilerarasi adalet" ve
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"bilgisel adalet" olmak iizere iki 6zgiil kisileraras1 davranis tiiriinden olusmaktadir

(Greenberg, 2001:7).

Kisiler arasi adalet boyutu, sonuglara karar veren otoriteler tarafindan
isgorenlere ne Olgiide duyarlilik, nezaket, ciddiyet, saygi gosterilerek
davranildigini yansitirken, bilgisel adalet ise, orgiitsel kararlar alinirken kullanilan
islemlerin nigin belli bir sekilde kullanildigr ya da sonuglarin nigin belirli bir
tarzda bolistiirildiigiine iliskin bilgileri aciga c¢ikaracak agiklamalarin kisilere

verilmesi ile ilgilidir (Tang vd., 1996; Atalay, 2010:46).

Sonu¢ olarak isletmelerde, yoneticilerin yonetilenlerle, isverenlerin
isgorenlerle yasadiklar1 orgiitsel iliskilerin, onceden belirlenen, olmasi istenilen ve
evrensel standartlara gore olusturulan cercevede gerceklesmesi, etkilesimsel
adaletin algilanan boyutu itibariyle Orgiitiin verimliligini de olumlu yonde
etkileyecegi olduk¢a agiktir (Moorman vd., 1998). Bu nedenle g¢alisanlarin
orgiitsel adalet algisinin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel boyutlarinin

toplaminin, isletmelerin orgiitsel adalet yapisini olusturmakta oldugu sdylenebilir.
1.2. Orgiitsel Adalet Kavramyla iliskili Orgiitsel Siirecler

Yonetim literatiiriinde son yillarda popiilerlik kazanan bir¢cok kavram ve
orglitsel siiregle, calisanlar Orgiitsel adalet algist dogrudan dogruya iligkilidir.
(Atalay, 2010:46-59). Ciinkii insanlarin adalet ihtiyaci, orgiitsel yasantinin devami

i¢in de son derece gerekli ve onemlidir.

Bu kapsamda orgiitlerde adaletin yansimalar ile ilgili farkli arastirmacilar
tarafindan farkli sonuglara ulasildigi goriilmektedir. Ulasilan sonuglara
bakildiginda genel olarak orgilitsel adaletin; orgiitsel motivasyon, orgiitsel giiven,
Orgiitsel vatandaslhik davranisi, orgiitsel baghlik, liderlik, stres ve ¢atigsma gibi

kavramlarla iligkili oldugu gortilmektedir.

Giliniimliz oOrgiitsel yapilarinda mevcut adalet algis1 ile ¢alisanlarin
motivasyon seviyeleri arasinda karsilikli bir iligki oldugundan hareketle iki

kavram arasindaki iligki bir ¢cok arastirmaya konu olmustur. Bu noktada orgiitsel
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adalet ve motivasyon giiniimiiz ¢alisanlar1 ve igletmeleri i¢in birbirini tamamlayan

ve etkileyen 6nemli yonetim kavramlaridir (Eren, 2011:529-584).

Ifade ettigi anlam yoniiyle, yapisal olarak orgiitsel adalet kavramiyla
dogrudan iliskili olan oOrgiitsel giliven, giinlimiiz isletme yonetimi literatiiriinde
siklikla incelenen diger onemli bir konudur. Ciinkii glinlimiiz isletmelerinde
calisanlarindan Orgiitlerine ve yoneticilerine glivenmeleri, Orgiitlerine simsiki
baglanmalar1 ve kendilerini isletmelerinin bir vatandas1i olarak gormeleri
beklenmektedir (Atalay, 2010:47-59). Sayilan bu siire¢lerin olusmasi iginse,
isletmelerin  yonetim siire¢lerinde dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
boyutlarda giiglii bir adalet yapisiin olmasi 6n kosuldur (Iscan ve Naktiyok,
2002:181-203).

Calismanin basinda ifade edildigi lizere, sayilan bu Orgiitsel siireglerin
tamami yOnetim literatiirinde nitelikli beseri faktoriin 6n plana ¢ikmasiyla
popiilerlik kazanmis ve tartisilmaya baslanmistir (S6kmen, 2011:66-79). Nitekim
orgiitsel adalet ile dogrudan dogruya iliskili olan motivasyon, orgiit kiiltiirt,
orgiitsel giiven, Orgilitsel vatandaslik ve orgiitsel baglilik gibi kavramlar dikkatli
bir sekilde incelendiginde, bu kavramlarin bircok yonden isletmenin ve

calisanlarinin performanslarini arttirma amaci tasidiklar goriilecektir.
1.2.1. Yonetim Literatiiriinde Motivasyon ve Orgiitsel Adalet

Glinlimiiz isletmelerinde ¢alisanlarin performansini arttirmak kadar 6nemli
olan, hatta performansin bile yiikseltilmesinde kilit rol {istlenen temel bir kavram

da galisanlarin yaptiklari ise motive edilmesi konusudur (Adair, 2006:9-120).

Ciinkii ¢alisanlarin tamamini orgiitsel amaclar ve hedefler dogrultusunda
giidiilendirilmesi, is siire¢ ve gorevlerini yerine getirme azminin arttirilmasi,
isletme yonetiminde motivasyondan beklenilen kisa vadeli ve en genel sonuglardir
(Iscan ve Naktiyok, 2002:181). Yonetimlerin bu amaglar1 yerine getirebilmesi i¢in
orglitsel motivasyon faktorleri ve siirecleri konusunda dikkate almasi1 gereken iki

temel boyut bulunmaktadir (Eren, 2011:529-532). Bunlardan birincisi yonetim
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sisteminin yapisini olusturan siireglerle ilgiliyken, digeri orgiit i¢ersindeki yatay

ve dikey iligkilerle yani orgiitsel iklimle ilgilidir (Kogel, 2011:619-638).

Bununla birlikte gerek orgiit yapisi gerekse oOrgiit iklimi agisindan,
calisanlarin isinde motive olmamasi yada az olmasinin hem c¢alisanlar hem de
orgiitleri agisindan bazi olumsuz sonuglari olacagr agiktir (Efil, 2010:161). Soyle
ki orgiitsel motivasyon seviyesi yliksek olan c¢alisanlar, isteki pozisyonlarinin
gerektirdigi islerin Gtesinde gorevlerini en iyi bi¢imde yapabilmek i¢in ¢aba
gosterirken, is motivasyonu diisiik olan bireyler ise, giinlik ve Orgiitsel

hayatlarinda olumsuz davranislar sergilemektedirler (Sokmen, 2010:163-165).

Ormegin orgiitsel motivasyonu diisiik olan bir ¢alisanda, fiziksel olarak geri
cekilme, verimde diisme, konsantrasyonda azalma, hatalarda artis, hosgoriide
azalma, duyarsizliklar, kisilerarasi iliskilerde ¢atismalar ve hatta saldirganlik gibi
olumsuz davranislar kendini gostermektedir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005:5). Bu

durumdaki bireyler ise igyerlerinde istenilmeyen kisiler olarak nitelenmektedirler.

Dolayisiyla c¢alisanlarin igyerlerinde siirekli olarak islerine yonelik
motivasyonunu arttirmak gereklidir. Iste calisanlarin 6rgiitsel adalet algis1 burada
devreye girmekte ve onlarin motivasyonunu etkileyen 6nemli bir orgiitsel faktor
etkisi gostermektedir. Orgiitsel adalet algis1 yiiksek olan bireyler islerine karsi
daha kolay gidiilenirken, diisiik olan bireylerin motivasyonu da azalacagi

Oongoriilmektedir.

Bu iliskiyi daha anlasilir bir sekilde tanimlamak adina asagidaki basliklar
altinda motivasyon kavrami incelenmeye calisilmistir. Bu tez calismasiin diger
kavram1 olan performans ile motivasyonun da iliskisi oldugundan dolay1 biraz

daha genis acidan konu degerlendirilmistir.
1.2.1.1. Motivasyon Kavrammin Tanimi ve Kapsam

Motivasyon basit bir tanimla bir "giidiilenme" yada "bir isi yapmak iizere
insanlarin konsantre olmalarini saglama durumu" olarak ifade edilebilinir (Adair,
2006:9). Motivasyon ve gelisim siireci ile ilgili aragtirmacilarin bir kismi ise,

motivasyonu ise devam, is yOntemlerinin gelistirilmesi ve is ortamindaki
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isbirliginin arttirilmas1 gibi alanlarda davraniglarin  temel nedeni olarak

tanimlamiglardir (S6kmen, 2010:157-159).

Genis bir tanimlamayla motivasyon, “Bir is yada hedefle ilgili davranisi
baslatan, davranisin seklini, yoniinii, siddetini ve siirekliligini belirleyen ig¢sel ve
digsal gii¢lerden olusan algilar biitiinii.” seklinde tanimlanabilir (Efil, 2010:160).
Bu tanim hem orgiitsel giiglerin, hem de bireyin i¢inde var olan diirtiilerinin, onun

davranisi tizerindeki etkisini kabul etmektedir (Eren, 2011:530).

Bir ise sahip olmak insan yasaminda énemli bir yere sahiptir ve slirdiiriilen
is bireylerin yagamlarini da miimkiin kilmaktadir. Bu anlamda bireyler islerinde
ekonomik deger yaratirlar ve karsiliginda bir kazang elde ederek kendilerinin ve
ailelerinin gereksinimlerini karsilarlar (Adair, 2006:19). Insanlarin bu noktada
sahip olduklar1 islerini sevmeleri yaninda, isin kendilerine ne anlam ifade ettigi ve
is iligkisi temelinde ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz yasantilari, ¢alisanlarin
isinden alacagr doyumu yani motivasyonlarini dogrudan dogruya etkileyecektir

(S6kmen, 2010:165-167).

Motivasyonun en temel ozelligi, algisal bir diirtii olmasidir (S6kmen,
2010:159). Bu diirtii ¢alisanlar iglerine yonelik efor sarf etmelerinde son derece
onemlidir. Ciinkii sadece islerine giidiilenen calisanlar performansini yiikseltir ve
buna bagli olarak isletme verimliligini artiracak performans gosterir. Bu
nedenledir ki glinlimiiz isletmelerinde ¢alisanlarin performansi kadar ¢alisanlarin

motivasyonlarinin yonetilmesi de dnem arz etmektedir (Sokmen, 2010:160).

Motivasyonun diger bir 0Ozelligi de kisiden kisiye farkliliklar
gostermesidir. Bu nedenle insanlarin gelisme farkliliklari, kiiltiirleri ve inanglarina
gore motive edilme yontemleri de farklilasmaktadir (Sokmen, 2010:25-28).
Ornegin yasamsal kalite diizeyi yiiksek bir ¢aliganin, karnin1 doyuracak seviyede
bir aragla igine motive edilmesi miimkiin degildir (Kogel, 2011:619). Bununla
birlikte ¢esitli parametrelere gore bu bireysel farkliliklar kategorilere ayrilarak
siiflandirilabilinir. Zenginlik, cinsiyet, egitim vb. gibi bazi 6nemli demografik

farkliliklara gore genel motivasyon enstriimanlar1 gelistirmek miimkiindiir (Efil,
2010:160-173).
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Motivasyonun diger bir 6zelligi de, onun soyut bir duygu olmasindan
kaynaklanmaktadir (S6kmen, 2010:162). Bu c¢ergevede motivasyon faktorleri,
kisinin doyuma ulagmas1 diizeyine gore farkli sekillerde anlamlandirilmaktadir.
Ornegin bir a¢ bir ¢alisanin karnin1 doyuracak bir {icret almas1 ilk zamanlarda
motive ederken, karm1 doyduktan sonra motive etmeyecektir. Ihtiyaglarn
farklilagsmas1 ve diizeylerinin de§ismesine gore motivasyon faktorleri de

degisebilmektedir.

Bu 6zellikleri tasiyan motivasyon konusunun, giiniimiiz ekonomisinde ve
isletme yonetiminde bu denli 6nem kazanmasinin en 6nemli nedeni, her ¢alisanin
“insani” olarak Omrii boyunca doyumun pesinde kosarak gereksinimlerini
gidermeye c¢alismasindan kaynaklanmaktadir (Efil, 2010:164). Bu anlamda
motivasyon c¢alisanlarin fizik ve ruh sagliklarimi dogrudan etkiledigi ileri
stiriilebilir. Bagka bir neden ise ¢alisanlarda motivasyon eksikliklerinin yarattig
stres ve grup uyumu sorunlari gibi dolayli olumsuz etkilerini azaltmak amaci

tagimaktadir ve Orgiitsel motivasyonun Onemini her gegen giin arttirmaktadir

(Sokmen, 2007:175).

Gergekten de gerek is yasaminda gerekse 6zel hayatinda motive olmayan
bireylerin gdsterdikleri psikolojik ve orgilitsel tepkiler benzerdir. Yani islerine
motive olmamis insanlarin, performanslart diismekte, ¢alisma arkadaslariyla daha
az isbirligi yapmakta, orgiit norm, politika ve kurallarini siirekli olarak ihlal
etmekte ve diigmanca tutumlar ortaya koymakta olduklari goriilmektedir (Adair,

2006:196).

Orgiitsel motivasyon bigimsel olarak, bireylerin isleri ile ilgili olumlu veya
olumsuz hislerinin derecesi olarak tanimlanmaktadir. Bu, kisilerin isyerindeki
sosyal ve fiziksel kosullara oldugu kadar, gorevlerine de verdikleri duygusal

tepkidir.
1.2.1.2. Orgiitsel Adalet Tiirleri ve Orgiitsel Motivasyon

Isletme hayatinda ve is diinyasinda orgiitsel adalet algismin galiganlarin

motivasyon diizeylerine etkisine dikkatlice bakildiginda aym1 ve benzer
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kaynaklardan veya orgiitsel siireglerden ortaya cikarak gelistikleri goriilmektedir
(Atalay, 2010:53). Yani orgiitsel adalet algis1 ile motivasyon algisina neden olan

olay ve olgularin unsurlar1 hemen hemen hepsi aynidir.

Bu nedenle literatiirde oOrgiitsel adalet algisi ile motivasyon arasinda
dogrusal bir iligski oldugu ve yiiksek adalet algisinin galisanlarin motivasyon
seviyelerini arttirdig1 soylenmektedir (Atalay, 2010:53). Ayrica ¢alisanlarin her ti¢
boyuttaki orgilitsel adalet algisinin 6rglitsel motivasyonla dogrudan dogruya ve ¢ift
tarafli iliskisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Gergektende calisanlar
orgiitlerinin kendilerini destekleyip desteklemediklerine, kendilerine adil davranip
davranilmadigina,  kendilerinin  refah  ve  mutluluklariyla  ilgilenip
ilgilenilmedigine, bireysel katkilarinin degerinin bilinip bilinmedigine dair bazi
orgiitsel algilar gelistirirler. Gelistirdikleri bu tutumlara gore de isyerlerinde
davraniglarin1 sekillendirerek, islerine karsi adalet algilarina gére motive olurlar

(Atalay, 2010:54).

Dolayisiyla calisanlarin motivasyonlarinin yiliksek olmasinin calisanlar
tarafindan organizasyon yapisinin adil olarak algilanmasimna bagli oldugu
sOylenebilir. Ciinkii s6z konusu isletmelerde c¢alisanlarin motivasyonunu
arttirmaya yonelik yonetim kararlar1 (licret artisi, ¢esitli 6diillendirmeler vb.) adil
olarak algilandiginda, bu durum calisanlarin motivasyonlarini bir yandan

arttirirken, diger yandan da c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarini da olumlu yonde

etkileyecektir (Atalay, 2010:53-54).

Aksi durumda yoneticiler kendi kriterlerine gore adilane bir yOnetim
sergilediklerini iddia etseler de calisanlar mevcut adalet yapisinin islerligi ve
dengeliligi konusunda ikna olmamislarsa, motivasyonlar1 bu durumdan olumsuz

yonde etkilenecektir.
1.2.1.2.1. Dagitimsal Adalet ve Orgiitsel Motivasyon

Orgiitsel motivasyonu etkileyen unsurlardan olan adil {icret dagitim,
yonetim kararlarma katilim, adil terfi imkanin saglanmasi, is arkadaslar ile iyi

iligkiler, yonetici davranislari gibi siirecler dagitimsal adalet algisint da dogrudan
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sekillendiren etmenlerdir. Dolayisiyla dagitimsal adalet algist olumlu olan
calisanin isine motive olmasi da dogal nedenselligin bir sonucudur (Atalay,

2010:54).

Calisanlan ddiillendirme ve gilidiileme ¢abalarmin adilane bir paylasimla
yapilmasi igsgorenlerin dagitimsal adalet algisin1 daha da kuvvetlenecektir. Clinkii
calisma yasaminda birey, yaptigi ise iliskin pek ¢cok beklentiye sahiptir. Calisanlar
beklentilerine uygun adil ve esit bir iicret ve oOdiillendirme sistemi isterler.
Calisanin aldig1 tcretin isin gereklilikleriyle, kendi yetenek ve deneyimleriyle ve
toplumsal {icret standartlariyla Ortlistiigiine inandigi oranda giidiilenecegi
ongoriilebilir. Dolayistyla ¢alisanin, 6diil dagiliminin adil yapildigina olan inanci
motivasyon seviyesini artiracak ve calistigi oOrglitle olan iliskilerinde, orgiite
katkilar1 ve kazanimlar1 arasinda bir denge algisi tasiyan bireyin motivasyonu

muhtemelen yiiksek olacaktir.

Bununla birlikte dagitim adaletinin motivasyon iizerindeki etkisinin,
prosediir ve etkilesimsel adalet algilarina gore daha fazla oldugu sdylenebilir.
Cilinkii kisilerin dagitimsal adalet algilar1 6rgiit tarafindan ciddi bir sekilde zarara
ugratilirsa kisilerin ilk tepkisi, dogrudan katkilarini azaltma yerine orgiite, liye
olduklar1 gruba kars1 bagliliklarin1 azaltma ve motivasyon seviyesinin diislirme
seklinde olusmaktadir. Ornegin bu anlamda, orgiitsel motivasyonu etkileyen
unsurlardan olan adil icret dagitimi ayni zamanda calisanlarin dagitim adaleti
algisinin da 6n kosuludur (Charash and Spector, 2001).

Sonug olarak yoneticilerin orgiitsel kurallar1 tiim g¢alisanlara adil ve istikrarl bir
sekilde uygulamasi, onlar1 performans ve basarilarina gére objektif, dnyargidan
uzak bir sekilde yonetmesi ile calisanlarin dagitim adaleti algilart yiiksek
olacaktir. Calisanlarin dagitimsal adalet algilarinin yiiksek olmasi da, daha fazla
isine glidilenmeye, Orgiite baglanmaya ve yoOnetim kararlarina katilima neden

olacaktir (Podsakoff, vd., 1984).
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1.2.1.2.2. Prosediirel Adalet ve Orgiitsel Motivasyon

Isletme yoneticilerinin yonetsel kararlarindaki tutum ve davranislarina
gore sekillenen prosediirel adalet algisi, genellikle karar vericilerin ¢alisanlara bu
yonetsel kararlar1 paylasarak, anlatarak ve 6zlimsemelerini saglayarak uygulamasi

durumunda, c¢alisanlar tarafindan kabul gérmektedir (Atalay, 2010:54).

Ancak oOrgiitsel adalet tilirleri ile motivasyon arasindaki iliskileri
sorgulayan arastirmalarin ¢ogunlugu, prosediir adaletinin Orgiitsel baglilik ve
yoneticiye duyulan giiven gibi oOrgiitsel sonuglarla, dagitim adaletinin ise tiicret
diizeyinden duyulan tatmin gibi kisisel sonuglarla iligskili oldugunu

vurgulamaktadir (Bos, vd., 1997:96).

Bu anlamda yapilan bir arastirmada, prosediir adaletinin 6rgiitsel baglilik
ve denetgilerin degerlendirilmesi ile, dagitim adaletinin ise Orgiitsel motivasyon
ile daha fazla iliskili oldugu sonucunu elde edilmistir. Benzer sekilde yapilan
baska bir arastirmada ise, prosediir adaletinin Orgiitsel bagliligin belirleyicisi
oldugu, bu nedenle insanlarin islerine motive olmasinda prosediir adalet
algilarinin da en az dagitimsal adalet algilar1 kadar 6nemli bir giicii oldugu ortaya

cikmistir (Atalay, 2010:54).

Sonug olarak bir isletmede, herkese esit ylikselme imkaninin saglanmasi,
gelisme ic¢in tiim calisanlara benzer olanaklarin hazirlanmasi, yonetsel karar
aliminda calisanlara sorulmasi prosediir adaleti algisin1 ve onlarin ilerine yonelik

motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir (Bos, vd., 1997:102).
1.2.1.2.3. Etkilesimsel Adalet Modeli ve Orgiitsel Motivasyon

Calisanlar ve yoneticilerle iy1 iliskiler kurulmasi, ¢alisanlara kendilerini
ilgilendiren her tiirlii konunun agiklanmasi da etkilesim adaleti algis1 {izerinde

etkili olmaktadir (Y1ldirim, 2006:272).

Ciinkii ¢alisanlar kendilerine hangi kriterler dogrultusunda {icret
Odendigini bilmekle ve bu iicretin adil bir yontemle saptanmasiyla iglerine yonelik

olarak tatmin olmakta ve giidiilenmektedirler. Ayrica calisanlar iicret kararlaria
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kendilerinin katilmalarini istemektedirler. Ucret yénteminin ¢alisana aciklanmasi,
caliganin Orgiitsel adalet algisin1 dolayisiyla da is tatminini etkilemektedir.

(Yildirim, 2006:273).

Tipki iicret belirleme siirecinde oldugu gibi gliniimiiz isletmelerinde "terfi"
ve benzeri "kariyer" planlamalarinda de ve ¢esitli uygulamalarda adaletli
davranilmasi, ¢alisanin Orgilitsel motivasyonu algisinda da oOnemli rol

oynamaktadir (Greenberg, 2001:4).

Tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin uygulanmasinda (personel secimi,
egitim, performans degerleme, ficret v.s.) adil davranilmasi ¢alisanlarin
motivasyonunu olumlu yoénde etkilemektedir. Omegin hizmet i¢i egitim
uygulamalarinda, egitime katilacaklarin hangi kriterlere gore se¢ildiginin agik bir
sekilde anlatilmasi veya terfi durumunda neden o kisilerin segildiginin ¢alisana
aciklanmasi, calisanin etkilesim adaleti algisi ve bunun sonucunda Orgiitsel

motivasyon algisinda 6nemli roller oynayacaktir (Tatum vd.,2003:437).

Sonug olarak denebilir ki, orgiitsel adaletin her ti¢ tiirli de motivasyon
tizerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir. Verilen hizmetin kisisel oldugu ve
yogun cabayi1 gerektirdigi tiim isletmelerde, orgiitsel etkinligin saglanabilmesi igin
calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin ve motivasyonlarinin ¢ok 6nemlidir.

(Y1ldirim, 2006:272-275).
1.2.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Orgiitsel Adalet

Kisisel ¢ikarlarin her gegen giin artti§1 giiniimiiz is diinyasinda, orgiitsel
vatandaslik kavrami, ¢alisanlarin pozisyonun gerektirdiklerinin ve formal olarak
belirlenen standartlarin 6tesinde ¢aba harcamasim" saglamak amaci ile popiilerlik

kazanan bir yonetim kavrami oldugu sdylenebilir (Sokmen ve Boylu, 2011:148).

Ote yandan giiniimiizde artan rekabet, isletmeler ve calisanlar nezdinde
orgiitsel etkinligi ve etkililigi son derece dnemli kilmistir (S6kmen ve Yazicioglu,
2005:1). Bu isletme etkinligi saglamak i¢in ¢alisanlarin bireysel performansinin
artmas1 onkosuldur. Calisanlarin bireysel adalet algisinda doyuma ulagmasi da

performansinin ve i doyumunun artmasinin 6n kosuludur (Cetin, 2004:66-68).
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Calisanlar1 oOrgiitsel vatandaslhik tavri gostermeye yonelten giideleyici
etkenlerin basinda, c¢alisanlarin her boyutta orgiitsel adalet algilar1 gelmektedir
(Cetin, 2004:64). Bu nedenle isletme acisindan yararli ve arzu edilen orgiitsel
vatandaslik davraniginin olusabilmesi i¢in, isletme calisanlarinin Grgiitsel adalet

algilar1 son derece yiiksek seviyede olmalidir (Atalay, 2010:49).
1.2.2.1. 6rgiitsel Vatandashk Davramisinin Tanimlanmasi

Orgiitsel vatandaslik davranisi, isletmenin bigimsel 6diil sistemi tarafindan
acikca ele alimmayan, ancak isletmenin islevlerini verimli bir sekilde yerine
getirmesine  yardimci  olan, istege bagli bireysel davraniglar olarak

tanimlanmaktadir (Organ, 1988:8).

Calisanlarin  liderlerinin  kendilerine deger vererek davrandiklarini
diistinmeleri, onlarin belirlenen is tamimlarindan c¢ikarak fazladan rol
sergilemelerine, liderlerine gilivenmelerine ve boylece Orgiitsel vatandaslik
davranis1 gdstermelerine neden olmaktadir (Moorman, 1991: 854). Orgiitsel
vatandasligi en basit sekilde calisanlarin isleri ile ilgili olarak gosterdikleri
goniillii eylemler olarak tanimlamak miimkiindiir (Sokmen ve Boylu, 2011:148)..
Literatiirde Orgiitsel vatandaglik kavrami, "Bigimsel (resmi) odiil sistemi
tarafindan dogrudan ya da agik olarak tanimlanmayan, zorlayici olmayan ve genel
anlamda orgiitsel etkinligi artiran ¢alisan davranislar1" seklinde de daha kapsamli

olarak tanimlanabilir (Cetin, 2004:3-13).

Organ (1988) orgiitsel vatandaslik davranisinin ii¢ temel 6zelligi oldugunu

ileri stirmiistiir. Bu 6zellikler asagida siralanmistir (Organ, 1988:9):
Davraniglarin kiginin kendi takdir yetkisine bagli olarak olugmasi,

Davranislarin dogrudan ya da dolayl olarak bigimsel 6diil sistemi igerisine

girmemesi,
Davraniglarin isletmenin etkin bir sekilde isleyisini desteklemesidir.

Bu 6zellikleri tasiyan ve orgiit refahini arttirmaya hizmet eden ¢alisanlar

orgiitsel davraniglarinda ekstra rol sergileyerek, oOrgiitsel vatandaslig
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geligtirmektedirler. Ayrica yoneticilerin caliganlara adil bir sekilde muamele
gostermesi Orgiitsel vatandaglik davranisin sergilenmesinde Onemli bir faktor

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.
1.2.2.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Orgiitsel Adalet

Orgiitsel vatandaslik ile ilgili yapilan birgok ¢alismada, o&rgiitsel
vatandashik davraniglarinin iki temel algidan kaynakli oldugu ileri siliriilmiistiir
(Cetin, 2004:5). Bunlar: is yerindeki yonetim siiregleri ve bireyin kisiligidir. Bu
iki kaynaktan etkilenen oOrgiitsel davranis ancak, bireyin dis ¢evresini kusatan
orgiitsel adalet yapist ve bireyin kisiliginde bulunan orgiitsel adalet algisi ile

sekillenecektir (Sokmen ve Boylu, 2011:149).

Insan kaynaklarmin adaletsizligi algilamalari, iiretim hizin1 ve kalitesini
diisiirmeleri yerine Orgiitsel vatandashik davramiglari gibi goriiniirliige dayali
davraniglar1 azaltmalarina ya da saklama egilimi gostermelerine neden olmaktadir.
Ciinkli orgiitsel adaleti algilayan insan kaynaklari, bi¢imsel is tanimlarinda
belirtilen gorevleri tam olarak yerine getirmedikleri takdirde bigimsel 6diillerden
mahrum kalabileceklerini bildikleri i¢in Orgiitsel vatandaslik davraniglarindan

vazge¢mektedirler (Demirel, 2008:36).

Organ (1988), orgiitsel vatandaslik davranmisinin olusumunda adalet
unsurunu incelemis ve adaletin algilanisinin Orgiitsel vatandaslik davranisinin
olusmasina veya gelismesine yardimci olma anlaminda 6nemli bir rol oynadigini
ileri slirmiistiir (Organ, 1988). Ayrica Organ, Adams'in esitlik teorisine dayanan
tespitlerine gore, dagitimsal adalet algisinin insan kaynaklarmin Orgiitsel
vatandaslik davranist gosterme egilimlerini etkiledigini ileri stirmiistiir. Eger insan
kaynaklar1 esitlige dayanmayan uygulamalarla karsilasirlarsa, orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 gostermekte ilgisiz kalacaklardir. Ciinkii bu tiir davranislar insan
kaynaginin rol ya da gorev taniminin bir geregi olmayan davraniglardir. Esitlige
dayanmayan uygulamalara bir tepki olarak insan kaynaklari kendilerinden
beklenen fakat zorlayict olmayan, orgiitsel etkinligi arttirici davraniglarda

bulunmak i¢in goniillii olmayacaklardir (Dilek, 2005: 49).
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Farh ve digerleri (1990) ise, adaletin orgiitsel vatandaglik davranisina
etkisinin diizeyinin tam olarak bilinemedigini ancak giliven faktoriiniin 6nemli bir
arabulucu degisken oldugunu belirtmektedirler. Orgiitsel adaletin insan
kaynagiin giivenini arttirdigi ve bunun ise Orgiitsel vatandaslik davranisinin
gosterilmesine neden oldugunu ileri siirmektedirler (Farh vd., 1990).

Dagitimsal adalet boyutu, odiillerin insan kaynaklari arasinda adil bir sekilde
dagitilmas1 ve oOzellikle tlicret 6demelerine iliskin olarak insan kaynaklarinin
tatmin olma derecesiyle ilgilenmektedir (Altintas, 2008:34). Sonuglarin adil
olmasini ifade eden dagitimsal adalet ile ilgili yapilan aragtirma sonuglarina gore
ise, dagitimsal adalet ile Orgiitsel vatandasglik davranisi arasinda pozitif bir iligki
oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Dagitimsal adaleti etkin bir bigimde uygulayan
ve insan kaynaklarina bu anlamda adaletli bir bi¢imde davranan liderlerin
uygulamalari, insan kaynaklarinda oOrgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya

cikmasina katki yapmaktadir (Yung-Husien vd., 2011:89).

Dagitimsal adalet ve prosediirel adaletin orgiitsel vatandaslik davranisina
etkisi lizerine yapilan arastirmalara bakildiginda; prosediirel adaletin orgiit
sisteminin timiinii kapsamasi, temel ilke ve kurallar1 icermesi, uzun dénemli ve
sistematik olmasi buna karsilik dagitimsal adaletin ise, orgiit icerisindeki belirli
konular1 kapsamast ve kisa donemli olmasi nedeniyle dagitimsal adalete gore,

prosediirel adalet ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda daha 6nemli bir iliski

bulunmaktadir (Farh vd., 1990).

Basim ve Sesen, (2009), Birlesik Devletler'deki bir isletmede galisan insan
kaynaklar1 ve onlarin en yakin yoneticileri lizerinde yaptiklar1 arastirmada
etkilesimsel adalet ile oOrgiitsel vatandashik davranisi arasinda pozitif yonlii bir
iliski oldugunu ortaya koymustur (Basim ve Sesen, 2009:14). Blakely vd. (2005)
farkli orgiitlerde tam zamanli olarak calisan insan kaynaklari1 {lizerinde yaptigi
arastirmada, algilanan orgiitsel adalet ile orglitsel vatandaslik davranigi arasinda

pozitif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir. (Blakely vd., 2005:742)

Farh vd. (1997) Tayvan'da en biiyiik 500 isletmenin iiyeleri olan elektronik

endiistrisindeki 8 Isletmedeki yoneticiler ve astlar1 iizerinde yaptiklari
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aragtirmada, dagitim ve islemsel adalet algilamalar1 ile oOrgiitsel vatandaslik

davranigi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu gérmiistiir.

Moorman (1993), Televizyon sirketindeki insan kaynaklar1 ve onlarn en
yakin yoneticileri lizerinde yaptiklar arastirmada, prosediirel adalet ile orgiitsel
vatandaslik davraniginin bes boyutu arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu

bulmustur (Moorman, 1993).

Aquino (1995) ise, Midwestern Isletme Okulu, yonetim ve organizasyon
yiiksek lisans programi 6grencileri lizerinde yaptig1 aragtirmada, kisilerarasi adalet
algilamalar ile orgiitsel vatandaslik davraniginin 6zgecilik boyutu arasinda pozitif

yonlii bir iliski oldugu sonucuna ulagsmiglardir (Aquino vd., 1995).

Konovsky ve Pugh (1994)'a gore; 6diil ve algilanan adaletten daha ¢ok
calisanlara  gosterilen muamele Orgiitsel agidan gerekli  davranislarin
sergilenmesinde daha 6nemli olabilir. Calisanlarina adil bir sekilde davranan ve
prosediirleri adil bir sekilde uygulayan yoneticilerin, calisanlarin oOrgiitsel
vatandaslik davranis sergilemelerinde 6nemli Slgiide rolleri oldugu gozlenmistir.
Sonug¢ olarak, orgiitlerinde vatandaglik davranisinin sergilenmesi i¢in gerekli
atmosferin yaratmak adina yoneticiler, astlariyla iliskilerinde adalet ilkesini

yerlestirmelidirler (Konovsky and Pugh, 1994:656).

Ayrica bu konu ile ilgili Konovsky ve Pugh (1) prosediirsel adaletin,
calisanin yoneticisine olan giiveninin gelisiminin merkezi oldugu, (2) yoneticiye
giivenin, adalet ve OVD arasindaki iliskide arabulucu olacagmi &ngdren
organizasyonel vatandaslik davranisinin sosyal degisim modelini test etmistir.
Sosyal degisimin isverenle organizasyon arasindaki bag go6z Oniinde
bulundurularak bu ¢alismada yonetici ¢alisan iliskisi {izerinde yogunlasmustir.
Yonetici genel anlamda organizasyonu ¢alisana karsi temsil etmekle yiikiimliidiir.
Bu baglamda calisan ve bireysellestirilmemis organizasyon arasindaki tartismaya

girilmeden iki kesim arasindaki iliski kisisellestirilmis bir bi¢imde incelemislerdir

Yukarida Ozetlenen arastirmalarda goriildiigii lizere Orgiitsel vatandaslik

davranisi ile orglitsel adalet kavraminin iliskisi ¢ift tarafli etkilesimi igermektedir.
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Soyle ki, calisanlarin oOrgiitsel vatandaslik tavirlari, bir yandan Orgiitiin amag,
ortam ve zamanlamaya bagl olarak artarken, diger yandan da orgiitsel adalet
algis1 gelisecektir (Atalay, 2010:50-51). Orgiitsel adalet algis1 gelisen bireyler ise,
islerine kars1 Orgiitsel vatandaslik sergileme egilimleri de artarak, git gide olmasi
beklenen sekilde kurumsallasacaktir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:1-16).
Boylece orgiitsel etkinligin saglanmasi ve bireysel performansin yiikseltilmesi
acisindan isletme icin ¢ok 6nemli olan bu iki kavram birbirlerinden destek alarak

orgilitii ve birbirlerini gelistirecektir (Sokmen ve Boylu, 2011:150).

Orgiitsel adaletin bir geregi olarak o&rgiitsel vatandashik davranisim
gelistirmek, resmi gorev tanimlarma dayali davraniglari degistirmekten daha
giivenlidir (Cetin, 2004:19-21). Kendini orgiite adamis ¢alisanlar ise, mevcut
islerinde daha uzun siire kalarak, daha kaliteli iiretim yaparlar ve Orgiitlin

basarisina birgok yonden katilimda bulunurlar (S6kmen ve Boylu, 2011:147-150).

Sonug olarak, orglitsel vatandaslik olgusunun bir orgiitte yayilmasi orgiit
icinde daha giizel ve adil bir is ortami olusturacak bu durum hem isletme
verimliligini ve hem de orgiitsel adalet yapisini olumlu yonde etkileyecektir

(Cetin, 2004:82).
1.2.3. Orgiitsel Giiven Kavram ve Orgiitsel Adalet

Her gegen giin yasanan ekonomik daralmalar, siddeti artan kiiresel rekabet
savaglar1 ve kii¢iilmeye dayali yonetim stratejileri giiniimiiz isletmelerinin insan
kaynaklarmi siirekli yapilandirmasina ve belirli periyotlarla ¢alisanlarinin bir
kisminin islerine son vermesine neden olmaktadir (Ersoy ve Bayraktaroglu,
2010:4). Is hayatlarinda siklikla bu ve benzeri durumlarla karsilasan calisanlarin
da, orgiitlerine duyduklar1 giiven, baglilik ve duygusal yakinlik her gecen giin
daha fazla azalabilmektedir (Cetin, 2004:49-57).

Bu olumsuzluklar1 gidermek adina yonetim stratejilerinde orgiitsel gliven
kavrami siklikla giindeme gelmeye baglamistir. Ciinkii giiven sadece bireysel
iligkiler acisindan degil, grup i¢i dinamikler agisindan da temel olarak, yapici ve

etkili bir unsurdur. Eger bir ortamda giiven yoksa siiphe vardir. Bu da kisilerin
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birbirlerinden uzaklagmasina neden olmaktadir (Shaw, 1997: 18). Oysa orgiitlerde
calisan kisiler bireysel ve orgiitsel hedeflere ulagsmak igin birbirlerinden yardim
alarak bir arada galismaya ihtiya¢ duyarlar. Bu ise 6rgiit i¢inde yaratilan giiven ile
miimkiindiir (Mayer vd., 1995:710). Diger bir anlatimla igyerinde etkinligin
saglanmasi i¢in yiiksek, giiven ortaminda ¢alismaya ihtiya¢ vardir. Cilinkii yiiksek
giiven ortaminda calisanlarin Orgiitiin hedeflerine ulagmasina daha c¢ok katki

sagladig belirlenmistir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:6).

Sonug olarak orgiitsel giivenle ilgili olarak dikkat edilmesi gereken husus,
yOneticiye ve Orgiite giivenin birbirlerinden farkli oldugunu anlamak ama
birbiriyle iliskili oldugunu da kabul etmektir. Zira orgiitsel giiveni olusturan
unsurlar arasinda yoneticiye duyulan giiven ile orgilite duyulan giliven arasinda

pozitif ve birbirini etkileyen bir iligki vardir (Simsek, 1999:187).
1.2.3.1. Orgiitsel Giivenin Tanimlanmasi ve Kapsam

En basit sekilde Orgiitsel giiven, c¢alisanlarin Orgiitlerine yonelik
besledikleri olumlu duygularin toplamidir (S6kmen ve Boylu, 2011:147). Aslinda
Orgiite giiven, calisan tarafindan algilanan, Orgiitiin gilivenilirligidir ve {iyesi
oldugu orgiitiin onun zararina eylem gostermeyecegine yonelik inancidir (Cetin,
2004:49).

Farkli disiplinlere iliskin giiven tanimlarimi bir araya getiren Giinaydin,

(2001)’e gore;

- Igerik olarak giiveni, bir kisinin bir sdziine, bir kelimesine ya da bir

durumuna kars1 olan genel bir inang;

- Mantik olarak giiveni, bir kisinin eylemlerinin ahlak ilkelerine uygun

olacagina iliskin beklenti;

- Davranig olarak giiveni, bir kisinin diger bir kisiden olumlu yonde

yararlanabilecegine inanarak davranmasi,
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-toplumsal olarak giiveni ise, degisim i¢in gerekli olan her seyin
paylasilmasina iligkin umut olarak tanimladigi goriilmektedir (Giinaydin,

2001:93).

Gorildigi lizere oOrgiitsel giiven, orglitlerde karmasikli§i azaltmakta, insan
kaynaklarmin yonetime inanmalarini ve yonetimin emirlerini sorgulamadan

yerine getirmelerini saglamaktadir (Aryee vd., 2002:267).

Orgiitsel giiven, insan kaynaklarmm Dbirbirlerinin sdylemlerinden,
davraniglarindan ve aldiklar1 kararlardan emin olmalaridir. Tang vd., (1996)'ya
gore ise, Orgiitin amaglarma uygun sekilde davranacaklarina ve diiriist
olacaklarma iligkin inanglar1 orgiitsel giivenin tam olarak karsiligidir (Tang vd.,

1996:88).

Ayrica orgiitsel giiven insan kaynaklar ile orgiit arasindaki iliskilerde dort

onemli etkiye sahiptir. Bunlar asagida siralanmistir (Aryee vd., 2002:269-271).
- Giiven, yonetimi kolaylastirir,
- Giliven, risk almay1 kolaylastirir,
- Giiven, kaynaklarin etkin kullanimin1 saglar,
- Giiven, oOrgiit faaliyetlerinin tiimiinii etkiler.

Diger yonden oOrgiitsel glivenin gilinlimiiz isletme yasantisindaki
fonksiyonlarma bakildiginda ise, 6onemli bir etkisinin isletme yOnetimi igerisinde
karmagikligi azaltmasi oldugu goriilmektedir (Cetin, 2004:49-57). Dolayisiyla
orglitsel gilivenin bu yonii, onu sadece orgiitsel adalet yapisi ile degil hemen
hemen orgiitsel siireglerin tamami ile irtibatli hale getirmektedir (Atalay,
2010:49).

Bununla birlikte son donemde gelistirilen etkin yonetim, ddiillendirme ve

performans degerleme gibi insan kaynaklar1 sistemleri, dogrudan dogruya
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calisanlarin isletmelerine giiven duymalarina odaklanmis yonetsel davranislardir
(Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:1-16). Bu odaklanma ancak ve ancak isletmenin
orgiitsel adalet yapisinin calisanlar tarafindan olumlu bulunmasiyla miimkiin

oldugu soylenebilir.
1.2.3.2. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Adalet Tliskisi

Giiniimiizde ¢alisanlarin her {i¢ boyuttaki rgiitsel adalet algilari, dogrudan
dogruya islerine duyduklarni glivene ve itimada gore sekillenmektedir.
Yoneticilerine giivenmeyen ¢alisanlar ise, stirekli igyerlerinde tedirgin olacak, bu
da onlarin adalet algilarinda siirekli bir sorgulamaya neden olacaktir (Atalay,

2010:48).

Aslinda orgiitsel giiven ile orgiitsel adalet iliskisinin her ikisi de orgiitlerde
kendiliginden ortaya ¢ikmaz ve yonetimin kararlar1 dogrultusunda olusmaktadir
(Poyraz vd., 2009:77-80). Ciinkii orgiitsel gliven ve adalet ortami yaratmada,
yonetimin giiven ve adalet duygusunu tiim Orgiit calisanlar1 {izerinde
yapilandirmas1 ve dikkatli bir sekilde yonetmesi gerekmektedir (Sokmen,
2007:170-182). Bu agidan bakildiginda yoneticiler tiim yaptiklarnn ve
uyguladiklariyla, verdikleri sozlerle orgiitte giiven ve adaleti olusturabilir veya
yok edebilir. Dolayisiyla orgiitsel giiveni ortadan kaldiran yada azaltan yonetim
uygulamalari, ayn1 sekilde c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarini olumsuz yonde

etkileyecektir (Atalay, 2010:49).

