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Bu arastirmada orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet algilar1 ahlaki liderlik ile ¢alisanlarin is
tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskilerde araci degiskenler olarak
ele alinmistir. Bu baglamda, mevcut arastirma ahlaki liderlik, is tatmini, orgiitsel baglilik ve
isten ayrilma niyeti iizerine olan halihazirdaki alana, bu degiskenler arasindaki iliskileri
sorgulayarak ve orgiitsel giiven ve orgiitsel adaleti ilave (araci) degiskenler olarak ekleyerek
katkida bulunmaktadir.

Bu cahigmada, Ankara OSTIM organize sanayi bolgesinde otomotiv alaninda faaliyet
gosteren 200 farkl isletmede istihdam edilen 414 adet isgbérenden anket teknigi ile veri
toplanmistir ve bu veriler yapisal denklik modellemesi ile analize tabi tutulmustur. Ahlaki
liderligin is tatmini, orgiitsel baghlik, orgiitsel adalet, orgiitsel giiven {lizerinde olumlu yonde
etkilerinin oldugu ve isten ayrilma niyeti {izerinde olumsuz yonde bir etkiye sahip oldugu
gozlenmistir. Beklenilenin aksine, oOrgiitsel giivenin ve Orgiitsel adaletin ahlaki liderlik ile
calisanlarin is tatmini, orgiitsel baglilig1 ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilere (kismen
degil) tamamen aracihk ettigi belirlenmistir. Ote yandan, beklentilere uygun bir sekilde,
orgiitsel adaletin ahlaki liderlik ile oOrgiitsel gliven arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigi
gozlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ahlaki liderlik, orgiitsel adalet, orgiitsel giiven, is tatmini, Orgiitsel

baglilik, isten ayrilma niyeti.
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SATISFACTION, ORGANIZATIONAL COMMITMENT AND
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ORGANIZATIONAL TRUST AND ORGANIZATIONAL JUSTICE
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Prof. Dr. Muhsin HALIS

Prof. Dr. Omer Faruk ISCAN

Prof. Dr. Sevda YAPRAKLI

Assist.Prof. Dr. Canan Nur KARABEY

This study examines organizational trust and organizational justice perceptions as
mediator of the relationship between ethical leadership and employees’ job satisfaction,
organizational commitment and intention to leave. In this context, the present study extends the
existing research on ethical leadership, job satisfaction, organizational commitment and
intention to leave by investigating the relationships between these variables and by including the
organizational trust and organizational justice as additional (mediator) variables.

In this study, the data were gathered by survey technique from 414 employees who are
employed in 200 various companies operating in automotive sector in Ankara OSTIM
organized industrial zone and analyzed with structural equation modeling. It was observed that
ethical leadership had positive impact on job satisfaction, organizational commitment,
organizational trust, organizational justice and had negative impact on intention to leave.
Contrary to expectations, it was found out that organizational trust and organizational justice
fully (not partially) mediated the relationships between ethical leadership and employees’ job
satisfaction, organizational commitment and intention to leave. On the other hand, in
accordance with expectations, it was observed that organizational justice partially mediated the
relationship between ethical leadership and organizational trust.

Key Words: Ethical leadership, organizational justice, organizational trust, job satisfaction,

organizational commitment, intention to leave.
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GIRIS
I. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Ulkelerin kalkmabilmesi ve refah seviyelerini arttirabilmesi igin smirlar:
icerisinde ya da disarisinda faaliyet gosteren igletmelerinin basarili olabilmesi, en basit
tabiri ile, kar elde edebilmeleri gerekmektedir. Girisimcilerin siirekli olarak basarisiz
oldugu, kisith miktarda olan dogal kaynaklarin gereksiz yere tiiketildigi, emegin,
sermayenin ve zamanin bosa harcandig1 bir ekonominin gelisebilmesi ve kiiresellesen
diinyay1 yakalayabilmesi miimkiin degildir. Gerek girisimcinin yonetim sorumlulugunu
bizzat kendi iizerine aldigi bir isletmede, gerekse yoneticilik isini meslek edinmis
kisilere veya yonetim kurullarina devrettigi isletmelerde, yonetim fonksiyonunu yerine
getiren kisilerin is ahlakina uygun davranislar sergilemesi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Yoneticilerin sahsi ¢ikarlari i¢in isletmenin ve toplumun kaynaklarini ya da ¢alisanlarin
emegini somiirmesiyle ortaya ¢ikan ahlaka iliskin skandallar isletmeler agisindan aci
birer tecriibe haline doniisebilmektedir. Ahlaki liderlik kavramu isletmeler agisindan
Oylesine 6nemli bir hale gelmistir Kki; kavramin belirsizligine ve soyut unsurlar
barindirmasina ragmen girisimeciler ve yoneticiler orgiit igerisinde ahlaki liderlik
davraniginin nasil gelistirilebilecegi sorusuna cevap aramaya giderek daha fazla ¢aba

harcamaya baslanustir?.