Bu noktada Alexander ve Ruderman (1987) prosediirel adalete ve
dagitimsal adalete iliskin algilamalarin, list diizey yoneticilere duyulan giiveni
belirledigini ifade etmislerdir. Folger ve Konovsky (1989), yoneticilerin adil
prosediirlere dayanan uygulamalarinin, insan kaynaklarmin sisteme baglilik
duymalar1 ve yoneticilerine giivenmeleri sonucunu doguracagi ve insan
kaynaklarina yonelik adil davraniglarin, onlarin giivenini, hedeflere bagliliklarini
arttiracagi ve sira dis1 bir performans diizeyi yaratacagi sOylenebilir (Naveed vd.,
2012:278). Onlara gore adil prosediirler yoneticinin insan kaynaklarinin haklarina

saygl duydugunun ve onlara deger verdiginin gostergesidir (igerli, 2010:82).
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Ote yandan orgiitsel giiven, prosediirel adalete bagl olarak gelismekte ve
dagitimsal adalet ile etkilesimi yoluyla kaynaklarin dagitimina iliskin kararlara
gosterilen tepkileri belirlemektedir. Prosediirel adalet aliman kararlarin yapisina
(prosediirler) ve kararlar1 alan kisilerin kisileraras1 davranislarina (etkilesimsel)

dayanmaktadir (Zapata vd., 2013:3).

Bu tiir adaletin yapisal ve kisilerarasi unsurlarinin her ikisi de algilanan
giiveni etkilemektedir ancak etkilesim siireci farklilik gostermektedir. Prosediirel
adaletin yapisal yOniiniin (karar ve/veya siire¢ kontrolii) kalici olma o6zelligi
belirsizligi azaltmak ta ve kararlarin yapisina bagli olarak gelisen gelecege
yonelik tahminlerin yapilmasint kolaylastirmaktadir. Karar veren kisilerin
gelistirdikleri kisilerarast 1iliskiler, etkilesimsel adalete iligkin algilamalari
belirlemektedir. Kararlarin yapisina etki eden kurumsal giicler gibi kararlari
uygulayan kisilerin egilimlerinin de kalic1 oldugu diisiiniilmektedir (Ozmen vd.,

2007: 18).

Bu nedenle, kisiler kendilerine geg¢miste nasil davranildiysa (etkilesim
adaleti diizeyi) gelecekte de Oyle davranilacagini diisiinme egilimindedirler.
Ozetle, prosediirel adaletin yapisal ve kisileraras1 unsurlar1 kisilerin gelecege
iliskin tahminlerini belirlemektedir (Cetin, 2004:78). Yapisal ve etkilesimsel
acidan adil olan prosediirler sisteme ve karar alan kisilere giiven duyulmasin
saglamaktadir. Bunun tersine adil olmayan prosediirler de diisiik diizeyde giiven

olusuma neden olmaktadir (Gerome, 2008:117).

Diger bir ifadeyle denilebilir ki, giinlimiiz is diinyasinda adalet ve giiven
eksikligi hem oOrgiit hem de calisanlar1 olumsuz etkileyerek oOrgiitsel hedef ve
eylemlere daha az katkida bulunmalarina neden olacaktir Bu nedenle giiven ve
adalet arasinda is etkinligi ortamini olusturma anlaminda giiclii bir iliski sz

konusudur (Atalay, 2010:49).

Bu boéliimiin son olarak bir biitiin halinde degerlendirlmesi ve 6zetlenmesi
gerekirse ilk olarak denilebilir ki, adalet kavrami insanin var oldugu giinden bu
yana tiim medeniyetlerin ve topluluklarin ekmek ve su gibi birlikte yagamanin bir

geregi olarak dnemsenmis ve deger vermis oldugu nesnel ve algisal bir siirectir.
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20.yiizy1l basindan itibaren igletme bilimciler bu olgu iizerinde akademik
calismalarin1 yogunlastirmalarin en temel sebebi ise c¢alisanlarin Orgiitsel
algilarmin onlarm islerindeki performansini, motivasyon diizeylerini, tutum ve
davraniglarini hatta yoneticleriyle aralarindaki iliskiyi bile sekillendirme giicliniin

olmasidir.

Ayrica bu algisal ve subjektif alginin ilk kesfedilen boyutu olan dagitimsal
adalet algisi, sonradan kesfedilen prosediirel ve etkilesimsel adalet algilarina gore
daha somut o6rneklerle sekillenen ve calisanlar arasinda en fazla bilinen orgiitsel

adalet boyutudur.
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IKiNCi BOLUM
DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL ADALET

Giliniimiizde 6zellikle teknoloji alaninda inanilmaz degisim ve gelismeler
yasanmakta, toplumlarin, devletlerin ve oOrgiitlerin deger yargilar ile 6zellikleri

stirekli degismektedir (Bass ve Avolio, 1990).

Kiiresel diinyada yer almak isteyen bir isletmenin bunlara seyirci kalmasi
ve kendi bildigi yolda ilerlemesi neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle
giiniimiizde tiim isletmeler, faaliyet goOsterdigi alana, iilkeye, calistirdigt
isglicliniin niteligine ve kullandig1 teknoloji diizeyine gore Orgiit yapisini
belirlemek, i¢inde bulundugu sartlar nasil gerektiriyorsa o sekilde kendini yeniden

yapilandirmak zorundadir (Ataman, 2001).

Bu ¢ercevede orgiitlerin icinde bulundugu duruma ve ¢evresel kosullarin
ozelliklerine gdre yonetim bicimi ve sistemini etkileyen faktorlerin sayisi, nitelik
ve etkilerinin degistigini ortaya koymaya calisan modern sonrast yonetim
yaklagimlart gelistirilmistir. Bu yaklagimlara goére liderler orgiitlerinin yonetim
yapisini, insan kaynaklarini, iiretim siireglerini ve orgiit iklimini, yasanan tiim

degisimlere gore yeniden yapilandirmak zorundadir (Kogel, 2011).

Boylesine hassas ve yasamsal misyonu listlenen giliniimiiz liderleri igin
binlerce akademik aragtirmalar yapilarak, onlara i¢cinde bulunulan ylizyilda etkili
liderlik yapma, orgiitlerini degisikliklere gore yeniden yapilandirma ve sahip
oldugu takipgilerini basariya gétiirme amaciyla ¢ok sayida model gelistirilmistir.
Dontistimceii liderlik bu kapsamda gelistirilen oldukga etkili ve popiiler bir liderlik
modelidir (Tichy and Devanna, 1990).

Arastirmanin bu ikinci boéliimiinde gilinlimiize gelene kadar liderlik
modelleri tanimlanarak, doniisiimcii liderlik modeli yapisal olarak analiz edilerek,
modelin c¢alisanlarin orglitsel adalet algisiyla olan iliskisi teorik ¢ercevede

aciklanmaya caligilacaktir.
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2.1. Liderlik Kavraminin Yapisal Analizi

Glinlimiiz is hayatinda c¢alisanlartyla ilgilenen ve etkin iletisimi
gerceklestiren liderlerin, calisanlarin  Orgiit iginde adaletin saglanmasinda
calisanlarin  oOrgiite giiven duymasinda, isine karst olumlu diisiinceler
beslemelerinde, performans ve motivasyon seviyelerinin artmasinda biiytik rolleri

bulunmaktadir (Berber, 2002:114).

Liderlik, benzer hedeflere ulasmak igin bir araya gelen insanlari tesvik
eden, ortak hedeflere ulagsma ¢abalarina yardimci olan ve tecriibelerin aktarildigi
etkileme siireci olarak agiklanabilir (Gerome, 2008). Lider davraniglarinin
basinda; vizyona sahip olmak, ¢alisanlar1 diizene sokmak, ¢alisanlar1 etkilemek ve
motive etmek gelmektedir. Hedeflenen amacglara ulagmak icin, orgiitiin diger
calisanlarin1 etkileme, motive etme ve yoOnlendirme yetenegi olan liderlik,

dogrudan insan ve davranisi ile ilgilidir (Eren, 2011:390).

Bununla birlikte liderlik davranisi, liderin hitap ettigi grubun yapisina ve
amaglarma baglidir. Bu takipgiler grubunun farkli yap1 ve 6zellikte olmast, onlarin
istek ve arzularmin farklilasmasma yol agar (Ozmen vd., 2007: 22). Ornegin,
kiiltiir seviyesi, yas, tecriibe, calisilan Orgiitteki hiyerarsik seviye, ekonomik ve
sosyal ihtiyaglarin tatmin diizeyi gibi bir takim faktorler, onderlik bigimini,

takipgilerin amaglarini ve davraniglarini etkilemektedir.

Bu anlamda liderler, bir yandan bagli olduklar1 orgiitliin amacim
gerceklestirmek i¢in c¢aba sarf ederken diger yandan da takipgilerin amaglarim
gerceklestirmede hassasiyet gostermek zorundadirlar (Inci, 2001:18). Ayrica
liderler tipki bir orkestra sefi gibi, orgiitsel amaglar ile is gorenlerin amaglarini
bagdastirmak zorundadirlar. Calisanlar ya da takipgiler, orgiitsel amaglara hizmet
edip onlar1 gerceklestirdikce, lider, orglitsel amaci arzulama derecesini artirmak
igcin calisanlar1 daha fazla odiillendirerek, Orglitsel amaglara daha ¢ok hizmet
ettirmelidir (Arslanbas ve Pekdemir, 2007: 286).

Gilinlimiiz orgiitleri agisindan bu denli 6nemli ve degerli fonksiyonlar1 olan

liderlik, isletme yonetimi biliminde en fazla arastirilan, lizerinde teori ve model
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gelistirilen temel konularin ilkidir. Bu tez ¢aligmasinda ise doniistiirticii liderlik
modeli baglaminda oOrgiitsel adalet kavrami incelenecegi i¢in, daha yiizeysel

tanimlamalarla konular 6zetlenmeye ¢alisilacaktir.
2.1.1. Liderligin Tanimlanmasi

Bagkalarii etkileyen, ne yapmalar1 gerektigini gdsteren ve yonlendiren,
baskalar1 tarafindan takip edilen, rehber gibi hareket edip ilk siray1 alan liderin
yerine getirdigi liderlik kavraminmi farkli sekiller de tanimlamak miimkiindiir

(Williams, vd, 2002: 32).

Nitekim orgiitlerde liderlik davraniglariyla, bu davraniglarin isgdren
davraniglar1 tizerine etkilerini ¢6ziimlemeye yonelen binlerce aragtirma yapilmas,
arastirma sayisi kadar da liderlik tanimi gelistirilmistir (Can, 2005:318). Bununla
birlikte asagida secilen liderlik tanimlari bu tez calismasinin hedefleri bakimindan

yeterli goriilerek siralanmistir:

Liderlik, “bir amag¢ etrafinda toplanmis grup iiyelerinin ¢abalarin

yonetmek ve koordine etmek i¢in diizeltici olmayan davranislardir” (Erdogan,

1991).

Liderlik, “amaglara ulasabilmek i¢in bagskalarini motive ederek onlarin

davranig ve eylemlerini etkileme sanatidir” (Simsek, 1999:187).

Liderlik; “belli bir durum, zaman ve kosullar altinda bir grup iizerindeki
insanlarin Orgiitsel hedeflere ulagmasinda yardimci olan, tecriibelerini aktaran,
isgorenlerinin uygulanan liderlik tiiriinden hosnut olmalarin1 saglayan kisi.”

(Aksel, 2003:9).

Liderlik, “belirli ortamlarda isgoérenleri, belirli amaglara dogru birlestiren

ve harekete gegiren rol arkadasidir”. (Ofluoglu, 2002:1).

Liderlik, “orgiit icin degisime uyum saglayacak ve yeniligi
gerceklestirebilecek bir vizyonun yaratilmasi, bu vizyonun Orgiitiin biitiin
isgorenlerine benimsetilmesi ve vizyona yonelik degisimin kurumsallastirilmasi

stireci” seklinde tanimlanir (Kiling, 2002:85).
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Liderlik, “orgiitsel amaglar1 basarmada yoneticilerin astlarini etkilemek ve
is gormelerini saglamak amaciyla sahip olduklar1 bazi giigleri kullanabilme

yetenekleridir.” (Can, 2005:318).

Liderlik, temelde bir etkileme siireci, grupsal etkinliklerin odak noktasi,
farklilagmis bir rol yapisinin harekete geciricisi ve en yliksek isbirligini saglayarak

insanlardan yararlanma yetenegidir (S6kmen, 2010:79).

Liderlik, bir grup insanmi belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclarn gergeklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin

toplamidir (Eren, 2011:431).

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarim
gerceklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2011:384).

Gorildugi iizere liderlik tanimlarinin, birbirinden ayrilan yonleri hemen
hemen yok gibidir. Fakat tanimsal farkliliklarin temelinde, her yazarmn liderlik
kavramina yeni bir bakis acis1 kazandirma diisiincesi ile kavrami tanimlamada
birbirinden farkli bireysel ve sosyal degiskenleri dikkate alma rol oynamaktadir
(Ofluoglu, 2002:5). Gelistirilen tim tanimlarin ortak olarak neyi vurguladiklar

incelenecek olursa, liderlik kavraminda dort unsurun 6ne ¢iktig1 goriilmektedir:

Oncelikle liderlik, bir aktivite veya siirectir. Ikinci olarak bu siire¢ etki,
ornek davrams ve ikna etmeyi icerir. Ugiincii olarak, lider ve takipgileri olmak
tizere karsilikli aktorlerden olusur. Dordiincii olarak, bu siirecin bir¢ok sonucu
vardir: Bir amaca ulasma ¢abasi vardir ama bunun yaninda kisilerin katilimi, grup
i¢c1 uyumun saglanmasi ve Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi gibi islevleri de

icermektedir (S6kmen, 2010).
2.1.2. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Lider, elinde bulunan araglarla kendini izleyenleri etkileyen kisidir. Burada

etkileme kaynagi olarak gii¢ ortaya ¢ikmaktadir (Aksel, 2003:11).
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Glig, diger kisilerin davraniglarini etkilemede bireyin yetenegi ve
isgorenlere yon verebilmek igin liderin ihtiya¢ duydugu kaynaktir (Can, 2005;
Karayel, 1999). Gii¢ kavrami kisileraras1 iligkileri ifade ettigi i¢in liderlik ve

yoneticilik gibi kavramlarla yakindan iligkilidir.

Liderligin unsurlarini gii¢ ile iligkilendirerek bir tanim yapilacak olursak;
amaclara ulasabilmek icin insanlarin davranislarini etkilemede kullanilan
“potansiyel bir yetenek” denebilir (Aksel, 2003:12). Bu baglamda, gii¢
kavramindan s6z edebilmek ic¢in ikinci kisinin varligmin kaginilmaz oldugu
aciktir. Ciinkli bir kisiye tek basina ve baskalariyla iliskiye girmeden gii¢liidiir
denemez (Eraslan, 2003: 11).

Gli¢ alanm ise, gli¢ sahibi oldugu kabul edilen kisinin etkileyebildigi
kisilerin toplamini ifade etmektedir. Tabi bu noktada giiciin hangi amagla ve hangi
hedefe yonelik olarak kullanilacag: yani giiciin konusu akla gelmektedir (Tatum
vd.,2003:432). Bu noktada giic sahibinin bagkalarin1 hangi konularda
etkileyebildigini gosteren alanlara gii¢ konusu denilmektedir. Gii¢ Kaynaklar ise
Kisinin bagkalarin1 etkileyebilmek i¢in hangi kaynaklardan yararlanmakta

oldugunu gostermektedir (Kogel, 2011:449).

Ote yandan liderin gii¢c kaynaklar1 ¢ok cesitlidir. Genel orgiitsel yapilarda
bulunan liderlerin gii¢ kaynaklarin1 yasal gii¢, 6diillendirme giicii, cezalandirma
giicli, begeni giicii ve uzmanlik giicii seklinde bes baslik altinda toplamak

miimkiindiir (S6kmen, 2010:).
2.1.2.1. Yasal/Bicimsel Giic

Yasal giic, liderin hiyerarsik yap1 i¢indeki konumuna ya da roliine bagh
olarak sahip oldugu yetkiye dayanan giictiir (Sékmen, 2010). Orgiitsel

hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere Orgiit igerisindeki statiisii geregi verilen

glctiir.

Otorite olarak da nitelenen yasal gii¢, liderin bulundugu pozisyon nedeni

ile etrafindaki kisileri etkileyebilme giiciidiir. Bu nedenle yasal giiciin orgiitsel
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hiyerarsi ile saglandigin1 ve tanimlanmig bir makamin isgal edilmesi sonucu elde

edilebilecegi ifade edilmektedir (Tatum vd., 2003:441).

Biri iist digeri ast olan iki birey arasindaki bu iliski igerisinde bir yonetici
astlarindan is ister ve astlar1 da bunu kabul etmez ise, onlar1 uyarir ve hatta
cezalandirma yoluna gidebilir. Bununla birlikte yasal giice sahip olmak, hicbir

zaman bir yoneticiyi lider yapmayacaktir (Kogel, 2011).
2.1.2.2. Odiillendirme Giicii

Liderler kimi zaman 6rgiit i¢indeki 6diil giiciinden yararlanarak astlarindan
faydalanabilirler. Odiil verme veya odiilleri elde tutma giiciidiir, astlar liderin
isteklerini 0diill alma, gururlandirilma, taninma veya kazang elde etme

beklentisiyle yerine getirirler (S6kmen, 2010:312).

Liderler, ellerinin altinda bulunan {icret artis1, kariyer yiikseltme, 6nemli is
verme, prim, takdir, taninma vb. o&dilleri grup iyelerinin davraniglarini
etkilemede kullanirlar. Kime ne kadar 6diil verilecegini liderler belirler ve astlara

odiil verme yeterliligi, onlarin yonetme giictinii artirir (Ofluoglu, 2002).

Ote yandan liderin, iicret artisi, terfi verme, prim ve ek ddeme gibi formel
odiilleri oldugu kadar; ovgi, dikkat ¢ekme, onaylama, takdir etme, tanima gibi
informel odiilleri de vardir. Iste ydneticinin elinde bulundurdugu bu édiillerin
astlar i¢in 6nemi ile yoneticinin ddiillendirme giicli arasinda dogru orantili bir

iliski vardir (Tatum vd., 2003:471).
2.1.2.3. Cezalandirma Giicii (Zorlayic Giic)

Odiillendirme giiciiniin tam karsit1 olarak kabul edilen cezalandirma giicii
liderlerin emirlerine karsi astlarin itaatsizlik gostermesi halinde, liderin onlari

kontrol etme ve cezalandirma giiciinii yansitmaktadir (Celik, 2000:219).

Nasil ki, ddiillendirme giicii ile lider, calisanlarina bir takim o6diillerle yon
veriyorsa, zorlayici giigle de lider sahip oldugu bu otoriteye dayanarak astlarina

ceza, ihtar, tenzil terfi verebilir, elestiride bulunabilir ya da iicretinde kesintiye
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gidebilir. Bu cezalar, uyari, resmi kinama, iicret kesintisi, riitbe indirimi ve ise son

verme seklinde olabilir (Bolt, 2000:11).

Bir yonetici cezalandirma 06gelerini ne kadar fazla denetimi altinda
tutuyorsa ve bu cezalar astlar i¢in ne kadar onemliyse, yoneticinin cezalandirma
giicli de o kadar fazladir. Bununla birlikte kimi durumlarda cezalandirmanin ters

etki yaptigi da yapilan arastirmalarla ispat edilmistir (Naveed vd., 2012:278).
2.1.2.4. Begeni (Benzesim) Giicii

Liderin kisisel ozellikleri ile ilgili olarak 6zdeslesme, 6rnek alma ve
karizmaya dayali; yasal, ddiillendirme, cezalandirma giicii ile karsilastirildiginda

daha soyut olan bir giictiir. (Kogel, 2011).

Bu gii¢ yasal, ddiillendirme ve cezalandirma giicleri ile karsilastirildiginda
daha soyut olmasina ragmen, karizmatik liderlerde fazlasiyla oldugu iizere,
toplumlar1 ve insanlar1 etkilemesi yoniiyle begeni giicli oldukga etkili dogal bir
giic kaynagidir. Ciinkii bu gii¢, onderin izleyenler iizerindeki cekiciligini ve

saygisin1 yansitmaktadir (S6kmen, 2010)

Boylece liderin kisilik ve tutumlarim1 begenen astlar gesitli sekillerde
liderlerle 6zdeslesirler ve liderin yonetim felsefesini benimseyerek 6rnek almaya

calisirlar (Aksel, 2003:12).
2.1.2.5. Uzmanlik Giicii

Bu gii¢, grubun gereksinimlerini karsilamaya yonelik olarak liderin sahip
oldugu 0©zel yetenek, bilgi, uzmanlik ve tecrilbeden kaynaklanmaktadir.
Gergektende bir lider alaniyla ilgili olarak kendini ¢ok 1yi yetistirmis, tecriibeli ve
tam anlamda bir uzman oldugu zaman isgorenler, psikolojik olarak kendilerini

onun tavsiyelerine uyma zorunlulugu i¢inde hissetmektedirler (Kogel, 2011).

Gorildiigii tizere bu giic kaynagmi liderin sahsi bilgi, tecriibbe ve
kabiliyetlerinden almaktadir. Fakat bu gii¢ liderin 6zel faaliyet alaniyla siirlhidir
ve alanin genislemesi de ¢ogu zaman ¢ok miimkiin degildir (Naveed vd.,

2012:273).
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2.1.3. Lidere Yonelik Astlarin Genel Tutumlari

Liderler, yonetilenlerin davraniglarini ve performanslarini etkileyebilmek
i¢cin yukarida agiklanan bes gii¢ kaynagini ¢esitli sekillerde kullanmaktadir. Ancak
takipgileri bu otoriteye her zaman aym tepkiyi gdostermezler. Cok genel olarak
astlarin liderlerin verdikleri kararlara tepkileri {i¢ grupta incelenebilir (Bolat ve
Seymen, 2009:64).

Bu anlamda ilk olarak beklenen ve arzu edilen takipgilerin lidere baglilik
gostermesidir. Bu kapsamda astlarin liderlerin bakis acgisin1 paylagsmalar1 ve
verdigi talimatlar1 igten gelen bir istekle yerine getirmeleri ¢ok genel olarak lidere
tabi olma veya baglilik gosterme seklinde sonuglanmaktadir. Ozellikle uzmanlik
ve karizmatik giic kaynaklarinin kullanilmasi, astlarin bagliliklarini yiikseltmekte,
lidere yonelik tutumlar1 ve tepkileri yumusatarak olumlu yonde sonug¢lanmasini
saglamaktadir (Friedman, 2000:351).

Cok genel anlamda ikinci tepki sekli olarak, baglilik gdstermeksizin
verilen talimata boyun egme selinde bir tepkiden bahsetmek miimkiindiir. Bu
tepkide astlar, kisisel olarak liderlerinin diisiincelerini paylagsmasalar ve icten
gelen bir igbirligi i¢inde olmasalar bile, liderlerinin verdigi emir ve talimatlari
yerine getirirler. Ozellikle yasal ve ddiillendirme giiciiniin kullanilmast ile astlarin
bu yonde davranis gostermesi saglanabilir. Bununla birlikte yapisal reformlar,
degisimler ve dOniisiimler bu tarz tepkilerle uzun donemde kesinlikle
siirdiiriilemez (Iscan ve Naktiyok, 2002:183).

Direng gostermede ise takipciler, liderleri tarafindan kendilerine verilen
emir ve talimatlar1 yerine getirmekten kaginma davranisi gosterirler. Zorlayici
giiciin kullanilmasi, ¢ogunlukla dirence sebep olur ve isyanlar Orgiit yapisin
bozmaya baglar. Bu durum liderin hi¢bir zaman arzu etmedigi bir tepkidir

(Bresctick, 1999).

Sonug olarak, gii¢ tiplerinin liderlerin is tatmini saglamada en etkili ve
onemli araglardan biri oldugu aciktir. Liderin karizmatik giicii, yasal,
odiillendirici, zorlayici ve benzesim giicii olsun ya da olmasin astlarda yogun
baglhilik ve bunun sonucu kesin uyma davranisi olusturmaktadir (Friedman,

2000:351).

54



2.1.4. Liderlik Kuramlarinin Gelisimi ve Popiiler Liderlik Modelleri

Liderlik kuramlar1 tarihsel gelisim igerisinde Ozellikler, Davranigsal,
Durumsallik ve Modern Liderlik Kuramlar1 olmak {izere dort baslikta incelemek

mumkuindiir.
2.1.4.1. Ozellikler Kuramlar:

Liderlik konusu ile ilgili ilk gelistirilen kuram olan 6zellikler kuraminda

liderin sahip oldugu o6zellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en énemli

faktor olarak kabul edilmektedir (Brestrich, 1999:57).

Cok kisa bir sekilde kurami Ozetlemek gerekirse, bu kuram lider
olunamayacagini, lider olarak dogulacagmi belirtmektedir Ozellikler kuramina
gore lider; fiziksel ve kisilik o6zellikleri acisindan isgdrenlerden farklidir. Bu
anlayisin sonucu olarak liderin hangi agilardan isgorenlerden farkli oldugunu

aciklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma yapilmistir (Kogel, 2011:469).

Kuram kapsaminda yapilan bircok aragtirma zeka, caligkanlik, iyi
konusma, algilayabilme, egemenlik, karar verebilme, boy ve agirlik gibi govde
yapisit ve atletik yapilar {izerine egilerek lidere 6zgli nitelikleri saptamaya
caligmistir. Ayrica aragtirmalar liderin; basar1 ihtiyacina yonelik, gbézetim
yetenegi, zeka, karar verebilme, kendine gliven ve on ayak olabilme gibi alti

onemli etmen tizerinde odaklanmistir (Aksel, 2003:24).

2.1.4.2. Davramissal Kuramlar
Liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu kuraminin ana fikri, liderleri etkin ve
basarili kilan onun ozellikleri degil, liderin gosterdigi davramslardir. Liderin
astlariyla haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amaglar1 belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen en

onemli faktorlerdir (Ghosh ve Wu, 2007:158).

Bu kuram, liderin bireysel ozellikleri ile degil, davramis bicimleri ile
tanimlanabilecekleri yoniindedir. Bu kurama gore, liderlik, bir bireye 6zgii eleman

olarak degil daha cok liderin grubun diger iiyeleri ile ileri siirdiigii iligkilerden ileri
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gelen bir davranig bigimi olarak goriilmektedir. Dolayisiyla lider, ait oldugu,
icinde bulundugu gruptan bagimsiz degildir ve grupla olan orgiitsel iligkileri

icinde degerlendirilmelidir (Eraslan, 2003:33).

Davranmigsal liderlik kuramini, 6zellikler kuramina gore degerli kilan ve
gecerliligini arttiran en Onemli nokta; bu kuramin insanlarin lider olarak
dogmalarmin  bir  gereklilik  olmadigini, liderligin  egitim yolu ile

kazanilabilecegini savunmasidir (Goktepe, 2001:13).

2.1.4.3. Durumsallik Kuramlari
Organizasyonun i¢inde bulundugu duruma ve c¢evresel kosullarin &zelliklerine
gore, yonetim bicimi ve sistemini etkileyen faktorlerin sayisi, nitelik ve etkilerinin
degistigini ortaya koymaya calisan bu yaklagima gore, her orgiitiin yapisi, faaliyet
konusu ve ¢evresi diger orgiitlerden farklidir. (Bolat ve Seymen, 2009:65).

Bu yiizden yonetici, yonetim stratejisini ve yonetim bigimini belirlerken,
her seyden oOnce isletmesinin c¢evresel etkilesiminin modelini belirlemeye
caligmalidir (Eren, 2011). Bu sekilde 6zetlenen durumsallik kuramlari, farkli
durumlarda etkili olabilecek onderlik davranislarinin 6nceden tahmin edilmesinin
olanaklt olmadigini savunmaktadir. Ayrica durumsallik yaklasimi gerek is,
gerekse de iliskiler bazinda pek ¢ok farkli kombinasyonun s6z konusu oldugunu

ve bir¢ok faktoriin liderligi etkiledigini ortaya koymustur (Saatli, 1998:78).

Liderligi anlamaya ve betimlemeye calisan c¢agdas bir kuram olarak

nitelendirilen Durumsallik Kurami, su varsayimlara dayanmaktadir:

- Liderlik, liderin grupla iliskilerinde kullandiklar1 davranmis bigimleri

acgisindan betimlenebilir.

- Lider davramisinin hangi Slgiide yonlendirici (otoriter), hangi ol¢iide

katilimce1 (demokratik) olmasi gerektigi, dnemli bir noktadir.

- Tim kosullara uygulanabilecek en iyi, evrensel tek bir liderlik bigimi
yoktur. Bir lider davranis bigiminin se¢ilmesinde durumsal 6zelliklerin, kosullarin

degerlendirilmesi zorunludur.
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- Liderlik bi¢iminin se¢ilmesinde en uygun Oolgiit etkililiktir. Hangi
davranig, hangi liderlik bi¢cimi en st diizeyde orgiitsel etkililik yaratmaktadir.

Orgiitiin amacini en iyi gergeklestirmektedir (Friedman, 2000:354).

Sonug olarak liderlik olaymi, kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya
calisan bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir:
“Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin bekleyisleri ve
davraniglari, meslektaglarin bekleyisleri ve oOzellikleri, Orgiitsel iklim ve
politikalar, onderin kisiligi ve tecriibeleri, istlerin bekleyisleri ve arzulari.”
(Kogel, 2011:451). Bu faktorleri kisaca Ozetlemek gerekirse durumsallik
kuramlari, degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari gerektirdigi temeline

dayanmaktadir (Sokmen 2010:124).

2.1.4.4. Modern Liderlik Kuramlar
Yonetim alaninda gergeklesen degisimler, liderlik tarzlarindaki geleneksel
modellerin yeterli olmadigr sonucunu ortaya ¢ikarmis ve yeni liderlik teorileri

gelistirilmistir (Gomes vd., 2013:40).

Ozellikle iizerinde ¢ok ¢alisilan, deneysel ortamlarda arastirilan ve oldukca
popiiler olan “liderlik” olgusunun gelisme gostermesi ve yeni kuramlarin
literatiire kazandirilmast olduk¢ca normal karsilanmaktadir. Bilgi ¢aginin
Ozelliklerine uygun bir liderlik anlayisinin olusturulmasi arastirmalart ise, yeni

liderlik kuramlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Eraslan, 2003:71).

Degisimin ve yapilan arastirmalarin sonucunda bazi yeni kuramlar ortaya
cikmistir. Bu yeni liderlik modellerinin sayisi onlarla ifade edilmekle birlikte bu
tezin hedefleri agisindan en popiiler olan ii¢c modelden kisaca bahsetmek yeterli

goriilmiistiir.
2.1.4.4.1 Karizmatik Liderlik

Giinlik yasantida cekiciligi ifade eden karizma kavrami, yoOnetim
literatiiriinde karsisindakini kolayca etkileyebilen, iistiin ikna becerisine sahip,

giiven veren anlamindadir (Kogel, 2011).
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Karizmatik lider ise, sahip oldugu karizma yaratan O&zellikleri ile
baskalarini, kendi istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir (Gomes vd.,
2013:44). Karizma ile ilgili modern gelismeler, Robert House'in goriislerine
dayanmaktadir. House, politik ve dini onderleri incelemis, karizmatik onderlerin
kendilerine ve astlarina son derece giliven duyan, biiyilk beklenti ve ideolojik

goriis sahibi kisiler olduklarini ifade etmistir (S6kmen, 2010).

Bu tarz liderler, {stiin tartisma, inandiricilik ve teknik uzmanliga
sahiptirler ve astlarinda tutumsal, davramigsal ve duygusal degisiklik
yapabilmektedirler. Karizmatik liderler, baskinlik, 6zgiiven, etkiye ihtiyag ve
inandiklar1 ahlaki dogrulukta kuvvetli inang yoniiyle farklidirlar ve isgérenlerin

duygulari iizerine ¢ok biiylik etkiye sahiptirler (Gomes vd., 2013:45).

Karizmatik liderler astlarina her zaman yiiksek beklentiler igindedir ve bu
beklentilerin astlar tarafindan basarili bir sekilde gerceklestirilecegine olan
inanglart vardir. Bunu yaparken de, astlarina olan ihtiyaci iggorenlere hissettirip
kendilerinden emin bir yap1 sergilerler. Bu teoriye gore, karizmatik liderlerin en
cok ihtiya¢ duyduklar1 konular; giic, kendine giiven ve ideallere sahip olmadir
(Sokmen, 2010).

Isgorenler kendilerini liderleri ve liderlerin gorevleriyle dzdeslestirirler,
sadakat, baglilik ve giiven gosterirler. Liderin deger ve davraniglarina 6zenip,

liderleriyle olan yakinliklarindan kisisel sayginlik kazanmaya caligirlar (Bass,
1999:26).

Glinimiizde artik is yasamini igeren daha genis bir karizmatik liderlik
profili ¢izilmeye calisilmaktadir. Bu profillere gore karizmatik liderler iistiin
tartisma, inandirma, teknik uzmanliga sahiptir ve astlarinda tutumsal, davranigsal
ve duygusal degisiklik yaparlar. Bu nedenle karizmatik liderler isgérenlerin is
basariminda beklenenin Gtesinde basar1 ve liderin gorevine gii¢lii bir baglanma

saglarlar (Can, 2005).

Son olarak karizmatik liderde, magrur olmak, ilham verici olmak, cesur

olmak, buyurucu olmak, muzaffer, 6giinen birisi olmak, neseli olmak, mutlu
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olmak, sorumlu olmak gibi duygu ve ozellikler oldugu degerlendirilmektedir
(Aksel, 2003:69).

1.2.4.4.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Yeni liderlik arastirmalar1 daha Once tizerinde fazla durulmayan liderin
yonetim islemleri iizerinde rol oynayan dinamikleri de igine alarak genislemeye
baslamistir. Bu yeni aragtirmalarin baslamasi ile oOzellikle davranis¢i ekoliin
gelistirdigi ve daha ¢ok verimlilik ve etkililigi artiric1 liderlik anlayis1 “etkilesimci

liderlik” olarak adlandirilmistir (Friedman, 2000:357).

Literatiirde etkilesimci liderlige; transaksiyonel, eylemsel, orgiitsel,
islemci veya iglemsel liderlik de denilmektedir (Sokmen, 2010; Kogel, 2011;
Eren, 2011). Etkilesimsel liderlik, daha 6nce ortaya atilan 6nderlik kuramlarindan
farkli birtakim 6zellikler igermektedir. Geleneksel liderlik yaklasimi olarak da
bilinen etkilesimsel liderlik, orgiit i¢i ve disindaki degisime adaptasyon yerine
duraganligi saglamay1 ve orgiitteki mevcut prosediirleri isletmeyi amaglamaktadir
(Bolat ve Seymen, 2009:68). Bu nedenle etkilesimci liderlik teorisi, lider-izleyici
iligkilerinin temelinin degis-tokus ya da liderle izleyiciler arasindaki gizli

anlagmaya dayandigi fikrine dayanmaktadir.

Ayrica etkilesimci lider, biirokratik otoriteye ve oOrgiitteki yasal gilice
dayanmaktadir. Bu lider tipi; isyerinde is standartlarina uyulmasini, isletmenin
hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in goérev odakliligi ve isgoérenlerin goérevlerini
tamamlamalar1 durumunda 6diil alabileceklerini vurgulayan bir anlayisa sahiptir.
Gorevin tamamlanamamasi durumunda da ceza verme egiliminde olan bir liderlik

tirtidiir (Serinkan, 2002:75).

Burns, etkilesimsel liderlik kavramini c¢ok basit bir sekilde lider ile
izleyicisi arasindaki aligveris iliskisi olarak tanimlamistir (Burns, 1978’den Akt.
Russell, 2001:76). Bu kurama gore, liderin sorumlu oldugu ve yerine getirmesi
gereken birtakim gorevler vardir. Lider, astlarina bu gorevleri basarili bir sekilde

yerine getirmeleri karsiliginda tatmin edici ddiiller teklif eder. Bu nedenle
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etkilesimsel liderlik, liderler ve alt kadro arasindaki giinliik karsilikli degisimleri
kapsamaktadir (Burns, 1978’den Akt. Russell, 2001:77).

Etkilesimsel liderligin kosullu &diillendirme seklinde adlandirilan ilk
boyutunda, Lider kendi gorevi yerine getirilmesi i¢in astlara birtakim 6diiller vaat
eder ve istenilen performans yerine getirilip is bittigi takdirde, astlar cesitli
sekillerde odiillendirilir. Ikinci boyutunda ise etkilesimci lider, isler yolunda
gitmediginde duruma miidahale eder. Etkilesimsel liderligin bu boyutu, aktif ve
pasif olarak ikiye ayrilir. Aktif lider, sapmalar ve diizensizlikler olustugu zaman
harekete gecer. Gozlem yapar ve kurallar ile standartlardan sapmalari arastirir.
Duruma uygun diizeltici onlemleri alir. Miidahale boyutunda ise lider, yikici

elestirilerde bulunabilir ve cezalandirabilir (Can, 2005:205)..

Pasif lider ise, sadece standartlar karsilanmadigi durumlarda miidahale
ederek, serbest birakict bir anlayisa sahip oldugunu gdsterir. Bu tarz liderler,
orgiitsel siireclerde bir problemle karsilagildiginda oncelikle astlarin bu durumu

¢ozmesini beklemektedir (Demirtas, 1997).
1.2.4.4.3. Doniisiimcii Liderlik

Son yillarda, doniisiimsel liderlik ile ilgili binlerce bilimsel caligma
yapilmigtir. Giinlimiizde en etkili liderlik modeli aramak icin yapilan bu
arastirmalarin  sonuclarinin, doniisiimsel liderlige isaret ettigi goriilmektedir

(Gerome, 2008:74).

Ozellikle yonetim ve liderlik alaninda yapilan arastirmalarda, klasik ve
geleneksel lider davraniglart yaninda bir takim yeni ayrimlar yapilmasi
zorunlulugu ortaya c¢ikmistir. Bu ayrimlar, geleneklere ve gecmise daha bagl
“Transaksiyonel Liderlik” ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik
“Dontistimcii Liderlik” (Transformasyonel) Liderlik seklinde olmustur (Eren,

2011).

Orgiitlerinde, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin performansa
ulastiran doniisiimcii liderler, isgorenlerin bireysel gelisimlerine de biiylik 6l¢iide

destek olmaktadir (Eren, 2011; Kogel, 2011).  Onlarin gereksinimlerini
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belirleyerek, bu duruma duyarlilik gostererek, degisen durumlara ayak
uydurmakta ve g¢alisanlarin bireysel algilariyla ilgilenmektedir. Bununla birlikte
dontistimsel liderler, sadece zorunlu olarak cevresel olaylara tepkide bulunan
kisiler degil, ayn1 zamanda da takipgileri i¢in gerektiginde yeni bir orgiitsel ¢evre

olustururlar (Avolio ve Bass, 1990).

Bu tez caligmasinin ilerleyen boliimiinde ayrintili bir sekilde ele alinacak
olan doniisiimcii liderlik modelinde, "diisiinen" kisilik tarzindan ¢ok "hisseden"
kisilik tarzi ile ilgilenilmektedir. Bu yoniliyle de algilanan oOrgiitsel adaleti

onemseyen ve yakindan takip eden bir liderlik modeli 6zelligi tasimaktadir. (Inci,
2001:26).

2.2. Doniisiimcii Liderlik Modelinin Yapisal Analizi

Déniistimceii liderlik tarzi, giiniimiiziin belirsiz ve ¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan baz1 oOzellikleri (degisimi
okuyabilme, cesaret sahibi, giigliikklerle ugrasma yetenegine sahip olma v.b)

kapsayan bir liderlik tarzidir (Gerome, 2008:149).

Bu yoniliyle dontistimcii liderler, kendilerine bagimli astlar yaratmak
yerine, bagimsiz, elestirel diisiinebilen ve bdylece oOrgiite Onemli katkilar
olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmay1 hedeflemektedirler. Riskleri géze alabilen,
hata yapmaktan korkmayan ve hatalarinin kendileri i¢in bir gelisme firsati
oldugunun farkinda olan liderlerdir. Buna ek olarak adalet, esitlik gibi yliksek
ideallere ve ahlaki degerlerle donanmis olan doniisiimcii liderler, astlarina yonelik
olarak bireysel ilgi, entellektiiel uyarma ve etkileme giiciine de sahiptirler (Bass,
1999:71; Berber, 2002:46).

Goriildugii iizere dontisiimeii liderlik etkilesimei liderligin en st diizeyi
modelidir ve bu tip liderlik modelinde lidere bagli olan astlar kendilerini

giivenilen, takdir edilen, saygi duyulan sadik kisiler olarak gormektedirler
(Kouzes, 2002:86).
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Her seyden onemlisi Orgiit yonetiminde donilistimcii liderler amaglari,
degerleri, becerileri ve yetkinlikleriyle farkli olan kaynaklarin yonetimiyle
ilgilenerek, orgiit kaynaklarini adil bir sekilde paylagmayi, tesvik etmeye ve
personelin moralini siirekli yiiksek tutmay1 esas alirlar (Bass, 1985:95).

Iste bu ve benzeri nedenlerden dolayr déniisiimcii liderlik modeli ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilarini siirekli olarak takip etmekte, bu alandaki sorunlari
¢Ooziimlemeye calismakta ve takipgilerinin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimci
boyuttaki adalet algilarimi siirekli olarak iyilestirmeye gayret etmektedir
(Greenberg, 1987:54).Nitekim doniisimciti liderlik modelinin bu arastirmanin
kapsaminda detayli olarak incelenmesinin de nedeni onun bu Ozelliginden

kaynaklanmaktadir (Bies vd, 2001:282; Beugre, 2002:1092).

Arastirmanin bu béliimiinde déniisiimcii liderlik modeli yapisal olarak
analiz edilerek, modelin 6zellikleri, boyutlar1 ve yonetim stratejileri detayli bir

sekilde ele alinmaya caligilacaktir.
2.2.1. Doniisiimcii Liderlik Modelinin Dogusu ve Tanimlanmasi

Dontisiimceti (transformasyonel) liderlik kavrami, Pulitzer 6diiliinii kazanan
Burns’in  (1978) Liderlik isimli kitabinda ilk olarak tanitilmistir. Burns
dontistimcii liderligi daha ¢ok politik cevrede ele alip incelemistir. Bass (1985),
Bennis and Nanus (1985), Kouzes ve Posner (1989), Sashkin ve Rosenbach,
(1993), ve Tichy — Devanna (1990) gibi arastirmacilar kavrami 6rgiitsel ortamda

inceleyerek gelismesine katki saglamislardir.

Burns doniistimcii liderlik bi¢iminin bir siire¢ olmaktan c¢ok belirli
davraniglara sahip olma anlamina geldigini belirterek, doniisiimsel liderligi,
liderlerle ve iggorenlerin istenilen degisimin elde edilmesine dayanan giidiilerinin
karsilikli baglantilar dogrultusunda, igbirlik¢i hedeflerin takip edilme siireci olarak
aciklamistir (Celep, 2004:41).