Bilginin ¢esitli iletisim vasitalar1 araciligiyla (6zellikle de internet ortaminda)
hizla aktarilabildigi giinlimiizde, isletmelerin ahlaki sOhretinin ¢ok kisa bir siirede
degisime ugrayabilecegi gercegi de ahlaki davranislar gosteren liderlere olan ihtiyaci
arttirmaktadir. Yakin zamanda sayisiz ornekleriyle karsilastigimiz Enron, Worldcom,
Tyco, Barings Bank, Texaco, Adelphia, ve Sears gibi Amerikan menseli isletmelerde
meydana gelen skandallar kisa siirede (iletisim vasitalar1 araciligiyla) tiim Diinya’ya
yayilmistir. Ozellikle, bu tiir skandallar arasinda yer alan Enron skandali bir simge
haline gelmistir ve girisimciler ile yonetim bilimine katkida bulunmaya ¢alisan bilim
insanlarmin ilgisini ahlaki liderlik {izerine ¢ekmesi agisindan da bir doniim noktasi

olmustur?.

! Kelly Mcmanus, The Relationship between Ethical Leadership, Attachment Orientation and Gender in
Organizations, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Walden University, Minneapolis 2011, 40.

2 Al Gini, "Business, Ethics, and Leadership in a Post Enron Era", The Journal of Leadership and Organizational
Studies, 11 (1), 2004, 9.



Yoneticilerin art niyetli ve gayriahlaki davranislarindan kaynaklanan ahlaki
skandallar hemen hemen her kiiltirde ortaya c¢ikabilmektedir. Ornegin, Parmalat
(italya), Vivendi (Fransa), Ahold (Hollanda), Yukos (Rusya), Credit-Suisse (Isvigre) ve
Shell (Hollanda) gibi ¢esitli iilkelere menseli, farkli kiiltiirlerde faaliyet gdsteren
isletmelerde de bu tiir ahlaki skandallar ortaya ¢ikmustir®, Gayriahlaki liderlik hemen
hemen her kiiltlirde benzer sorunlar yaratmaktadir ancak farkl kiiltlirlere ait
skandallarin ortaya ¢ikis sekillerinden de anlasilabilecegi gibi gayriahlaki liderlerin
tutum ve davraniglart kiiltiirel 6zelliklere bagl olacak sekilde farklilagabilmektedir.
Gayriahlaki liderligin gergevesinin kesin ¢izgilerle Dbelirlenememesinin temel

nedenlerinden birisi de budur.

Daha once de ifade edildigi gibi, yOneticilerin is ahlakma uygun olmayan
davranislar1 sonucunda meydana gelen ve sonugclari itibari ile tiim paydaslar1 etkileyen
skandallar ¢1g gibi biiyiiyerek skandalin meydana geldigi toplumlar ve hatta bazen tiim
Diinya agisindan biiyiik birer sorun haline gelebilmektedir. Ulkemizde de -6zellikle son
donemde- girisimcilerin ya da isletme yOneticilerinin ahlaka uygun olmayan
davranislar1 neticesinde meydana gelen bircok skandal ortaya ¢ikmustir. Ornegin, halk
arasinda ‘batik bankalar ya da hortumlanmis bankalar’ diye nitelendirilen skandallarin
yarattig1 sorunlar ibret verici boyutlara ulagmustir. Misterilerin banka hesaplarinin
hukuka ve is ahlakina uygun olmayan yollarla bosaltilmasi suretiyle sekillenen bu
skandallar ancak telafi imkanlar1 ortadan kalktiktan sonra ortaya ¢ikarilabilmistir. Bu
yolsuzluklar sonuglar1 itibari ile tiim topluma -Ozellikle de s6z konusu bankalarda
hesab1 olan kisilere- telafisi imkansiz zararlar vermistir. Bu tiir orgiitsel skandallarin
ortak noktasi ise tamamen girisimcilerin, yoneticilerin ve hatta ¢alisanlarin hukuka veya

is ahlakma uygun olmayan davraniglarina baglh olarak ortaya ¢ikmalaridir.