Burns ile birlikte calisan Bass’a gore doniisiimcii liderler gergeklestirmek
istedikleri projeleri isgérenlerine ¢ok iyi aktaran, ekibini belirledikleri amaglar

dogrultusunda yonlendirip inandiran liderlerdir (Eren, 2011).
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Doniistimcii lider, orgiitleri, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin
performansa ulastiran kisi olarak takipgilerinin bireysel gelisimlerine de destek
olmaktadir (Kogel, 2011). Onlarin isleriyle ilgili her tiirlii gereksinimlerini
belirleyerek, bu duruma duyarlilik gostermekte ve degisen durumlara ayak
uydurarak bireyin etkinligini arttirmaktadir (Celep, 2004:35). Bu tarz liderler
sadece zorunlu olarak c¢evresel olaylara tepkide bulunan kisiler degil, aym
zamanda gerektiginde Orgiitii ve takipgileri i¢in yeni bir ¢evre yaratabilen

yenilik¢i liderlerdir (Avolio ve Bass, 1990).

Bu yenilik¢i yOniiyle dontisimcii liderler, takipgilerinin misyon ve
vizyonlarinin tekrar belirleyerek, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca
ulasabilmeleri i¢in Orgiitsel sistemin tekrar yapilandirilmasina ¢aligirlar. Ayrica bu
tarz liderler sadece kendi gruplar1 igin yapilacak iyi seylerle ilgilenirler ve
kendilerine tabi olanlarin diisiince ve hislerinde kendi goriis ve faziletleriyle cesitli
degisikliklere neden olurlar. Boylece dogruyla tanigan ve gereksinimleri
karsilanan takipciler, kendi sdylemlerinden ve taleplerinden vazgecerek liderlerine

kesin bir sekilde bagllik gosterirler (Eraslan, 2003:84).

Dontistimcii liderler, igletmede calisanlari lider olma yolunda gelismeleri
icin etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye c¢alisirlar. Onlar, tim
calisanlarin goriislerini, bu calisanlarin isletme igerisindeki statiileri ne olursa

olsun, ciddiye alirlar (Ozmen vd., 2007: 32).

Dontigimeii liderlerin, karizma ve esin kaynagi rollerini birlestirerek
isgorenlerin gipta edecekleri bir role sahip olduklarini séyleyebiliriz. Doniistimcii
liderler, isgorenlerin, kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda 6nemli etkiye
sahip olan kimdir sorusunu sorduklarinda, tanimladiklari insanlardir. Sonugta
isgorenler donilistimcii liderlere, tiim bu Ozellikleri nedeniyle takdir, saygi ve
giiven duygular1 besler ve onlara benzemeye calisir ya da onlar1 6rnek alirlar

(Iscan, 2006:164).

Ozetle transformasyonel liderler reformcu, degisimci ve yenilikgi bir

kimlige sahiptirler (Tengilimoglu, 2005:6). Dontigsiimeii liderligin daha iyi
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anlasilabilmesi i¢in doniisiimcii liderligin boyutlarinin ve 6zelliklerinin bilinmesi

gerekir.
2.2.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Doniistimcii liderlerin otoritesini tamamlayan dort temel etkileme giicii
bulunmaktadir. Bunlar; ideallestirilmis (karizmatik) etki, telkinle giidiileme,

entelektiiel uyarim ve bireysel ilgidir.

Ideallestirilmis etki ya da karizma olarak da adlandirilan bu boyut, liderin
astlarina gurur, saygi ve sadakat asilamasini; gercekte neyin 6nemli oldugunu
gorme kabiliyetini ve gérev anlayisim1 vermesini icermektedir. Ornegin;
Ideallestirilmis etki, isgdrenlerin organizasyona baghiligmi saglar, sahip olunana

vizyon ve misyon asilar (Agikalin, 2000:75).

Telkinle giidilleme ya da telkin, akilcilik ve giivenle iletisim kurmak,
iyimserlik ve istegi arttirmak i¢in kuvvetli etkisi olan konugmalar yapmaktir.
Telkinle giideleme, lider taraftarlarin karsilasilan firsatlar1 degerlendirmeleri igin

onlar1 yonlendirir, amaca yoneltir, donilisiim ve sonrasi i¢in onlar giidiiler (Kocak,

2006:47).

Entelektiiel uyarim ya da entelektiiel etki, digerlerini eski yontemlere yeni
acilardan bakmaya sevk etmek, yaraticilig tesvik etmek ve zekanin kullanilmasini
vurgulamaktir. Entellektiiel uyarim ise, bireyleri diisiinmek ic¢in tesvik eder,
farkliligin 6nemini bilir ve bunu gii¢ olarak kullanir ve her tiirlii fikre 6nem verir,

taraftarlarinin kendilerine glivenmelerini saglar (Agikalin, 2000:75).

Son olarak bireysellestirilmis ilgi ya da bireysel destek, tiim bireylere
kisisel ilgi gostermek, her bireye kendini degerli hissettirmek ve her bireyin
katilimima 6nem vermektir. Boylece liderler isgorenlerin i¢ diinyas: ile ilgilenir,
onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret verir, onlara kog¢luk yaparak bilgi ve

becerilerinin en iist diizeyde gelismesini saglar (Kocak, 2006:47).

Sonug olarak, doniisiimcii liderligin her boyutu déniisiim silirecine ayr1 bir

Onem tagimaktadir.
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2.2.2.1.1deallestirilmis (Karizmatik) Etki

Doniistimcii liderler, bir vizyon gercevesinde topladiklart izleyicilerinden
yiiksek performans bekledikleri ve onlarla bireysel bazda ilgilenerek, oOrgiitsel
davraniglarini bu dogrultuda doéniistiirmeyi hedefledikleri i¢in, karizmalar1 onlarin

vazgecilmez ve temel unsurudur (Bies vd, 2001:287).

Daha oncede belirtildigi lizere karizma eski Yunanca’da, “ilahi ilham
yetenegi” ve liitfedilen bir yetenek” seklinde ifade edilmektedir. Alman sosyolog
Max Weber’e gore ise karizma, izleyicilerin liderlerinde gordiigii olaganiistii
giictlir ve bu giic izleyicilerde lideri takip etme yoniinde kuvvetli bir ¢ekim giicii
yaratmaktadir. Bu ¢ekimin ic¢inde yer alan astlarin saygi ve giivenini kazanan

dondistiirticii liderler, boylece onlara giiclii bir gorev anlayis1 yerlestirebilmektedir

(Acikalin, 2000:75).

Ideallestirilmis etkide, liderin etkisi, dzellikleri ve davramislar isgdrenleri
tarafindan ideallestirildigi icin, segilen liderin yetenek, basar1 ve biitiinliik
acisindan gii¢lii bir dogal beceriye (Karizmaya) sahip olmasi gerekmektedir

(Eraslan, 2003:99).

Ayrica bu nedenle ideallestirilmis etki; davranig olarak ‘“ideallestirilmis
etki” ve “atfedilen etki” olarak iki alt boyutta ele alinabilir. Davranis alt boyutu;
liderin kendisi i¢in onemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir amag
duygusuna sahip olmanin Onemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik
sonuglarin1 almasi ve ortak bir gorev duygusuna sahip olmanin Onemini

vurgulamasi gibi davraniglar igermektedir (Beugre, 2002:1093).

Lidere atfedilen etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile caligmaktan gurur
duymalarimi saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan {istiin
tutmasi, isgorenlerin saygi duymasini saglamasi ve kendine giivenen, gii¢lii biri

oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri igermektedir (Karip, 1998:447).

Etkiyi idealize etmis liderler, giiven ve saygiyla astlar i¢cin Onerilerde
bulunarak onlarin risk almalarimi kolaylastirirlar. Bu tiir saygi ve giiven,

gerektiginde belirgin olarak lider tarafindan ¢ok iyi bir sekilde kurulmalidir.
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Sonug olarak doniistimcii liderler hayran olunan, saygi duyulan, giivenilen kisiler
olarak bu karizmatik ozellikleriyle 6zdeslestirilerek, takipcileri tarafindan taklit

edilirler (Kogak, 2006:44).
2.2.2.2. Entelektiiel Etki

Zekaya onem veren ve siirekli rasyonel davranmaya c¢alisan doniisiimcii
liderler, gosterdikleri yoOnetim tarzi igerisinde c¢alisanlarin  problemlerini
¢ozebilmeleri i¢in etkin yollar kullanmalarini kolaylastirir ve destekler (Dessler,
2004:264). Bu sayede ortaya c¢ikan entelektiiel etki, hem liderin hem de
izleyicilerinin mevcut Orglitsel degerleri ve yontemleri sorgulamalarina yol

acarak, doniisiimsel siirecin olugmasini olanak veririr (Bolt, 2000:19).

Bu anlamda entelektiiel etki boyutu, astlarin oOrgiitsel etkinliklere
katkilarmi1 bilingli olarak arttirmalarini, islerin yapilis seklini yeniden
diisiinmelerini ve kendi sorunlarini hem liderin hem de kendi inanglar1 ve
degerleri dogrultusunda ele alarak ¢Oziime kavusturmalarini kapsamaktadir
(Berber, 2002:3).

Boylece doniisiimcii lider, astlarini orgiitsel sorunlara yeni bir bakis agisi
ile bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalari i¢in tesvik ederek, izleyenlerini ya da
calisanlar1 daha 6nce kendilerinin miimkiin gordiikleri sinirin 6tesinde performans
gostermeye zorlar (Colquitt vd. 2005). Bir baska ifade ile lider, izleyenlerine
O0grenme firsatlari, olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim bulmalarini
saglamaya ve bu sekilde onlar1 bir lider haline getirmeye ugrasmaktadir. Bu
kadarla kalmayarak, bu tip liderler, izleyenler orgiitsel konularla ilgili yenilik¢i
yontemleri gelistirirken ve yeni yaklasimlari denerken onlar1 destekler, astlarina
negatif diislince ve inanglar1 reddetmeyi ogretir ve olumlu diigiinmelerini saglar
(Cobanoglu, 2003:16).

Doniistimcii lider, giigliiklerle ve engellerle bas edebilmek i¢in iggdrenlerin
alisilagelmis davranig ve diisliniis kaliplarin1 sorgulamalarint ve daha 6nceden de

var olan problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olusturmalarini saglar Deconick,
2010:1349).
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Boylece isgorenler 6teden beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel
¢Oziim yollarini sorgulayabilirler. Lider problemlerin ¢oziimiinde farkli kuramlari
tesvik eder ve astlarin farkliliklar konusunda goriislerini agiklamalar i¢in gerekli

ortam ve kosullar1 saglar. (Karip, 1998:447).

2.2.2.3. Ilham Kaynag Olma EtKisi

[lham kaynag olma, oncelikle liderin izleyenlere yonelik olan, basarili
olmak i¢in miicadele etmeyi anlamli hale getiren davranislarindan kaynaklanir. Bu
faktor, isgorenlere beklentileri ileten, orgiit i¢inde paylasilan vizyonun bir parcasi
olmalar1 ve ona baglanmalar1 i¢in gilidiilenmeleri konusunda isteklendiren

liderlerin tanimlanmasidir.

Bu kapsamda doniisiimcii liderler orgiit i¢in etkileyici gelecekleri ve
vizyonlar1 yaratmaya insanlar1 dahil eder ve acik bir sekilde izleyenlerin
karsilagsmak istedikleri beklentiler tizerine iletisim kurarlar (Cobanoglu, 2003;15).

Dolayisiyla takim ruhunu harekete gecirir sevk ve iyimserlik sergilerler.
Bu boyutta liderler, isgdrenleri motive ederek ve onlara ilham vererek, onlarin
islerine karst meydan okumalarini, onu kavramalarin1 saglarlar. Boylece lider,
calisanlarin gelecekteki cazip vizyonla iligski kurmalarini ve paylagsmalarini saglar,
takipgilerin paylasilan vizyon ve amaglara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon

dogrultusunda harekete gegmelerine destek olurlar (Gokkaya 2003:797).

Gortldiigii lizere ilham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme,
takipgilerin gayretlerine semboller kullanarak yogunlagsma ve uygun davranislar
icin model olma ve olusturma siirecidir. Uygulamada, liderler kendi ¢ikarlarindan
cok daha fazlasini bagarmak i¢in grup tiyelerinin ¢abalarim1 odaklamak amaciyla,
sembolleri ve duygusal c¢agrilar1 kullanir. Ayrica gelecek hakkinda konusurken
pozitif bir tutum sergiler ve astlar i¢in stirekli tesvik edici bir tutum gosterdikleri
i¢in, astlar orglitsel amaca ulasilacagi konusunda tam bir giiven i¢inde olduklarini

hissederler (Cobanoglu, 2003:15).
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2.2.2.4. Bireysel Destek Etkisi

Dontigiimeii  liderler izleyenlerin bireysel sikintilarini  asmalart igin
izleyenlerine cesaret veritler. Izleyenlere grubun iiyesi olarak degil, birey olarak

davranir, kaygilarin1 dinler ve ilgi gosterirler (Dessler, 2004:264).

Bu boyuttaki doniisiimcii liderler izleyicilerinin basarilarina ve gelisme
ihtiyaglarina oncelikle onem veren ve Orgiite olan katkilarini takdir eden
liderlerdir. Her calisaniyla birebir iliski kurup onlarin gereksinimlerini ortaya
koymas1 ve c¢ozmeye c¢alismasi, c¢alisanlarin lidere olan giivenini artirirken,
potansiyellerinin de ortaya konmasini saglar. Boylece organizasyonda daha biiyiik

bir sinerji yaratilmast miimkiin olabilir (Gokkaya 2003:797).

Ayrica bu sayede doniislimcii liderler astlarmin ihtiyaglarini  ve
iistiinliiklerini belirleyerek, bu bilgiyi kullanmak suretiyle, isgdrenlere ve is
arkadaglarina potansiyellerini daha yiiksek bir diizeye c¢ikarma ve kendi
gelisimleri i¢in sorumluluk alma konularinda gelismeleri igin bir firsat veririler

(Cobanoglu, 2003:18).

2.2.3. Doniisiimcii Liderlerin Ozellikleri ve Yéneticilik Tarzlar:
Cagimizda oOrgiitler kiiresellesen (globallesen) bir diinyanin kuruluslar1 sekline
dontismiuslerdir. Rekabet, ulusal diizeyden uluslar aras1 diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlagmis, teknolojik gelismeler hizlanmais, bir¢ok firma biiyliyerek yeni iiriin

hatlar1 olusturmuslardir (Elamin ve Alomaim, 2011:43).

Bunun sonucu olarak pek c¢ok sektorde rekabet, oOrgiitleri de artan
karmasikliga ve belirsizlige siiriiklemistir. Bu siirecte liderler de, degisen ¢evresel
ve Orgiitsel kosul ve sorunlarla basa c¢ikmak i¢in girisimci, temel tasarimei,
kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici, yol
gosterici, bas destekleyici rolleri oynayarak stratejik sorunlara egilip isletme

yoneticilerini yonlendirirler (Eren, 2011:416).

Liderligin dogasinda olan ve liderligin belirleyici dinamiklerinden olan

yonlendirme becerisinin olusmasinda liderin ¢esitli 6zellik ve becerilere sahip
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olmasi gerekmektedir. Doniisiimeii liderligin olusmasinda ¢esitli davranigsal

ozellikler gerekmektedir (Eraslan, 2003:108).

Déniisiimeii liderlerin en belirgin 6zelligi degisimi ydnetmeleridir. Orgiit
yoneticileri isleri planlamak, karar vermek gibi rutin islerin disinda bir birlesmeyi
yonetmek, oOrgiit kiiltiiriinii gelistirmek ya da calisma gruplarini olusturmak gibi
degisim durumlarini yonetmekle de karsi karsiya kalmaktadir. Boyle durumlarda
vizyon gelistirme ve degisimi etkili yonetme Ozellikleri ortaya c¢ikmaktadir.
Doniisiimcii liderlerin kendilerine 6zgii bir takim o6zellikleri vardir. Bu 6zellikler
cok genis olmakla birlikte; duygusal dayaniklilik, davranig tutarliligi, kuramsal
yonelme, risk alma, yenilik¢ilik, mizah anlayis1 ve tecriibe olarak Ozetlenebilir

(Zel, 1997:68-69).
Bunun yaninda Déniisiimcii liderler;

- Giglii vizyonu ve iletisim giicli ile ekibini ve ekibi disindaki kisileri

kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenegine sahip olmalidir.

- Iyi bir Déniisiimcii lider, kendisinin zayif ve gii¢lii oldugu noktalari tespit
ederek, gerceklestirecegi faaliyetlerde giliglii olan noktalarim1 daha aktif

kullanmali, zayif oldugu noktalari ise, gelistirme yolunda ¢aba harcamalidir.

- lyi bir déniisiimcii lider, stratejik diger bir deyis ile uzun vadeli
diistinmeli, almis oldugu kararlar belirli bir takim riskleri de beraberinde

getiriyorsa, bu riskleri gdgiisleyebilecek cesarete sahip olabilmelidir.

- Organizasyonlarin belli degerleri ve normatif kurallar1 vardir.
Dontistimcii lider bu degerler ve kurallara inanmali ve buna gore hareket

etmelidir.

- Doniisiimeii  lider, ekibi igerisindeki isgoérenlerin farkli kisilik
ozelliklerine sahip oldugunu bilmeli, isgdrenlerine ozelliklerine gore gorevler

vermeli ve buna gdre bir motivasyon 0l¢iitii gelistirmelidir.
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- Doniistimcii lider i¢in 6grenmenin sonu yoktur. Gerek kendi agisindan
her tiirlii bilgiye acik ve gerekse ekibi agisindan &grenen bir ortam olusturma

¢abasi icerisinde olmalidir.

- Doniisiimcti lider, organizasyonu stirekli gelistirme konusunda kararli ve
istekli olmali, bununla birlikte siirekli gelisme agisindan tesvik ve motive edici rol

ustlenmelidir.

- Dontlistimcii  lider, karsisindakini yorumlama ve c¢oziimleyebilme
noktasinda aktif diisiinmeli, etkili bir dinleme teknigine ve yetenegine sahip

olmalidir.

- Dontisiimeii  lider problem ¢6zme teknigi agisindan: problemin
belirtilerini analiz edebilme, problemin ¢ikis nedenlerini tespit edebilme ve bu

probleme alternatif ¢oziimler liretebilme yetenegine sahip olmalidir.

- Doniisltimcii lider, organizasyonun su andaki mevcut durumundan daha

Iyi bir gelecegi 6ngorebilme yetenegine sahip olmalidir (Vardar, 2001:88-89)

Tim bu oOzellikler dikkate alindiginda, doniisiimcii liderin giliniimiizde
orgiitlerin yasadig1 koklii degisimleri yonetebilmesi i¢in ne denli gerekli oldugu
gorilmektedir Cesitli orgiit ve isletmelerde yapilan arastirmalarin sonuglar1 da
dontistimcii  liderligin  Orgiit lizerindeki olumlu etkilerine isaret etmektedir

(Serinkan, 2002:75).

Gortldiigii gibi gerek uygulama sonuclart gerekse yapilan bilimsel
arastirma bulgular1 donilistimcii liderligin i¢cinde bulundugumuz karmasik
zamanlarin en etkin liderlik bigimi olduguna isaret etmektedir (Acuner ve Tabak,
2003:101).

2.2.4. Doniisiimcii Liderlik Teorileri

Son yillarda oldukga popiiler olan Doéniisiimcii Liderlik modeliyle ilgili

cok fazla sayida bilimsel arastirmalar yapilmis ve teoriler gelistirilmistir.
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Bunlardan en Onemli goriilenleri ile birbirleriyle farklar1 asagidaki

basliklar altinda incelenmeye calisilacaktir.
2.2.4.1. Burns'iin Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Burns doniisiimcii liderligi "liderlerin ve astlarin birbirlerini daha yiiksek
ahlak ve motivasyon seviyelerine ¢ikarmasi" olarak tanimlar (Burns, 1978’den
Akt. Russell, 2001:79).

Doniistimcii liderler, astlar1 korku, aggozliiliik, kiskanglik ve nefret gibi
duygularla degil; yiiksek ideal ve ahlak degerlerini (6zgiirliik, adalet, esitlik, baris
gibi) cazip kilarak bilinglendirirler (Bresctick, 1999:74). Burns (1978)'c gore
doniistimcii liderlik organizasyon i¢inde herhangi bir pozisyondaki herhangi biri
tarafindan sergilenebilir. Hatta bu kisiler istlerini de astlar1 gibi etkileyebilirler
(Burns, 1978°den Akt. Russell, 2001:78).

Doniistimcii liderligin sonucu liderle astlari arasinda karsilikli bir heyecan
yaratma ve yiikseltme iligkisidir; dyle ki bu iliski astlarin1 yeni liderlere ve lideri
de bir ruhsal giice, ruhsal lidere (moral agent, moral leadership) doniistiiriir.
(Bresctick, 1999:75). Bu nedenle Burns, ruhsal lider olgusuyla 6zellikle ilgilenir.
Burns ayrica, ruhsal liderligi, takip¢i kitlelerin  temel isteklerinden,
gereksinmelerinden, 6zlemlerinden ve degerlerinden dogdugunu ve daima yine

bunlara dondiiglinii de eklemistir (Burns, 1978’den Akt. Russell, 2001:79).

Déniistimcii liderlik, liderleri ve astlar1 daha yiiksek ihtiya¢ motivasyon ve
deger seviyesine ylikseltmesiyle farklidir. Doniisiimcii liderlik 6gretici roliiyle,
liderlerin ve astlarin degerlerini sekilendirir (Bennis and Nanus, 1985:58). Burns,
“En yliksek gelismis ahlak seviyesindeki kisiler insan haklari esitligi ve bireysel
itibar gibi adaletin global etik prensipleri tarafindan yonlendirilirler.” (Burns,
1978’den Akt. Russell, 2001:80).

Burns, dontistimcii liderligin dogas1 geregi maneviyati, ahlakiligi icerdigini
belirtmistir. Ancak, kars1 olarak, Bass doniisiimcii liderligin ahlaki olacagina dair

olan kesin inaniga karsi ¢ikmugtir. (Bass, 1985:123). Bass (1985), Hitler'in
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liderliginin doniisiimcii oldugunu ve doniisiimcii liderligin seytanca amaglarla da

kullanilabilecegi de ileri siirmiistiir (Bass, 1985:128).

Doniistimceii liderlik hem mikro hem de makro diizeyde diisiiniilebilir.
Mikro seviyedeki etkilemede bireyler arasindaki islemden bahsederken, makro
olarak da giicli hareketlendirerek sosyal sistemlerin degistirilmesi ve kurumlarda
reforma gidilmesinden s6z edilmektedir (Acuner ve Tabak, 2003:108). Analizin
bu makro seviyesinde, doniisiimcii liderlik, bireyleri motive etmenin yani sira
gruptaki Kisiler arasindaki ¢atismalar1 dengelemelerini, sekil vermelerini ve ifade

etmelerini de kapsar (Acuner ve Tabak, 2003:109).

Gruplar arasindaki ayriliklar liderin isini zorlastirir, fakat ayn1 zamanda,

bunlar ortak ideolojik amaclara ulasilmasi i¢in gerekli enerjiyi de ortaya ¢ikarir.
2.2.4.2. Bass’a Gore Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bass doniistimcii liderligi liderin astlar iizerindeki etkisi olarak tanimlar.
Astlar lidere karsi giiveni, hayranligi, sadakati ve saygiy1 hissederler ve boylece
kendilerinden beklenenden fazlasin1 yapmak igin motive olurlar. Bir lider astlar

asagidaki yollarla doniistimiinii gergeklestirebilir (Yukl, 1989:211).
* Gorev sonuglarinin degerini ve onemini kavramalarini saglamak,

* Organizasyon ya da takimin iyiligi i¢in astlarin kendi isteklerini iistiin

kilmasin1 tesvik etmek,
* Daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglar i¢in onlar1 harekete gegirmek.

Bass, dontigiimeii liderligi, karizmadan daha {iistiin goriir. Ciinkii bazi
karizmatik kisiler - pop starlari, sinema yildizlar1 gibi - astlar1 {izerinde sistematik

doniistimcii bir etki yaratamazlar (Bass, 1999:27-29).

Bass'a (1985) gore, karizma, doniisiimcii liderligin en 6nemli pargasidir;
ama tek basina doniisiim islemi i¢in yeterli degildir. Doniistimcii liderler, astlarin

liderle kendilerini 6zdeslesmesini saglayarak ve giliclii duygularini uyandirarak
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etkilerler. Ayrica, doniisiimcii liderler, astlarimi kocgluk, 6gretmenlik ve akil

hocalig1 ile de etkilerler (Bass, 1985:271).

Dontigiimceii liderlikte, lider astlarin ihtiyaglarinin yeniden siralanmasi
tizerinde odaklanir, sadece mevcut ihtiyaglarin karsilanmasiyla ilgilenmez.

Yeniden siralandirma daha yiiksek seviye ihtiyaglara yoneliktir.

Doniistimceii liderlik, yiliksek ilham verici bir vizyon kullanir ki, bu da
kendini Odiillendirmeyi, anlamay1 ve astlar arasinda gelisimi harekete gecirir.
Avolionun hipotezi ise, doniisiimcii liderler, hayat tecriibeleri sonucunda ahlaki
gelisimin st seviyelerinde olabilirler, seklindedir (Bass ve Avolio, 1990:32).
Daha yiiksek ahlak gelisimi seviyesi ise, lidere astlarin ihtiyaglarini karsilamak
icin kisisel ilgisini de isin i¢ine katmasina izin verir. Doniisiimcii liderligin
kuvvetlendirici islemi, astlarin farkinda olmadiklarini farkina varmalarin1 saglar

(Bass, 1999:33-34).

Bass ve Avolio, (1990)’nun gorislerine gore, lider, farkli degerlerin
arasinda ya da degerler ve gergek davranis arasindaki gizli ¢atismay1 vurgular.
Liderin rolii hem kendini hem de astlarini, c¢alisanlara daha yiiksek amaclar
saglayacak, daha onemli degerlere dogru hareket ettirmektir. Burada lider ve
astlarin kendi degerleri, motivasyonlar1 ve ihtiyaglari hakkinda degisimleri sz

konusudur (Bass ve Avolio, 1990:450)

Bass, doniisiimcii liderligi, normalde beklenenden ¢ok daha fazla eforla
katkida bulunulmasi i¢in sarf edilen motivasyonun sonucu olarak tasvir eder. Bu
yarar organizasyonun iiyelerinin istege bagli enerjisini belirtir. Istege efor
beklenenden fazla ve insanlarin bazi aktivitelere yoneltebilecegi ekstra efordur

(Bass, 1985:277).

Bass'in ¢aligmasi liderin davranigina ¢ok fazla odaklandigi igin
elestirilmistir. Bass ve Avolio, (1990) lider davranisinin tanimi ve astlar
tizerindeki bazi nitelikleri ve etkileri Olcen birgok faktorlii liderlik anketi
uygulamislardir. Onlar bu anketten elde ettikleri sonuglarla doniisiimcii liderlerin

sergiledigi davraniglarin daha iyi anlasilmasini, bu davraniglar altindaki anahtar
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kisilik ozellikleri ve onlarin liderlerin gelisiminde nasil etkili oldugu ortaya

¢ikarmiglardir (Bass ve Avolio, 1990).

Sonug¢ olarak hem Burns hem de Bass liderleri ve lider olmayanlari,
onlarin davranislar1 ve astlar tizerindeki etkileriyle ayirt etmekteydiler. Bununla
birlikte Bass ve Burns'in donilisimcii liderlik konusunda One siirdiikleri
kavramlari bir¢ok agidan benzerlikler gosterse de, bazi noktalarda ayrilir (Bass ve

Steidmeier,1999:181).

Oncelikle, Burns doniisiimcii liderligi genisletilmis liderlerle (pozitif ahlak
degerleri ve astlarmin yiiksek ihtiyag seviyesine ulasmalarini istemelerini isteyen)
siirlar (Burns, 1978’den Akt. Russell, 2001:76). Buna karsilik, Bass'a gore bir
dontisiimcii  lider, astlarinin  motivasyonunu hareketlendiren ve astlariyla
baglantisini arttiran ve sonugta astlarin yararina olup olmadigina bakmayan kisi

olarak tanimlar (Bass, 1999).

Bass, daha diisiik ihtiya¢ seviyesinde giivenlik, ekonomik ihtiyaglar gibi
israr eden liderleri de dislamamustir. Adolph Hitler gibi liderler de negatif

etkilerine ragmen, doniisiimcii lider olarak kabul edilirler (Yukl,1989:214)
2.2.4.3. Kouzes ve Posner'in Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Kouzes ve Posner (1989) yilinda baslayan ve 550 sef ile orta diizey
yoneticileri kapsayan bir calisma gergeklestirmistir. Anket, en iyi liderlik
basarisinin gosterildigi zamanlarda kullanilan teknik ve stratejileri inceleyen 38

sorudan olugmaktaydi. (Kouzes ve Posner, 1989).

Anket sonuglarina gore 10 davranisi igeren liderlik uygulamasina

ulasilmistir.

1. Firsatlar1 Arastirmak: Liderlik etmenin anlami, 6nde gitmek, degisimi

tesvik etmek ve sorumlulugu kabul etmektir.

2. Tecrilibe ve Risk Alma: Hatalardan ders almak, dinlemek, agik iletisimi
desteklemek, insanlar1 risk almak icin desteklemek, belirsizliklerde bile kararh

olmak ve insanlara belirsizlikle basa ¢ikabilmeleri i¢in yardim etmek.
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3. Vizyonu Gelecege Tasimak: Gelecek oryantasyonu, istenen sonuglar
icin zihinde bir resim, gururu tesvik eden bir essizlik, idealler iizerine odaklanmak

ve sezgiye dayanmayi saglamak.

4. Digerlerine Yardim Etmek: Digerlerine vizyonu 6gretmek, ortak bir
amagta 1srar etmek, insanlart Sliimsiiz bir seyin parcasi olarak hissettirmek,
digerlerine bir farklilik yaratmalar1 ve daha yiiksek ihtiyaglarini karsilamalart igin
yardim etmek, digerlerine kiiltiiriin ne anlama geldigini anlatabilmek icin

odaklanmak, ac¢ik olmak ve mecazlar, hikayeler, sloganlar ve resimler kullanmak.

5. Is birligini Tesvik Etmek: Ortak hedefler gelistirmek, grup gorevleri ve
paylasilan 6diiller kullanmak, problemleri ¢6zmek igin proje takimlari kullanmak,
uzun doneme Onem vermek, O6rnek olmak, giliveni digerlerine de yaymak,

biitiinlestirici ¢oziimleri aragtirmak, insanlar1 planlamaya dahil etmek.

6. Digerlerini Gl¢lendirmek: Gii¢ almak i¢in gili¢ vermek, digerlerinin
kendilerini  giiclii  hissetmelerini  saglamak, birinin kendi isteklerinden
organizasyon ve digerleri icin vazge¢mesi, insanlara yapmalar1 i¢in 6nemli is
vermek, bilgiyi paylagsmak, kendi kendini yonetme ve takdir yetkisi vermek ve

pozitif iliskiler kurmak.

7. Ornek Vermek: Acik kanaatler ve standartlar gostermek ve degerleri
yasamak. Astlar, liderlerin zamani nasil harcadigini, nasil 6diillendirdigini,

olaylara nasil tepki verdigini ve sordugu sorulari izlerler.

8. Kiiciik Zaferleri Planlamak: Artan ilerlemeler odaklanmak, ne
yapilacag1 hakkinda kii¢iik zaferlerden ornekler vermek, digerlerine kabiliyetli
olduklarmi hissettirmek ve digerlerinin vizyona genel bir baglantisinin olmasini

saglamak.

9. Bireysel Basarilarin Farkinda Olmak: Odiilleri performansla
iliskilendirmek. Yiiksek beklentiler beklemek, beklentileri ifade etmek,

performanslarla ilgili geri bildirim vermek ve digerlerini cesaretlendirmek.
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10. Basarilar1 Tebrik Etmek: Anahtar degerlere odaklanmak, genel torenler

kullanmak ve kisisel olarak katilim (Kouzes ve Posner, 1989:412).

Goriildugi tizere Kouzes ve Posner, astlarin kendi islerinin ve katkilarinin
hayatta daha Onemli oldugunu hissetmelerini saglamanin Onemi iizerinde
durmuslardir. Onlarin en ¢ok yerlesmis deger ve isteklerine atifta bulunarak, astlar
ve liderin organizasyon igindeki eforlarinin, sinerjik bir fark yarattigini bilerek
psikolojik olarak memnuniyetlerini saglar. Bu gibi degerlere 6rnek olarak, en iyi
olmak ya da diinyayr daha iyi bir yer yapmak verilebilir (Acuner ve Tabak,
2003:108).

Kouzes ve Posner ayrica yaklagsik 4000 yoneticiye liderlerden hangi
ozellikleri beklediklerine yonelik bir anket ¢alismasi da yapmislardir. Bu ¢alisma
astlarin liderlerden diiriistliik, ustalik, astlar1 harekete gecirme ve ileri gorislii

olmalarin1 gormek istediklerini gostermistir (Kouzes ve Posner, 1989:418).

Bu arastirmalarindan ¢ikardiklart en Onemli sonucu soOyle ifade
etmektedirler: “Yalnizca sanslhi birkagimizin liderligin sirrim1  ¢ozebilecegi
hurafesinin tam tersine, arastirmalarimiz bize gostermistir ki, liderlik
gozlemlenebilen ve Ogrenilebilen bir eylemler demetidir. Liderligin
Ogrenilemeyecegi inanci, gelismeye ve ilerlemeye karsi liderlik eyleminin
dogasindan ¢ok daha giiclii bir caydiricidir. Topladigimiz, arastirdi§imiz tim
orneklerden c¢ikarabilecegimiz bir tek sonu¢ varsa, o da sudur: Liderlik

herkesindir” (Kouzes ve Posner, 1989:419°dan Akt. Celep, 2004).

Drehmer ve Grossman tarafindan bir arastirmayla astlarini, kurdugu giiven
ve saygl iligkisiyle tesvik eden kisileri miikemmel yoneticiler olarak
tanimlamiglardir. Kevinson tarafindan daha oOnceleri yapilan bir ¢alismada ise,
astlarin liderlerinden astlarin degerlerinin ve basarilarinin farkina varmalarini ve

kendilerine diiriist davranmasini istedikleri ortaya ¢ikmistir (Eren, 2011:407).
2.2.5. Doniisiimcii Liderligin Ortaya Cikma Asamalari

Isletmelerde gorev yapan ydneticilerin nasil déniisiimcii lider hale

gelebilecekleri ile ilgili cok genel olarak ii¢ sathas1 vardir.
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2.2.5.1. Degisim Thtiyacinin Fark Edilmesi

Dontigiimeii lider, organizasyonun degisim ihtiyacini fark ederek, orgiitiin
kilit yoneticilerine boyle bir ihtiyacin gerekliligini aciklayip onlari ikna etme

yoluna gider (Kouzes ve Posner, 1989).

Orgiitte  yerine getirilen islerde problem ¢ikmadan hedefler
gerceklestiriliyorsa orgiitiin kilit yoneticilerine doniisiimiin geregini ifade etmek
gii¢ olabilir. Yalniz degisimin geregini anlatmak i¢in kotli zaman secilmemelidir.
Boylesi bir durum performansin daha da diigmesine neden olabilir. Bu nedenle
doniistimiin gercgeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan vizyon degisikligi, Orgiitiin
performansinin basarili oldugu zamanlarda yapilmalidir (Eren, 2011:408)

Bunun yani sira degisimin gerekliliginin savunulmasinda, sadece
isletmenin performansinin iyi olacagi iizerinde degil, bunun yaninda isletmenin
verimliligi, pazar payi, karlilik, yatirnmlarin geriye doniisii, kalite, miisteri tatmini

gibi yararlar tizerinde de durulmalidir (Greenberg, 1987:59).

2.2.5.2. Paylasilan Vizyon Olusturma

Birinci asama tamamlandiktan sonra doniisiimcii lider, 6rgiit iiyelerine bir
vizyon vererek degisimin yoniinii belirlemelidir. Vizyon gidilecek yonii oldugu
kadar ulasilacak yeri de agiklamalidir (Akdemir, 1999:14).

Vizyonu olustururken ekip ruhu olusturularak grup tiyelerinin fikirlerinden
de yararlanilmalidir. Doniistimcii liderin buradaki gorevi, ekibe onciiliik etmek ve
vizyon olusturma islemini devamli hale getirmektir. Vizyonun esnek sekilde
tasarlanarak zaman icinde degisimlere acik bir sekilde olusturulmasina yardimei
olmaktir. Vizyon olusturma ile ilgili baska bir konu ise, yiiksek basar1 gosteren

orgiitlerde vizyonun yiiksek performans standartlari kapsamasidir (Ghosh ve Wu,
2007).

Bu bakimdan doniisiimcii liderler ¢alisanlarinin basarisin1 arttirmaya
caligirlar. Standartlarin  yiiksek belirlenmesinin gerektigi vurgulanirken bu
standartlarin gergek¢i olmayan, hayall ve kimseyi tatmin etmeyen bagari

standartlar1 olmamasina dikkat etmek gerekmektedir (Eren, 2011:4009).
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2.2.5.3. Doniisiime Kurumsal Bir Hiiviyet Kazandirma

Dontigiimeii  lider, etkilesimei liderden farkli olarak meydana gelen
doniisimleri kurumsallastirmalidir.  Istenen degisimlerin planlandig1  gibi
gitmedigi i¢in geri besleme mekanizmasi olusturarak istenen degisikliklerin ne
Ol¢iide gercgeklestigini, degisimin tam anlamiyla yerine getirilmesi igin
aksakliklarin zamanda fark edilip ortadan kaldirilmasi i¢in bu sistem gereklidir

(Kouzes, 2002:191).

Doniistimcii lider, kurumsallasmanin davranislarda degisime yol agacagini
ve bu davraniglarin degisiminin uzun zaman alacagini diistinerek sabirli olmalidir.
Isgorenlerin aliskanliklarini, deger ve tutumlarini, inanglarini degistirebilmek icin
onlar1 cesaretlendirecek, tesvik edecek oOdiillere ihtiya¢ vardir. Bdylelikle
isgorenlerin Orgilite baghiliklar1 arttirilmis ve degisime direngleri azaltilmig

olacaktir (Eren, 2011:410).
2.2.6. Doniisiimcii Liderlige Yoneltilen Elestiriler

Liderlik literatiiriinde genellikle ideallestirilmis bir yaklasim olarak ele
alman doniisiimcii liderlik yaklasimina iyimser perspektiften bakan yazarlarin
yaptigi ¢aligmalarin yaninda, bu yaklasimi elestiren galisma ve arastirmalara da

rastlamak miimkiindiir (Gomes vd., 2013:49).

Ornegin, MLQ (Multi-Factor Leadership Questionnaire) anketlerinin
kullanildigr 39 farkli arastirmanin  meta-analitik diizeyde yorumlanmasi
sonucunda; Doniistimcii liderligin anahtar unsurlarinin, astlarin tatmini ve
performansi ile dogrudan iligkili oldugu ortaya konmus olmasina karsin diger
yandan, seyrek de olsa, bazi yazarlar doniisiimcii liderligin elestirilebilir

yanlarinin da bulundugunu savunmuslardir (Berber, 2002:45).

Dontigiimeti  liderligin etkin bir liderlik yaklasgimi olmasma ragmen,
genellikle grup ve karsilikli iliski faktorleri yoniinden kavramsal zayifliklarin
bulundugunu séylemek miimkiindiir. Kavramsal perspektifteki incelemelere 6rnek

olarak Shamir'in getirdigi elestiriler gosterilebilir. Bu elestirilerden yola ¢ikarak,
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dontigiimsel liderlik yaklagiminin kavramsal zayifliklart asagidaki sekilde

genellestirilebilir (Berber, 2002:46).

Etkileme stireci liderin, astlarinin davraniglari, motivasyonu ve tutumlari
tizerindeki etkileri tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Doniisiimcii liderlik
kavraminin altinda yatan etkileme siirecinin kesin bir ¢ercevede ele alinmis ve
tizerinde sistematik bir ¢alismanin gerceklestirilmis olmamasi, dontisiimcii liderlik

teorilerinin gelistirilmesinde eksiklige neden olmaktadir (Gomes vd., 2013:49).

Liderin, doniisiimcii 6zellikleri ile organizasyonu gelistirmesi ve daha
etkin duruma getirmesi s6z konusudur. Yapilan dontisiimcii liderlik aragtirmalari,
bireylerin gelisimi, tatmini, ilgisi gibi konulara yogunlagsmakta, 6rnegin personelin
ve kaynaklarin ne derecede iyi kullanildigi, iiyeler arasindaki karsilikli giiven,
takim calismalarinin ne sekilde etkin duruma getirildigi, vb grup diizeyindeki
stirecleri g6z ard1 etmektedir (Wang ve Chang, 2005:17).

Dolayistyla yapilan arastirmalarin, genellikle ¢ift (dyadic level) bireysel
diizeydeki siirece yogunlastigi, liderin birey {izerindeki etkileri odak noktasi
olarak alinirken, grup iizerine ve daha da dnemlisi, organizasyon iizerine etkileri

yetersiz diizeyde incelendigi goriilmektedir (Caliskan vd., 2011:184).

Doniistimcii liderligi olusturan bileske boyutlarin her birinin, gercekte cok

cesitli alt bilesenleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarak tanimlanmasina ve
ideal Olciide gorlis birliginin saglanmasina engel olmaktadir. Kosullara bagh
degiskenlerin yeterli derecede belirlenmis olmamasi, doniisiimeii liderligin hangi
durumlarda ne derecede etkin olabilecegi konusunda ortak bir goriisii
engellemektedir (Uygug, 2000:39).
Dontigiimeti liderligin etkinliginin dl¢lilmesinde organizasyonun yapisinin, i¢inde
bulundugu kosullarin, yonetim tiirinlin ve buna benzer faktorlerin kesin olarak
tanimlanmasi, daha giivenilir ve tutarli sonuglara ulasilmasini saglayacaktir (Iscan
ve Naktiyok, 2002:183).

Doénitistimeii  liderlik profili , "kahraman liderlik" c¢ercevesi iizerine
kurulmus, etkinin akisi, liderden izleyiciye dogru tek yonlii olarak ele alinmustir.

Yapilan arastirmalarda, doniisiimcii liderlik ile izleyici katilimi veya performansi
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arasinda bir korelasyon bulundugunda, sonuglar liderin izleyiciyi etkilemesi

yoniinde yorumlanmistir (Elamin ve Alomaim, 2011:48).

Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive ettigi ve direncin iistesinden
nasil  geldigini yorumlamaya yonelik  yapilirken, liderin, vizyonunu
gerceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek icin izleyicilerini nasil

cesaretlendirdigine iliskin yorumlamalar goz ardi1 edilmektedir (Arikan, 1994:32).

2.3. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Adalet Tliskisi
Aragtirmanin ilk bdliimiinde vurgulandigi iizere Orgiitsel adalet yaklasima,
orgiitlerin sahip olmasi gereken ilk erdem olarak kabul edilmektedir. Orgiit
yonetiminin en temel 6gesi olan liderlerin de bu nedenle adil olmasi oldukca

onemlidir. Zira adil bir lider ayni zamanda basarili bir liderdir (Elamin ve

Alomaim, 2011:54).

Bununla birlikte gilintimiizde adalet ile liderlik arasindaki iligki,
calisanlarin yonetime olan giivenlerinin, liderleri hakkindaki
degerlendirmelerinin, is yerindeki ¢alisma kosullarinin ve c¢alisanlarin s
tatmininin etkisi altindadir (Deconick, 2010:1350). Bu nedenle yOnetim
literatliriinde oOrglitsel adalet algisi ile liderlik arasinda genel olarak ¢ift tarafli bir
iliski oldugu vurgulanmaktadir. Ciinkii liderlerin temel gorevleri, basinda
bulunduklar1 6rgiitiin insan kaynaklarinin islerine yonelik yaklagimlarinin olumlu
bir bicimde sekillenmesini saglamaktadir. Iste bu noktada ¢alisanlarn oSrgiitsel
adalet algisi, liderin bu temel gorevini yerine getirme konusunda 6nemli bir

yonetim araci olarak goériilmektedir (Dilek, 2005: 128-129).

Arastirmanin bu boliimiinde doniisiimcii liderlik modeli ile orgiitsel adalet
iligkisine gegcmeden Once ilk olarak giliniimiiz isletme yasantisinda lider-orgiitsel
adalet iligkisine deginmek yerinde olacaktir. Daha sonra doniisiimcii liderlerin
orglitsel adaletin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel boyutlarindaki iliskisi

incelenerek, caligmaya teorik cerceve kazandirilmaya calisilacaktir.
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2.3.1. Orgiitsel Yasantida Liderler ve Orgiitsel Adalet
Calisanlarin orgiitsel adalet algisi, glinlimiiz is diinyasinda yonetici ve yonetilenler
arasindaki sorunlar1 gidermeye yarayan, birlestirici bir mekanizma yliriitiilmesine

zemin hazirlamaktadir (Mercanlioglu 2012:44).

Cilinkii basaril liderligin en temel 6zelligi, orgiit i¢inde adaletli bir yonetim
sergilemektir ve bu adaletli yoOnetim, calisanlarin yonetimi mesru olarak
algilamasina katki saglayarak oOrgiiti basariya gotiirmektedir (Barutcugil,
2004:33).

Hangi oOrgiitte veya organizasyonda olursa olsun liderler takipgilere yol
gostererek, onlari egitip yonlendirerek Orgiitsel amaglara ulagsmanin, onlar1 kendi
bireysel amaglarina da ulagtiracagina da ikna etmelidir. Bir liderin rol davranisim
belirleyen Onemli Ozelliklerden biri de grubu harekete gecirecek, icinde
yasanilacak kosullara ya da ortama uygun amag ve hedefler belirlemesidir (Basim
ve Sesen, 2009:15).

Zira yonetilenler, orgiitsel hedeflerin gercekei, diger bir deyimle erisilebilir
olmasin1 ister ve gosterecekleri c¢abalarin bunu saglayacagini 6ngérmekte
zorlanirlar. Bu nedenle her lider, grubuna neyi yapacaklarini agiklamak, onlara
ama¢ ve hedef gostermek ve acikladigi bu orgiitsel hedeflerin erisilebilir
olduklarimi izah etmek zorundadir. Iste bu anlamda isletme iginde liderin verdigi
her tiirlii kararlarla sekillenen ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi, liderin Orgiitsel
kararlariin tamamini etkileyen temel faktdr olarak belirecektir (Barutgugil,
2004:36)

Buna ek olarak liderlik kavrami ile oOrgiitsel adalet tiirlerine gore de
iliskiden bahsetmek miimkiindiir. Onceki boliimde belirtildigi gibi ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilari, lidere ve mensup oldugu orgiite duydugu giivenin etkisi
altindadir. Ciinkii ¢alisanlar, gerek oOrgiitten sagladiklar1 yararlarin ve gerekse
orgiit icindeki uygulamalarin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel yonlerden

olumlu olup olmadig ile ilgilenirler (Deconinck ve Stilwell, 2004:83).

Dolayisiyla orgiitsel kaynaklarin lider tarafindan g¢alisanlara adaletli bir
bi¢imde dagitilmas: “dagitimsal adalet” algisi ile iliskili olacaktir. S6z konusu

dagitim, liderin veya yoneticinin verdikleri karar Olgiisiinde olacagi igin,
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calisanlarin prosediirel ve etkilesimsel adalet algilari bundan etkilenecektir.
Ciinkii liderlerin aldiklar1 kararlarin tamami, hem Orgiitiin bicimsel siirecleri ile
ilgili, hem de karar alma siirecine katilim ya da bu siiregle etkilesim ile ilgilidir

(Williams vd, 2002: 34-35).

Diger bir ifadeyle orgiit liderlerinin her tiirlii 6rgiitsel tutum, karar, tarz ve
uygulamalar1 Orgiitiin iklimi ile yapisini dogrudan etkileyecegi i¢in dagitimsal,
prosediirel ve etkilesimsel adalet kavramlar ile de dogrudan iligkilidir (Colquitt
vd. 2005:61).

Nitekim literatiirde yapilan pek c¢ok bilimsel aragtirma bu tespitleri
dogrulamaktadir. Ornegin Tatum ve Eberlin (2008), karar alma bi¢imi ve drgiitsel
adalet iliskisi tiizerine yaptigi arastirmada, liderin karar alma asamasinda
kullandig1 bilginin sinirli olmasinin sosyal astlarin adalet algisinin diisiik olmasina
neden olacagini savunmustur. Aksi durumda yani karar alma asamasinda astlarin
katilimina 6nem verilmesinin ise ¢alisanlarin adalet algisinin yiikseltecegini ifade

etmektedir (Tatum ve Eberlin 2008: 312).

Ayrica Tatum ve Eberlin (2008), prosediirel adaletin sisteme iligkin adalet,
dagitimsal adaletin ise yapiya iliskin adalet olarak ortaya ciktigini; Orgiitsel
anlamda ise prosediirel adaletin bilgilendirici adalet, dagitimsal adaletin ise
kisilerarasi adalet olarak ortaya ¢iktigini ifade etmektedir (Tatum ve Eberlin 2008:
314).

Liderlik, etkilesime ac¢ik olmalar1 anlaminda prosediirel ve etkilesimsel
adaletle ve gelirlerin insan kaynaklarina dagitiminda adil olmalari anlaminda
dagitimsal adaletle dogrudan iliskilidir. Liderin katilimeci1 bir yonetim tarzi

benimsemesi ise prosediirel ve etkilesimsel bakis agilarini belirlemektedir (Ozmen
vd., 2007: 33).

Pillai vd. (1999)'ne gore, liderlik ile prosediirel adalet arasinda anlamli bir
iliski vardir (Pillai vd., 1999:766’dan Akt. Naveed vd., 2012:282). Greenberg
(1995)'e gore prosediirel adalet, grup {lyelerinin kararlar iizerinde kontrol

yetkisine sahip olmalarin1 ve &diiller {izerinde fikir birligine ulagmalarini
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saglamaktadir. Bu nedenle liderligin odak noktast olan insan kaynaklarinin
bireysel tatmini ile prosediirel adalet arasinda anlamli bir iligki oldugu

vurgulanmaktadir (Greenberg, 1995:68).

Bu arastirmalar genel olarak degerlendirilirse; liderlik ve orgilitsel adalet
algis1 konularini igeren galigmalarin daha ¢ok ampirik ¢aligsmalar olmakla birlikte,
genel sonug olarak liderlik tarzinin ¢alisanlarin adalet algis1 tizerinde kuvvetli bir

iliskinin var oldugu sdylenebilir.
2.3.2. Doniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Adalet Tiirleri

Gilinliimiiz isletmeleri ¢evresel doniisiim ve gelismelere yonelik 6grenen ve
stirekli yeniden yapilandirilan Orglitsel yapilarda faaliyet gostermektedir. Bu
nedenle de son donemde liderlik iizerine yapilan arastirmalar, “etkilesimci”
yaklagimdan “doniisiimcii” yaklasima kaymis ve doniistimcii liderlik, lider ve
takipcilerine yonelik yaklasimlarin en yeni modeli haline gelmistir (Arslanbas, ve

Pekdemir, 2007: 261).

Gergektende bu liderlik modelinin tanimlarina bakildiginda her durumda
gecerli bir liderlik tarzi olmadig1 ve orgiitiin i¢inde bulunulan duruma gore etkili
olabilecek liderlik tarzlar1 gelistirilmesi tavsiye edildigi goriilecektir. Bu anlamda
dontistimcii  liderler, Orgiitiin vizyonuna baglhlik olusturma ve bu vizyona
ulasmada calisanlar1 giiglendirmeye yonelik yeni stratejiler gelistiren liderlerdir

(Arslanbas ve Pekdemir, 2007: 280).

Bu kapsamda doniisiimcii liderlik modelinde c¢alisanlarin Grgiitsel adalet
algisi ile dogrudan iliskili stiregler bulunmaktadir. Doniistimcii liderin tanimindan,
bu liderligin olusum safhalarindan, boyutlarindan ve 6zelliklerinden anlasilacag:
tizere, bu tip liderligin oOrgiitsel adaletin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
boyutlariyla son derece kuvvetli iliskiler bulunmaktadir (Charash and Spector,
2001:278).

Ciinkii doniisiimcii lider, isleri keyifli hale getirmek, astlarin beklentilerini

semboller ve imajlarla yiikseltmek i¢in ¢esitli yonetsel kararlar gelistirirken, diger
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yandan da orglit ¢alisanlarinin orgiitsel adalet algilarin1 daha olumlu ve memnun

edici olmasina da olanak saglarlar (Tatum vd.,2003:432).

Bu ve benzeri sebeplerden otiirti doniisiimcii liderlik modeli giiniimiiz
isletmeleri i¢in Orgiitsel adaletin saglanmasinda ve korunmasinda vazgegilmez bir

model olarak goriilmektedir.
2.3.1.1. Doniisiimcii Liderlik ve Dagitimsal Adalet

Doniistimcii lider ¢alisanlar1 orglit vizyonuna ulagmalari agisindan, maddi-
manevi olarak ddiillendirmektedir. Bu oddiillendirmeyi adil bir sekilde
takipgilerinin kisisel c¢ikarlarinin tatmin ederek paylastirdiginda, calisanlarin
dagitimsal adalet algist bunu olumlu karsilayarak ona yoOnetim amaglarina

ulasmada yardimei olacaktir (Ozmen vd., 2007: 34).

Aslinda doniisiimcii liderlik, bir anlamda aligveris yapma anlayisini temsil
eder. Lider ve isgorenler arasindaki iliskiler degerli bir seyin aligverisi lizerinde
temellenmis gibidir. Lider astlarina onlardaki belli bir yetenegin ya da becerinin
kullanilmast amaciyla yaklasir. Bu nedenle dontisiimcii liderligi belirleyen en
onemli iki faktor “0diil” ve “ceza’dir.” Basar1 karsiliginda dontisiimcii lider 6diil
aracini kullanirken, basarisizlik durumunda ceza verecegini deklare eder (Charash
and Spector, 2001:284).

Iste bu noktada astlarin dagitimsal adalet algilar1 son derece &nemlidir. Ciinkii
astlar arasinda ceza veya 0diil hassas bir sekilde paylastirilmalidir. Aksi takdirde
calisanlarin dagitimsal adalet algilar1 olasi haksiz ve adil olmayan 6diil-ceza
dagitimdan olumsuz olarak etkilenecek, boylece doniisiimcii liderin bu tarz

yaklagimi da hedefine ulasamayacaktir (Bolt, 2000:24).

Dontigtimeii liderler astlarinin bireysel ve temel ihtiyaclarini karsilamaya
calisirlar. Giiniimiizde calisanlarin temel ihtiyaclari, alt diizeydeki her tiirlii
bireysel ve dissal ihtiyaglardan olugmaktadir. Bu ihtiyaclar Herzberg’in
kuramindaki hijyen kosullariyla ilgilidir ve karsilanmamasi durumunda
tatminsizlik yaratan fakat bulunmasi tek basina tatmin saglamayan ihtiyaglardir.

Bu temel ihtiyaglarin dagitiminda, ¢alisanlar arasinda paylastirilmasinda
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doniistimcii liderin muhakkak esit, adil ve hakkaniyetli bir tutum sergilemesi
gerekmektedir. Aksi takdirde calisanlarin dagitimsal adalet algilart bu tarz
uygulamalardan oldukga fazla etkilenecektir. Dolayisiyla doniisiimcii lider olmasi
gerekeni veya dogru olami yaptigin1 zannederken, Orgiit icerisinde kopmalar,
isyanlar ve lideri sorgulamalar baslayacaktir (Naveed vd., 2012:278).

Burada sayilan birka¢ doniisiimcii liderlik uygulamasi disinda, doniistimcii
liderlerini takip edenlerin Orgiitsel adalet algilari sekillendiren pek c¢ok siireg
vardir. Ciinkii bir lider orgiitsel fayda ve kazanimlarin adil dagitimin1 basardikca
yoneticiliginde basarili olacaktir. Bu nedenle, basarili olmak isteyen her lider de
oldugu gibi doniisiimcii liderler de astlarinin dagitimsal adalet algilarini tim

yonetim kararlarinda basarili bir sekilde yonetmek zorundadir (Yung-Husien vd.,
2011:95).

2.3.2.2. Doniisiimcii Liderlik ve Prosediirel Adalet

Gerek etkilesimci liderlige bir tepki olarak ¢ikmasi gerekse yaraticilik ve
yeniligi temsil etmesi yoniiyle doniistimcii liderlik ile calisanlarin prosediirel

adalet algis1 arasinda ¢ok belirgin bir iliski yoktur.

Bununla birlikte Pillai vd., (1999), doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile
orglitsel adalet, giiven, is tatmini, orgiite baglilik ve orgiitsel vatandaglik davranisi
arasindaki iliskiyt ortaya koymak tlizere yaptiklar1 arastirma sonucunda;
Dontigiimeti liderligin prosediirel adalet algis1 ve giiven aracilifiyla orgiitsel
vatandaslik davranis1 iizerindeki endirekt etkisini gormiistiir (Pillai vd.,

1999:897°den Akt. Naveed vd., 2012:277).

Nitekim doniistimcii liderlik astlarla kabul edilebilir minimum basari
standartlar1 konusunda anlagma yapmay1 gerektirir. Lider astlar1 igin gdstermeleri
gereken minimum basar1 standardini belirler. Doniisiimcii liderler bir anlamda
astlariyla sézlesme yaparlar ve onlarin  performanslarina gore onlar
odiillendirirler ya da cezalandirirlar (Yigit, 2004:84).

Bu nedenle liderin karsilikli gériismeye dayanan bu uygulamasinin yapilis

sekli, astlarin bagina gelecek ceza ve ddiillerle ilgili olarak bilgilendirilmesi ayrica
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hedeflenen performans diizeyine birlikte karar vermeleri dogrudan dogruya

algilanan adaletin prosediirel boyutu ile ilgilidir (Yung-Husien vd., 2011:97).

Doniistimcii liderligin prosediirel adalet algisi {izerinde anlamhi bir etkiye
sahip oldugu gosteren diger bir siiregte dontistimciiliigiin ger¢eklesmesinde ortaya
ciktig1 sdylenebilir. Zira orgiit igerisinde calisanlarin performanslarinda kabul
edilemeyecek bir degisiklik ortaya ¢iktiginda doniigiimcii lider hemen “istisnalara

gore yonetim” stratejisini hayata gecirecektir (Zapata vd., 2013:17).

Doniistimcii liderin istisnalara gore yonetim stratejisi, bozulan performansi
diizeltici faaliyeti baslatmasi anlamina gelir. Bu durumda baglatilan yeni
uygulamadan beklenen sonucun elde edilmesi igin prosediirlere uygun hareket

edilmesi ¢ok énemlidir (Ozmen vd., 2007: 35).

Bu noktada c¢alisanlarin prosediirel adalet algilarim1 kuvvetlendirecek,
onlar1 da yapilmaya ¢alisilan yeni uygulamaya ikna edecek, katilimini saglayacak
ve bilgilendirecek prosediirlerin yerine getirilmesi olduk¢a onemlidir. Gorildiugii
lizere doniisiimcii liderin istisnalara gore yonetim stratejisi dogrudan dogruya

astlarinin prosediirel adalet algilariyla iliskilidir.
2.3.2.3. Doniisiimcii Liderlik ve Etkilesimsel Adalet

Yeniligi tesvik eden, bireysel cabalar1 destekleyip, kararlara katilma
olanagi saglayan doniisiimcii liderler, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini arttirarak,
onlarin Orgiitsel adalet algisinin en olumlu diizeyde olusmasini saglayabilecek
kisiler olarak en fazla astlarin etkilesimsel adalet algilar1 {izerinde 6nemli bir

etkiye sahiptirler (Tichy and Devanna, 1990:51).

Gergektende dontisimcii  liderlik modelinin  temel amaci itibariyle
etkilesimsel adalet algisi ile arasinda ¢ok onemli ve etkili bir iligski vardir. Soyle
ki, doniistimcii liderligin temel amaci, Orglitsel doniisiimii gerceklestirmektir

(Celik 2000:220).

Degisim hizinin yogun bir sekilde yasandigi gilinlimiizde doniisiimcii

liderler, ¢ok hizli degisen bu cevreye oOrgiitlerinin uyum saglamak amaciyla
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orgiitte ani ve etkili degisimi gelistirmeye yonelik stratejiler gelistirirler. Bu
stratejilerin en radikali Orgiitii i¢cin yeni bir ¢evre yaratmaktir. Bu degisimin
basartya ulagmasi, Orgiitiin yeni ¢evreye uyum saglamasi ancak ve ancak
takipcilerinin etkilesimsel adalet algilarinin pozitif yonde olmasiyla miimkiindiir.
Aksi takdirde yiiksek maliyetlere katlanilarak gelistirilen yenilikler takipgiler
tarafindan ~ dislanacak ~ ve  doniisimcii  lider  Orgiitiinli  yeniden

yapilandiramayacaktir (Tichy and Devanna, 1990:63).

Yine bu anlamda doniisiimcii liderlik, entelektiiel ag¢idan tesvik etmeyi,
orgiitsel amaglar (vizyon ve misyon) i¢in astlarin kendi kisisel amagclarinin 6tesine
geemelerini 6zendirmeyi i¢eren bir yaklasim olarak, “takipgilerini karsilikli destek
ve tesvik iliskisinin gelistirilmesi yolu ile giiclendirerek, onlar1 birer lider yapma”
yonelimi, dogrudan dogruya calisanlarin etkilesimsel adalet algilarini

etkilemektedir (Arslanbags ve Pekdemir, 2007: 261- 263).

Gergektende doniistimcti  liderin  6zelliklerine bakildiginda orgiitsel
adaletin etkilesimsel boyutuna yonelik dogrudan etkili oldugu goriilecektir. Bu
anlamda takipgilere giivenilir, agik ve anlagilir bir amag¢ gosteren ve bu amaca
ulasma konusunda onlara moral destek saglayan bu liderlik tarzinda doniistimcii
lider, Orgiit iiyeleri tarafindan yaygin bir bicimde paylasilan, gelecege dair agik bir
vizyon olusturmaktadir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:89).

Bu sayede calisanlarin performans ve motivasyonlart arttirilirken
kendilerin de katildigi ve belirledigi hedeflerde olasi sapmalarin cezalarindan
fazla olumsuz etkilenmezler. Bu da etkilesimsel adalet algilarini olumlu yonde

destekler (Bresctick, 1999:36).

Nitekim, Gofen, vd., (2008), doniisiimcii liderlik ve adalet arasindaki
iliskiyi incelemek tizere bilgi teknolojilerinde yiiriitiilen bir ¢aligma kapsaminda,
calisanlarin pasif katilimiin arttirilmasi icin etkilesimsel adaletinin etkinligi
tizerinde durmuslardir. Buna gore etkilesim adalet algisinin artmasinin, pasif
katilim gosteren ¢alisanlarin etkinligini arttirdigi  saptanmistir (Gofen vd.,
2008:423).
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Dontigiimeti lider gosterdigi yonetim islevi ve aldigi yonetsel kararlarla
takipgilerini, basarili bir sekilde iizerinde uzlasilan vizyon ve hedeflere ulagilmasi
etkili bir sekilde saglar. Doniistimcii lider ¢alisanlarini veya takipgilerini aldigi
kararlara itaat ettiklerinde neler kazanacaklarin1 bildirir ve onlari ikna eder. Bu
nedenle, dontisiimcii liderin takipgilerinin adalet algilar1 etkilesimsel boyutta

olumlu yonde etkilenecektir (Cropanzano ve Wright, 2003: 187-189).

Bunun aksine doniisiimcii lider, bencil ve kendini begenmis tutum ve
davraniglar sergilerse, calisanlarin etkilesimsel adalet algis1 bu tavirdan olumsuz
yonde etkilenecek ve dolayisiyla Orglitsel amacglara ulasmada verim diiserek
basarisizlik kaginilmaz olacaktir. Bu olumsuz durum gerek doniisimcii liderin
kendisi ve gerekse oOrgiitii agisindan da olumsuz sonuglara neden olacaktir. Buna
karsin, Ozverili ve alcak goniillii tutum ve davramislar istenen sonuglara

ulasilmasina katki saglayacagi aciktir (Gofen vd., 2008:425).

Ote yandan s6z konusu model liderlik, takipgilerin duygu, istek ve
diisiincelerine icten yaklagmak, kendilerini gelistirme ve yenileme ihtiyaglarina
0zel 6nem vermek, onlara ayr1 ayr1 ancak esit ve adil davranmak durumundadir.
Bu oOlgiitlere gore isletme veya oOrgiitteki tim yonetilenlerin adalet algis1 zaten
dogrudan gozetilen 6nemli bir yaklasim ve stratejidir. Ayrica bu tarz liderler
calisanlar1 dikkatli bir sekilde dinler, onlara cesaret asilar, destek verir, orgiitsel
vizyonun gerceklestirilmesi konusunda kendilerine inanmalar1 ve kendi
yeteneklerine giivenmelerini saglar. Boyle bir anlayigla yonetilenler yada
calisanlar da etkilesimsel adalet algilar1 son derece yiiksek seviyede ve olumlu

yonde olacagi da unutulmamalidir (Bass, 1999:58).

Doniigiimeii  liderler, resmi yetkisiyle degil de kisisel nitelikleriyle
izleyicilerini yonlendirirler ve performanslarmi iist diizeye c¢ikarmak igin

taraftarlarin1 motive ederler (Nelson ve Quick 2005:270).

Doniisiimcii liderler etkilesimci liderlerin maddi degerlerle ddiillendirme
anlayis ve uygulamalarinin aksine, izleyicilerini moral, degerler ve yiiksek idealler
asilayarak motive ederler. Bu sebeple Orgiitsel misyon, vizyon, kiiltiir gibi moral

degerler doniisiimcii liderlik siirecinde hayati 6nem tasimaktadirlar. Bu degerlerin
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takipgiler tarafindan benimsenmesi i¢inse takipgilerin etkilesimsel adalet algilari
basarili bir sekilde yonetilmelidir (Bennis and Nanus, 1985).

Bu kapsamda doniisiimcii lider takipgilerini Orgiitsel amaca ulagilacagi
yoniinde tam bir giiven vererek etkilemeli, astlarin katilimiyla birlikte olusturulan
orgiitsel vizyonu gerceklestirme konusunda gosterecegi azim ve kararlilikla da
onlart etkilemelidir. Bu tutum ve davraniglar bir yandan ise yonelik olarak
takipgilerini gilidiilerken, diger yandan orgiitsel adalet algilarmi etkilesimsel

boyutta pozitif yonde etkileyecektir (Bies vd, 2001:287).

Ayrica doniistimcti liderlerin etik fikirlerin ve uygulamalarin gelismesine
yardimci olmalart gerekir. Bu uygulamalarin net bir sekilde belirtilmis ve siirekli
olarak vurgulanmasi ve Orgiitiin biitiin iiyeleri tarafindan paylasilan ahlaki
standartlar1 kapsamasi gerekmektedir. Doniisiimcii liderin bu uygulamasi astlarin
etkilesimsel adaletini sekillendirecek, ona yon verecek ve doniigiimcii liderin
belirledigi etik standartlarda hareket etmesini saglayacak en onemli faktordiir

(Inci, 2001:97).

Déniistimcii liderlik modelinin giliniimiiz isletmelerindeki yonetici tutum
ve davraniglar1 baz alinarak yapilan degerlendirmelerle arastirmanin bu
boliimiinde oncelikli olarak, isletme ve yonetim literatiiriinde dontistimcii liderlik

modelinin kapsamli incelemesi yapilmistir.

Bu inceleme sonucunda goriilmiistiir ki, giiniimiiziin siirekli degisen i¢ ve
dis isletme cevresi ve kiiresel rekabet kosullar1 altinda, basinda bulunduklari
Orgiitiin adeta kaptan1 olan yoneticiler, g¢evresel kosullardaki degisimlerine
orgiitlerini her daim hazirlayacak, yoneticilik pozisyonunu ve giic kaynaklarini

etkili kullanacak bu liderlik modelini 6nemsemelidirler.

Ayrica dontisiimcii liderlik modeli hem ¢alisanlarin ii¢ boyutlu orgiitsel
adalet algilartyla hem de islerinde gosterdikleri bireysel performansla dogrudan
dogruya ilgili 6zellikler tagimaktadir. Bu ylizden giiniimiiz yoneticleri bu liderlik
modelinde yer alan uygulamalari is yerlerinde hayata gecirerek hem c¢alisanlarin
basta etkilesimsel adalet algilar1 olmak {izere dagitimsal ve prosediirel adalet

algilarin1 hem de bireysel performanslarin1 daha olumlu yonde etkileme kabiliyeti
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kazanacaktir. Bu parametrelerde olumlu yonde gelisim saglayan c¢aliganlarin

olusturdugu isletmelerin de kurumsal performans: yiikselecektir.
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UCUNCU BOLUM
BIiREYSEL PERFORMANS VE KURUMSAL PERFORMANS
KAVRAMLARININ YAPISAL ANALIZi

21.ylizyllda meydana gelen Orgiitsel yasantidaki gelismeler, iiretim ve
tiiketim siireclerinin yeniden yapilandirilmasina neden olmustur. Ozellikle bilgi ve
teknoloji alanindaki gelismeler, nitelikli beseri faktorii daha fazla 6n plana
cikartarak, beraberinde yonetimde insan odakli yaklasimlarin artmasina neden

olmustur (Greenberg, 2001:74).

Nitekim isletme yoneticileri, artan kiiresel rekabet karsisinda bir yandan
teknolojik yeniliklere ayak uydurmaya c¢alisirken diger yandan da insan
kaynaklar1 yonetimlerinde c¢alisanlarin  performanslarin1  arttirict  yonetsel

stratejiler gelistirmislerdir (Boylu ve S6kmen, 2002:167).

Isgorenlerin performanslarini  arttirict  tiim  stratejilerin  siirdiiriilebilir
olmast iginse, isletmelerin Orgiitsel adalet yapisinin son derece hakkaniyetli,
esitlik¢i ve adil bir sekilde yapilanmasi gereklidir. Bu nedenledir ki, isletme
yoneticileri, siirekli olarak c¢alisanlarin performans diizeylerini yliikselterek,
isletmelerini daha verimli ve etkili hale getirmek i¢in, calisanlarinin Grgiitsel
adalet algilarimi pozitif kilacak dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet
faktorlerini, senkorize bir sekilde yonetme arayisina girmislerdir (iscan ve

Naktiyok, 2002:181-183).

Bu arayislarla ve kazanimlarla zenginlesen calisanlarin Grgiitsel adalet
algis1, gittikce onlarin bireysel performanslarini arttiran, islerine duyduklari
giiveni ve baglilig1 kuvvetlendiren 6nemli bir faktér haline gelmistir (Alpkan vd.,
2005:33).

Gergektende giiniimiiziin giiclii ve sektoriinde lider olan tiim isletmelerde
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 yiiksekse, is performans diizeyleri de o derece
yiiksek olmaktadir. Aksi durumda ise Orgiitsel adalet algilarindaki diisiikliik ve
kiriklik dogrudan dogruya ¢alisan performanslarina olumsuz yonde yansimaktadir
(Gomes vd., 2013:40).
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Bu etkilesimi teorik olarak anlamak amaciyla, oOrgiitsel ve bireysel
performans kavramlarini tanimlandiktan sonra, unsurlari, degerleme sistemleri ve
isletme yonetimindeki 6nemi agiklanmaya ¢alisilacaktir. Bu incelemelerden sonra
calisanlarin islerinde gosterdikleri performans diizeylerinin degismesinde,
orgiitsel adalet algilarinin etkisi ve rolii degerlendirilerek, yorumlanmaya

caligilacaktir.
3.1. Performans Kavraminin Yapisal Analizi

Gilinimiizde yaygin olan, yonetim yaklasimlarinda miikemmellik, insan
odaklilik ve toplam kalite yOnetimi gibi ¢agdas yoOnetim uygulamalarinin,
orgiitlere insan kaynaginin onemine iliskin yeni yaklasimlar sunmasi g¢alisan
performansinin yeniden yapilandirilmasi arayislarinda oldukca etkili olmustur

(C51, 2008:36).

Insana, yatirrm yapilan bir kaynak olarak davranmak, 6rgiitiin amaglar1 ve
degerlerine c¢alisanlarin bagliliklarini kazanmak, insan kaynaklar1 konularim
stratejik planlarla birlestirmek, calisanlara tiim kapasitelerini ve potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in yardim etmek ve onlarin maksimum katkilarmi oOrgiit
hedeflerinin ~ basarilmasina  yonlendirmek  ve  onlari,  odiillendirerek
performanslarini arttirmak, yeni yonetim sistemlerinin temel hedefleri olmustur

(Yiiksel, 2003:85).

Bu anlamda isletmelerde performans olgusu 6nem kazanarak hakkinda
siirekli alan arastirmasi yapilan bir kavram haline gelmistir. Ote yandan kitle
iretim teknolojilerindeki gelismeler, iletisim ve ulasim teknolojilerinin
yayginlagsmasi kiiresel rekabeti siddetlendirmis, buna bagli olarak isletmelerin

rekabet edebilir ¢izgide verimlilik saglamasini zorunlu kilmistir (Eren, 2011:339-
341).

Boylece isletmelerin etkili verimlilik saglamalarinin  6n  kosulu,
calisanlarin performansinin siirekli olarak yiikseltilmesi haline gelmistir (Boylu ve
Sokmen, 2002:167-169). Nitekim calisanlarin bireysel performanslari arttikca

isletme verimliligi de artmaktadir. Bu nedenledir ki, c¢alisanlarin performansini
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arttiricr stratejilerin basariyla yonetilmesi, giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetimin

temel konusudur (Kavanagh vd., 2007:39).

Performans en basit ifade ile insanlarin bir amag¢ konusunda gdsterdikleri
soyut ve somut emeklerinin toplamidir. Hayatin her evresinde insanlar
yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla bir takim etkinlikler ger¢eklestirmektedir. Bu
faaliyetlerin sonuca ulasmasi da bireylerin performansima baghdir. Yiiksek
performans ancak ve ancak yiiksek inangla, dogru yontemlerle ve gilidiillenmeyle

ortaya ¢ikmaktadir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:11).

Bu kapsamda isletme yoneticileri, orgiitsel amag ve hedeflerine ulasmada
calisanlarin performansinit arttirict  kaynaklar1 siirekli olarak gelistirerek,
motivasyonlarini arttirmakta ve bdylece oOrgiitlerinin hedeflerine ulagmak icin, -
ornegin yliksek karlilik- bu ¢abalarini siirekli olarak giincellemektedirler (Boylu
ve Sokmen, 2002:169).

Calismanin  bu kisminda, glinlimiiz is dilinyasinda artan Onemi
cercevesinde, yoOnetim literatiirlinde performans kavrami tiim o6zellikleriyle
birlikte incelenmeye ve tanimlanmaya calisilacaktir. Daha sonra ise, isletmelerde
kurumsal performans 6l¢ltim modelleri ile ¢alisan performansini etkileyen orgiitsel

faktorlerin detayl analizi yapilacaktir.
3.1.1. Performansin Tanimlanmasi ve Ozellikleri

Performans sozlik anlami olarak; "basarim", "¢aba smur1" anlamina
gelmekle birlikte kelime anlami itibari ile "Bir faaliyetin (hareketin)
gerceklestirilmesi, gerceklestirebilme yeterliligi (etkinlik), bir etkiye karsilik
verme kabiliyetini" ifade etmede kullanilmaktadir (turkcebilgi.com, Erisim:2012).

Performansla ilgili igletme ve yoOnetim literatiirii incelediginde ise
performansin isletme stratejilerine gore farkli tanimlarla ifade edildigi ve lizerinde
birlesilen bir taniminin olmadig goriilmektedir (Kogel, 2011; Eren, 2011;
Soékmen, 2010). Bununla birlikte performans kavraminda 6nemli olan temel

ozelligin "Belirlenen orgiitsel hedefler dogrultusunda, firma stratejilerine uygun
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bir sekilde ¢aligma faaliyetlerinin yerine getirilmesi" seklinde ortak bir tanimin

kullanildigr goriilmektedir (Kogel, 2011; Eren, 2011; S6kmen, 2010).

Performans en basit sekilde "Calisanin is yapma diizeyi" olarak
tanimlanirken, (Kepir ve Sinangil, 1998) bir diger arastirmaci performansi,
"[sgdrenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gdrevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonug” olarak tanimlamistir (Chaudhary, 2012:81).
Barutgugil performansi, “Calisanlarin belirli bireysel ve Orgiitsel amaglara
ulagsmak i¢in kullandiklar1 yetkinlik” olarak tanimlamistir (Barutgugil, 2004). Bu
yetkinlikler ise yonelik gorevleri tamamlamak olabilecegi gibi, ise yonelik

olmayan gorevleri ve davraniglari da igerebilir (Barutgugil, 2004).

Performans, hedeflere ulagsmada belirleyici olan c¢iktilarin ve ¢iktilarin
iiretiminde kullanilan kaynaklarin 6l¢tilmesi; belirlenen bir amaca ulasma diizeyi;
amacl bir faaliyetin verimliligi, etkililigi olarak da tanimlanabilir. Ayrica
performans ile ilgili yazinda "etkililik", "verimlilik", "kalite", "yenilik" ve
"karlilik" gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki "karmasik ve karsilikli bir

iligki" olarak da tanimlandig bilinmelidir (Kogel, 2011)

Ote yandan giiniimiiz isletmelerinde giincel olarak kullanilan "performans"
kavrami, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davramiglarini, ahlak
durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin organizasyonun basarisina olan

katkilarin1 degerlendiren bir faktor olarak degerlendirilmektedir (Eren, 2011).

Ciinkli bir isletmede calisanlarin performanslarinin yonetiminin temel
amaci, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisim ve yonetim siireclerine
odaklanarak, calisanlarin sonuglar elde etmesine olanak saglayacak bir yonetim
ortami olusmaktadir. Iste o nedenledir ki, bir organizasyonda performans
planlandig1, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi
zaman yiiksek basar1 ve etkinlik saglayan bir orgiit ortam1 yaratilacaktir (Gomes
vd. 2013:40).

Bu c¢ercevede tanimlanan performans kavrammin en temel oOzelligi

denetleyici olmasidir. Isletme ydnetimlerinde denetim c¢ok yénliidiir ve siireglerin
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kontroliinde karsilagilan 6nemli sorunlardan biri de ¢alisanlara verilen gorevlerin
ne Olglide basarildigini ya da calisanlarin is gérme yeteneklerinin ne oldugunu

nicel ve nitel olarak saptamaktir (Akal, 2005:32).

Gergekte, yonetici caligsanmi igse alirken, ona tiicret verirken ve gelismesini
saglarken onun yeteneklerini dogrudan ya da dolayli olarak degerlemektedir
(Yiiksel, 2003:98). Bu nedenle performansin kontrol ve denetleme anlaminda

nicel veya nitel hesaplanabilir 6zelligi oldugu soylenebilir.
3.1.2. Performans Tiirleri ve Onemi

Yonetim literatiirinde performans kavrami “bireysel” ve “orgiitsel”
performans olarak iki baslik altinda ele alinmaktadir. Bireysel performans daha
cok mikro Olgekli olup, calisanlarin bulunduklar1 6rgiit kademesinde iizerilerine

diisen gorevleri yapabilme diizeylerini ifade etmektedir (Ersoy ve Bayraktaroglu,

2010:12).

Ozellikle isletmenin hedeflerine ulasmasi igin tanimlanan gorevlerde,
calisanlarin kisisel caba ve emekleri bireysel performansin en somut gostergesidir
(S6kmen, 2007:170). Bireysel anlamda performans, yoneticilerden yonetilenlere
kadar tiim Orgiit ¢alisanlarinin performanslarinin mikro dlgekte ve kisisel olarak

ele almaktadir.

Orgiitsel veya kurumsal performans ise, bir biitiin olarak isletmeyi
olusturan tiim faktorlerin, ayn1 amag etrafinda basarili bir sekilde yonetilmesiyle

ortaya ¢ikan makro dlgekli ¢abalarin toplamidir (Eren, 2011:340).

Bu tanim cercevesinde igletmelerde orgiitsel performans artisinin dogrudan
dogruya calisanlarin bireysel performanslarinin yilikselmesine bagli oldugu
diistintildiiglinde, c¢alisanlara adaletli davranma, ayrimcilik yapmama, liyakati
onemseme vb. tiim uygulamalarin, isletmelerde Orgiitsel performans artiginin ana
kosullar1 arasinda yer aldig1 soylenebilir (Sokmen ve Boylu, 2011:23).

Ayrica orgiitsel performans daha ¢ok isletmenin top yekiin verimlilik ¢abalarinin
senkorize bir sekilde gosterilmesi ile ortaya g¢ikmaktadir (Boylu ve Sokmen,

2002:171). Bu yoniiyle orgiitsel performans, bir isletmedeki tiim is, liretim, hizmet
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stireglerinden, isletmenin amaglart dogrultusunda c¢alisanlarindan marka kimligine
kadar tim kurumsal yapisini kapsamakta ve oOrgiitsel adaletin etkisi altinda

sekillenmektedir (Jankingthon ve Rurkkhum, 2012:116).

Giliniimlizde gerek bireysel gerekse orgiitsel performansin bu denli 6n
plana ¢ikmasinda en temel faktor, kiiresellesmeye bagli olarak 6nem kazanan
rekabet kosullart ve her giin gelisen teknolojik yeniliklere ayak uydurma
cabalaridir. Gergekten de bu cabalar bir yandan isletmelerin ayakta kalabilmeleri
icin, sektorlerinde meydana gelen gelismelere ayak uydurmalarini zorunlu

kilmigtir (Boylu ve Sokmen, 2002:167-182).

Piyasalardaki dontisiimler karsisinda rekabet edebilir halde kalmak isteyen,
bu amagcla siirekli verimlilik arayislarina giren isletmelerin en 6nemli sermayesi
olan insan faktoriinii gelistirmek istemesi son derece dogal bir durumdur (Eren,
2011:339-357). Caligsanlarin bireysel performansini arttirarak, orgiitsel amaglarina
ulasmada, piyasada tutunarak rekabet edebilmede calisanlarin performanslari

oldukea etkili bir faktordiir.

Bu nedenledir ki, orgilitsel performansin saglanmasi, artan performansin
stirekli olarak siirdiiriilmesi ve g¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi,
giiniimiiz isletme yoneticilerinin en Oncelikli hedefleri arasindadir (Uyargil,
2008:1).

Sonu¢ olarak nitel, nicel, mali veya emek baglaminda performans
cesitlendirmekten ¢ok “sirket” ve “bireysel” anlamda performansin ele alinmasi
arastirmanin amaglarina daha uygun diismektedir. Bununla birlikte o6zellikle
Tirkiye’deki kamu kuruluslart “kurumsal” nitelemesi ile ¢alisanlarin tamaminin
performansini smiflandirirken, 6zel igletmelerde “Grgilitsel” performansin yaygin

tabir oldugu degerlendirilmektedir (Kozlowski ve Steve, 2012:471).
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3.1.3. Performans Yonetimi Sistemleri

Organizasyonlarda g¢alisanlarin performanslariin sistematik ve bicimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900'li yillarin, baslarinda A.B.D.'de

kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir (Bottery, 2001:59).

Daha sonralar1 F. Taylor'un is Ol¢iimii uygulamalar1 aracilifiyla
calisanlarin verimliliklerini Olglimlenmesi sonucu, performans degerlendirme
kavrami  organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir.
Tirkiye'deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamis olup, konuya 6zel
sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin lilkemizde yayginlagmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son 20 yilda

giderek gelismistir (Gomes vd., 2013:43).

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi icin gelistirilen tekniklerin
sayisinin artmasi sonucunda, isletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi secip
uygulama olanagini kendilerine saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyact duymaya

baslamisglardir (Fuentes vd., 2004:61).

Performans degerlendirme kavramini, sadece teknik se¢cimine agirlik verip,
bu teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin ¢esitli sorunlarin
yasayan isletmeler, bu nedenle, giderek diger oOrgiitsel sistemlerle biitlinliik ve
uyum icinde faaliyet gdsterecek bir sistem arayismna girmislerdir (Iscan ve

Naktiyok, 2002:29).

Bu arayiglara giliniimiiz isletmelerinde c¢alisanlarin performanslarinin
stirekli arttirllmasi ve yiiksek diizeyde devaminin saglanmasi eklenince, evrensel
standartlarda bir takim faktorlere bagli kalinarak cesitli performans yonetim

sistemleri gelistirilmesi yayginlik kazanmistir (Boylu ve S6kmen, 2002:171).

Calisan performansini sistematik ve bicimsel olarak degerlendirmek,
sirekli olarak takip etmek ve c¢alisanlarin performanslarinin gelistirilmesi
onitindeki engellerin kaldirilmas: gibi amaglarla ortaya ¢ikan ‘“Performans

Yonetim Sistemleri”, isletme yonetimlerine, ¢alisanin performansinin dnceden
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belirlenmis standartlarla, Orgiitin  diger {iyeleriyle veya kisinin Onceki

performansiyla karsilastirilmasi firsat1 da sunmaktadir (Demir, 2007:167).

Bu anlamda yoOneticinin calisanlari1  “kontrol” amaci da tasiyan
performans yonetim ve yonetim sistemleri, ¢alisanlarin yiikseltilmesi, gorevlerinin
yeniden tanimlanmasi, Ucretlendirilmesi veya isten c¢ikarilmasi gibi yoOnetsel
kararlarin alinmasi ile ilgili de 6nemli ve etkili faktorlerin iginde barindigi

orgiitsel bir siirectir (Boylu ve S6kmen, 2002:171).

Aslinda bir igletmede performans yonetimi sisteminin bulunmasi, isletme
performansinin artacagr yada beklenilen yararlarin elde edecegi anlamina
gelmemektedir (Uyargil, 2008:3-5). Bu yararlarin elde edilebilmesi ancak ve
ancak sistemin etkin bir bi¢cimde isletilmesine baglidir. Bu anlamda performans
degerlendirilmesi, bir isletme agisindan 6nem tasidigi kadar calisan acisindan da
deger tagimaktadir. Performans yonetimi bu nedenle, ¢alisani ise yoneltme ve

6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir (Demir, 2007:187).

Performans yonetimi sistemlerinin faaliyete gegtigi ve bulundugu
orgiitlerde, performansin yonetiminden bahsetmek miimkiindir (Demir,
2007:167). Ancak sistemin tek basmna varlifi siiphesiz bunu saglamayacaktir.
Cinkii performans degerlendirme algisal bir siirectir ve calisanlarin
performanslar1 ne kadar dogru ve objektif degerlendirilse degerlendirilsin,
isletmenin mevcut Orgiitsel kiiltiirii, iklimi ve c¢alisanlarin buna bagli olan algisi
yeterli niteliklere sahip olmadigi takdirde c¢alisanlar sisteme karsi olumsuz
tutumlar gelistirecekler, bu da performans yonetim sistemlerinin etkin bir bigimde

islemesine engel olacaktir (Uyargil, 2008:3-5).