Caligma hayatinda bas gosteren gayriahlaki tutum ve davraniglarin tam anlamiyla
Oniine gecilebilmesini saglayacak sihirli bir formiil ise ne yazik ki halen
bulunamamustir. Sorunun ilgi ¢ekici yani ise en agir hukuki yaptirimlarin dahi is
ahlakina aykir1 davranislart ve yolsuzluklari 6nlemede yetersiz kalabilmesidir. Bu
durum, is ahlakina aykiri1 yonetimsel faaliyetlerin hukuk alaninm yani sira, sorunun

oztinii teskil eden ahlak felsefesi —etik- alaniyla ve yonetim bilimi alaniyla da

3 Mcmanus, 1 (Charles Fombrun ve Christopher Foss, "Business Ethics: Corporate Responses to Scandal”, Corporate
Reputation Review, 7 (3), 2004, 284).



iliskilendirilmek suretiyle ele alinmas1 gerektigine isaret etmektedir. Is ahlakma uygun
davraniglarin elde edilebilmesi acgisindan belirlenen ceza ve yaptirimlarin tek basina
yeterli olamamasi ise ceza ve yaptirimlarin yani sira bagka orgiit i¢i etkenlere de ihtiyag
duyulduguna isaret etmektedir. Iste bu noktada ahlaki liderlik davranisinin 6nemi
belirginlesmektedir. Ahlaki liderlik davranisi cezalarin ve yaptirimlarin etkili olamadigi
gayriahlaki davranislarin onlenebilmesinde essiz bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle, ahlak felsefesi ile yonetim biliminin kesisim bolgesinde yer alan ahlaki
liderlik kavraminin her iki bilim dali kapsaminda da degerlendirilmesi gerektigi 6ne
stirtilebilir.

En Onemsiz gibi algilananindan, en ciddiye alinanina kadar is ahlakina uygun
olmayan tiim davranislar isletmelere 6ngoriillemeyecek kadar ¢ok zarar verebilmektedir.
Bir ustanin calisanlara haksizlik etmesi, baz1 calisanlara digerlerine oranla daha fazla
miisamaha gosterilmesi, bir ¢calisanin ise gelmemek icin yalan sdylemesi, bir ¢aliganin
mesaisinin biiyiik boliimiinii cep telefonuyla konusarak gegirmesi, isletmenin dogay1
asir1 bir sekilde kirletmesi, bilerek ayipli mal {retilmesi, yapilan sozlesmelere
uyulmamasi, ¢alisanlara verilen sézlerin tutulmamasi ve isletmenin bilangolarinda
sahtecilige bagvurulmasi gibi sayisiz is ahlakima uymayan davranig sekli siralanabilir.
Bu gayriahlaki davranislarm bazilar1* kisa vadede kisisel ya da orgiitsel sorunlara
¢oziim olabilecegi disiiniilerek -bilingli bir sekilde- uygulansa dahi, uzun vadede

isletmeye ve paydaslarin tamamina kars1 olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.

Yoneticilerin ig ahlakima uygun olmayan davraniglari hem hukuk disi, hem de
toplumun ahlaki degerlerine uygun olmayan davraniglar olabilecegi gibi sadece
toplumun ahlaki degerlerine aykir1 diisen davranislar da olabilmektedir. Hukuk dis1 bir
davranisa karsi kanunlarla onceden belirlenmis olan birtakim cezalar s6z konusudur.
Sadece toplumun ahlaki degerlerine uygun olmayan ve hukukta karsiligi bulunmayan
bazi davraniglar ise toplumun bizzat kendisi tarafindan ve gesitli toplumsal tepkiler

(ayiplama vb.) vasitasiyla cezalandirilabilmektedir.

Ahlaki skandallar1 6nleyebilmek adina ¢ogu zaman hukuki 6nlemler de dnceden
alinmis olmaktadir, ancak tiim Onlemlere ragmen ahlaki skandallarin Oniine

gecilememektedir. Halen, miisterilerin banka hesaplarindaki paralari bosaltarak ortadan

4 Isletme atiklarim usulsiiz bir sekilde uzaklastirarak dogay: kirletmek gibi



kaybolan, -tistelik- kanunlardaki agir cezalara ragmen bu tiir davraniglara yonelen banka
calisanlartyla ilgili haberleri medyadan takip etmekteyiz. Bu nedenle, hukuki
yaptirimlarin ahlaka iligkin skandallarin Oniine gecebilme hususunda biiyiik Slclide

yetersiz kaldig1 6ne siiriilebilir.