Ancak bir isletmede performans yOnetim sisteminin hayata gegirilmis
olmasi her seyden dnce orgiit igerisinde performansa 6nem verildigini, performans
sorunlarinin  dikkate alindigim1 ve c¢alisan performansinin arttirilmasinin
yoneticilerin 6nemli bir beklentisi oldugunu gdstermesi acisindan biiyiik deger

tagidig1 degerlendirilmektedir (Demir, 2007:167).
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3.1.3.1. Performans Yonetim Sistemlerinin Tanim

Daha 6ncede belirtildigi lizere isletmelerin performansi, dogrudan dogruya
calisanlarinin performansina baghdir. Teknolojik yeniliklerin ve yatirimlarin
artmasi da isletme verimliligi agisindan onemli olsa da, sonug itibariyle bu
teknolojik iriinlerde insan emeginin ve performansinin bir iriiniidiir ve bu
yoniiyle calisan performansi arttikca teknolojik gelismelerde elde edilecektir

(Uyargil, 2008:3-5).

Bu nedenle oOrgiitsel basariya ulasmada calisanlarin performanslarinin
planlanmasi, bu planlar dogrultusunda performansin degerlendirilmesi ve
planlanan performanstan olumsuz sapmalar var ise bunlarin tespit edilerek
caliganlarin eksik yonlerinin gelistirilmesi, giinlimiizde isletme yoneticileri
acisindan oldukca onemlidir. Bu 6nemli siirecler kurumsallastikc¢a, sistematik bir
cergevede siirdiiriilen performans Olglim sistemlerini  ortaya ¢ikartmigtir

(Kozlowski ve Steve, 2012:479).

Performans degerlendirme sistemlerini en basit ifadeyle, “Orgiitsel
performansin dl¢lilmesi yada hesaplanmasina yonelik faktorel bir analiz teknigi”
olarak tanimlamak miimkiindiir (Basim ve Sesen, 2009:17). Performans
kavraminin temelini olusturan performans degerlendirme sistemini, daha genis
kapsamli bir tanimlamayla, “Hedeflenen orgiitsel amaglara ulasilabilmesi i¢in
olusan ortak bir anlayisin Orgiitte yerlesmesi, calisanlarin bu amaclara ve
hedeflere ulasmak icin gosterdikleri c¢abalarin, becerilerin ve basarilarin
yonetilmesi, degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi veya gelistirilmesini saglayan

yonetsel bir sistem” olarak tanimlamak miimkiindiir (Uyargil, 2008:3).

Ayrica Uyargil (2008) performans degerlendirme kavramim statik
anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele
alarak, calisanlarin performanslarimi planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amaglayan ve konuya daha genis bir acgidan yaklagan Orgiitsel sistemi,

“Performans Yonetimi Sistemi” olarak adlandirmistir (Uyargil, 2008:6).
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Performans degerlendirme ile ilgili bir¢ok arastirmacinin farkli tanimlar
bulunmaktadir. Bunlardan birine gore, “Calisanin basarisinin ve gelecege yonelik
gelisme potansiyelinin, yoneticisi ve kendisi tarafindan yilda bir veya daha fazla
olmak tizere belirli aralikla degerlendirilmesidir.” (Barutcugil, 2004’den Akt.
Teoman, 2007:11). Diger bir tanimda ise; “Performans degerlendirme, bireylerin
bir siire¢ icindeki performanslarini belirleyerek kendilerine motive edici
geribildirim saglanmasi, geleceklerinin sirket hedefleri dogrultusunda planlanmasi
ve ¢ok yonlii iletisimin saglanabilmesi i¢in kullanilan bir sistemdir.” (Uyargil,

2008:5).

Bu tanimlar ¢ergevesinde orgiitlerin ¢alisanlarin1 degerlendirmeye yonelik
hedeflerinin iyi veya kotli performansin tespit edilmesi ve tanimlanmasi, iicret
yOnetimi, terfi, isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlar ve uygulamalarda kullanilmasi
s6z konusudur. Bu sistemin ¢aliganlarin bireysel performanslarini da gelistirmeye
yonelik hedeflerinin oldugu goz dniinde tutulmasi gerekmektedir (Akal, 2005:39).

Bu sayede calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini tespit etme ve tanimlama,
hedef belirleme, egitim ihtiyacin1 saptama, kariyer planlama, yonlendirme,
danismanlik gibi siireglerle ilgili kararlari etkili bir sekilde almak miimkiin

olacaktir (Colquitt vd. 2005).
3.1.3.2. Performans Yonetim Sistemlerinin Amaclari

Yukarida yapilan tanimlar aslinda gilinlimiiz isletme yOnetimlerinde
performans degerlendirme sistemlerinin genel amaglarin1 da bir anlamda

belirlemektedir.

Cok genel bir ifade ile performans degerlendirme sistemlerinin amaci,
calisanlarin performanslarim1 adaletli, ise ve ¢alisana uygun standartlar ile
belirlenmesi, 6l¢iilmesi, bu konuda calisanlara bilgi verilmesi ve g¢alisanlarin
performanslarint da artirarak orgiitsel etkinligin ve verimliligin artirilmasidir

(Unsalan ve Simseker, 2011:334).

Konuya daha sistematik yaklasan arastirmacilar genel olarak performans

degerlendirmenin amaglarini asagidaki gibi dzetlemistir; (Uyargil, 2008).
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1. Calisanlant ilgilendiren tiim oOrgiitsel kararlarin alinmasi i¢in gerekli

kriter ve Olciitleri saglamak,

2. Isletmelerde var olan insan kaynaklar1 departmaninin tiim gorev ve

fonksiyonlarinin etkili bir sekilde siirdiirtilmesini saglamak,

3. Gelecekte calisanlarin ve isletmenin olusacak performanslarina bagh

olarak kaynak planlamas1 yapmak,

4. Calisanlara verilecek hizmet i¢i e8itimlerin belirlenmesinde ve mesleki

gelisme ihtiyac alanlarini saptamak,

5. Calisanin daha iist bir goreve atandiginda, kesin olmamakla beraber, ne

kadar bagarili olacagi konusunda, karar vericilere bir 6n fikir saglamak,

6. Calisanlara, bireysel yonden kendilerini tanimaya yonelik Snemli
tespitler sunarak hem bireysel hem de kurumsal anlamda gelismeyi saglamak
seklinde Ozetlenen amaglart bulunmaktadir (Kepir ve Sinangil, 1998’den Akt.
Teoman, 2007:13).

3.1.3.3. Performans Yonetim Sistemlerinin Genel Ozellikleri

Tanimlardan performans degerlendirme sistemlerinin Orgiitlerde ¢ok
amaclt kullanilabilen, farkli islevleri ve oOzellikleri olan sistemler olduklari
anlagilmaktadir. Bunlardan ilki bu sistemlerin bir “kontrol arac1” ozelligi

tasimasidir (Unsalan ve Simseker, 2011:334).

Bu 6zelligi sayesinde isletme yoneticileri ¢alisanlarin belli bir donemdeki
performanslarinin  6lgiiliip, istenilen etkinlik ve verimlilik diizeyine ulasip
ulagsmadiklarini kontrol edebilmektedir. Kontrol 6zelliginin yani sira performans
degerlendirme sisteminin diger bir temel oOzelligi ise “adil” bir yapida

uygulamalarin yonetilmesidir (Uyargil, 2008:13).

Ister makro diizeyde ister mikro diizeyde bir performans y&netiminin
basarili olmasi, bu sistemin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasina baghdir

ve adil olarak algilanan performans yonetimine dayanan kararlarin (iicret artisi,
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cesitli odiillendirmeler vb.) da adil olarak algilanacaktir (Uyargil, 2008:14).
Ciinkii degerlendirme siirecinde, ¢alisanlarin sisteme katilimlarinin saglanmasi ve
sistemin Orgiit icerisinde ve calisanlar arasinda kabulii performans degerlendirme
sisteminin dogrudan adil olma gerekliligi ile iliskilidir (Boylu ve Sokmen,

2002:180).

Gilivenirligi ve gecerligi daha Onceden belirlenmis Olglim kriterlerine
dayanilarak yapilan Olglimlerle degerlendiriciler objektifligi bir yandan
saglanirken, diger yandan da sistem calisanlar tarafindan dogru ve giivenilir
olarak algilanirlar. Zaten bir performans degerlendirme sistemi, calisanlarin
performanslarin1 ne kadar dogru dlgerse o kadar basarihidir. Ote yandan etkin ve
verimli performans degerlendirme sisteminin Orgiitler icerisinde saglikli bir
sekilde uygulanmasi ve orgiitlerin etkinliginin arttirilmasi giiniimiizde hala tam
olarak gergeklestirilememis bir amactir (Oztiirk, 2009:59).

Aslinda bu tarz sistemler ve amagclar “iitopik” boyut tagimamaktadir. Yani bir
isletmede  performans degerlendirme sisteminin  bulunmasi, kurumsal
performansin artacagi yada beklenilen yararlarin elde edecegi anlamina
gelmemektedir. Bu yararlarin elde edilebilmesi ancak ve ancak sistemin etkin bir
bicimde islemesine baglidir. Bu anlamda performans degerlendirmesi, bir igletme
acisindan onem tasidig1 kadar ¢alisan agisindan da deger tasimaktadir (Elamin ve

Alomaim, 2011:39).

Performans yonetimi bu nedenle, calisani ise yoneltme ve 6zendirme araci
olarak da nitelendirilebilir. Objektif oOlgiitlere gdére uygulanan bir performans
degerlendirmesi ve yonetimi ¢alisanda yliksek moral ve organizasyona giiven
duygusu yaratacaktir (Akal, 2005:32).

Performans i¢in gecerli olan tiim unsurlar bu olgunun sistemli bir sekilde
degerlendirilmesi anlaminda da ayni 6zellikleri tasimaktadir. Ayrica performans
yonetimi, ¢alisanin isini ne kadar basarili yaptigini belirleme, kendisine bildirme
ve bir gelisme plani olusturma siirecidir. Bu sistemlerin tamami “performansi
degerlendirme” yoluyla ¢alisanin gelistirilmesi, onun daha etkili ¢abalar
gOstermesini saglayacak ve kariyer planlarimi da netlestirecektir (Elamin ve

Alomaim, 2011:44).
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Sonu¢ olarak yonetim yapisinda adil, faydali, dogru algilamalarini
saglamay1 ihmal eden orgiitlerin performans degerlendirme sistemlerinin sorunsuz

bir bicimde ¢alismayacagr ve kendisinden beklenen amaglara ulasmayacagi

rahatlikla ifade edilebilinir (Sokmen, 2007:181).
3.1.3.4. Performans Yonetim Sistemleri Tiirleri

Gegmiste performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalarin biiyiik
cogunlugunun bir degerlendirme yonteminin, diger bir degerlendirme yontemine

gore daha tistlin olup olmadigini belirlemek olmustur (Luecke, 2008:11).

Bu nedenledir ki yazinda performans degerlendirme kriterlerinin ve
standartlarinin kullanildig1 bir¢ok farkli yontem bulunmaktadir. Bu yontemlerden
bazilari, siralama yontemi, zorunlu dagitim yontemi, kontrol listeleri,
derecelendirme Olgekleri, davramis odakli derecelendirme Olgekleri, anlatim

yontemi, katilimer performans degerlendirme yontemidir (Oztiirk, 2009:60).

Bununla birlikte glinlimiiz isletme yonetimleri, performans degerlendirme
yontemi gelistirmekle ilgili detayli arastirmalar yapmak yerine, isletmenin

blinyesine en uygun ve kolay olan bir modeli hayata gecirmeleri yerinde olacaktir.
3.1.3.4.1. Siralama Yontemi

Siralama yonteminde, degerlendirici tiim ¢alisanlar en iyi performanslidan
en kotli performansliya kadar siralar. Yoneticiler siralamay1 yaparken goz oniine

aldig1 bir performans kriteri vardir (Uyargil, 1994).

Bu yontemin en biiyiik zorlugu, siralamay1 yaparken siralanacak ¢ok fazla
sayida kisi oldugunda degerlendiricinin hata yapabilmesidir. Siralama yontemi ile
calisanlarin birbirlerinden ne Ol¢lide farklilagtiklar1 saptanamaz ve calisanlarin
performans siralamasi, sirketin koydugu standartlara, calisanlarin ne o6lgiide

yaklastigini géstermez (Uyargil, 1994).
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Ayrica, degerlendiricilerin ¢alisanlar1  birbirleriyle kiyas yaparak
karsilastirmalar1 gerekeceginden, degerlendirme siireci ¢alisanlar tarafindan adil

algilanmaz ve calisanlarin motivasyonlarini diisiirebilir (Savas, 2005).
3.1.3.4.2. Zorunlu Dagitim Modeli

Bu yontemde, ilk olarak performanst degerlendirecek kategoriler
belirlenir. Bu kategoriler genellikle besli bir siniflandirma seklinde yapilir ve
kategorilerin isimlendirilmesi duruma ve 0lciilen 6zellige gore degisebilir. (Ergin,

2002).

Bu yontemde, degerlendirici tiim ¢alisanlarinin performanslar1 birbirine
yakin olsa dahi mutlaka bu dagilima uymak zorunda kalacaktir. Bu ydntemde,
calisanlarin  performans degerlendirme puanlarinin yiliksek veya belirli

noktalarinda yogunlagmayi 6nlemek icin gelistirilmistir (Savas, 2005).

Diger bir anlatimla, tim calisanlarin performansi, yeterli goriilse bile
birbirlerine gore kiyaslamalar yapilarak iglerinden bazilarimin performansi,
ortalamanin {istli veya yetersiz olarak siniflandirilacaktir. Dolayisiyla zorunlu
dagitim yonteminin performanslari birbirine ¢ok yakin gruplarda uygulanmasinin
sakincalar1 olabilir. Yontem, calisanlar arasinda rekabete ve dolayisiyla

diismanliga yol agabilir (Uyargil, 1994).

3.1.3.4.3. Kontrol Listeleri Yontemi

Kontrol listeleri ¢alisanlarin degerlendirilmesi gereken kriterlere iliskin
olarak hazirlanmis sifatlardan veya davranis tanimlamalarindan olusan listelerdir.
Bunlar form iginde alt alta yer alir. Degerlendirici, her bir sifatin veya
tanimlamanin degerlendirdigi kiside var olup olmadigina bakar ve var ise,

sOzciigiin yanindaki bosluga bir isaret koyar (Basim ve Sesen, 2009:19).

Kontrol listesi yOnteminin avantajlari; kolay, maliyetinin diisiik,
degerlendirici tarafindan rahatga doldurulabilir ve sonuglarinin tutarli olmasidir.
Kontrol listeleri, degerlendirici tarafindan yapilacak degerlendirme hatalarina
oldukca agiktir ve listelerde yer alan ifadeler, yanlis yorumlamalara sebep olabilir.

(Savas, 2005).
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3.1.3.4.4. Derecelendirme Olgekleri Yontemi

Derecelendirme  Olgekleri, ¢alisanlarin  belli  bir kriter {izerindeki
performanslarinin ~ derecesini  belirleme imkanini1  verir. Derecelendirme
Olceklerini, kendi aralarinda grafik ve davramis odakli derecelendirme olgekleri

olarak siniflandirmak mimkiindiir (Savas, 2005:18).

Grafik derecelendirme Olgekleri; kisilik, tutum gibi  kolaylikla
gozlenemeyecek  kriterler {izerinde Ol¢iim yaparken, davramis odakl
derecelendirme Glgekleri, bireyin performansini gosterecek davranis tanimlamalari

lizerine yogunlastigindan dolay1 avantajli bir yontemdir (Giirliz ve Yaylaci, 2005).

Cok detayli bilgi gerekmeyen islerde, hangi c¢alisanin daha iyi bir
performansa sahip oldugunun bilinmesinin yeterli oldugu kosullarda bu
yontemden daha cok, siralama, zorunlu dagitim ve hatta anlatim yontemi daha

uygun olacaktir (Barutgugil, 2004).
3.1.3.4.5. Anlatim Yontemi

Anlatim yontemi, degerlendirecek kisinin c¢alisam1  sozel olarak
tanimlamas1 ve degerlendirmesine dayali bir yontemdir. Degerlendirici ¢alisanin
performansi ile ilgili goriislerini yazili olarak bildirir. Fazla sayida calisani olan
yoneticilerin hazirlik yapmalar1 uygulama asamasinda karsilasilan bir problemdir

(Giirtiz ve Yaylaci, 2005).

Fazla sayida calisani olan bir yoneticinin, tiim ¢aligsanlari i¢in yazili olarak
tanimlamalar1 yapmalar1 biiyiik bir zaman kaybina sebep olur ve bu ydntemin
bliylik dezavantajini olusturur. Ayrica degerlendirici, performanst degerlendirmek
icin ne tiir veriler iizerine yogunlagmasi1 gerektigini bilemeyebilir (Barutgugil,
2004).

3.1.3.4.6. Katihme1 Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, g¢alisanlarin performanslarinin sirket hedefleri dogrultusunda
stirekli gelistirilmesini saglayan sistemli bir siireci ifade eder (Barutgugil, 2004).

Calisanlarin, is tanimlarinda yer alan, satis ve kalite gibi Orgiitiin calisanlar ile
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beraber onceden belirledigi hedeflerin ne oranda gergeklestigine bakilarak yapilan

performans degerlendirme yontemidir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005).

Katilimc1 performans degerlendirme sisteminde sirketin hedeflerinin ve
misyonunun iist yonetim tarafindan agikca belirlenmis olmasi gerekir (Barutgugil,
2004). Bu yontemin uygulanmasinda karsilagilan en biiyiik zorluk, her ¢alisanin
hedeflerinin farkli olmasindan dolayi, diger yontemlerde olan standart 6lgiimler

olmayabilir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005).
3.1.3.4.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Son yillarda tizerinde en ¢ok arastirma yapilan yontem olan 360 derece
performans degerlendirme yonteminde, calisanlar dort farkli kaynak; kendisi,
istlerinin yani sira is arkadaslari, astlar1 ve mevcut miisterileri tarafindan

degerlendirilirler (Kepir ve Sinangil, 1998).

360 derece performans degerlendirme yonteminde degerlendiren
kaynaklardan geribildirim almak bu ydntemin en temel ilkelerindendir. Bu
yontemde, oOrgiitteki tiim katilimcilarin goriislerine ve degerlendirmelerine yer
verilir. Diger yontemlerden farkli olarak en biiyiik avantaji tek kaynaktan degil
coklu kaynaktan geribildirim saglanir ve tek kaynaktan yapilan degerlendirme

hatalarinin en aza indirgenmesi saglanir (Y1lmaz, 2004).
3.1.4. Orgiit Kiiltiirii ve Performans Yonetim Sistemleri

Performans yonetim sistemleri isletme yonetim siireglerinin ve taraflarinin
timil ile irtibath olmakla birlikte, 6zellikle yoneticiler ve liderler baglarinda
bulunduklar1 orgiitiin  kurumsal performansini saglamaktan birinci derecede

sorumludurlar (Giiriiz ve Yaylaci, 2005).

Liderlerin basinda bulunduklar1 orgiitii veya isletmeyi amaclara
ulagtirma yoniinde gosterdikleri performansa bagl olarak kurumsal performans
seviyeleri de artacaktir. Ucret artiglarmimn belirlenmesinden, terfi kararlarinin
alinmasina, egitim ihtiyaclarinin saptanmasindan, isten ¢ikarma kararlarina kadar

calisanlarla ilgili pek ¢ok onemli kararin alinmasinda performans degerlendirme
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sistemlerinden temel veri kaynagi olarak yararlanilmaktadir (Luecke, 2008:17-
19).

Performans  degerlendirme  sistemleri ile  bireysel  performans
degerlendirilmekte bu dogrultuda ¢alisanlarin 6rgiitsel hedeflere yonlendirilmeleri
saglanmaktadir. Buna gore orgiitler performans degerlendirme sistemlerinden
orgiitsel verimliligin artmasi, orgiitsel performansin gelistirilmesi ve rekabet
giicliniin artmasini saglamada yararlanmaktadirlar. Ancak bir orgiitiin performans
degerlendirme sisteminin bulunmasi, performans degerlendirme sisteminden her
zaman i¢in bu beklenilen yararlar1 elde edecegi anlamina gelmemektedir (Oztiirk,
2009:63-71). Bu yararlarin elde edilebilmesi ancak ve ancak sistemin etkin bir

bicimde islemesine baghdir.

Bir isletmede orgiit kiltiirli, orgiitsel davramis ve endiistriyel-orgiitsel
psikoloji alanlarinda uzun yillardan beri farkli yonleriyle incelenen bir konu olma
Ozelligini tasiyan performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalar
incelendiginde, performansin dogru ve objektif Ol¢iilmesi boyutuyla ilgilenen

caligmalarin cogunlukta oldugu goriilmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005).

Ancak, zamanla performans degerlendirme sistemlerinin etkinliginin
saglanmasinda calisanlarin goriislerinin, sistemi kabul etmelerinin de énemli bir
unsur oldugu ortaya ¢ikmasi ile Orgiit kiiltiirii baglaminda yapilan performans
degerlendirme aragtirmalarinin  sayist da artmistir. Cilinkii  performans
degerlendirme algisal bir siiregtir ve ¢alisanlarin performanslar: ne kadar dogru ve
objektif degerlendirilse degerlendirilsin, isletmenin mevcut orgiitsel kiiltiirt,
iklimi ve calisanlarin buna bagli olan algis1 yeterli niteliklere sahip olmadigi
takdirde calisanlar sisteme karsi olumsuz tutumlar gelistirecekler, bu da
performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir bicimde islemesine engel
olacaktir. (Luecke, 2008:98).

Isletmenin  orgiitsel  kiiltiirii  ve iklimi performans degerlendirme
sistemlerinin, hem yOnetim hem de yonetilenler tarafindan kabuliinii
gerceklestirecek sekilde tasarlandiginda ve uygulamaya konuldugunda orgiitler

i¢in ¢ok yararl oldugu goriilecektir (Yeung, 2008:58).
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Aksi yonde ise, eger Orgiit kiiltiirli ve ikliminin kabuliinii goz Oniine
almadan olusturulan ve uygulamaya konulan performans degerlendirme
sistemlerinin ise yararli olmadig: gibi performans, motivasyon diisiikliigi, etkinlik
ve verimliligin azalmasi gibi istenmeyen sonuglara yol agacaktir (Kepir ve

Sinangil, 1998).
3.2. Performans ve Orgiitsel Adalet Tliskisi

Isletmelerin ve calisanlarinin etkinligini ve verimliligini etkileyen en
onemli insan kaynaklar1 fonksiyonu olan performansin éneminin anlasilmasi ve
siirecin calisanlar tarafindan kabul gormesi bu siirecin bireyler tarafindan adil

olarak algilanmasiyla miimkiindiir (Kavanagh vd., 2007:32).

Oncelikle orgiitiin adalet yapisindaki olusturulmus olan bilgi ve tecriibe
birikimini katilime1 veya hedeflere yonelik performans degerlendirme siirecine
uyarlamak ve performans degerlendirme siirecinde ve modelinde adalet algisini
sekillendiren faktorleri tespit etmek gerekmektedir. Bu kapsamda gelistirilen her
performans yonetim modelinde insan merkezli ve onlarin tutumlarini esas alan
genellemeler ve faktorler {izerinde durulmaktadir. Oyle ise bireysel tutumlarin
olusturdugu performans ile ¢alisanlarin orgiitsel adalet algis1 dogrudan dogruya

iliski i¢erisindedir (Yeung, 2008:59).

Bir igletmenin kurumsal performansinin artmasinda Orgiitsel adalet
algisinin yliksek seviyede gergeklesmesinin, isletme yOnetiminin taraflarini
olusturan &rgiit, yoneticiler ve calisanlar icin biiyiik énem tasimaktadir. Orgiit
acisindan ele alindiginda, kurumsal performans Orgiitsel adalet algisinin
gerceklesmesi, ¢alisanlarin sisteme gliven duymalarini saglayacak, bu da kisilerin
performansi artmasina yol agacaktir. Kisiler kabul ettikleri, benimsedikleri bir
yonetim sistemin etkin bir bicimde yliriitiilmesine ve devamliliginin saglanmasina
caba gosterecekler, buda isletme performansinin yiikselmesini saglayacaktir
(Eker, 2006: 34).

Bu temel varsayim yazinda Orgiitsel adaletle performans iliskisini

aciklayan onemli bir degerlendirmedir. Ciinkii orgiitsel adalet ve performans
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arasindaki iliskiyi inceleyen aragtirmalar oldukca sinirlidir. Yapilan aragtirmalarda
ise bu varsayim dogrulanarak, orgiitsel adaleti saglamanin insan kaynaklarinin

performansini olumlu yonde etkileyecegi genel olarak saptanmistir (Eker, 2006:
34-35).

Konovsky ve Cropanzano (1991) yaptiklari aragtirmalarla, dagitim ve
prosediirel adalet ile performans arasinda olumlu bir iliski oldugunu varsayarak,
adil islemler ve yiliksek performans arasindaki iliskiyi desteklemislerdir

(Konovsky ve Cropanzano, 1991: 700).

Insan kaynaklarmin performansi ile ¢alisanlarm orgiitsel adalet algilari
arasinda olumlu iliski oldugunu saptayan bu arastirmacilar, adil is kazanimlarini
almak, insan kaynaklarini orgiite kars1 adil davranma konusunda motive edecegini
ve calisanlarin performanslarii arttirmalarinin ise adil kazanimlar i¢in Orgiite

gosterdikleri bir yanit oldugunu tespit etmislerdir (Deconinck ve Stilwell, 2004).

Dubinsky vd., (1989), kazanimlarin adaleti ile insan kaynaklarimin
performansi arasinda olumlu iligkiler oldugunu saptamislardir. Adil kazanimlar

elde eden insan kaynaklari yiiksek verimlilik gosterecektir. (Dubinsky vd., 1989).

Benzer sekilde, Masterson vd., (2000) yaptiklari arastirmada (sosyal
miibadele modeli hakkinda) is performansinin yonetilenlere odaklanan etkilesim
adaletinden, orgiite odaklanan islemsel adalete gore daha cok etkilendigini
saptamiglardir. Ayrica etkilesim adaleti is performans iligkisi, lider-liye

miibadelesinin kalitesinden de etkilenmektedir (Masterson vd., 2000).
3.2.1. Performans Yénetim Sistemleri ve Orgiitsel Adalet

Yukaridaki boliimlerde anlatildigi tlizere performans yonetim sistemleri,
calisanlarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile ¢esitli yonetimsel kararlarin

alinmasini saglayan en 6nemli yonetsel sistemlerdir (Fuentes vd., 2004).

Calisanlarin isindeki basarisi, tutum, davranis ve 6zellikleri ile kurulusun

basarisina dair katkilarimi degerlendirmede yararlanilan performans yonetim
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sistemleri, calisanla ¢alismayan1 ayirt ederek yonetimin tiim kararlarinin etkin bir
bi¢imde alinmasina olanak vermektedir (Bottery, 2001:59).

Bu anlamda sistem {icret artislarinin belirlenmesinden, terfi kararlarinin
alinmasina, egitim ihtiyaglarinin saptanmasindan, isten ¢ikarma kararlarina kadar
tiim yonetsel kararlarin temel verilerini olusturmaktadir. Ayrica orgiit yoneticileri
performans yonetim sistemlerinden, isgiicii verimliliginin artmasi, performansin
gelismesi  ve rekabet giicliniin artmasmi saglamakta yararlanmaktadirlar
(Jankingthon ve Rurkkhum, 2012:116).

Performans yoOnetim sistemlerinde orgiitsel adaletin 6nemini gosteren ilk
calismalardan  birisi Landy, Barnes-Farrel ve Clevelland tarafindan
gerceklestirilen arastirmadir. Bu ¢alismada performans degerlendirmenin
algilanan adaleti ve dogrulugunun calisanlar i¢in degerlendirmenin sonuglarindan

daha 6nemli oldugu gosterilmistir (Stephen ve Chan, 2001:154).

Ancak performans degerlendirme sistemlerinde Orgiitsel adaletin
unsurlarini saptayan ilk calisma 1986’da Greenberg tarafindan yapilmistir. Bu
calismada Greenberg, performans degerlendirmede prosediir ve dagitim adaleti
algilarin1  gerceklestiren unsurlart  orta diizey yoneticilere, performans
degerlendirme ile ilgili yonelttigi agik uglu sorularin yanitlari dogrultusunda

belirlemistir (Greenberg, 1986: 341).

Ornegin, performans degerlendirmesi, bir calisanin daha iist bir géreve
atandiginda, kesin olmamakla beraber, ne kadar basarili olacagi konusunda bir
fikir verebilmektedir. Makro diizeyde ve mikro diizeyde bir performans
yonetiminin basarili olmasinin caligsanlar tarafindan adil olarak algilanmasina
baghdir ve adil olarak algilanan performans yonetimine dayanan kararlarin (iicret
artis1, ¢esitli 6diillendirmeler vb.) da adil olarak algilanacaktir (Deconinck ve
Stilwell, 2004).

Bu acgiklamalardan da anlasildigi lizere yonetsel tiim siire¢lerde 6nemli bir
faktorel analiz kaynagi olan Orgiitsel performans yonetim sistemleri adil
algilanmadiginda yada Orgiitiin adalet yapist1 son derece goreceli oldugu

durumlarda basarisiz olacaktir (Mercanlioglu 2012:47).
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Dolayis1 ile iki kavram arasinda ¢ift tarafli ve dogru orantili bir
etkilesimden bahsetmek miimkiindiir. Zira bir isletmede Orgiitsel adalet algis1 ve
uygulamasi yiiksek seviyede ise performans da artacaktir, yine performans
arttikca ve yiiksek seviyede Olgiimii yapilarak degerlendiriliyorsa bir isletmede

orgiitsel adalet seviyesi de yiikselecektir (Basim ve Sesen, 2009:18).

Siireglerin birinde isler ters giderse digerini de olumsuz etkileyecegi teorik
olarak degerlendirilmekle birlikte ¢esitli aragtirmalarla da uygulamali olarak
belirlenmistir. Bu anlamda performans degerlendirme ile ilgili yapilan
arastirmalar incelendiginde 1990’lara kadar gerceklestirilen ¢ogu caligmanin
genellikle calisanlarin  performanslarinin  objektif ve dogru oOlgiilmesine
odaklandigi, performans: degerlenenlerin goriislerini ise goz ard1 ettigi

goriilmektedir (Alpkan vd., 2005:11).

1990’lardan itibaren ise performans yonetim sistemlerinin orgiitlerde etkin
bir bicimde calismasinda en 6nemli unsurunun adil alg1 oldugu ve ancak adil algi
ile ¢alisanlarin sistemi kabulii oldugu fark edilmistir. Sonug olarak giiniimiizde de
artik tiim oOrgiitlerde veya isletmelerde calisanlarin performans ydnetim
sistemlerini benimsemesi ve kabul etmesini saglayan en 6nemli unsur ise orgiitsel

adalet algisidir (Gomes vd., 2013:48).

Bu boliimde, performans yonetim sistemlerinde orgiitsel adalet algisi,
sistemin gelistirilmesi, ylriitilmesi ve sistemden elde edilen sonuclarin
calisanlara iletildigi geri besleme siirecleri agisindan incelenmis ve performans
yonetim sistemlerinde oOrglitsel adalet algist arasindaki iliski teorik olarak

anlatilmistir.
3.2.1.1. Performans Sistemi Asamalarinda Orgiitsel Adalet Algist

Daha oOnceki boliimlerde de anlatildigi tizere oOrgiitlerin performansi,
dogrudan calisanlarinin performansina baglidir ve bu nedenle orgiitsel basariya
ulagmada caliganlarin performanslarinin planlanmasi adil yapilmalidir (Kavanagh

vd., 2007:44).
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Ayrica yapilan bu planlar dogrultusunda performansin degerlendirilmesi
ve planlanan performanstan olumsuz sapmalar var ise bunlarin tespit edilerek
calisanlarin eksik yonlerinin gelistirilmesi bir zorunluluk halini almistir. Bu
nedenle giinlimiiz isletmelerinde oOrgiitlerin ¢alisanlarinin  performanslarini
planlama, yonetim ve gelistirme faaliyetlerini kapsayan sistem son yillarda

performans yonetim sistemi olarak adlandirilmaktadir (Uyargil, 1994:7).

Bu sekilde tanimlanan performans yonetim sistemleri giinlimiiz ekonomik
hayatinda ve orgiit yonetimlerinde kullanim alanlarinin da yillar itibariyle arttigi
ve farklilastigi goriilmektedir (Kozlowski ve Steve, 2012:481).

Bununla birlikte yoneticilerin ¢alisanlart kontrol amaci ile baglattiklar1 performans
yonetimi  gelismeler karsisinda kendisini yenileyerek gittikce boyutlarin

gelistirdikleri goriilmektedir (Teoman, 2007:27).

Kurumsal performansin 6l¢iimiinde karsilasilan sorunlar ve bu sorunlar
¢ozmeye yonelik segenekler siirekli gelistirilerek bu alanda kapsamli
tyilestirilmeler yapilmistir. Boylece orgiitler ¢alisanlarinin algisal bir siire¢ olan
performans yonetim sistemlerini adil, faydali ve dogru algilamalarini saglayan

unsurlar1 yonetim sistemlerine dahil etmislerdir (C61, 2008:38).

Sonu¢  olarak isletme yoneticileri ve patronlart  performans
degerlendirmenin 6l¢tim yanina agirlik verip ¢alisanlarin sistemi kabul etmelerini,
benimsemelerini baska bir deyisle ¢alisanlarinin performans yonetim sistemlerini
adil, faydali, dogru algilamalarin1 saglamay: ihmal eden orgiitlerin performans
yonetim sistemlerinin sorunsuz bir bicimde c¢alismayacagt ve kendisinden

beklenen amaglara ulagsmayacagi bir gergektir (Gomes vd., 2013:49).

Bu gelisme asamalarindan gegen performans Ol¢iimii  sistemleri
isletmelerde kurumsal performansin sinirlar1 ve kapsami zamanla genislemis,
bireysel performansin arttirilmasi yerine orgiitsel hedeflere ulasma olanaklar1 goz
oniinde tutulmustur. Bu boyutlar1 finansal, finansal olmayan ve teknik gostergeler

olarak siniflandirmak miimkiindiir (Gomes vd., 2013:44).
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Kurumsal performansin finansal gostergeleri s6z konusu isletmenin,
ekonomik, karlilik, biitge ve kurumsal biiyiime rakamlarinin incelenmesi ve takip
edilmesi ile Olgiilebilmektedir (Kavanagh vd., 2007:39). Kurumsal performansi
finansal olmayan gdostergeleri ise i3 yasam kalitesinin yiikseltilmesi, miisteri
memnuniyetinin arttirtlmasi ve pazar pay artiglar1 olarak siralanacaktir (Wang ve

Chang, 2005:63).

Kurumsal performansin son gostergesi olan teknik gostergeler, isletme
faaliyetlerinde ve insan kaynaklar1 yonetiminde mevcut etkililik, verimlilik, kalite,
yenilik ve yaraticilik siireglerindeki degisiklikler olarak goriilmektedir. Iste tiim
bu kriterlerin belki de ruhu hiikmiinde olan adalet ve hakkaniyet 6zelligi tasimasi

halinde tiim performans gostergeleri bundan etkilenecektir (C61, 2008:39).

Kisaca bu boéliimde performans ydnetim sistemlerinde oOrgiitsel adalet
algisinin gerceklesmesi igin sistemin tasimasi gereken oOzelliklerin {izerinde
durulacaktir. Bu baglamda performans yonetim sistemlerinde oOrgiitsel adalet
algisi, sistemin gelistirilmesi, yiiriitiilmesi ve sistemden elde edilen sonuglarin

calisanlara iletildigi geri besleme siireglerinde ele alinacaktir.
3.2.1.2. Sistem Gelistirme Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi

Sistem gelistirme stireci, performans kriter ve standartlarinin belirlenmesi,
degerlendirmeyi gerceklestirecek degerlendiricilerin  se¢imi ve uygulanacak

degerlendirme yoOntemlerinin saptanmasi asamalarindan olusmaktadir (Col,

2008:39).

Performans kriterlerinin  belirlenmesi, sistem gelistirme siirecinin
geceklestirilmesi gereken ilk asamasidir. Performans kriterleri ¢alisanlarin neye
gore degerlendirileceklerini gosterdiginden, bunlarin adil algilanmasi calisanlar
icin ¢ok Onemlidir. Performans kriterlerinin calisanlar tarafindan adil algilanmasi
ise, bu kriterlerin kisinin performansina iliskin dogru bilgiyi toplamaya yonelik
olmasina baghdir. Baska bir deyisle performans kriterleri, yapilan isle ilgili ve

adil dlgiitlerde belirlenmis olmalidir (Kepir ve Sinangil, 1998:82)
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Sistem gelistirme siirecinde ele alinacak konulardan birisi de
degerlendirmeyi  gerceklestirecek  degerlendiricilerin = se¢imidir.  Segilen
degerlendiricilerin performansi1 degerlenecek c¢alisanin yaptigr isi bilen ve adil
olarak degerlendirebilecek kisiler olmalarma dikkat edilmesi gerekmektedir
(Chaudhary, 2012:84).

Degerlendirici, performansi degerlenen calisanin isi hakkinda bilgi sahibi
ve Onyargisiz oldugu takdirde kisilerin performansi daha dogru bir bigimde
degerlenecek, calisanlar da performanslarinin adil bir bigimde degerlendirildigine

inanacaklardir (Kavanagh vd., 2007:43).
3.2.1.3. Sistemin Yiiriitiilmesi Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi

Bilindigi tizere performans yonetim sisteminin kurulmasindan sonra sira,
bu sistemin yiiriitiilmesine gelmektedir. Sistem gelistirme siirecinde iki 6nemli bir
orgiitsel adalet unsuru olarak ortaya c¢ikan s6z hakki, performansin planlanmasi
asamasinda da Onemli bir unsur olarak iki kavram arasindaki iliskiyi

vurgulamaktadir (Wang ve Chang, 2005:63).

Ciinkii performansin planlanmasinda c¢alisana s6z hakki verilerek
katiliminin saglanmasi yonetim sistemlerine iliskin oOrgiitsel adalet algilarini
arttiracaktir. Bu nedenle g¢alisan ve yoOneticisinin bir araya gelerek calisan i¢in
hedefler belirledikleri amaglara gore yonetim anlayisinin Orgiitler tarafindan
benimsenmesi ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algilarini arttirmasi agisindan 6nemli bir

uygulamadir (Karriker ve Williams, 2009:104).

Ote yandan performansin planlanmasinin birinci asamasinda belirlenen
hedeflerin ozellikleri de ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarimi etkiledigi one
siiriilmektedir. Cilinkii hedefler, orgiitiin calisanlarina neleri gerceklestirmeleri
gerektigini gostermektedir. Bu nedenle hedefler spesifik olmali, baska bir deyisle
genel olarak tiim calisanlara uygulanabilir degil, kisiye goére onun kosul ve

Ozelliklerini dikkate alarak hazirlanmalidir (Wang ve Chang, 2005:69).

Bu sekilde hazirlanan hedefler calisanlar tarafindan adil algilanacaktir.

Hedeflerin ayn1 zamanda ulagilabilir ve zamana dayali olarak belirlenmesi de
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gereklidir. Calisanlar tarafindan ulagilmasinin miimkiin olmadig: diisiiniilen ve
tanidigt zaman agisindan olumlu algilanmayan hedeflerin gergeke¢i oldugu
diisiiniilemez. Gergekei olmayan hedeflerin ise ¢alisanlar tarafindan hem motive
edici bir unsur olarak goriilmesi, hem de adil algilanmasi ¢ok glictiir (Uyargil,

2004:62)

Son olarak performans yonetim sistemlerinin yliriitiilmesi siirecinin ikinci
asamasi ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesidir. Bu asamada calisan
ve yoneticisi bir araya gelerek, ¢alisanin planlama asamasinda 6nceden belirlenen

hedefleri ne dl¢lide gergeklestirdigini degerlendirirler (Wang ve Chang, 2005:71).

Calisanlara performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda séz hakki
vermek sisteme iligkin Orglitsel adalet algilarini arttirmaktadir. Calisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda dikkat ettikleri bir diger unsur

degerlendiricilerin tarafsizligidir (Lang vd, 2011:25-43).
3.2.1.4. Geri Besleme Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi

Performans yoOnetim sistemlerinde geri besleme siireci, yOnetim
sonuclarinin  ¢alisanlara iletildigi  performans yonetim miilakatlarindan
olusmaktadir. Bu siirecte c¢alisan ve yonetici bir araya gelerek, calisanin
performans degerlendirme sonuglarini incelerler (Kavanagh vd., 2007:51). Hangi
degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin sonuglar, performans {iizerinde
arzulanan etkinin yaratilmasi i¢in, ¢alisanlara muhakkak yapici ve adil bir sekilde

iletilmelidir. (Karriker ve Williams 2009:108).

Geri besleme siireci, oOrglitlerin performans yonetim sistemleri ile
calisanlarini gelistirmeye yonelik hedeflerini gerceklestirmelerinde en 6nemli roli
oynayan siire¢ olarak ifade edilebilir. Geri besleme siirecinin orgiitlerde formel,
sistematik ve yapilandirilmis bir hale getirilmesi gerekmektedir. Kisi, isinde
gosterdigi performansit dogrultusunda bir sonu¢ elde ederse performans

degerlendirmeyi adil algilayacaktir. (Lang vd, 2011:32).

Bu durum performans yonetim sistemlerine Orgiitsel adaleti

perspektifinden yaklasmayr ifade etmektedir. Ancak yapilan arastirmalar,
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calisanlarin degerlendirme sonuglarindan, bunlar sadece kendi performanslari ile
ilgili abartili inanglariyla ortiistiigiinde, tatmin olduklarini gostermistir (Kavanagh
vd., 2007:51).

Buna gore ¢alisanlar performans degerlendirme sonuglari, beklentilerinden
diisiik oldugu takdirde sistemi kabul etmek istemeyecekler, yoneticiler ise bu
olumsuz sonuglari ¢alisanlara iletmekten kacginacaklardir. Olumsuz geri besleme
verme olarak ifade edilen bu durum aslinda yoneticilerin kagindigi degil aksine,

etkin bir sekilde ger¢eklesmesini saglamaya calistiklari bir siire¢ olmalidir.

Ancak olumsuz geri besleme verme siirecinin kisilerde her zaman arzu
edilen sonuglara yol agmadigi hatta bunlarin tam tersine intikam, 6fke gibi
olumsuz tepkilere neden olarak Orgiitsel adalet yapisim1 yiprattigi bile

goriilmektedir (Lang vd, 2011:41).

Bununla birlikte olumsuz tepkileri en aza indirmenin bir yolu ise geri
besleme siirecine iliskin adalet algilarin1 arttirmaktan gegmektedir. Baska bir ifade
ile calisanlar, geri besleme siirecini adil algilarlarsa, performans degerlendirme
sonuclar1 beklentilerini karsilamasa dahi olumsuz tutum ve davranmislar igine

girmeyeceklerdir (Wang ve Chang, 2005:77).
3.2.2. Performans ve Orgiitsel Adalet Tiirleri

Isletmelerde orgiitsel performans ve c¢alisanlarin adalet algilar1 adil
algilanmadiginda yada orgiitiin adalet yapis1 son derece zayif oldugu durumlarda
calisanlarin performansi ve Orgiitsel adalet algisi bu durumdan olumsuz yonde
etkilenecektir. Bu nedenle iki kavram arasinda ¢ift tarafli ve dogru orantili bir

etkilesimden bahsetmek miimkiindiir (Friedman, 2000:356).

Bu ¢ercevede iki kavram arasindaki dogru orantili etkilesim ilk olarak
calisanlarin adalet algilarindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii bir isletmede
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 yliksek seviyede olumlu ise, calisanlarin
performanslar1 da ayni sekilde yiikselecegi varsayilmaktadir (Mackenzie, vd.,
1998:95).
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Buna bagl olarak ¢alisanlarin performansi arttik¢a, isletme yonetimi bu
cabalar1 adil bir sekilde odiillendirirse, o isletmede calisanlarin orgiitsel adalet
algilar1 bu durumdan olumlu yonde etkilenecektir. Siireglerin birinde isler ters
giderse digerini de olumsuz etkileyecegi teorik olarak Ongoriilmekle birlikte
cesitli arastirmalarla da yapilan anketlerle bu durum test edilmeye calisilmistir

(Deb, 2009:37).

Sonug olarak orgiit, calisanlar ve yoneticiler i¢cin biiylik 6nem arz eden
calisan performansi iizerinde, orgiitsel adalet algisinin hangi boyutunda ve nasil

bir etkilesimi bulundugu asagidaki basliklarda incelenmeye calisilacaktir.
3.2.2.1. Performans ve Dagitimsal Adalet

Calisan performansi ile oOrgiitsel adaletin dagitimsal boyutu arasinda
karsilikli olarak onemli bir etkilesim dikkat ¢ekmektedir. Gerek performansin
yonetilmesi siireglerinde, gerekse degerlendirilmesi asamalarinda, calisanlar
kendilerine adil davranilmasini, is kosullarina gore haklarinda yonetsel kararlarin

alinmasini ve isletme kaynaklariin bu kriterlere gore esit sekilde paylasilmasini

talep ederler (Uyargil, 2008:33-34).

Ozellikle galiganlarin iicret artislarmin, terfilerinin, egitim ihtiyaglarinin ve
kisi ile ilgili gesitli yonetsel kararlarin alinmasinda performans degerlendirme
sonuclar1 temel alinirken, ¢alisanlarin dagitimsal adalet algilar1 bu paylagimdan
cok yonlii olarak etkiledigi ifade edilmektedir (Efil, 2010:254). Ayni zamanda
isletmelerde performansin yonetimi siirecinde Orgiitiin diger yonetim siirecleri
arasinda kurulacak iligkinin dagitimsal olarak adil belirlenmesi de performans ile
calisanlarin dagitimsal adalet algis1 arasinda son derece onemli bir képrii gorevi

tistlendigi goriilmektedir (Uyargil, 2008:35).

Sonug olarak isletme kaynaklarinin adil, hakkaniyetle ve esit bir sekilde
paylasilmasin1 6ngoéren dagitimsal adalet algisi, dogrudan dogruya calisanlarin
performansini bireysel olarak etkilemektedir. Bu ¢ift tarafli etkilesim siireclerin
kaliteli yonetilmesinde olumlu, kalitesiz yonetilmesinde ise olumsuz etkilesim

meydana getirecektir (Teoman, 2007:22).

117



3.2.2.2. Performans ve Prosediirel Adalet

Calisanlarin prosediirel adalet algilari, onlarin performans diizeyleri ile cok
yonlii iligki i¢indedir. Ciinkii dagitimsal adalet algis1 ¢ok kolay bir sekilde
etkilenen calisanlar, prosediirlerin karmasiklig1 icerisinde kendilerine adil yada

adaletsiz davranildigi sonucuna ayni hizda ulasamamaktadir (Teoman, 2007:23).

Bununla birlikte, dagitimsal adalet algisina gore gegte olsa prosediir algisi
olusan ¢alisanlarin, performanslar1 da bu algiya gore sekillenmektedir. Ozellikle
orgilitsel performans degerlendirme kriterlerinin isle ilgili olmasi, degerlenenin isi
hakkinda bilgi sahibi olan degerlendiricilerin secilmesi ve performans
degerlendirme prosediirlerinin tutarl bir sekilde uygulanmasi dogrudan dogruya

caliganlarin prosediir adalet algisin1 etkilemektedir (Uyargil, 2008:28).

Ornegin performans kriterlerinin yapilan isle ilgili olmasi ¢alisanlarmn
performans yonetim sistemlerine iligkin prosediir adaleti algilarin1 olumlu yonde
etkileyecektir (Teoman, 2007:23). Yine ¢alisanlar performans standartlarinin agik,
anlasilir, Olciilebilir ve objektif olmasi beklentilerini karsilayan performans
sistemleri belirsizligi azalttig1 i¢in yasanan stresi de azaltacak ayni zamanda

prosediir adaleti algilarin1 da arttiracaktir (Eren, 2011:339-357).

Performans kriter ve standartlarinin belirlenmesi, degerlendiricilerin
secimi, degerlendirme yoOntemlerinin saptanmasi asamalarindan olusan
performans yoOnetim siirecinin biitiin bu asamalarinda, prosediir adaleti algisini

olumlu y6nde etkileyen 6nemli unsurlar bulunmaktadir (Uyargil, 2008).

Prosediir adaleti unsurlarinin en basinda yer alan ¢alisanlarin s6z hakki,
aliacak orgiitsel karardan etkilenen kisilere kararla 1lgili olarak bilgi sunulmasin,
konuyla ilgili kendi fikrini ifade etmesine izin verilmesini olanakli kilmaktadir.
Buna ek olarak segilen degerlendirme yonteminin c¢alisanlar tarafindan
performanslarini  degerlendirmede kullanilacak en uygun yontem olarak
goriilmesi, degerlendirme sistemlerine iliskin prosediir adaleti algilarin1 arttiran

unsurlardan diger birisidir (Teoman, 2007:23).
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Yine aynmi sekilde Orgiitsel performansin sonuglarmin c¢alisanlara
aktarilmasinda ki yoOnetimin ve yoneticilerin tarzi ve islemleri de prosediirel
yonden adil olmak durumundadir. Bu baglamda calisanlara kendilerine ifade
etmelerine firsat taninmasi ve degerlendirme sonuglarina itiraz edebilecekleri
mekanizmalarin olusturulmasi da orgiitsel performansin prosediir adalet boyutu ile

dogrudan ilgilidir (Teoman, 2007:23).
3.2.2.3. Performans ve Etkilesimsel Adalet

Calisanlarin  gosterdikleri performansa gore, yoneticileri tarafindan
degerlendirilmelerinde,  cezalandirilmalarinda  veya  ddiillendirilmelerinde,
calisanlarin etkilesimsel adalet algilar1 6nemli bir sekilde etkilenmektedir. Bu

etkilesime bagl olarak da performanslar1 degismektedir (Teoman, 2007:27).

Nitekim calisanlar gosterdikleri performans karsiliginda, yoneticilerinin
kendilerine nasil davrandiklarina da dikkat ederek, kendilerine ydneticileri
tarafindan kibar, anlayisli, nezaketli tavirlar sergilenen isletmelerde, etkilesimsel
adaleti algilar1 bu durumdan olumlu yonde etkilenmektedir. (Malik ve Basharat,
2011:92). Ayrica performans yonetim ve degerlendirme siireglerinde,
degerlendiricilerin ve yoneticilerin tarafsiz olmalari, ¢alisanlarin performansini ve
etkilesim adaleti algilarin1 da yiikseltecektir (Uyargil, 2008:45).

Sonug olarak calisanlarin performansi, yoneticileri tarafindan kendilerine
yonelik olarak gosterilen her tirlii nazik, saygili, Onceden ilan edilen ve
kendilerine sorularak gelistirilen tiim yonetsel uygulamalardan etkilenecektir
(Teoman, 2007:28).

Aynm1 zamanda calisanin etkilesimsel adalet algisim1 da olusturan bu
stireclerin bagarilt bir sekilde yonetilmesiyle birlikte, hem ¢alisan performansi
yiikselecek hem de isletmenin etkilesimsel adalet yapisi gelisecektir (Deb,
2009:29).

Stiphesiz ki isletme yonetiminde ve karliligin arttirilmasinda yukarida
anlatilan yeni gelismeler verimlilik artiglart i¢in gereklidir ancak yeterli degildir.
Orgiitsel basariy1 saglayan temel etken, drgiitiin insan kaynagmin niteligi ve bu

kaynagin etkin bir sekle yonetilmesidir (Basaran, 2000:61).
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Ciinki teknolojik arag-geregleri, yonetim sistem ve araglarini kullananlar
ve gerekli kararlar1 alanlar, yine bu Orgiitlerin is gorenleri, yani insan
kaynaklaridir. Ayrica, yonetim teorilerinde gelismeler ile ortaya ¢ikan durumsallik
yaklasimi geregi olarak Orgiitlerin siirekli degisen kosullar altinda basarili
olmalar1 i¢in, formal i tanimlartyla simirli kalmadan, gorevin gerektirdiklerinin
otesinde, orgiitsel etkililige ve gelismeye katkida bulunmaya istekli calisanlara

olan ihtiyaci giderek artmaktadir (Malik ve Basharat, 2011:90).

Iste bu nedenlerden giiniimiiz isletme ydnetiminin etkililiginde kisa vadeli
en biiylik beklenti isletmenin kurumsal performansinin arttirilmas: haline
gelmistir.. Bireysel performansin makro planda ele alinmasi ile degerlendirilen
kurumsal performansin da artis1 s6z konusu isletmenin orgiitsel adalet yapisi ile

iliskilidir (Cetin, 2004).

Bireysel olarak ele alindigi takdirde nasil ki calisanlarin bireysel
performansi yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem ve orgiitteki pozisyonlarina gore

degistigi gibi, isletmenin kurumsal performans yapist da o Orgiitiin adalet

yapisinin kalitesine gore degismektedir (Arslanbas ve Pekdemir, 2007: 286).

Orgiitsel adalet kavrami ile orgiitsel performans arasinda ¢ift tarafli bir
iliski ve etkilesim bulunmaktadir. Cilinkii bir isletmede adalet varsa ¢alisanlarin
performansi artacaktir. Bireysel bazda bu etkilesim siiphesiz kurumsal ve orgiitsel
bazda da gegerlidir. Oyle ise bir isletmede orgiitsel adalet seviyesi yiiksek ve
kaliteli ise, 0 isletmenin kurumsal performansinin da yiiksek olmasi

beklenmektedir. (Begley, vd, 2006:720).

Arastirmanin geneli ve uygulamalart bu Onermeyi dogrulmak iizere
kurulacaktir. Burada 6énemli olan ¢alisanlarin farkliliklarina gore bireysel adalet
algilarinda biiyiik farkliliklar olmasidir. Ancak farkli adalet algilarini tek yargida
toparlayarak orgiitsel adalet yapisinin kurumsal performansa etkisini tespit etmek
yapilacak bu arastirma ile mimkiin gorilmektedir (Kozlowski ve Steve,
2012:475).
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Arastirmanin bu boéliimiinde orgiitsel performans kavrami yapisal ve ¢ok
detayl bir sekilde incelenmis, boylece bilimsel yonetim arastirmalarindan bu yana
siirekli Orgilit yonetimi alaninda yapilan arastirmalarin bir anlamda ¢ikis
noktasiin orgiitsel verimliligi, etkililigi ve performansi arttirma arayislari temelli

oldugu goriilmiistiir.

Bu temel amag dogrultusunda performans arayislari ¢cok alt baglikli olarak
incelenmeye baslamis, gliniimiizde isletme ¢alisanlarinin bireysel performanslari,
calistiklar isletmenin kurumsal performanslar1 ve isletmenin sermaye giiciindeki
artisint  betimleyen finansal performanslari gibi temel performans O6l¢tiim

kriterlerinin gelistigi anlasilmistir.

Yine literatiirde sayilan basliklarda isletmenin, calisanlarinin ve finansal
yapisinin performansini etkileyen temel faktorlerin incelenmesi soncunda orgiitsel
adalet algisiyla yoneticilerin liderlik davranis ve uygulamalarinin ¢ok kapsamli

onem ve degeri oldugu anlagilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Arastirmanin  bu boliimiinde, calisanlarin  orgiitsel adalet algisinin
dontistimcii liderlik baglaminda, ¢alisanlarin bireysel performansina ve sirketlerin
kurumsal performansina etkisini anlamaya yonelik 5°1i Likert 6lgeginde bir anket

calismasi yapilacaktir.

Bu boliimde, ilk olarak arastirmanin amaci, sorulari, modeli ve hipotezleri
anlatildiktan sonra arastirmada kullanilan verilerin toplanma yontemi,

arastirmanin evreni ve arastirmada kullanilacak analiz yontemleri aciklanacaktir.
4.1. Arastirmanin Amaci, Modeli ve Hipotezleri

Cesitli sigorta sirketlerinde calisanlarin, doniisiimecii liderlik tarzlarina
bagli olarak sekillenen {i¢ boyutlu orglitsel adalet algilarinin, onlarin islerindeki
bireysel performanslarina ve calistiklart sirketlerin kurumsal performanslarina
etkisini inceleyen bu arastirmanin amaci, hipotezleri ve modeli asagidaki basliklar

altinda anlatilmistir.
4.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci; cesitli sigorta isletmelerinde calisanlarin
Orgiitsel adalet algilarinin, doniisiimcii liderlik modeli baglaminda calisanlarin

bireysel performansina ve sirket performansina etkisini tespit etmektir.

Bu temel amag¢ dogrultusunda arastirma su iki temel soruya cevap
aramigtir: “Bir isletmede mevcut Orgiitsel adalet yapisi, o isletmenin Orgiitsel
performansint  ve c¢alisanlarimin  bireysel performansini etkiler mi?” ve
“Dontisimceii liderler, gosterdikleri yoneticilik tarzlariyla calisanlarin orgiitsel

adalet algilarin1 ve performanslarini nasil etkiler?”
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4.1.2. Arastirmanin Modeli

Orgiitsel adalet algismin doniisiimcii  liderlik modeli baglaminda,
calisanlarin performanslaria etkisini anlamaya ¢alisan hipotezler ilgili literatiirde
daha 6nce yapilan ¢aligsmalar referans alinarak gelistirilmistir.

Modeldeki oklar kutucuklarda yer alan bu arastirmanin temel
kavramlariin arasindaki iligkiyi ve bu iliskinin etkilesim yoniinii gostermektedir.
Ayrica modelde arastirmanin temel kavramlari olan doniistimcii liderlik
uygulamalari, {i¢ boyutlu (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel) orgiitsel adalet
algisi, bireysel performans ve sirket performansi kavramlart arasindaki
vurgulanmak istenilen iliskilere gore sekillenmistir.

Anket ¢alismasinin modeli arastirmanin amag ve hedefleri dogrultusunda

gelistirilerek asagidaki Sekil 1°de gosterilmistir:

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Hao
Orgiitsel
Adalet  ~
Algist .
(Dagitimsal) \
A 4
Bireysel
Hy Hs Performans
- . He
Orgiitsel
Déniisiimeii | |, Adalet Algis1 |
Liderlik Z (Etkilesimsel) | Hiz
Uygulamalar v
7
A 4
Hsg Kurumsal
Hs Performans
Orgiitsel H 7y
9

Adalet Algist |/
(Prosediirel) |~

His

123



4.1.3. Arastirmanin Hipotezleri

Yukaridaki modelde gosterilen arastirma hipotezlerini 6 kategoride

toparlamak ve siralamak miimkiindiir:

4.1.3.1. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliski

Arastirma kapsaminda gelistirilen ilk ii¢ hipotezin bagimsiz degiskeni
doniisiimcii liderlik kavramidir. Orgiitsel adaletin dagitimsal boyutu hipotez 1’in;
orgilitsel adaletin etkilesimsel boyutu hipotez 2’nin ve orglitsel adaletin prosediirel

boyutu ise hipotez 3’lin bagimli degiskenini olusturmaktadir. (H; — H, — H3)

Orgiitsel adalet kavrami en genis anlamda; “Orgiitsel kaynaklarm (6diil ve
cezalar) dagitimimin (Dagitimsal adalet); bu dagitim kararlarini belirlemede
kullanilan prosediirlerin (prosediirel adalet) ve bu prosediirlerin yiiriitilmesi
sirasinda gergeklesen kisiler arasi etkilesimsel davraniglarin (Etkilesimsel adalet)
nasil olmast gerektigi ile ilgili etik kurallar ve sosyal normlar biitiinii” seklinde
tanimlanmaktadir (Folger and Cropanzano, 2001:16; Charash and Spector,
2001:278).

Orgiitsel adalet, orgiitlerin ve orgiitlerde calisan kisilerin  kisisel
doyumlarinin etkili bir sekilde islemesi ve yoneticilerin calisanlar1 Orgiitsel
amaclara etkili bir sekilde yonlendirebilmesi i¢in en temel insani bir gereksinimdir
(Lambert, 2003:155). Calisanlarin orgiitsel adalet algilamalari, is yerinin orgiitsel
yapisina, yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarina ve orgiitsel kazanimlarin

onlar arasinda paylasimina gore farklilik gosterebilmektedir (Greenberg, 1986).

Ayrica calisanlarin orgiitsel adalet algisi bireyseldir (Beugre, 1998:84;
Cropanzano vd, 2001:168; Boss, 2001:256). Ve bu yilizden ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algisi, bireyin gercekte kendisine nasil ve ne Olgiide adaletli
davranildigindan ¢ok, kendisinin bu davranisi ne Olgiide adaletli olarak

algiladigina gore sekillenmektedir (Blader ve Tyler, 2003:112; Colquitt, 2005:22).

Orgiitsel adalet kavramyla ilgili yapilan arastirmalar soncunda, bu alginin
dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel olmak {izere li¢ boyutta olustugu tespit

edilmistir:
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Orgiitsel adaletin kesfedilen ilk boyutu olan dagitimsal adalet kavrami;
calisanlarin ticret, terfi gibi kazanimlarinin dagitimryla ilgili yonetimsel kararlarin
adil bir sekilde yapilip yapilmadigina odaklanmaktadir (Atalay, 2010:43).

Isletmelerde tiim orgiitsel kaynaklarm ve gérevlerin ¢alisanlar arasinda
adil bir sekilde dagitimindan ise birinci derecede liderler ve yoneticiler sorumlu
ve yetkilidir (Greenberg, 1987:55). Bu yiizden liderler agisindan 6rgiitsel adaletin
dagitimsal boyutu hem sirketlerin kurumsal performansini yiikseltme agisindan
hem de calisanlarin bireysel performansini yiikseltme agisindan, hi¢cbir zaman goz
ardi edilemeyecek kadar onemli ve degerli bir Orglitsel adalet boyutudur
(Podsakoff vd., 1984:23).

Orgiitsel adaletin ikinci boyutu olan prosediirel adaleti en basit sekilde,
“QOdiillendirme kararlarina varilmak igin kullanilan siireg, islem ve prosediirlerin

adilligi” olarak tanimlamak miimkiindiir (Bos, vd., 1997:96).

Prosediirel adalet alaninda yapilan arastirmalara gore, eger bir isletmede
calisanlar, alinan tiim oOrgiitsel kararlara katiliyor, kendi tercihlerine gore orgiitsel
kararlar belirleniyor ve bu demokratik yontemle isletme yonetiliyorsa, alinan
kararlar kendi aleyhine olsa bile, ¢alisanlar en azindan bu siireci kontrol ettigini
diistinerek, alinan sonuglari “adil olarak” degerlendireceklerdir (Taskiran,

2011:107).

Prosediir adaletinden farkli bir adalet tiirli olarak ortaya c¢ikan
“Etkilesimsel Adalet”, aym orgiit icerisinde bulunan, yonetici ve yonetilenler

arasindaki etkilesime odaklanmaktadir (Greenberg, 2001:4).

Greenberg (2001)'e gore etkilesimsel adalet, "kisilerarasi adalet" ve
"bilgisel adalet" olmak iizere iki 6zgiil kisileraras1 davranis tiiriinden olusmaktadir
(Greenberg, 2001:7). Kisiler aras1 adalet boyutu, sonuglara karar veren otoriteler
tarafindan isgorenlere ne dl¢iide duyarlilik, nezaket, ciddiyet, saygi gosterilerek
davranildigin1 yansitirken; bilgisel adalet ise, orgiitsel kararlar alinirken kullanilan
islemlerin ni¢in belli bir sekilde kullanildig1 ya da sonuglarin nigin belirli bir
tarzda boliistiiriildiigline iliskin bilgileri agiga ¢ikaracak agiklamalarin kisilere

verilmesi ile ilgilidir (Atalay, 2010:46).
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Ug boyutuyla orgiitsel adaleti tanimladiktan sonra bu arastirmanm ikinci
temel kavrami olan doniisiimcii liderlik modelini kisaca tanimlamak yerinde

olacaktir.

Yonetim literatiirinde dontistimcti  liderlik kavrami, “Liderlerle ve
isgorenlerin istenilen degisimin elde edilmesine dayanan giidiilerinin karsilikli
baglantilar dogrultusunda, isbirlik¢i hedeflerin takip edilmesi siireci” olarak
tamimlanmaktadir (Burns, 1978; Bass, 1985; Bennis and Nanus, 1985; Kouzes ve
Posner, 1989; Sashkin and Rosenbach, 1993; Tichy and Devanna, 1990)

Burns (1978) ile birlikte calisan Bass’a (1985) gore doniisiimcii liderler,
“Gergeklestirmek istedikleri projeleri isgorenlerine ¢ok iyi aktaran, ekibini
belirledikleri amaglar dogrultusunda yonlendirip, 6rgiitiin amaclarina ulagsmak i¢in
yiiksek performans gostermeye inandiran liderlerdir (Bass, 1985). Doniistimcii
liderler, orgiitlerinde hedefledikleri bu degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek,
takipgilerini iistiin performansa ulastirmak icin onlarin bireysel gelisimlerine, her
tirlii Orglitsel algilarina ve motivasyon diizeylerine de siirekli destek olmaya
calismaktadirlar (Kogel, 2001).

Yapilan pek ¢ok arastirmada bir orgiit i¢erisinde ¢alisanlarin, yoneticilerin
kendilerine adil davrandiklarini hissettikleri zaman, isbirligi yapmay1
kolaylastirdiklari, yoneticilerin aldiklari kararlar1 destekledikleri ve bu durumunda
hem sirketin kurumsal performansini hem de calisanlarin bireysel performansini
yikselttigi goriilmektedir (Greenberg, 1987:55; Bies vd, 2001:281; Beugre,
2002:1092).

Nitekim literatiirde yapilan pek cok bilimsel arastirma bu tespitleri
dogrulamaktadir. Gerome (2008), calisanlarin adalet algilamalar1 tizerinde etkili
olan doniistimcii liderlik boyutlarin1 incelemek lizere yaptigr arastirima
sonucunda; doniistimcii liderligin Orgiit performans1 ve Orgiitsel adalet algisi
tizerinde olumlu etkisini belirlemistir (Gerome, 2008). Yine Tatum, vd., (2003)
yaptiklar1 arastirma sonucunda, doniisiimcii liderligin hakim oldugu orgiitlerde,
orgiitsel adalet algisinin daha yiiksek, etkilesimei liderlik tarzinin goriildiigii

orgilitlerde ise daha diisiik adalet algis1 oldugu saptamistir (Tatum vd.,2003:432).

126



Ayrica baska bir arastirmaya gore doniisiimcii liderlik, etkilesime agik
olmalar1 anlaminda prosediirel ve etkilesimsel adaletle ve gelirlerin insan
kaynaklarina dagitiminda adil olmalar1 anlaminda dagitimsal adaletle dogrudan
iliskilidir (Ozmen vd., 2007: 38). Pillai vd. (1999)'ne gore, doniisiimcii liderlik ile
prosediirel adalet arasinda anlamli bir iligki oldugunu ve liderligin odak noktas1
olan insan kaynaklarinin bireysel tatmini ile prosediirel adalet arasinda anlamli bir
iliskiyi gerekli kildigini1 vurgulanmaktadir (Pillai vd., 1999: 766’dan Akt. Naveed
vd., 2012:278).

Gorildiigii lizere oOrgiitlerinde, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek
istlin  performansa ulastiran doniislimecti  liderler, isgdrenlerin  bireysel
gelisimlerine de biiylik Olclide destek olmaktadir (Eren, 2011; Kogel, 2011).
Takipcilerinin ve astlarinin gereksinimlerini belirleyerek, bu duruma duyarlilik
gostererek, degisen durumlara ayak uyduran doniisiimcii liderler, takipgilerinin
basta Orgiitsel adalet algilar1 olmak {izere tiim bireysel algilariyla
ilgilenmektedirler (A¢ikalin, 2000:24).

Cilinkii doniistimcii liderlik modelinde, "diisiinen" kisilik tarzindan c¢ok
"hisseden" kisilik tarzinda uygulamalar &nerilmektedir (Inci, 2001:17). Bu
yonilyle dontigiimcii liderler ¢alisanlarinin ve takipgilerinin algiladiklar: orgiitsel
adaleti 6nemseyen ve yakindan takip eden lider 6zelligi tasimaktadirlar (Bolt,
2000:18).

Ayrica galisanlarin orgiitsel adalet algilari, lidere ve mensup oldugu orgiite
duydugu giivenin etkisi altindadir. Ciinkii calisanlar, gerek orgiitten sagladiklari
yararlarin ve gerekse Orgiit i¢cindeki uygulamalarin dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimsel yonlerden olumlu olup olmadig ile ilgilenirler (Yung-Husien vd.,
2011:88).

Doniistimcii lider ¢alisanlar1 6rglit vizyonuna ulagmalari agisindan, maddi-
manevi olarak odiillendirmektedir (Bass, 1990:39). Bu &diillendirmeyi adil bir
sekilde takipeilerinin kisisel ¢ikarlarinin tatmin ederek yaptiklarinda, calisanlarin
dagitimsal adalet algist bunu olumlu karsilayarak ona yoOnetim amaglarina
ulagsmada yardimci olacaktir (Zapata vd., 2013:3-4). Dolayisiyla orgiitsel
kaynaklarin lider tarafindan c¢alisanlara adaletli bir bicimde dagitilmasi

“dagitimsal adalet” algist ile iligkili olacaktir.
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S6z konusu dagitim, liderin veya yoneticinin verdikleri karar 6l¢iisiinde
olacag: icin, calisanlarin prosediirel ve etkilesimsel adalet algilar1 da bundan
etkilenecektir. Ciinkii liderlerin aldiklar1 kararlarin tamami, hem 6rgiitiin bigimsel
siirecleri ile ilgili, hem de karar alma siirecine katilim ya da bu siiregle etkilesim

ile ilgilidir (Williams, vd, 2002: 34-35).

Sonug olarak doniistimcii liderlerin her tiirlii 6rgiitsel tutum, karar, tarz ve
uygulamalar1 orgiitiin iklimi ile yapisim1 dogrudan etkileyecegi i¢in dagitimsal,

prosediirel ve etkilesimsel adalet kavramlari ile de dogrudan iliskilidir.

Iste bu nedenlerle arastirmanin ilk ii¢ hipotezinde déniisiimcii liderlerin
calisanlarin dagitimsal adalet algilari, prosediirel adalet algilar1 ve etkilesimsel

adalet algilar1 iizerinde olumlu etkisi oldugu varsayan su hipotezler dnerilmistir:
Hipotez 1 : Doniisiimcii liderlik dagitimsal adaleti olumlu yonde etkiler.
Hipotez 2 :Doniisiimcii liderlik etkilesimsel adaleti olumlu yonde etkiler.

Hipotez 3 : Doniisiimcii liderlik prosediirel adaleti olumlu yonde etkiler.

4.1.3.2. Dagitimsal Adalet ile Performans Arasindaki iliski

Arastirma kapsaminda gelistirilen dordiincii ve besinci hipotezinin
bagimsiz degiskeni ¢alisanlarin dagitimsal adalet algisidir. Calisanlarin bireysel
performansi 4.hipotezin; calistiklar1 sirketin kurumsal performansi ise 5.hipotezin

bagimli degiskenini olusturmaktadir. (Hs ve Hs)

Performans en basit sekilde "Calisganin is yapma diizeyi" olarak
tanimlanirken, (Kepir ve Sinangil, 1998) bir diger arastirmaci performansi;
"[sgorenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonug” olarak tanimlamistir (Chaudhary, 2012:81).
Barutcugil (2004) performansi, “Calisanlarin belirli bireysel ve orgiitsel amaglara
ulagsmak i¢in kullandiklar1 yetkinlik” olarak tanimlamigtir (Barutgugil, 2004).
Kurumsal performans ise, “Bir biitiin olarak isletmeyi olusturan tiim faktorlerin,
ayni amag etrafinda basarili bir sekilde yonetilmesiyle ortaya ¢ikan makro dlgekli

orgiitsel ¢abalarin toplamidir (Eren, 2011:340).
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Tanimlardan da anlagilacag: iizere, bireysel performans daha ¢ok mikro
Olcekli olup, calisanlarin bulunduklar1 oOrgiit kademesinde iizerilerine diisen
gorevleri yapabilme diizeylerini ifade ederken; kurumsal performans ise daha ¢ok
isletmenin top yekiin verimlilik ¢abalarinin senkorize bir sekilde gosterilmesi ile
ortaya ¢ikmaktadir (Boylu ve Sokmen, 2002:171; Ersoy ve Bayraktaroglu,
2010:12). Bu yoniiyle kurumsal performans, bir isletmedeki tiim is, tiretim, hizmet
siireclerinden, isletmenin amaglar1 dogrultusunda ¢alisanlarindan marka kimligine
kadar tiim kurumsal yapisim1 kapsamakta ve Orgiitsel adaletin etkisi altinda

sekillenmektedir.

Isletmelerde kurumsal performans artisinin dogrudan dogruya ¢alisanlarin
bireysel performanslarinin yiikselmesine bagli oldugu disiiniildiigiinde,
calisanlara adaletli davranma, ayrimcilik yapmama, liyakati 6nemseme vb. tiim
uygulamalarin, isletmelerde kurumsal performans artisinin da ana kosullari
arasinda yer aldig1 sdylenebilir (Sokmen ve Boylu, 2011:23).

Konuyla ilgili yapilan pek cok calismada, c¢alisanlarin orgiitsel adalet
algisinin onlarin hem igyerlerindeki bireysel performanslari iizerinde hem de
sirketin kurumsal performansi iizerinde olumlu etkisinin oldugu sdylenmektedir
(Kavanagh vd., 2007; Jankingthon ve Rurkkhum, 2012:116; Kiiciikkkancabas ve
Ataman 2006).

Gergektende giiniimiiziin giiglii ve sektoriinde lider olan tiim igletmelerde
calisanlarin Orgilitsel adalet algilar1 yiiksekse, is performans diizeyleri de o derece
yiiksek olmaktadir. Aksi durumda ise Orgiitsel adalet algilarindaki diisiikliik ve
kiriklik dogrudan dogruya ¢alisan performanslarina olumsuz yonde yansimaktadir
(Basim ve Sesen, 2009:21).

Calisan performans: ile oOrgiitsel adaletin dagitimsal boyutu arasinda
karsilikli olarak 6nemli bir etkilesim dikkat ¢ekmektedir (Deconinck ve Stilwell,
2004). Gerek performansin yonetilmesi siireglerinde, gerekse degerlendirilmesi
asamalarinda, c¢alisanlar kendilerine adil davranilmasini, is kosullarina gore
haklarinda yonetsel kararlarin alinmasin1 ve isletme kaynaklarinin bu kriterlere
gore esit sekilde paylagilmasini talep ederler (Uyargil, 2008:33-34).

Ozellikle dagitimsal adalet algisi olumlu ydnde gelistikce, diger bir

ifadeyle bir isletmede oOrgiitsel kaynaklarin dagitimi sonrasinda hak ettigini
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aldigimi diisiinen ¢alisanlarin sayisi arttikga, dagitimsal adalet algis1 tatmin olan
bireylerin is yerlerinde daha olumlu davranislar ve performanslar sergiledigi
savunulmaktadir (Colquitt vd. 2005; Cakmak, 2005). Ciinkii bir organizasyonda
kaynaklar calisanlar arasinda adil bir sekilde dagitildigi, c¢alisanlarin bireysel
performansi adil bir sekilde yonetildigi ve degerlendirildigi zaman yiiksek basari
ve etkinlik saglayan bir 6rgiit ortami yaratilacaktir (Deconick, 2010:1349).
Ozellikle calisanlarin iicret artislarmin, terfilerinin, egitim ihtiyaclariin ve
kisi ile ilgili g¢esitli yonetsel kararlarin alinmasinda performans degerlendirme
sonuglar1 temel alinirken, calisanlarin dagitimsal adalet algilar1 bu paylasimdan
cok yonlii olarak etkiledigi ifade edilmektedir (Efil, 2010:254). Ayn1 zamanda
isletmelerde performansin yonetimi siirecinde Orgiitiin diger yonetim siiregleri
arasinda kurulacak iliskinin dagitimsal olarak adil belirlenmesi de performans ile
calisanlarin dagitimsal adalet algis1 arasinda son derece énemli bir koprii gorevi

tistlendigi goriilmektedir (Uyargil, 2008:35).

Sonug olarak isletme kaynaklarinin adil, hakkaniyetle ve esit bir sekilde
paylasilmasin1 Ongdren dagitimsal adalet algist ile dogrudan dogruya hem

calisanlarin performansini hem de sirket performansini etkilemektedir.
Bu kapsamda arastirmanin dordiincii hipotezi soyledir:
Hipotez 4: Dagitimsal adalet bireysel performansi olumlu yonde etkiler.

Arastirmanin besinci hipotezi ise aymi durumun sirketin kurumsal
performans1 (bagimli degigsken) icin de gegerli olup olmadigini arastirmaya

yoneliktir:
Hipotez S:Dagitimsal adalet kurumsal performansi olumlu yonde etkiler.

4.1.3.3. Etkilesimsel Adalet ile Performans Arasindaki liski

Arastirma kapsaminda gelistirilen altinc1 ve yedinci hipotezinin bagimsiz
degiskeni c¢alisanlarin etkilesimsel adalet algisidir. Calisanlarin  bireysel
performansi 6.hipotezin bagimli degiskenini olustururken; calistiklar1 sirketin

kurumsal performansi ise 7.hipotezin bagimli degiskenini olusturmaktadir. (Hg ve
Hv)
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Daha oncede vurgulandigi ilizere calisanlarin gosterdikleri performansa
gore, yoneticileri tarafindan degerlendirilmelerinde, cezalandirilmalarinda veya
odiillendirilmelerinde, ¢alisanlarin etkilesimsel adalet algilar1 6nemli bir sekilde
etkilenmektedir (Teoman, 2007:27). Bu etkilesime bagli olarak da hem

calisanlarin performansi hem de sirketin kurumsal performansi degismektedir.

Nitekim ¢alisanlarina yoneticileri tarafindan kibar, anlayisli, nezaketli
tavirlar sergilenen isletmelerde, etkilesimsel adaleti algilar1 bu durumdan olumlu
yonde etkilenmektedir (Uyargil, 2008:45). Ozellikle calisanlarm bireysel
performansi, yoneticileri tarafindan kendilerine yonelik olarak gosterilen her tiirlii
nazik, saygili, onceden ilan edilen ve kendilerine sorularak gelistirilen tiim
yonetsel uygulamalardan (etkilesimsel adalet algisina yonelik davranislar) olumlu
yonde etkilenecektir (Teoman, 2007:28).

Ayni zamanda c¢alisanin etkilesimsel adalet algisini da olusturan bu
stireglerin basarili bir sekilde yoOnetilmesiyle birlikte, hem c¢alisan performansi
yiikselecek hem de isletmenin etkilesimsel adalet yapis1 gelisecektir (Deconick,
2010:1351). Ayrica galisanlarin bireysel performansi yas, cinsiyet, egitim durumu,
kidem ve OoOrgiitteki pozisyonlarina gore degistigi gibi, isletmenin kurumsal
performans yapist da, igletme calisanlarinin etkilesimsel adalet algilarina gore

degismektedir (Elamin ve Alomaim, 2011:39).

Aciklamaya c¢alisan bu nedenlerle arastirma kapsaminda asagida belirtilen

hipotezler gelistirilmistir:
Hipotez 6: Etkilesimsel adalet bireysel performansi olumlu yonde etkiler.

Hipotez 7: Etkilesimsel adalet kurumsal performansi olumlu yonde etkiler.

4.1.3.4. Prosediirel Adalet ile Performans Arasindaki fliski

Arastirma kapsaminda gelistirilen sekizinci ve dokuzuncu hipotezinin
bagimsiz degiskeni calisanlarin prosediirel adalet algisidir. Calisanlarin bireysel
performansi 8.hipotezin; ¢alistiklart sirketin kurumsal performansi ise 9.hipotezin

bagimli degiskenini olugturmaktadir.(Hg ve Ho)

131



Calisanlarin prosediirel adalet algilari, onlarin performans diizeyleri ile cok
yonlii iligki icindedir. Ciinkii dagitimsal adalet algisi ¢ok kolay bir sekilde
etkilenen calisanlar, prosediirlerin karmasiklig1 icerisinde kendilerine adil yada
adaletsiz davranildigi sonucuna ayni hizda ulasamamaktadir (Teoman, 2007:23).
Bununla birlikte, dagitimsal adalet algisina gore gecte olsa prosediir algist olusan
calisanlarin, performanslart da bu algiya gore sekillenmektedir (Erdogan,
2001:173). Ozellikle orgiitsel performans degerlendirme kriterlerinin isle ilgili
olmasi, degerlenenin isi hakkinda bilgi sahibi olan degerlendiricilerin secilmesi ve
performans degerlendirme prosediirlerinin tutarlt bir sekilde uygulanmasi
dogrudan dogruya c¢alisanlarin prosediir adalet algisini etkilemektedir (Uyargil,
2008:28).

Ozellikle bireysel ve kurumsal performansm sonuclarinin calisanlara
aktarilmasinda ki yoOnetimin ve ydneticilerin tarzi ve islemleri de prosediirel
yonden adil olmak durumundadir (Deb, 2009:38). Bu baglamda ¢alisanlara
kendilerine ifade etmelerine firsat taninmasi ve degerlendirme sonuglarina itiraz
edebilecekleri mekanizmalarin olusturulmasi da kurumsal performansin prosediir

adalet boyutu ile dogrudan ilgilidir (Teoman, 2007:23).
Bu nedenlerle asagidaki hipotezler 6nerilmistir:
Hipotez 8 Prosediirel adalet bireysel performanst olumlu yonde etkiler.

Hipotez 9 Prosediirel adalet kurumsal performanst olumlu yonde etkiler.

4.1.3.5. Déniisiimcii Liderlik ile Performans Arasindaki iliski

Arastirma kapsaminda gelistirilen onuncu ve on birinci hipotezin bagimsiz
degiskeni donilislimcii liderlik uygulamalaridir. Onuncu hipotezin  bagimli
degiskeni ¢alisanlarin bireysel performansi; on birinci hipotezin bagimli degiskeni

ise ¢alistiklar girketin kurumsal performansidir. (Hyo Ve Hij)

Giliniimiiz isletme yoneticileri, artan kiiresel rekabet karsisinda bir yandan
teknolojik yeniliklere ayak uydurmaya c¢alisirken diger yandan da insan
kaynaklart yoOnetimlerinde c¢alisanlarin  performanslarin1  arttirict  yonetsel

stratejiler gelistirmektedirler (Boylu ve S6kmen, 2002:167).
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Bu nedenledir ki, isletme yoneticileri, silirekli olarak c¢alisanlarin
performans diizeylerini yiikselterek, isletmelerini kurumsal yonden daha verimli
ve etkili hale getirmek i¢in, ¢alisanlarinin bireysel performanslarini yiikseltecek
tiim dontistimcii liderlik uygulamalarini, senkorize bir sekilde yonetme ve tatbik
etme arayisina girmislerdir (Iscan ve Naktiyok, 2002:181-203).

Bu arayislarla ve kazanimlarla zenginlesen doniisiimcii liderlik
uygulamalari, orgiit icinde c¢alisanlarin hem bireysel performanslarini arttiran,
hem de onlarmn islerine duyduklar1 giiveni ve baghligi kuvvetlendiren 6nemli
liderlik uygulamalar1 haline gelmistir. (Friedman, 2000; Uygug, 2000). Bununla
birlikte farkli liderlik profillerine gore sekillenen yodnetici uygulamalarinin,
calisanlarin bireysel performanslarinin yiikselmesinde degisen diizeyde etkileri
bulunmaktadir (Uygug, 2000:37).

Nitekim yapilan pek ¢ok arastirmada doniisiimcii liderlik modeline uygun
bir sekilde yoneticilik tarzi sergileyen yoneticilerle, diger liderlik tarzi gelistiren
yoneticilerin ve uygulamalarinin calisanlarin performanslar1 {izerinde farkli
diizeylerde etkileri oldugu bulunmustur (Bass, 1999; Akdemir, 1999; Bresctick,
1999).

Bu aragtirmalara gore doniisiimcii liderlik modeline uygun yonetici
uygulamalart diger liderlik modellerine gore (Etkilesimci, biirokratik, islemci vb)
calisanlarin bireysel performans: ve sirket performansi {izerinde daha etkili
bulunmustur. (Ghosh ve Wu, 2007; Gomes vd., 2013). Ayrica doniisiimcii liderlik
modelinin tanimlarina bakildiginda her durumda gecerli bir liderlik tarzi olmadig:
ve Orgiitiin i¢inde bulunulan duruma gore etkili olabilecek liderlik tarzlar

gelistirilmesi tavsiye edildigi gériilmektedir (Kouzes, 2002:189).

Bu anlamda dontisiimcii liderler, orgiitiin vizyonuna baglilik olusturma ve
bu vizyona ulasmada g¢alisanlar1 giiclendirmeye yonelik yeni stratejiler gelistiren
liderler olarak siirekli ¢alisanlarin bireysel performansim arttirmaya odaklandigi

sOylenebilir (Arslanbas, & Pekdemir, 2007: 280).

Kisaca oOzetlenen nedenlerle, c¢alisanlarin bireysel performansinin
yiikseltilmesinde, yiikselen bireysel performansin siirekli olarak siirdiiriilmesinde

ve sirketin kurumsal performansinin arttirilarak isletmenin sektoriinde lider marka
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haline doniismesinde doniisiimcii liderlik uygulamalarinin olduk¢a 6nemli ve
degerli pozitif yonde etkisinin oldugu sdylenebilir (Uyargil, 2008:9; Wang ve
Chang, 2005;Col, 2008).

Arastirma kapsaminda bu nedenlerle asagidaki hipotezler 6nerilmistir:

Hipotez 10. Doéniisiimcii liderlik uygulamalart bireysel performansi

Olumlu yonde etkiler.

Hipotez 11: Déniisiimcii liderlik uygulamalart kurumsal performansi

olumlu yonde etkiler.

) 4.1.3.6. Bireysel Performans ile Kurumsal Performans Arasindaki
Hiski

Arastirma kapsaminda gelistirilen on ikinci hipotezin bagimsiz degiskeni
calisanlarin bireysel performanslaridir. Bu hipotezin bagimli degiskeni ise
caligtiklart sirketin kurumsal performansidir. (Hiz)

Glinlimiizde yaygin olan, yonetim yaklasimlarinda miikemmellik, insan
odaklilik ve toplam kalite yonetimi gibi c¢agdas yonetim uygulamalarinin,
orgiitlere insan kaynaginin onemine iliskin yeni yaklasimlar sunmasi ¢alisan
performansiin yeniden yapilandirilmasinda etkili olmustur. (Mackenzie, vd.,

1998:88; Caliskan vd., 2011).

Insana, yatirrm yapilan bir kaynak olarak davranmak, orgiitiin amaglari ve
degerlerine ¢alisanlarin bagliliklarini kazanmak, insan kaynaklar1 konularim
stratejik planlarla birlestirmek, calisanlara tiim kapasitelerini ve potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in yardim etmek ve onlarin maksimum katkilarin1 orgiit
hedeflerinin  basarilmasina  yonlendirmek  ve  onlari,  6diillendirerek
performanslarini arttirmak, yeni yonetim sistemlerinin temel hedefleri olmustur

(Yiiksel, 2003:85).

Bu anlamda isletmelerde kurumsal performansi ve verimliligi ylikseltme
cabalari, ¢alisanlarin bireysel performanslart olgusunun gittikce dnem kazanarak
hakkinda siirekli alan arastirmasi yapilan bir kavram haline gelmesini saglamistir.
(Deb, 2009:29).
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Ozellikle kitle iiretim teknolojilerindeki gelismeler, iletisim ve ulasim
teknolojilerinin yayginlagsmasi kiiresel rekabeti siddetlendirmis, buna bagli olarak
isletmelerin rekabet edebilir ¢izgide verimlilik saglamasini zorunlu kilmistir

(Eren, 2011:339-357).

Boylece isletmelerin etkili verimlilik saglamalarinin  6n  kosulu,
caliganlarin bireysel performansinin stirekli olarak yiikseltilmesi gerekliligini
ortaya ¢ikartmistir (Boylu ve Sokmen, 2002:167-182). Ciinkii ¢alisanlarin bireysel
performanslar1 arttik¢a isletme verimliligi de artmaktadir. Bu nedenledir ki,
calisanlarin performansini arttirict stratejilerin basariyla yonetilmesi, giliniimiiz

insan kaynaklari yonetiminin en temel konusudur. (Deb, 2009:39).
Bu nedenlerle asagidaki hipotez 6nerilmistir:

Hipotez 12: Bireysel performans kurumsal performanst olumlu yonde etkiler.
4.2. Arastirmanin Metodolojisi ve Tasarim

Asagidaki bagliklar altinda yapilan bu aragtirmanin evreni, kisithiliklari,
anket sorularmin hazirlanmasinda kullanilan olgekler, Orneklem kiimesinin
seciminde, verilerin toplanmasinda ve analizinde uygulanan bilimsel yontemlere

yer verilmistir.
4.2.1. Arastirmanin Evreni ve Kisithhklari

Bu aragtirma kapsam itibari ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren sektoriin onde
gelen sigorta firmalarinda yiiriitiilmiistiir. S6z konusu isletmelerde degisik
pozisyonlarda calisanlardan kolayda ornekleme yontemi ile toplam 200 kisi

arastirmaya dahil edilmistir.

Ankete davet edilen katilimcilar sektorlerindeki mevcut orgiitsel adalet
yapilari, c¢alisanlarin performans seviyelerine iliskin anlamli bir goriise sahip
olabilmeleri acisindan en az 1 yildir bir sigorta firmasinda galistyor olmasina
dikkat edilmistir. Ayrica aragtirmaya katilan ¢alisanlarin %10 unun ydnetici

konumunda olmasina dikkat edilmeye c¢alisilmistir.
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Boylece sektoriin dnde gelen firmalarinda ¢alisanlardan anket i¢in, mesleki
tecriibelerine, egitim seviyelerine, cinsiyetlerine, yaslarina ve yoneticilik

konumlarina gore dengeli bir dagilim yapilmastir.
4.2.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada c¢alisanlarin  iic  boyuttaki Orgiitsel adalet algilarinin,
calisanlarin bireysel performans diizeylerine ve sirketlerin kurumsal performans
diizeyine doniisiimcii liderlik tarzlar1 baglaminda etkisini 6l¢gmeye yonelik 6lgek;

“dontistimcii liderlik tarzlar1”, “Orgiitsel adalet” ve “Grgiitsel performans” olmak

tizere Ui¢ faktorlii yapida analizlere dahil edilmistir.

Bununla birlikte bu tez ¢alismasinin amag¢ ve hipotezlerine uygun olarak
orgiitsel adalet 6l¢egi, orgiitsel adaletin dagitimsal boyutu, etkilesimsel boyutu ve
prosediirel boyutlarinin igeren ii¢ alt 6lcege gore hazirlanmistir. Yine ayni sekilde
orgiitsel performans faktoriine iliskin olgekte, bireysel performans ve kurumsal

performans seklinde iki alt 6l¢ekten olusmustur.
4.2.2.1.0rgiitsel Adalet Olcegi

Calisanlarin Orgiitsel adalet algilarina iligkin verileri toplamak amaciyla
kullanilan anketin olusturulmasi i¢in konuyla ilgili kavramsal literatiir taramasi

yapilmis ve yurt i¢cinde-yurt disinda yapilmis olan arastirmalar incelenmistir.

Yapilan bu inceleme sonucunda, gerek Tiirkce gerek yabanci kaynaklarin
genelinde Moorman (1991) ve Niehoff ve Moorman (1993) calismalarinda,
orgiitsel adaletin ii¢ boyutunu da kapsayacak sekilde gelistirilen “Orgiitsel Adalet
Olgeginin” (Organizational Justice Scale); Giinaydin (2001); Yildirim (2006);

Tascioglu (2010) arastirmalarindan alinmistir.

S6z konusu 6lcek yapilan hemen hemen tiim 6rgiitsel adalet ¢alismalarinda
kullanilmaktadir. Ancak bu genel orgiitsel adalet dlgegindeki sorulari, bu tez
caligmasinin amaci ve hipotezleri dogrultusunda (galisanlarin orgiitsel adalet

algilarii prosediirel, etkilesimsel ve dagitimsal adaleti alt boyutlarinda da 6l¢mek

136



icin) {li¢ alt Olgekten ve toplam 17 sorudan olusan yeni bir Olgek haline

getirilmistir:

Hazirlanan yeni 6l¢ekte yer alan 6 ifade ¢alisanlarin prosediir adalet algisi
ile ilgilidir ve Moorman (1991); Erdogan, (2001);. Khan and Habib, (2012);
Mehrabi vd., (2012) arastirmalarindan alinmistir.

Ikinci alt dlgekte yer alan 6 ifade ¢alisanlarm etkilesimsel adalet algist ile
ilgilidir ve Folger ve Konovsky (1989); Greenberg, (1986) ’Leventhal (1990)
Thibaut ve Walker’in, Li-Ping ve Sarsfield-Baldwin (1996) Moorman, R. H.,
Blakely, G.L. ve Niehoff, B.P. (1998), Sechitoglu, (2010) arastirmalarindan

alinmistir.

Uciincii alt dlgek ise calisanlarin dagitimsal adalet algisi ile ilgili 5
ifadeden olusmakta olup, Niehoff ve Moorman (1993); Williams; Malos ve
Palmer (2002); Price ve Mueller (2003); Yilmaz (2004) arastirmalarindan

alinmistir.

4.2.2.2. Doniisiimcii Liderlik Olgegi

Sigorta c¢alisanlarinin  yoneticilerinin - doniistimcii liderlik tarzindaki
uygulamalarina iligskin degerlendirmelerini 6grenmek icin, Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilen ve toplam 24 onermeden olusan ol¢ekten 6 tanesi alinarak
olusturulmustur. Ayrica yapilan literatiir incelemesinde kullanilan bu 6lgek; Bass,
(1999), Bresctick, (1999), Kouzes, (2002), Berber, (2002) ve Dilek (2005)

arastirmalarindan alinmustir.
4.2.2.3. Orgiitsel Performans Olgegi

Orgiitsel performans 6lgegi, bu arastirma amac ve hipotezlerine uygun

olarak iki alt 6l¢ekte hazirlanmistir:

Bireysel performansa iliskin alt dlgekte 6 soru yer almistir. Olgekte yer
alan ifadeler, Bottery, (2001); Fuentes, Saez, Montes (2004); Alpkan vd., (2005)
ve Naktiyok, (2004) arastirmalarindan alinmistir.
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Ikinci alt 6lcek ise sirketlerin kurumsal performansma iliskindir ve toplam
6 ifadeden olusmaktadir. Kavanagh vd., (2007); Gomes vd., (2013); Wang ve
Chang, (2005); Col, (2008) arastirmalarindan alinmistir.

4.2.3.Verilerin Analizinde Kullanilan Yontemler

Arastirmada c¢alisanlarin  iic  boyuttaki Orgiitsel adalet algilarinin,
calisanlarin bireysel performans diizeylerine ve sirketlerin kurumsal performans
diizeyine dontisiimcii liderlik tarzlar1 baglaminda etkisini 6lgmek amaciyla, ilk

once giivenilirlik ve gegerlilik analizi yapilmistir.

Daha sonra, kavramsal modeli test etmek icin korelasyon ve coklu
regresyon analizi kullanilmistir. Pilot uygulamasi sonucunda kullanilan 6l¢eklerde

sorun olmadig1 anlagilmistir.

Sonug olarak, arastirmada kullanilan yontem ve tekniklerin anlatildigi bu
boliimde, oOncelikle arastirma hipotezleri, yerli ve yabanci literatiirde tez
konusuyla ilgili daha 6nce yapilan benzer arastirmalara referanslar yapilarak ve
temel aragtirma kavramlari tanimlanarak gelistirilmistir. Daha sonra ise
gelistirilen arastirma hipotezleri bir model iizerinde resmedilerek daha agik bir

sekilde 6zetlenmistir.

Ankette yer alan Olgeklerin referanslariyla birlikte alt Olgekleri
aciklandiktan sonra arastirmanin evreni, veri toplma teknikleri ve analiz

yontemleri de yine bu bdliimde kisaca 6zetlenmistir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bu bdéliimiinde, anket verilerinin analizleriyle elde edilen
bulgularin degerlendirilmesi yapilacaktir.

Boylece tez ¢alismasinin ilk ii¢ boliimiinde teorik olarak incelenen temel
kavramlarin birbirleriyle olan iliskisi ve birbirlerine olan etkisi, yapilan anket

calismasi bulgularina gore degerlendirilmeye ve yorumlanmaya ¢alisiimistir.

Arastirmanin  bu bolimiinde ilk olarak yapilan anket verilerinin
giivenilirligi ve gegerliligi SPSS Programi vasitasiyla sorgulanmis, elde edilen
bulgularin giivenilir ve gegerli sonuclara ulastiracak nitelikte oldugu goriilmesi
lizerine ise, anket uygulamasinin tamami tiim katilimcilara dagitilmistir.6liimde
son olarak yapilan anketlerinden elde edilen verilerin korelasyon, aritmetik ve
regresyon analizleri yapilmis, ulasilan bulgular tablolar halinde gosterilerek

yorumlanmustir.
5.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Katilimeilarin  anketin ilk bdliimiindeki demografik analiz sorularina
verdikleri cevaplar SPSS programinda analiz edilerek sonuglar kisi sayisina ve

yiizdelik oranina gore asagidaki tabloda toplu olarak gosterilmistir:
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Tablo 1 - Katiimeilarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Secenekler  |Kisi SayisifYiizdelik Orani
18-25 32 %16,0
Yas 25-35 104 %52,0
35-50 52 %26,0
50 yas ve iistii 12 %06,0
. Bayan 120 %60,0
Cinsiyet Bay 80 %40,0
Lise 23 %11,5
Egitim Durumu M. Yﬁksek okulu 5 %02,5
Universite 153 %76,5
Y. Lisans ve dok. 19 %09,5
0-2 yil arasinda 10 %05,0
. .. 2-5 yil arasinda 12 9036,0
ls Hayati Stirest 5-10";11 arasmda] 56 %28,0
10 y1l ve iistii 62 %31,0
0-2 yil arasinda 41 %20,5
- 0
Sigorta Sirketinde Caligma Siiresi 52_ ISO};ila:::lel(?a i? (2 2;1:2
10 yil ve iistii 44 %22,0
Yonetici degil 105 %62,5
e Tl e s Alt diizey yon. 38 %19,0
Y oneticilik Diizeyi Orta diize};};én. 28 %240
Ust diizey yon. 9 %4,5
Boliim Midiiri 21 %10,5
M.ilis./opr.yetk. 28 %14,0
M. ilis./opr.asist. 9 %04,5
Calisma Pozisyonu Denetgi 8 %04,0
S.Temsilcisi 13 %06,5
Uzman/yonetmen 97 0048,5
Diger poz. 24 %12,0
TOPLAM 200 %100,0

5.1.1. Katihmcilarin Yaslarn

Tabloda goriildiigl lizere, katilimcilardan 104 kisi, %52’lik oranla “25-35

Yas Arasinda” olduklarmi beyan etmislerdir. Ikinci biiyiikliikteki yas grubu olan

35-50 yas arasindaki grupta kalan 52 kisiyle ve 50 yas listiinde olan 12 kisiyle

birlikte degerlendirildiginde, ankete katilan 200 katilimcidan 188 tanesinin, yani

%84’liik oranla, 25 yas ve istiinde olmas1 sigortacilik sektdriinde “orta yaslt”
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olarak bilinen bir isgiiciiniin varligima isaret etmektedir. Giiniimiiz sigortacilik
sektoriinde genellikle {iniversite mezunu kesimin dolgun maaglarla kariyerini
stirdiirdiigli g6z onilinde tutulursa, bu anket sonuglarinin sektoriin geneli ile uyum

halinde oldugu soylenebilir.

Genellikle mesleki egitimlerini tamamladiktan hemen sonra bu meslege
giren sigortacilarin 25-35 yas araligindan sonra da 35-55 yas araliginda biiyiik bir
kesimin olmasi meslegin siirdiiriilebilir ve is doyumu yiiksek oldugunu da
gosterdigi soylenebilir. Ciinkii aksi bir durumda c¢alisanlarin yas ortalamalar1 35
den sonra oldukca azalacaktir. Nitekim 55 yas simirt sigortacilikta dnemli bir

donemeg oldugu goriilmektedir.

Son olarak bu yas gostergelerine gore sigortacilik sektoriinde ¢alisan yas
ortalamasimin 36,7 seklinde hesaplanabilir. Yaklasik 35 yas ortalamasi sektdrde
calisanlarin adalet algilarinin objektif ve saglam temellerin iizerine oturacagini da

gostermektedir.
5.1.2. Katihmcilarin Cinsiyet Durumu

Gegmiste yapilan Orgiitsel adalet arastirmalarinda bayanlarin erkeklere
gore adalet algilarinin daha fazla faktorden etkilendigi diistiniilerek katilimcilarin

cinsiyetleri bu ¢alismada tespit edilmistir.

Katilimcilardan 120 kisinin bayan oldugu ve 200 kisilik katilimel
grubunda %6011k bir oranla en biiyiik kismimi olusturduklar goriilmektedir. Ote
yandan ise katilimcilarin toplaminin %40°1 yani 80 tanesi de erkektir. Bu durum
sektorde daha dikkatli olmasi gereken hesaplamalarda ve fiziksel gii¢
gerektirmeyen islerde bayanlarin erkeklere gore daha fazla tercih edilmesinden

kaynaklanmaktadir.

Dolayist ile anket katilimcilarimin cinsiyetine gore dagilimi sigortacilik
sektorlindeki tiim sirketlerin genel organizasyon yapilarin1 ve calisanlarinin
gorlislerini  yansitmasi agisindan oldukg¢a gergekgi bir kitle secildigini

gostermektedir.
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5.1.3. Katihmeilarin Egitim Durumlar

Kiiresellesen diinyada nitelikli beseri faktoriin giiniimiiz isletmelerinin en
onemli sermayesi oldugu, arastirmanin teorik boliimiinde vurgulanmistir. Bu
anlamda sigortacilik sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerde calisanlarin egitim

diizeyleri olduk¢a 6nemli bir demografik faktordiir.

Bu anlamda katilimecilarin biiyiik ¢ogunlugunun iiniversite ve istii
seviyede meslek egitimi aldiklar1 Tablo 1°de goriilmektedir. Soyle ki,
katilimeilarin 153 tanesi iiniversite mezunu oldugunu soylerken, 19 kisi de yliksek
lisans veya doktora yaptiklarini sdyleyerek, toplamda 172 kisiyle %86’lik biiyiik
bir ¢ogunlugu olusturmuslardir. Ayrica geri kalan katilimcilardan sadece 23
kisinin lise mezunu olmas1 da Tiirkiye sartlarinda sigorta c¢alisanlarinin egitim

diizeylerinin son derece yiiksek oldugunu gostermektedir.

Bununla birlikte calisanlarin s6z konusu meslekte caligtiklart sigorta
sirketini Ogrenen organizasyon haline getirme yoOniinde biiyiik katkilar1 da
olacaktir. Ancak egitim diizeyi bu derece yliksek olan isletmelerde calisanlarin i
doyumunu saglamak ve Orgiitsel adalet algilarini 6zellikle dagitimsal, prosediirel
ve etkilesimsel adalet algilarin1 yiiksek tutmak sirket yoneticileri agisindan
oldukca zor olacaktir. Zira egitim diizeyi ylikselen bireylerin adalet algilar1 da

daha fazla nitelikler icerecektir.

Odiillendirmeden performans degerlendirme sistemlerine kadar her tiirlii
yonetsel karar ve islem adil algilanmadigi takdirde sigorta calisanlarinin
motivasyon ve performans kaybina neden olabilecektir. Bu durum ¢alisanlarin
orglitsel adalet algilarinin diismesinden kaynaklanacagi i¢in 6zellikle ara kademe
yoneticileri nezdinde ciddi bir isten kopma siireci yasanmast da kagiilmaz

olacaktir.

Sonug olarak sigortacilik sektoriinde calisanlarin egitim durumlari, bu
meslegin ekonomik getirisine, dnemine ve Tirkiye geneli egitim ortalamasina
gore oldukca yiiksektir. Bu nedenle sigortacilik mesleginde calisanlarin orgiitsel

adalet algilar1 sekillenirken, dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlarda ¢ok
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iyi yoOnetilmelidir. Egitim diizeyi yiiksek calisanlardan yiiksek performans
beklemek i¢in, islerine motive olmalar1 ve sevmeleri nasil 6nemliyse, ayni sekilde
adalet algilar1 da siirekli olarak takip edilmelidir. Ayrica Orgiitsel adalet
alanlarindaki olumsuzluklarin dogrudan dogruya sigorta calisanlarmin bireysel

adalet algilarini sekillendirecegi unutulmamalidir.
5.1.4. Katihmeilarin is Hayatinda Bulunma Siireleri

Yeni ekonomik c¢agda isletmeler ve sirketler, endiistriyel yasamin
hiicreleri, bu hiicrelerde ¢alisan bireyler ise bu hiicrelerin yapitaslar1 olan
kromozomlar gibidir. Meslek veya sektor degistirilse de is yasaminin rekabet,
kariyer ve yonetsel farkliliklar1 ufak tefek farkliliklarla birbirinden ayrilsa da cogu

zaman benzer tecriibeleri tagimaktadir.

Gergektende is yasaminda benzer uygulamalarla karsilasan calisanlarin
yasadig1 tecriibelerin onun Orgiitsel adalet algilarinda ¢ok Onemli yeri
bulunmaktadir. Bu kapsamda katilimcilardan is yasaminda bulunma siireleri
Ogrenilmis verdikleri cevaplarin nicel degerleri yukaridaki tablo 1’de

gosterilmistir.

Tabloya gore katilimcilarin 62 tanesi 10 yildan fazla siiredir ¢alistigini
sOylerken, toplam 72 tanesi, 2 ila 5 yil arasinda kalan bir siireden beri ¢alistiklar
beyan etmislerdir. Is yasamina yeni atilan 10 kisi ise yaklasik %05°lik bir oranda

kalmustir.

Bu sonuglara gore, c¢aligma hayatina atilan katilimcilarin  yaklasik
%95’inin 2 yildan uzun siireden beri is hayatinda bulunuyor olmasinin oldukga
onemli ve degerli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Zira sektorlerindeki
adaletsizlikleri, yonetim basarisizliklarin1 ve olas1 performans degisimlerini daha

1yi gbzlemleyerek yorumlaya bileceklerdir.
5.1.5. Sigortacilik Sirketinde Calisma Siireleri

Tiirkiye sartlarinda hizmet sektorlerinde ¢alisma siireleri 6zellikle kamu ve

mal-tiretim sektorlerine gore son derece disiiktiir. Bu anlamda 6zel ve hizmet
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sektorlinde uzun dénemli profesyonel ve nitelikli iggiicii ¢alistirmak pek miimkiin
olmamaktadir. Ozellikle de sigortacilik sektdriinde uzun yillar ¢alisan bireylerin
islerine devam etmeleri ¢alisma ve is kosullarinin c¢ok Kkaliteli olmasi ile
miimkiindiir. Yiiksek ticret, kaliteli saglik giivencesi gibi birgok yapisal 6zelligin
yaninda isletme kiiltlirii ve adalet yapisit da isteki bu devamliligin en 6nemli

nedenleri arasindadir.

Arastirmanin  Orneklem kitlesini  olusturan c¢alisanlarin  mevcut is
yerlerindeki ¢alisma siirelerini  gOsteren degerlere bakilarak sigortacilik
sektdriinde ¢alisanlar ile ilgili baz1 tespitlerde bulunmak miimkiindiir. Ornegin
200 katilimcidan toplam 190 kisinin yaklasik %95°1ik gibi bir oranda 2 yildan
uzun siireden beri ayni sirkette ¢alistyor olmasi mesleki is kosullarinin ¢ok iyi bir

durumda oldugunun da gdstergesidir.

Caligsma siiresi itibariyle en diisiik degere sahip olan 10 kisinin de biiyiik
bir kisminin ise yeni girdigi diisiiniildiigiinde (Sifirdan ise baslayan olabilir ¢iinkii
katilimcilarin  yag verileri buna isaret etmektedir.) sigorta sirketlerinde
calisanlarin, bu meslekte bulunma siirelerinin oldukga yiiksek oldugu sdylenebilir.
Ayrica egitim diizeyleri ile birlikte bu demografik 6zellik diistiniildiigiinde
sigortacilik mesleginde c¢alisanlarin istikrarli bir is devamliliginin oldugu

gorilmektedir.

Bu sonuglara gore, katilimcilarin sigortacilik meslegi ile ilgili olarak
ozellikle orgiitsel adalet yapisi, sirketin Orgiitsel performansit ve ¢alisanlarin
bireysel performans diizeyleriyle ilgili deneyim ve tecriibeye dayanan, ¢ok saglam

gorisleri olacagi degerlendirilmektedir.
5.1.6. Katihmcilarin Yoneticilik Diizeyleri

Ankete katilan katilimeilarin yoneticilik diizeyleri, orgiitsel adaletin
gelistirilmesi ve performansin etkili yonetilmesi agisindan olduk¢a Onemlidir.
Ayrica bu tez calismasinda doniisiimcii liderlik tarzi baglaminda bu etkilesim
incelendigi i¢in de katilimcilarin en az %10-%15 oraninda yonetici olmasina 6zen

gosterilmistir.
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Nitekim bu 6zen sonug vermis tablo 1’de goriilen sonuglara bakildiginda
katilimcilardan, 38 tanesinin alt diizeyde; 48 tanesinin orta diizeyde ve 9 tanesinin
iist diizeyde yonetici oldugu tespit edilmistir. Toplam 105 kisinin yoneticilik
pozisyonu olmadigindan, katilimcilardan 9%47,5’inin yo6neticilik konumunun

olmasi anlamli sonuglara ulagsma agisindan oldukga degerli bulunmustur.
5.1.7. Katihmeilarin Calisma Pozisyonlari

Sigortacilik mesleginde calisma pozisyonlari bu meslek kolunda hem
kariyer planlamasi agisindan hem de bireysel performans ve is tatmini agisindan

diger hizmet sektorlerine gore oldukc¢a onemlidir.

Stirekli olarak kariyer gelistirme olanagt bulunan bu meslekte,
performansin en énemli bireysel gostergesi, yoneticilik ve sorumluluk diizeyinin
artmasiyla somutlagsmaktadir. Mesleki pozisyonlara orgiitsel adalet agisindan
bakildiginda ise, 6zellikle ¢alisanlarin prosediirel ve etkilesimsel adalet algilart
islerindeki pozisyonlarina gore farklilasacaktir. Ankette katilimcilara caligma

pozisyonlar1 bu ve benzer nedenlerle sorulmustur.

Yukaridaki tablo 1’de goriildiigii lizere katilimcilarin 23 tanesi miisteri
iligkilerinde operasyon yetkilisi ve yardimcisi olarak gorev yaparken; 33 tanesinin

uzman veya yonetmen olarak meslegini siirdiirdiigii goriilmektedir.

Genel olarak ydnetici pozisyonu olmayan, satis temsilcisi, miisteri iliskileri
yetkilisi ve asistani, operasyon yetkilisi ve diger pozisyonlarda calisan 74 kisinin
ise, ankete katilan katilimcilarin %36’sin1 olusturduklar1 sdylenebilir. 21 kisinin
bolim miudiirii ve 8 kisinin denet¢i oldugu 6rneklem kitlesinde, genel sigorta
isletmelerinin organizasyon yapilarina uygun bir Orneklem kitlesi secildigi

goriilmektedir.
5.2. Giivenirlilik ve Gegerlilik Analizi

Bilindigi iizere sosyal bilimler alaninda yapilan anket calismalarinda

giivenilir sonuca ulasmak ve katilimecilarin farkli tercihlerini yorumlarken hata
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oranlarini en alt seviyeye diisiirmek icin, anket sorularinin giivenilirligini 6nceden

test etmek gerekmektedir.

Ciinkii anket ¢alismasinda elde edilen bulgularin tutarli ve genellenebilir
olmasi i¢in, kavramlar1 6lgmek i¢in kullanilan 6lgeklerin gegerlilik ve giivenirlilik

analizlerinin yapilmas1 gerekmektedir.

Olgeklerin gegerliligi faktdr analizi yontemi kullanilarak yapilmaktadir.
Faktor analizi, birbirleriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az
sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler bulmak istendiginde kullanilir

(Ho, 2006, s. 216).

Verilerin  degerlendirilmesi sonucunda da ongoériilen kavramlarin
(degiskenlerin) gercekten var olup olmadigi ortaya konulur. Faktdr analizi

degiskenlerin daha anlamli ve 6zet bir sekilde sunulmasimi saglar (Ho, 2006, s.

216).

Bu aragtirmaya baslamadan Once pilot anket yapilmis ve rastgele se¢ilmis
30 katilmecmin anket verileri Kkullanilarak katilimcilarin sorulara verdikleri

yanitlar SPSS programina yiiklenerek giivenilirlik ve gegerlilik analizi yapilmistir.

Arastirmanin teorik boliimi ile tutarli olarak 6 temel baslikta toplanan
(Dontistimceti Liderlik, Etkilesimsel Adalet, Dagitimsal Adalet, Prosediirel Adalet,
Bireysel Performans ve Sirket Performansi) faktorlere iligkin soru gruplarini elde
etmek ve kullanilan oOlgeklerin yap1 gegerliligini test etmek igin Once veri

setindeki degiskenlerin faktor analizi i¢in uygunlugu incelenmistir.

Bunun icin ilk olarak, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterlilik
degeri hesaplanmis ve asagida tabloda gosterilen sonuglara ulagilmistir:

Tablo 2- KMO ve Bartlett Testinin Sonucu

Orneklem Yeterliligi Olgegi ,852
Tahmini Ki-6l¢egi | 11811,355

Bartlett Ki-Kare Olgegi df 630

Sig. 000
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Tabloda goriildiigi tizere KMO o6rneklem yeterlilik degeri 0,852 olarak
bulunmus ve bunun o6nerilen 0.50° den yiiksek oldugu gorilmistiir (Stoel ve
Muhanna, 2009). Yapilan bu faktoér analizi sonuglar1 (faktor yiikleri, toplam
aciklanan varyans ve birliktelik katsayilari-communalities) asagidaki Tablo 3’de

goriilmektedir:
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Tablo 3. Faktor Yikleri Tablosu

FAKTORLER

Sorular | paniisiimeii | Etkilesimsel | Dagitimsal | Prosedurel |  Bireysel Kurumsal

Liderlik Adalet Adalet Adalet Performans | Performansi

S19 ,789

S22 , 752

S20 , 743

S21 (22

S25 ,687

S24 ,686

S10 171

S9 ,718

S11 ,709

S13 ,696

S8 ,633

S12 ,606

S16 ,867

S18 ,836

S17 ,818

S14 ,789

S15 , 755

S6 ,755

S4 ,726

S3 ,661

S5 ,657

S2 ,640

S1 ,600

S31 ,899

S30 ,879

S32 ,830

S29 778

S28 ,619

S27 ,562

S36 ,848

S33 ,816

S37 ,798

S38 ,789

S34 , 164

S35 ,529

*Temel Bilesenler Analizi ile birlikte Varimax donistiirme kullanildi.

**Toplam Aciklanan Varyans: %81,03.

148




Tablo 3.’deki Faktor Analizi sonuglari ankette yer alan 7. 23. ve 36. olmak
tizere toplam 3 adet gostergenin, bir faktore yiliklenmedigi, faktor yiikiiniin
0.50’ye esit veya biiyilk olma kriterini yerine getirmedigi, birden fazla faktore
yiiklendigi (diger faktorlerdeki faktor yiikii-capraz yiik-, cross-loading), ¢apraz
yiiklerinin 0.40 veya yukari oldugu i¢in elenmistir. Boylece anket sorularinin

sayist 38 den 35 e diisiiriilmiistiir.

Ankette geriye kalan 35 sorunun tamaminin faktor yiiklerinin 0.50’nin
tizerinde ve ¢apraz ylikleri (cross-loadings) 0.30’un altinda oldugu goriilmiistiir
(Field, 2005). Ayrica biitiin degiskenlerin ortalama faktor degerlerinin onerilen
esik degeri olan 0.70 ve 0.50’ye yakin yada bu esik degerlerin olduk¢a iistiinde
oldugu goriilmiistiir (Fornel and Larcker, 1981). Buda 6l¢eklerin giivenirliliginin

yiiksek olduguna isaret etmektedir (Akgiin vd., 2007).

Boylece ankette yer alan sorularin, arastirmada incelenen tiim kavramlarin
kabul edilebilir pisikometrik 6zelliklerine sahip oldugu anlasilmis ve tabloda
verilen faktor yiikleme degerlerine gore, her bir sorunun/maddenin hangi faktor

alinda en yiiksek degere sahip olduguna bakilarak anket sorulari

gruplandirilmistir:

> 1-6 arasindaki sorularin prosediirel adalet algisina iliskin faktoriin altinda,
> 7-13 arasindaki sorularin etkilesimsel adalet algisina iliskin faktoriin
altinda,

> 14-18 arasindaki sorularin dagitimsal adalet algisina iliskin faktoriin
altinda,

> 19-25 arasindaki sorularin dontigiimcii liderlige iliskin faktoriin altinda,

> 26-32 arasindaki sorularin bireysel performansa iliskin faktoriin altinda,

> 33-38 arasindaki sorularin sirket performansina iligkin faktoriin altinda, en

yiiksek yiikleme degerine sahip olduklari tespit edilmistir.

Boylece yapilan faktor analizi sonuglar1 katilimcilara yoneltilen hangi
sorunun/maddenin hangi faktdre/kavrama ait oldugunu ve anket sorularinin

kavramlar1 agiklama konusunda giivenilir oldugu da dogrulanmistir.
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Arastirma sorularinin faktor analizini yaptiktan sonra, korelasyon analizi
yardimiyla anket 6lgeginin giivenilirligini test etmek yerinde olacaktir. Literatiirde
iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin giictinii gésteren korelasyon katsayist, -1
ile +1 arasinda deger alir ve korelasyonun mutlak degeri ne kadar biiyiikse,
degiskenler arasindaki iligki de o kadar giicliidiir anlami tasidigr belirtilmektedir
(Newbold, 2009).

Sosyal bilimlerde yapilan anket arastirmalarinda genellikle o6lgek
giivenirliligini test etmek icin Cronbach Alfa Katsayist kullanilir. Anket 6l¢egini
olusturan ifadelerin homojen yapiya sahip olup olmadiklarini test etmek icin de
kullanilan Cronbach Alfa Katsayisi, 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir ve eger

anket sorularinin giivenilirlik degeri 0,7 ve {izerinde ise o 6l¢egin gilivenilir oldugu

sOylenebilir (Stoep vd., 2009, s. 63).

Bu anket caligmasinda da sorularinin gilivenilirligini test etmek i¢in de
faktor analizinden sonra korelasyon analizi yapilarak, anket sorularinin

Cronbach’s alfa katsayis1 degerlerine bakilmistir.

Bu degerlere bakmak icin de pilot ankete kapsaminda elde edilen veriler

SPSS programinda korelasyon analizine tabi tutulmustur.

Bu analiz sonucunda elde edilen degerler asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 4. Korelasyon ve Giivenirlilik Analizi Sonuglar

Faktorler |Ortalama|Std. Sapma| 1 2 3 4 5 6

1. Doniistimeii | 3,463 0,917 1

2. Etkilesimsel | 3,621 0,835 [.837 1

3. Dagitimsal 3,145 0,923 |[.736 |.719 1

4. Prosediirel 3,413 0,796 [.796 |.733 |.701 1

EE3 EE3 EE3 EE3

5. B.performans| 4,143 0,717 |.527 |.617 |.452 |.616 1

6. S.performans | 3,457 0,889 [.452 |.529 |.326 |.589 |.577 1

Cronbach alfa giivenirlilik Katasiyr1 (0,97 (0,93 (0,97 [0,95 (0,92 |0,91

*p <0.05; ** p<0.01
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Tablo 4.’de de goriildiigi tizere, her bir faktore iliskin anket sorularinin
Cronbach alfa katsayis1 degeri (o = 0,91 — 0,97) arasinda ¢ikmistir. Bu sonug¢ her
bir faktore iliskin soru gruplarimin, yliksek giivenilirlikte oldugunu

gostermektedir.

Boylece arastirmanin teorik boliimiinde incelenen doniisiimcii liderlik,
etkilesimsel, dagitimsal, prosediirel boyutlarda olusan orgiitsel adalet algisini,
calisanlarin bireysel performanslart ile sirketlerin kurumsal performanslari
arasindaki iligkiyi 6lgmek ve anlamak i¢in hazirlanan anket sorularinin giivenilir

oldugu sonucuna varilmstir.
5.3. Regresyon Analizi Bulgular:

Secilmis sigorta sirketlerinde c¢alisanlarin {ic boyuttaki Orgiitsel adalet
algilarinin, doniisiimcii  liderlik tarzlar1 baglaminda, ¢alisanlarin  bireysel
performanslarina ve sirket performansina etkilerini anlamaya yonelik olarak

gelistirilen arastirma hipotezleri regresyon analiziyle test edilmistir.

Regresyon analizleri, bir veya daha fazla bagimsiz degiskenin bir bagimli
degisken {izerindeki etkisini agiklamak i¢in kullanilan analiz yOntemidir
(Newbold, 2009). Bu arastirma modelinde yer alan hipotezleri test etmek i¢in de
regresyon analizi kullanilmig; bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler

elde edilen sonuglara gore incelenmistir.

Arastirmanin temel kavramlardan olan dagitimsal, etkilesimsel ve
prosediirel boyutlardaki adalet kavraminin, doniisiimcii liderlik baglaminda
calisanlarin bireysel performanslarina ve galistiklart sigorta sirketlerinin kurumsal
performanslarina etkisini anlamaya yonelik anket sorular1 faktdr analiziyle

onceden Olgeklendirilerek gruplandirilmistir.

Gruplandirilmis soru cevaplarina gore, dontisimci liderlik tarzlari, g
boyutlu oOrgiitsel adalet algilari, bireysel performans ile sirket performansi
degiskenlerinin birbiriyle iliskileri ayr1 ayr1 ikili regresyon analizine tabi

tutulmustur. Bu analizler sonrasinda elde edilen sonuglar tablolar halinde
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gosterilmis, boylece arastirma hipotezlerinin testine yonelik nicel sonuglar elde

edilmistir.
5.3.1. Doniisiimcii Liderligin Dagitimsal Adalet Algisina Etkisi

Arastirmanin ilk hipotezi, doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin dagitimsal
adalet algilar1 iizerinde olumlu yonde etkisi oldugu varsayimina dayanmaktadir.

Bu gergevede gelistirilen aragtirma hipotez asagidaki gibidir:
Hipotez 1 :Déniisiimcii liderlik dagitimsal adaleti olumlu yonde etkiler.

Hipotezin bagimsiz degiskeni doniisiimcii liderlik kavrami; Orgiitsel
adaletin dagitimsal boyutu ise bagimli degiskenini olusturmaktadir. Iki kavram
arasindaki bu iliskiyi incelemek iizere ikili regresyon analizi yapilms, analizin
sonuclar1 agsagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 5. Regresyon Sonugclar: (H; hipotezi i¢cin)

Bagimh Degisken
Dagitimsal Adalet

Bagimsiz Degisken | Standart Beta (B) | t degeri | p-degeri | VIF Degeri

Doniisiimcii Liderlik 0,73 15,31 .000 1
R?=0,54
F=234.62

p-degeri = 0.000
*p <0.05; ** p<0.01

Dénitistimceti liderlik ile dagitimsal adalet arasindaki iligkiye bakildiginda
(B=0,73 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 5’te goriilmektedir.
Dolayistyla doniistimcii liderlik uygulamalariin, ¢alisanlarin dagitimsal adalet

algis1 tizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda doniisiimcii liderligin sigorta calisanlarinin
dagitimsal adalet algilar1 iizerinde etkisinin pozitif yonde oldugunu sdylemek

miumkindiir.

Bu sonug, doniisiimcii liderligin sigorta ¢alisanlarinin dagitimsal adalet

algilarnin  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (H;) desteklemektedir.
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Dolayisiyla isletmelerde doniisiimcii liderlik uygulamalari arttikga, ¢alisanlarin

dagitimsal adalet algilar1 da olumlu yonde gelisecektir.

Modelin agiklama giiciinlin yeterli olup olmadigini belirlemek icin R?
degeri ve Anova analizi sonuclar1 kullanilmistir. Dontistimeii  liderlik
uygulamalarinin ¢alisanlarin dagitimsal adalet algisi iliskin modelin agiklama
giiciinin R*=0,54 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=234.62;
P<0.01).

5.3.2. Doniisiimcii Liderligin Etkilesimsel Adalet Algisina Etkisi

Arastirmanin  ikinci  hipotezi, donlisimcii  liderligin  ¢alisanlarin
etkilesimsel adalet algilar1 {izerinde olumlu yonde etkisi oldugu varsayimina

dayanmaktadir:
Hipotez 2 :Doniisiimcii liderlik etkilesimsel adaleti olumlu yonde etkiler.:

Bu hipotezin de bagimsiz degiskeni doniisiimcii liderlik kavrami; orgiitsel
adaletin etkilesimsel boyutu ise bagimli degiskenini olusturmaktadir. iki kavram
arasindaki iligkiyi incelemek {izere yapilan regresyon analizi sonuglar1 asagidaki
tabloda gosterilmistir:

Tablo 6. Regresyon Sonugclar: (H; hipotezi i¢cin)

Bagimh Degisken
Etkilesimsel Adalet

Bagimsiz Degisken | Standart Beta (B) | t degeri | p-degeri | VIF Degeri

Déniisiimeii Liderlik 0,83 21,50 | .000 1
R?=0,70
F=462.42

p-degeri = 0.000

*p < 0.05; ** p<0.01
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Doniistimcii liderlik ile etkilesimsel adalet arasindaki iliskiye bakildiginda
(B=0,83 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 6’da gériilmektedir.
Dolayistyla doniistimcii liderlik uygulamalarinin, c¢alisanlarin etkilesimsel adalet

algisi lizerinde olumlu yonde iligkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda doniisiimcii liderligin sigorta calisanlarinin
etkilesimsel adalet algilar1 {izerinde etkisinin pozitif oldugunu sdylemek

mimkindiir.

Bu sonug, doniisiimcii liderligin sigorta ¢alisanlarinin etkilesimsel adalet
algilarmin  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (H;) desteklemektedir.
Dolayisiyla isletmelerde doniistimcii liderlik uygulamalar1 arttik¢a, calisanlarin

etkilesimsel adalet algilar1 da olumlu yonde gelisecektir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuclart kullanilmistir. Doniisiimeii  liderlik
uygulamalarinin ¢alisanlarin etkilesimsel adalet algisina iliskin modelin agiklama
giiciiniin R?=0,70 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=462.42;
P<0.01).

5.3.3. Doniisiimcii Liderligin Prosediirel Adalet Algisina Etkisi

Arastirmanin {igiincii hipotezi, doniisiimcii liderlik bagimsiz degiskenin,
prosediirel adalet bagimli degiskeni iizerinde olumlu ydnde etkisi oldugu

varsayimina dayanmaktadir:
Hipotez 3 :Déniisiimcii liderlik prosediirel adaleti olumlu yonde etkiler.

Iki kavram arasindaki bu iliskiyi incelemek iizere ikili regresyon analizi

yapilmis, analizin sonuglar1 asagidaki tabloda gosterilmistir:
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Tablo 7. Regresyon Sonuglar: (H; hipotezi i¢cin)

Bagimh Degisken
Prosediirsel Adalet
Bagimsiz Degisken | Standart Beta (B) | t degeri | p-degeri | VIF Degeri
Doéniisiimcii Liderlik 0,79 18,53 .000 1
R*=0,63
F =343.51
p-degeri = 0.000

*p < 0.05; ** p<0.01

Doniistimcii liderlik ile prosediirel adalet arasindaki iliskiye bakildiginda
(B=0,79 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 7’de goriilmektedir.
Dolayistyla doniistimcii liderlik uygulamalarinin, calisanlarin prosediirel adalet

algis1 lizerinde olumlu yonde bir iliski oldugunu gostermektedir.

Bu bilgiler 15181 altinda doniisiimcii liderligin sigorta calisanlarinin
prosediirel adalet algilar1 {izerinde etkisinin pozitif oldugunu sdylemek

miumkindiir.

Bu sonug, doniistimcii liderligin sigorta calisanlarinin prosediirel adalet
algilarinin  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hs) desteklemektedir.
Dolayisiyla isletmelerde doniistimcii liderlik uygulamalar1 arttikga, ¢alisanlarin

prosediirel adalet algilar1 da olumlu yonde gelisecektir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuclar1 kullanilmistir. Doniisiimeii  liderlik
uygulamalarinin ¢alisanlarin prosediirel adalet algisi ilskisini gosteren modelin
aciklama giiciinin R®=0,63 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir
(F=343.51; P<0.01).

5.3.4. Dagitimsal Adalet Algisinin Bireysel Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen dordiincii  hipotezde ¢alisanlarin
dagitimsal adalet algisinin, calisanlarin bireysel performansi ilizerinde olumlu
yonde etkisi olduguna dayanan asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 4: Dagitimsal adalet bireysel performansit olumlu yonde etkiler
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Gorildiigii tizere Hipotez 4’de bireysel performans bagimli degiskendir.
Ayni sekilde arastirma kapsaminda gelistirilen, Hipotez 6, Hipotez 8 ve Hipotez
10’da da bireysel performans kavrami bagimli degisken oldugu icin, s6z konusu

dort arastirma hipotezini test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

Bu analiz sonucunda elde edilen bulgular agsagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 8. Regresyon Sonug¢lari:H,, Hg, Hg, Hig Hipotezleri i¢in

Bagimh Degisken
Bireysel Performans
Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta (B) | t degeri | p-degeri | VIF Degeri
Dagitimsal Adalet -0,09 -1,11 | 0.266 2,509
Etkilesimsel Adalet 0,51 5,06 0.000 3,681
Prosediirel Adalet 0,47 5,12 0.000 3,022
Doniisiimcii Liderlik 0,2 1,84 | 0.067 4,607
R®=0,45
F =40.62

*p <0.05; ** p<0.01

Dagitimsal adaletle ¢alisanlarin bireysel performanslari arasindaki iliskiye
bakildiginda, (p= - 0,09 ve P > 0.01) istatistiksel olarak anlamli olmadig: tablo
8’de goriilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin  dagitimsal adalet algilarinin,
calisanlarin bireysel performanslar1 iizerinde olumsuz yonde bir iligkisinin
oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda sigorta ¢alisanlarinin dagitimsal adalet algilarinin
onlarin bireysel performanslar1 iizerinde etkisinin negatif oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Bu sonug, sigorta c¢alisanlarinin dagitimsal adalet algilarinin onlarin
bireysel performanslarini  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hg)

desteklememektedir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigini belirlemek i¢in R?
degeri ve Anova analizi sonuglar1 kullanilmistir. Calisanlarin dagitimsal adalet

algisinin bireysel performansi iizerindeki degisimi gdsteren modelin agiklama
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giiciiniin R?=0.45 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=40.62; P
>0.01).

5.3.5. Etkilesimsel Adalet Algisinin Bireysel Performansa Etkisi
Aragtirma kapsaminda gelistirilen altinc1 hipotezde ¢alisanlarin etkilesimsel adalet
algisinin, ¢alisanlarin bireysel performansi lizerinde olumlu yonde etkisi olduguna

dayanan asagidaki hipotez gelistirilmistir:
Hipotez 6: Etkilesimsel adalet bireysel performanst olumlu yénde etkiler.

Bu hipotezinin bagimsiz degiskeni ¢alisanlarin etkilesimsel adalet algisi
olup, calisanlarin bireysel performansi ise bu hipotezin bagimli degiskenini

olusturmaktadir.

Etkilesimsel adaletle c¢alisanlarin bireysel performanslart arasindaki
iliskiye bakildiginda, (p=0,51 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo
8’de goriilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin,
calisanlarin bireysel performanslari lizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu bilgiler 15181 altinda sigorta ¢alisanlarinin etkilesimsel
adalet algilarimin onlarin bireysel performanslar1 iizerinde etkisinin pozitif
oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta calisanlarinin etkilesimsel adalet algilarinin onlarin
bireysel performanslarini  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hs)
desteklemektedir. Dolayisiyla calisanlarinin etkilesimsel adalet algilari olumlu

yonde gelistikce, calisanlarin bireysel performanslart da olumlu yonde artacaktir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglart kullanilmistir. Calisanlarin etkilesimsel adalet
algisinin, onlarin etkilesimsel adalet algilar1 lizerindeki degisimi gdsteren modelin
agiklama giiciinin  R?=0,45 oldugu ve bunun yeterli oldugu gdriilmektedir

(F=40.62; P >0.01).
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5.3.6. Prosediirel Adalet Algisinin Bireysel Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen  sekizinci hipotezde ¢alisanlarin
prosediirel adalet algisinin, calisanlarin bireysel performansi iizerinde olumlu

yonde etkisi olduguna dayanan asagidaki hipotez gelistirilmistir:
Hipotez 8 Prosediirel adalet bireysel performanst olumlu yonde etkiler.

Onerilen bu hipotezinin bagimsiz degiskeni ¢alisanlarin prosediirel adalet
algisidir. Calisanlarin bireysel performansi ise hipotezin bagimli degiskenini

olusturmaktadir.

Prosediirel adaletle ¢alisanlarin bireysel performanslari arasindaki iligskiye
bakildiginda, (p=0,47 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 8’de
goriilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin prosediirel adalet algilarinin, ¢alisanlarin
bireysel performanslart iizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu sdylemek

miumkindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda sigorta c¢alisanlarinin prosediirel adalet algilarinin
onlarin bireysel performanslart iizerinde etkisinin pozitif oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta calisanlarinin prosediirel adalet algilarinin onlarin
bireysel performanslarini  olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hs)
desteklemektedir. Dolayisiyla g¢alisanlarinin prosediirel adalet algilari olumlu

yonde gelistikce, calisanlarin bireysel performanslart da olumlu yonde artacaktir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigini belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglar1 kullanilmistir. Modelin agiklama giicliniin

R?=0,45 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=40.62;P<0.01).

Sonu¢ olarak, oOrgiitsel adaletin ii¢ boyutunun calisanlarin bireysel
performanslar1 iizerindeki etkisine iliskin sonuclar birlikte degerlendirildiginde;
ankete katilanlarin calistiklar1 sigorta sirketlerindeki etkilesimsel ve prosediirel

adalet algilarinin, onlarin bireysel performanslarini olumlu yonde etkiledigi;
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Ancak mevcut dagitimsal adalet algilarinin bireysel performanslarini olumsuz

yonde etkiledigi anlagilmaktadir.

Dolayisiyla s6z konusu sigorta isletmelerinde orgiitsel gorevlerin, islerin,
kazanimlarin ve varliklarin ¢alisanlar arasinda esit, hakkaniyetli ve adil bir sekilde
paylastirilmamasindan kaynakli dagitimsal adaletsizliklerin bulundugu, bu
olumsuzluklarinda ¢alisanlarin bireysel performanslarini olumsuz yonde etkiledigi

sOylenebilir.

Buna karsilik s06z konusu isletmelerde c¢alisanlarin etkilesimsel ve
prosediirel adalet algilarinin iyi ve yiiksek seviyede oldugu, bu olumlu durumun

da bireysel performanslarina yine olumlu yonde etki yaptig1 soylenebilir.

5.3.7. Doniisiimcii Liderlik Uygulamalarimin Bireysel Performansa

Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen onuncu hipotezde doniisiimcii liderlik
uygulamalarinin, ¢alisanlarin bireysel performansi tizerinde olumlu yonde etkisi

olduguna dayanan asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 10. Doéniisiimcii liderlik uygulamalart bireysel performansi

olumlu yonde etkiler.

Doénitistimeti liderlik ile calisanlarin bireysel performanslart arasindaki
iliskiye bakildiginda, (p= 0,2 ve P > 0.01) istatistiksel olarak anlamli olmadig1
tablo 8’de goriilmektedir. Dolayisiyla dontisiimeii liderlik uygulamalarinin
calisanlarin bireysel performanslar1 iizerinde olumsuz yonde bir iligkisinin
oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda doniistimcti liderlik uygulamalarinin sigorta
calisanlarinin bireysel performanslari iizerinde etkisinin az oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Bu sonug, doniisiimcii liderlik uygulamalarinin sigorta calisanlarinin
bireysel performanslarint  olumlu sekilde etkiledigini  varsayan (Hjo)

desteklememektedir.
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Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuclart kullanilmistir. Modelin agiklama giiciiniin

R?=0,45 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=40.62;P>0.01).
5.3.8. Dagitimsal Adalet Algisinin Kurumsal Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen besinci hipotezde ¢alisanlarin dagitimsal
adalet algisinin, sirketin kurumsal performansi iizerinde olumlu yonde etkisi

oldugunu varsayan asagidaki hipotez gelistirilmistir:
Hipotez 5:Dagitimsal adalet kurumsal performansi olumlu yonde etkiler.

Goriildugi iizere Hipotez 5’de kurumsal (sirket) performansi bagimli
degiskendir. Ayni sekilde arastirma kapsaminda gelistirilen, Hipotez 7, Hipotez 9,
Hipotez 11 ve Hipotez 12’de de “kurumsal performans” kavrami bagimli
degiskendir. Bu yiizden s6z konusu bes arastirma hipotezini test etmek icin ¢oklu
regresyon analizi yapilarak, elde edilen analiz sonuglari asagidaki tabloda
gosterilmistir:

Tablo 9. Regresyon Sonuclar1 (Hs, H;, Hg, Hy1, Hy» Hipotezleri i¢in)

Bagimh Degisken
Kurumsal Performans

Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta (B) | t degeri | p-degeri | VIF Degeri
Dagitimsal Adalet 0,24 2,95 0.004 2,525
Etkilesimsel Adalet 0,31 2,90 | 0.004 4,164
Prosediirsel Adalet 0,49 5,07 0.000 3,429
Doniisiimcii Liderlik 0,17 1,47 0.141 4,687
Bireysel Performans 0,28 3,93 | 0.000 1,833

R*=0,46

F=33.18

*p <0.05; ** p<0.01

Dagitimsal adaletle sirketlerin kurumsal performans: arasindaki iligkiye
bakildiginda, (p=0,24 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 9’da
goriilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin dagitimsal adalet algilarinin, calistiklar
sirketlerin kurumsal performansi iizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.
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Bu bilgiler 15181 altinda sigorta ¢alisanlarinin dagitimsal adalet algilarinin
calistiklart sirketlerin kurumsal performansi iizerinde etkisinin pozitif oldugunu
s0ylemek miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta calisanlarinin dagitimsal adalet algilarinin g¢alistiklari
sirketlerin kurumsal performansini olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hs)
desteklemektedir. Dolayisiyla galisanlarinin dagitimsal adalet algilart olumlu
yonde gelistikce, calistiklart sirketlerin kurumsal performansi da olumlu y6nde

artacaktir.

Oysa arastirmanin dordiincii  hipotezi test edildiginde, c¢alisanlarin
dagitimsal adalet algisinin onlarin bireysel performansini olumsuz yonde
etkiledigi anlasilmisti. Bu durumda dagitimsal adalet algisinin bireysel
performansi ayni1 sigorta isletmelerinde olumsuz yonde etkilerken, sirketin biitiinii
ve makro plandaki tiim varligini etkileyen kurumsal performansini olumlu yonde

etkiledigi sOylenebilir.

Ortaya ¢ikan bu sonu¢ katilimcilarin c¢alistiklart sigorta sirketlerinde
dagitimsal adalet yapisinin calisanlarin bireysel performansina olumsuz, sirket

performansina ise olumlu yonde etkisinin oldugunu gostermektedir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglar1 kullanilmistir. Calisanlarin dagitimsal adalet
algisinin  ¢alistiklart sirketlerin  kurumsal performansi tizerindeki degisimini
gosteren modelin agiklama giiciiniin R?=0,46 oldugu ve bunun yeterli oldugu

goriilmektedir (F = 33.18;P<0.01).
5.3.9. Etkilesimsel Adalet Algisinin Kurumsal Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda  gelistirilen yedinci hipotezde ¢alisanlarin
dagitimsal adalet algisinin, sirketin kurumsal performansi iizerinde olumlu yonde
etkisi oldugunu varsayan asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 7: Etkilesimsel adalet kurumsal performanst olumlu yonde etkiler.
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Bu hipotezinin bagimsiz degiskeni calisanlarin etkilesimsel adalet algisi
olup, katilimeilarin calistiklar1 sirketlerin kurumsal performansi ise hipotezin

bagimli degiskenini olusturmaktadir.

Etkilesimsel adaletle sirketlerin kurumsal performansi arasindaki iliskiye
bakildiginda, (p=0,31 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 9°da
goriilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin, ¢alistiklar:
sirketlerin kurumsal performansi iizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda sigorta ¢alisanlarinin etkilesimsel adalet algilarinin
calistiklar sirketlerin kurumsal performansi iizerinde etkisinin pozitif ve oldukga

yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta ¢alisanlarinin etkilesimsel adalet algilarinin ¢alistiklari
sirketlerin kurumsal performansini olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hy)
desteklemektedir. Dolayisiyla galisanlarmin etkilesimsel adalet algilart olumlu
yonde gelistikce, calistiklar1 sirketlerin kurumsal performansi da olumlu yonde
artacaktir. Bu sonu¢ bir Onceki hipotezin test sonucuyla birlikte
degerlendirildiginde, katilimcilarin galistig1 sigorta sirketlerinde, orgiitsel adaletin
hem etkilesimsel boyutunun hem de dagitimsal boyutunun calistiklar1 sirketin

kurumsal performansini olumlu yonde etkileyerek, ytikselttigi sdylenebilir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigini belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglart kullanilmigtir. Calisanlarin etkilesimsel adalet
algisinin  calistiklart girketlerin  kurumsal performanst {izerindeki degisimi
gosteren modelin agiklama giiciiniin R°=0,46 oldugu ve bunun yeterli oldugu
goriilmektedir (F = 33.18;P<0.01).

5.3.10. Prosediirel Adalet Algisinin Kurumsal Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen dokuzuncu hipotezde c¢alisanlarin
prosediirel adalet algilarinin ¢alistiklar1 sigorta sirketinin kurumsal performansi

tizerinde olumlu yonde etkisi oldugunu varsayan asagidaki hipotez gelistirilmistir:
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Hipotez 9: Prosediirel adalet kurumsal performanst olumlu yonde

etkiler.

Onerilen bu hipotezinin bagimsiz degiskeni ¢alisanlarin prosediirel adalet
algisidir. Katilimcilarin galistiklan sirketin kurumsal performansi ise bu hipotezin

bagimli degiskenini olusturmaktadir.

Prosediirel adaletle sirketlerin kurumsal performansi arasindaki iligskiye
bakildiginda, (p=0,49 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 9°da
gorilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin prosediirel adalet algilarinin, ¢alistiklar
sirketlerin kurumsal performansi ilizerinde olumlu yonde bir iliskisi oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda sigorta c¢alisanlarinin prosediirel adalet algilarinin
calistiklart sirketlerin kurumsal performansi iizerinde etkisinin pozitif oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta ¢alisanlarinin prosediirel adalet algilarinin ¢alistiklari
sirketlerin kurumsal performansini olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hog)
desteklemektedir. Dolayisiyla g¢alisanlarinin prosediirel adalet algilart olumlu
yonde gelistikge, calistiklar1 sirketlerin kurumsal performansi da olumlu yonde

artacaktir.

Dolayisyla oOrgiitsel adaletin iic boyutuna iligkin sonuclar birlikte
degerlendirildiginde, ankete katilanlarin ¢alistiklar sigorta sirketlerindeki mevcut
dagitimsal, etkilesimsel ve prosediirel adalet algilariin, sirketlerinin kurumsal

performansini olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglart kullanilmistir. Calisanlarin prosediirel adalet
algisinin ¢aligtiklart sirketlerin  kurumsal performansi iizerindeki degisimini
gosteren modelin agiklama giiciiniin R®=0,46 oldugu ve bunun yeterli oldugu

gorilmektedir (F = 33.18;P<0.01).
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5.3.11. Doniisiimcii  Liderlik  Uygulamalarimin = Kurumsal

Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda gelistirilen on birinci hipotezde; doniisiimcii liderlik
uygulamalarinin, sirketlerin kurumsal performansi lizerinde olumlu yonde etkisi

oldugunu varsayan asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 11: Doniisiimcii liderlik uygulamalar1 kurumsal performansi

olumlu yonde etkiler.

Onerilen bu hipotezin bagimsiz  degiskeni doniisiimcii  liderlik
uygulamalari; bagimli degiskeni ise sirketlerin kurumsal performansidir. Yine
Tablo 9’da bu iki kavram arasindaki iliskiyi aydinlatan, bu yoniiyle hipotezi test
eden analiz sonuglar1 verilmistir.

Doéniistimceii liderlik uygulamalar1 ile sirketlerin kurumsal performansi
arasindaki iligkiye bakildiginda, (f= 0,17 ve P > 0.01) istatistiksel olarak anlaml
olmadigi tablo 9°da  gorlilmektedir. Dolayisiyla  doniisiimeii  liderlik
uygulamalarinin sirketlerin kurumsal performansi iizerinde olumsuz yonde bir
iligkisinin oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda doniisiimcii liderlik uygulamalarinin  sigorta
sirketlerinin kurumsal performans: iizerinde etkisinin olduk¢a az oldugunu
soylemek miimkiindiir. Bu sonuca, doniisiimcii liderlik uygulamalarinin sigorta
sirketlerinin kurumsal performansint olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hij)

desteklememektedir.

Modelin agiklama giiciinlin yeterli olup olmadigini belirlemek icin R?
degeri ve Anova analizi sonuclari kullanilmistir. Modelin agiklama giicliniin

R?=0,46 oldugu ve bunun yeterli oldugu goriilmektedir (F=40.62;P>0.01).
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5.3.12. Bireysel Performansin Kurumsal Performansa Etkisi

Aragtirma kapsaminda gelistirilen on ikinci hipotezde; ¢alisanlarin bireysel
performanslarinin, sirketlerinin kurumsal performansi iizerinde olumlu ydnde

etkisi oldugunu varsayan asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 12: Bireysel performans kurumsal performansi olumlu yionde

etkiler.

Onerilen bu hipotezin bagimsiz degiskeni bireysel performans; bagimli

degiskeni ise katilimcilarin ¢alistiklart sirketlerin kurumsal performansidir.

Bireysel performansla sirketlerin kurumsal performansi arasindaki iliskiye
bakildiginda, (p=0,28 P<0.01) istatistiksel olarak anlamli oldugu tablo 9’da
goriilmektedir. Dolayistyla calisanlarin bireysel performanslarinin, c¢alistiklar:
sirketlerin kurumsal performansi iizerinde olumlu yonde oldugunu sdylemek

miumkindiir.

Bu bilgiler 15181 altinda sigorta c¢alisanlarin bireysel performanslarinin
calistiklar1 sirketlerin kurumsal performansi iizerinde etkisinin pozitif oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Bu sonug, sigorta calisanlarin bireysel performanslarinin ¢alistiklar
sirketlerin kurumsal performansini olumlu sekilde etkiledigini varsayan (Hiz)
desteklemektedir. Dolayisiyla c¢alisanlarin bireysel performanslart olumlu yonde
gelistikce, calistiklar1 sirketlerin  kurumsal performanst da olumlu yonde

artacaktir.

Modelin agiklama giiciiniin yeterli olup olmadigim belirlemek igin R?
degeri ve Anova analizi sonuglart kullamilmistir. Calisanlarin  bireysel
performanslarinin  ¢alistiklar1 ~ sirketlerin  kurumsal performans: {izerindeki
degisimini gosteren modelin agiklama giicliniin R?=0,46 oldugu ve bunun yeterli

oldugu goriilmektedir (F = 33.18;P<0.01).
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Tablo 10. Arastirma Hipotezleri Test Sonuglari

Hipotez Hipotez Igerigi Sonug

H, Doniigiimcii hder{lk dagltlmsal adaleti Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

H, Doniistimcii hderh}< etklles.lmsel adaleti Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

H, Dontistimcii hderlulk prosgdurel adaleti Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

H, Dagitimsal adalet."blreysel ‘performanm Desteklenmedi
olumlu yonde etkiler.

He Dagitimsal adalet lfurumsal. performansi Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

He Etkilesimsel adale‘ablreysel. performansi Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

H, Etkilesimsel adalet}mrumsql performansi Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

He Prosediirel adalet Plreysel performans1 Desteklendi
olumlu yonde etkiler.

Ho Prosediirel adalet %urumsa} performansi Desteklendi
olumlu yonde etkiler..

Huo Doéniigiimeti liderlik uygul:clmalan blreysel Desteklenmedi

performansi olumlu yonde etkiler.
Huy Doniisiimcti liderlik uygula.timalarl kprumsal Desteklenmedi
performansi olumlu yonde etkiler.
Ho, Bireysel performans kurumsal performansi Desteklendi

olumlu yonde etkiler.
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ALTINCI BOLUM
SONUCLAR VE ONERILER

Yeni ekonomik cagda yasanan bas dondiiriicii gelismeler, kiiresel
rekabetin gittik¢e artmasina, nitelikli beseri faktore olan ihtiyacin siddetlenmesine
ve isinde son derece uzmanlagmis, liretimde farkindalik yaratan bu isgiliciiniin
yiiksek performansla c¢alisabilmesine yonelik yepyeni yonetsel stratejiler
gelistirilmesine neden olmustur.

Bu yonetsel stratejiler her gegen giin, yonetim literatliriinde orgiit kiiltiiri,
orgiit iklimi ve bireyler arasi iligkiler gibi pek ¢ok psiko-sosyolojik bilimlerle
isbirligine gidilerek, Orgiitsel giiven, oOrgiitsel baghlik, oOrgiitsel adalet vb.
kavramlarla isletme yoneticilerinin tanismasina zemin hazirlamistir. Ornegin
insanlik medeniyeti kadar eski olan adaletin Orgiitsel anlamda ele alinmasiyla
ortaya cikartilan Orgiitsel adalet kavrami, isletme calisanlarinin etkilesimsel,
dagitimsal ve prosediirel adalet algilar1 kapsaminda diger pek ¢ok endiistriyel
yonetim olgusuyla birlikte degerlendirilmeye baglanmistir.

Ornekte belirtildigi iizere orgiitsel adaletin ve doniisiimcii liderligin
calisanlarin bireysel ve calistiklar sirketin kurumsal performansi tizerinde etkisini
tespit etmeye yonelik arastirmalar siklikla yapilmaya baslamis, boylece yonetim
literatiirii 6nceden hukuk, psikoloji ve sosyoloji gibi diger bilimlerin alanina giren
stirecler ve kavramlar orgiitsel agidan ele alinir olmustur.

Bu kapsamda, isletme yonetiminde, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisinin
dontistimcii liderlik uygulamalar1 baglaminda, ¢alisanlarin bireysel performansina
ve calistiklar sirketlerin kurumsal performansina etkilerini tespit etmek amaciyla
yapilan bu arastirma bulgularinin yorumlanmasiyla ulasilan sonu¢ ve oOneriler
asagidaki bagliklar altinda 6zetlenmistir.

6.1. Arastirma Bulgularimin Yorumlanmasi

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular;; Doniisiimeti Liderligin
Orgiitsel Adalete Etkisi; Doniigiimeii Liderligin Bireysel ve Kurumsal
Performansa Etkisi, Orgiitsel Adaletin Bireysel ve Kurumsal Performansa Etkisi
ile Bireysel Performansin Kurumsal Performansa Etkisi seklinde basliklar altinda

toplamak ve 6zetlemek miimkiindiir:
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6.1.1. Déniisiimcii Liderligin Orgiitsel Adalete Etkisi

Arastirma kapsaminda sigorta sirketlerinde calisanlarin yoneticilerinin
dontistimcii liderlik uygulamalarinin onlarin 6rgiitsel adalet algilarina etkisi ti¢ alt
orgiitsel boyuta gore incelenmis ve iki kavram arasindaki iliski bulgulara
ulastlmistir.

Dontigiimceti liderligin ¢alisanlarin dagitimsal adalet algilarma etkisini
anlamaya yonelik yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular gostermistir ki,
calisanlarin dagitimsal adalet algilarinin  olusumunda doéniisiimcii  liderlik
uygulamalarinin olumlu yonde etkisi bulunmaktadir. (H1 = pesteklendi)-

Donitistimeii Liderligin diger oOrgiitsel adalet boyutu olan etkilesimsel
Adalet Algisina Etkisine iligkin bulgulara bakildiginda da, bu tarz liderlik
uygulamalarinin sigorta ¢alisanlarinin etkilesimsel adalet algilarini olumlu sekilde
etkiledigini gorilmiistiir (Ha=pesteklendi)-

Son olarak dontisiimcii liderligin prosediirel adalet algisina etkisini
gosteren bulgulara bakilarak; bu liderlik modelinin ¢alisanlarin prosediirel adalet
algilar tlizerinde de etkisinin olumlu yonde oldugunu sdylemek miimkiindiir.(Hs =
Desteklendi) -

Ayrica elde edilen bulgulara gore, doniisiimcii liderlik uygulamalar
calisanlarin basta etkilesimsel adalet algis1 olmak iizere, dagitimsal ve prosediirel
adalet algilarin1 olumlu yonde gelistirmektedir. Diger bir ifadeyle, bir isletmede
doniistimcti  liderlik uygulamalar1 yayginlastikca, ¢alisanlarin {ic boyutta
gerceklesen  Orglitsel adalet algilarin bu  durumdan olumlu  ydnde
etkilenmektedir.

6.1.2. Orgiitsel Adaletin Bireysel Performansa Etkisi

Arastirma kapsaminda, ¢alisanlarin dagitimsal adalet algisinin ¢alisanlarin
bireysel performanslari tizerinde olumsuz yonde etkisi tespit edilirken, (Hg=
Desteklenmedi); Orgiitsel adaletin diger boyutlar1 olan, ¢alisanlarin Etkilesimsel Adalet
ve Prosediirel adalet algilarinin, onlarin isyerlerindeki bireysel Performanslarina
olumlu yonde etkisinin oldugu anlagilmistir. (He= pesteklendi: Hs= Desteklendi)-

Bu bulgular dagitimsal adalet algisinin bireysel performansa olumsuz
yondeki etkisiyle birlikte degerlendirildiginde denilebilir ki; bu arastirmanin

yapildig1 sigorta sirketlerinde, c¢alisanlarin etkilesimsel ve prosediirel adalet
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algilarinin, c¢aliganlarin  dagitimsal adalet algilarina gore daha basarili
yonetilmektedir. Bu nedenledir ki, calisanlarin olumlu yondeki adalet algilari
onlarin bireysel performanslarini olumlu etkilerken, ¢alisanlarin olumsuz yondeki
dagitimsal adalet algilar1 ise onlarin igyerlerindeki bireysel performansinin
diismesine neden olmaktadir.

6.1.3. Orgiitsel Adaletin Kurumsal Performansa Etkisi

Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin dagitimsal, etkilesimsel ve prosediirel
boyutlardaki ayr1 ayr sekillenen orgiitsel Adalet Algilarinin biitiiniin, ¢alistiklar
sirketlerdeki Kurumsal Performansa olumlu yonde etkiledigini gosteren bulgulara
ulagilmugtir (Hs= pestekiendi: H7= Desteklendi: Ho= Desteklendi)-

Dolayisiyla oOrgiitsel adaletin ii¢ boyutuna iliskin sonuglar birlikte
degerlendirildiginde, sigorta sirketlerinde c¢alisanlarin mevcut dagitimsal,
etkilesimsel ve prosediirel adalet algilari, sirketlerinin kurumsal performansini
olumlu yonde etkiledigi sOylenebilir.

6.1.4. Doniisiimcii Liderligin Performansa Etkisi

Calisma sonucunda doniisiimcii liderlik uygulamalarinin bireysel ve
kurumsal performansa etkisini ortaya ¢ikartan bulgulara bakildiginda; Doniisiimci
liderlik uygulamalar1 hem calisanlarin bireysel performanslarina, hem de ic¢inde
calistiklart sirketlerin kurumsal performansina olumlu ydnde etkisinin olmadig:
goriilmiistiir. (H1o= pesteklenmedi: H11= Desteklenmedi)

Bu durumun en Onemli sebebinin, katilimcilarin calistigr sirketlerde
yoneticilerin pek fazla dontisiimcii liderlik uygulamalar1 géstermemesinden ve bu
nedenle de katilimcilarin igyerlerinde zaten goremedikleri doniisiimcii liderlik
uygulamalarinin da hem bireysel performanslarina, hem de ¢alistiklart sirketin
kurumsal performansina olumlu yonde etkilemedigini sdylemelerinden
kaynaklanmis olabilecegi yorumunu ¢ikartmak miimkiindiir.

Bu agiklamalar 1s181inda dontistimcii liderlik uygulamalarinin g¢alisanlarin
bireysel performansma ve sirketlerin kurumsal performansina olumlu ydnde
etkisinin olmamasiin en 6nemli sebebinin, s6z konusu isletmelerde dontistimcii
liderlere mahsus uygulamalarinin yeterli olmamasindan kaynaklandigi sonucuna

varmak mimkiindiir.
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6.1.5.Bireysel Performansin Kurumsal Performansa Etkisi

Bu tez calismasiyla elde edilen diger bir dnemli sonugta, ¢alisanlarin
bireysel performanslarinin onlarin calistig1 sirketlerinin kurumsal performansi
tizerindeki etkisine iliskindir.

Arastirma  kapsaminda yapilan analizlerle, ¢alisanlarin  bireysel
performanslarinin ¢aligtiklart sirketin kurumsal performanslarini  olumlu yonde
etkiledigi bulgusuna ulasilmistir. (Hi2= pestekiendi )-

Bu bulguyu séyle yorumlamak miimkiindiir: Calisanlar, bir isletmeyi
olusturan en onemli yapitaslaridir.  Ozellikle giiniimiiziin ~ kiiresellesen
ekonomilerinde, rekabet {istii olmak, marka degerini ve karliligini yiikseltmek igin
stirekli degisen ve gelisen yiiksek teknolojiyi kullanabilen, nitelikli beseri faktoriin
varligia ihtiyag duyulmaktadir. Boyle bir is giiciine sahip olan isletmelerin
calisanlar yiiksek performans da calistirmak icin gelistirilen ve Onerilen orgiitsel
adalet ve doniisiimcii liderlik uygulamalarina yonelik tiim stratejileri uygulamasi
da gereklidir.

Ancak bu ve benzeri modern sonrasi yonetim stratejileriyle ¢alisanlarinin
bireysel performansin1 yiikselten sirketler lider marka olma yOniinde
isletmelerinin kurumsal performansini da yiikseltecektir. Aragtirmanin bu sonucu
gostermistir ki, bir isletmede ¢alisanlarin bireysel performansi yiiksekse ¢aligilan
sirketin kurumsal performansi da bu durumdan olumlu yonde etkilenecektir. Aksi
takdirde ise, diger bir ifadeyle calisanlarin bireysel performansi diisiikse, ¢alisilan

sirketin kurumsal performansi da buna paralel olarak diisecektir.
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6.2. Arastrimanin Onerileri

Arastirma bulgularimi kisaca yorumladiktan sonra, bu arastirmanin
sonuglaria gore hem isletme yoneticileri ve ¢alisanlar1 i¢in hem de konuyla ilgili
gelecekte arastirma yapacaklar i¢in iki baslik halinde Oneriler siralamak
miimkiindiir:

6.2.1. Isletme Yonetici ve Calisanlari I¢in Oneriler

Arastirmanin  yapildigi  s6z konusu isletmelerdeki  yoneticilerin,
dontistimcii liderlik modeline gore sekillenen uygulamalarinin, ¢alisanlarin iig
boyutlu adalet algilarini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Bu yiizden isletme yoneticileri iginde bulunduklart orgiitsel siiregleri
yonetirken, calisanlara yonelik karar ve uygulamalarinda, astlarini isinde ekip
ruhuyla yonetmeye c¢alismali, sirketlerinin gelecegi konusunda ¢alisanlarina
stirekli olarak pozitif mesajlar vermelidirler. Ayrica yoneticiler, ¢calisanlarina tim
Onyargilarin1 gézden ge¢irme konusunda tavsiyelerde bulunmali, onlarin bireysel
gelisimine siirekli yardimcr olmali, isyerinde sik sik onlarla ¢alismaktan dolay1
gurur duydugunu sdylemeli, ¢alisanlarina karsi ¢ogu zaman kibar, nazik ve saygili
tslup kullanmali ve calisanlarina gosterdigi tavir ve davraniglariyla onlarin
isinden zevk almasini saglamalidir.

Isletme yoneticilerine yonelik diger bir oneri ise basinda bulunduklari
orgiit ve departmanlarda, takipgilerinin bireysel performanslarinin diismesine
neden olan olumsuz yondeki dagitimsal adalet faktorlerin birer birer ortadan
kaldirmaktir. Ciinkii arastirmada gorildiigii tizere s6z konusu sigorta sirketlerinde,
her tirlii oOrgiitsel kazanimlarin, kaynaklarin, gorevlerin ve sorumluluklarin
calisanlar arasinda paylastirilmasina iligskin kaygi ve endiseler bulunmaktadir.

Oysa yoneticilerin hem kendileri basarili olmak hem de Orgiitlerini
onceden belirlenen amag¢ ve hedeflere ulastirmak i¢in, takipgilerini maksimum
performansla c¢aligmasini saglamak en oOnemli varlik sebepleridir. Dolayisiyla
basarili olmak ve ¢alisanlarin1 yliksek performans diizeyinde ¢alistirmak isteyen
tiim yoneticilerin, isletmelerinde orgiitsel adaletin kesfedilen ilk boyutu olan
dagitimsal adalet algisini gelistirmeleri ve iyilestirmeleri birincil dneme ve degere

sahiptir.
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Ozellikle anketin yapildig1 sigorta sirketlerinde, calisanlarin dagitimsal
adalet algilarimi olumlu yonde gelistirmeye yonelik bazi Orglitsel siiregler
ivedilikle yeniden yapilandirilarak, ¢alisanlarin acilen dagitimsal adalet algilarini
tyilestirmek gerektigi sOylenebilir. Ancak bu c¢abalardan sonra, calisanlarin
dagitimsal adalet algisi, bireysel performans fizerinde olumlu yonde etki
gosterebilecegi beklenecektir.

Bunlara ek olarak sigorta sirketlerinin en {ist diizeyde yoOneticilerinin
sigorta sirketlerinin artan kurumsal performansi dogrultusunda kazanimlar1 olan
kar ve finansal kazanimlar siirekli olarak belirlenen oranlarda, adil, hakkaniyetli,
onceden ilan edilmis, ¢alisanlarin goriisii alinarak hazirlanmig iglemlere ve onlari
islerinde kendilerini sirketin en Onemli parcasi gosterecek sekilde dagitmasi
gerekmektedir. Zira isletmelerdeki her tiirlii kurumsal kazanimlar adil bir sekilde
tabana yayilarak dagitildikea, tiim calisanlarin hem bireysel adalet duygusu, hem
de bireysel performansint bundan olumlu yonde etkilenecek ve sirketin kurumsal
verimliligi de yiikselecektir.

Ozellikle isletme yoneticileri is yerlerinde, ¢alisanlarmin sirkette
kendilerini ailenin bir pargas1 gibi hissettirmek, onlara orgiitsel amaclara ulasmada
sorumluluk hatirlatmak, yonetim uygulamalarinda calisanlar1 bilgilendirmek,
calisanlarin alinan orgiitsel kararlara katilimini saglayarak yonetimde yenilik ve
yaraticilik  zemini  hazirlamak gibi  dontlisiimcti  liderlik  uygulamalarini
siklagtirmalidirlar. Yine ayni sekilde yoneticiler, yonetimde astlarin goriis ve
Onerilerini stirekli almak, kararlarinin ahlaki ve etik sonuclarina dikkat etmek,
calisanlarin kisisel ihtiyaglarin1 O6nemsemek, Yonetimde calisanlarin farklh
goriiglerini dinlemek ve Calisanlarin isinden zevk almasini saglayacak doniisiimcii
liderlik uygulamalarina bagvurmay1 ihmal etmemelidirler.

6.2.2. Gelecekte Yapilacak Arastirmalara Yonelik Oneriler

Orgiitsel adaletin ve doniisiimcii liderlik tarzindaki uygulamalarmn
calisanlarin bireysel performansma ve isletmelerin kurumsal performansina
etkisini tespit etmeye yonelik gelecekte yapilmasi planlanan arastirmalara yonelik
ti¢ temel 6neriden bahsetmek miimkiindiir:

Bunlardan ilki orgiitsel adaletin tic boyutunun ayr1 ayri ¢alisan performansi

tizerindeki etkisini Olgerken, bireysel performansi ve kurumsal performansi da alt
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olceklere ayirmak yerinde olacaktir. Ornegin ise devamlilik, iste hedeflere
erismek, performans degerlendirme notunu yiikseltmek gibi bireysel performansi
olusturan alt oOlg¢eklerin yaninda karlilik, satis rakamlarinin yiikselmesi gibi
kurumsal performansin finansal boyutlariyla marka degerinin artmasi gibi finansal
olmayan performans dlgekleri de analize dahil edilebilinir.

Diger bir Oneri ise arastrimada sadece doniisiimcii liderlik modeli ele
alinmis, bu yiizden de etkilesimci liderlik gibi diger liderlik modelleriyle bir
kiyaslama yapilamamistir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda farkli liderlik
modellerinin orgiitsel adalet ve performans tizerindeki etkisi karsilagtirmali olarak
analiz edilmesi bu yiizden tavsiyeye deger goriilmiistiir.

Son olarak bu arastirma ile orgiitsel adaletin performans {izerindeki etkisi
incelenmistir. Oysa tamamen algisal ve subjektif olan bu olgu, ¢alisanlarin
bireysel performansindan dnce orgiitsel motivasyon, is tatmini, adanmislik veya
ise baghlik gibi calisan algi ve davraniglart bu siiregten etkilenmektedir.
Dolayisyla gelecekteki arastirmalarda ii¢ boyutlu adalet algisinin orgiit kiiltiirii
kapsaminda bu tir kavramlarla ilskisini incelemenin de faydali olacag

degerlendirilmektedir.
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EKLER
Ek 1:Anket Sorular
Sayin Katilimci

Asagida gormiis oldugunuz anket sorulari tarafimca yapilan bir akademik calisma ya destek
amaci ile hazirlanmistir. S6z konusu c¢aligmanin igerigi ; Sigortacilik sektoriinde ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin bireysel ve sirket performanslarinin olusma siireglerindeki etkilerini
tespit etmektir.

Cevaplariniz kimse ile paylagilmayacagindan, sorular1 kendi kisisel goriislerinize gore
cevaplamaniz anketin objektifligi acisindan onemlidir. Ayrica anketteki tiim sorularin dogru
veya yanlis cevabir bulunmamaktadir. Bu nedenle sorularin bos birakilmadan cevaplanmasi
arastirmadan anlamli sonuglara ulasilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Aragtirmaya gostereceginiz degerli katkilarinizdan dolay1 pesinen cok tesekkiir ederim.

Asagidaki sorular Kkisisel durumunuza
gore liitfen cevaplayiniz.

1.Yasiniz nedir?
a)18-25 Yas Arasinda
b)25-35 Yas Arasinda
€)35-50 Yas Arasinda
d)50 Yas ve Ustii

2.Cinsiyetiniz nedir?
a) Bayan
b) Bay

3.Egitim durumunuz nedir?
a) Lise

b) Meslek Yiiksek Okulu

¢) Universite Mezunu
d)Y.Lisans ve Doktora Mezunu

4.Kag¢ yildir is hayatindasimiz?
a)0-2 Y1l Arasinda

b)2-5 Y1l Arasinda

€)5-10 Y1l Arasinda

d)10 Y1l ve Ustii

Gokhan YILDIRIM

5. Kag¢ yildir bulundugunuz sigorta
sirketinde ¢alhistyorsunuz?

a)0-2 Y1l Arasinda

b)2-5 Y1l Arasinda

€)5-10 Y1l Arasinda

d)10 Y1l ve Ustii

6.Sirkette Yoneticilik Diizeyiniz Nedir?
a) Yonetici Kademesinde Degilim

b) Alt Diizey Y Oneticiyim

¢) Orta Diizey Y oneticiyim

d) Ust Diizey Yoneticiyim

7.Sirkette Calisma Pozisyonunuz nedir?
a) Bolim Midiiri

b) Miisteri Iliskileri/Operasyon Yetkilisi
¢) Miisteri Iliskileri/Operasyon Asistan

d) Denet¢i (Miifettis-ic Kontrol)

e) Satis Temsilcisi

f)Uzman/Y 6netmen

g) Diger Pozisyonlar
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Asagidaki ifadelerle ilgili goriisiiniizii, numara sirasina gore verilen cevap sikkinin numarasimin
altindaki boslugu karalayarak isaretleyiniz:

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2. Katilmiyorum  3.Kararsizim  4.Katiliyorum  5.Kesinlikle Katiliyorum

No SORULAR 1121345

1 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karar alabilmek i¢in dogru bilgileri
saglar.

2 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi ¢alisanlarin  almman kararlart
sorgulamasina firsat verir.

3 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan herkesin
dikkate alinmasini saglar.

4 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi kararlarin tutarh bir sekilde alinabilmesi
icin gereken standartlara sahiptir.

5 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan tiim taraflarin
goriislerinin dikkate alinmasini saglar.

6 Kurumumuzdaki mevcut Karar alma sistemi karara ve kararin uygulanigina iligkin
sonuglarin diizenli olarak ¢aliganlara iletilmesini saglar.

7 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi ¢alisanlarin karar hakkinda ilave bilgi ve
aciklama istemelerine izin verir.

8 Yoneticimiz diisiincelerimizi dikkate alir.

9 Yoneticimiz taraf tutmaz.

10 | Yoneticimiz bize karsi nazik ve anlayighdir.

11 | Yoneticimiz ¢aliganlarin haklarma 6nem verir.

12 | Yoneticim igimi ne derecede iyi yaptigima iligkin geri bildirim verir.

13 | Yoneticim adil olmak i¢in gergek bir caba gosterir.

14 | Ustlendigim sorumluluklar ile aldigim ddiiller birbirine uygundur.

15 | Sahip oldugum deneyim ile aldigim 6diiller birbirine uygundur.

16 | Gosterdigim cabaya gore adil bir sekilde ddiillendirilmekteyim.

17 | lyi bir is yaptigimda hak ettigim sekilde ddiillendirilmekteyim.

18 | Isimdeki stres ve gerginlige gore hak ettigim sekilde ddiillendirilmekteyim.

19 | Yoneticim ¢aliganlara bir birey olarak davranir,onlarin gelisimini destekler ve tesvik
eder.

20 | Yoneticim calisanlara cesaret verir ve onlari takdir eder.

21 | Yoneticim calisanlar arasinda igbirligi,katilim ve giiven iklimi olusturur.

22 | Yoneticim calisanlarda saygi ve 6viing olusturur ve iistiin yetenegi ile bizi etkiler.

23 | Yoneticim degerleri konusunda kesin davranir ve sdyledigi seyleri uygular.

24 | Yoneticim,liderimiz gelecekle ilgili agik bir vizyona ve hayal giiciine sahiptir.

25 | Yoneticim problemlere yeni ve farkli agilardan bakmamizi tesvik eder.

26 | Bir calisan olarak memnuniyet seviyem yliksektir.

27 | Devamsizlik oranlarim diisiiktiir.

28 | Moralim yiiksektir.

29 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

30 | s hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

31 | Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.

32 | Bir sorun giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim iiretirim.

33 | Sirketimiz sektdrde bir numaradir.

34 | Karliligimiz siirekli artmaktadir.

35 | Sirketimizin itibar yiiksek diizeydedir.

36 | Yeni iiriin ve proje baglatilmasindaki basar1 orani yiiksektir.

37 | Sirketimizin miisteri sayisi siirekli olarak artmaktadir.

38 | Sirketimizin pazardaki pay1 siirekli artmaktadir.
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