Problemin diger tarafinda yer alan ve hakkinda hi¢bir hukuk kurali olmadig1 halde
is ahlakina aykirt oldugu kabul edilen davranislar acisindan da durum farkli degildir.
Ahlaki degerlere uymayan davranislara karsi isletmelerin gelistirdigi bi¢imsel olan ya
da olmayan tepkiler de bu tiir davranislarin 6niine gegilebilmesinde yeterli degildir.
Diger bir ifadeyle, ¢alisanlara is ahlakini ve isletmenin ahlaki degerlerini aktarabilecek
bir kilavuz (ahlaki liderlik) olmadan is ahlakina uygun davranislarin elde edilebilmesi
amaciyla uygulanan cezalar, yaptirimlar ve sosyal tepkiler tek basma ise

yaramamaktadir.

Kiiltiiriimiize ahilik vasitasi ile diger uluslardan ¢ok daha Once yerlesmis olan
ahlaki liderlik kavramma zaman igerisinde diger kiiltiirlerden daha az 6nem verilir hale
gelinmistir. Onciiliigii elden birakmaya basladigimiz bu 6rgiitsel deger (ahlaki liderlik),
gerek kamu kesiminde gerekse 0Ozel sektorde son yillarda yeniden yesertilmeye,
kurumsallastirilmaya ¢alisilmaktadir. Bu kapsamda, Avrupa Birligi’ne uyum silirecinin
de etkisiyle, etik ve ahlak konularina oncelik taniyan bazi kamusal diizenlemeler
yapilmistir. Ornegin, etik degerleri yaygimlastirma kapsaminda olacak sekilde, sahislarin
bilgi edinme ve verilere ulasma Ozgiirliigii temel insan haklarindan birisi olarak
gorildiigi icin 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunu yasalastirilmigtir. Bunun
haricinde, 6zel sektdrdeki esneklikligin bulunmadig1 kamu sektoriinde®, ise alman ve
terfi eden kamu personelinin etik degerlere uygun bir sekilde gorevini
stirdiirebilmesinin saglanabilmesi amaciyla, 5176 sayili kanunla Kamu Gorevlileri Etik
Kurulu kurulmustur®. Kurul, géreve basladig1 giinden beri (ahlaki liderligin nemine

binaen), kamu kurumlarma etik degerleri ve ahlaki liderlik davranisini yerlestirmeyi

5 Ulkemizde, kamu kurumlarma personel ahnirken yapilabilecek olan usulsiizliikleri énleyebilmek amaciyla Kamu
Personeli Segme Sinavi’ndan alinan puanlar 6nemli bir kriter olarak kabul edilmistir. Smirli miktarda, 6zellik arz
eden bazi kamu personelinin se¢imi haricinde baskaca bir (ahlaki gelisim diizeyi vb.) kriter aranmamaktadir. Kamu
personelinin isine son verilmesi 6zel sektére gére oldukca zordur. flgili kanunlarda gecen hallerin haricinde kamu
personelinin igine son verilememektedir.

6 Kurulun gérevleri kanunun 3’iincii maddesinde sayilmaktadir: Kurul, kamu gdrevlilerinin gérevlerini yiiriitiirken
uymalart gereken etik davranis ilkelerini hazirlayacagi yonetmeliklerle belirlemek, etik davranis ilkelerinin ihlal
edildigi iddiasiyla re’sen veya yapilacak bagvurular iizerine gerekli inceleme Ve aragtirmayi yaparak sonucu ilgili
makamlara bildirmek, kamuda etik kiiltiiriinii yerlestirmek {izere ¢aligmalar yapmak veya yaptirmak ve bu konuda
yapilacak ¢alismalara destek olmakla gorevli ve yetkilidir.



amaglayan bir¢ok c¢alisma ve egitim programi hazirlamistir. Kurul ayrica, iilke
genelinde her yilin 25 Mayis giiniiniin “Etik Giinii”, ayn1 gliniin yer aldig1 haftanin da
“Etik Haftas1” olarak kutlanmasini kararlagtirmistir. Bunlardan baska, kamu kurum ve

kuruluslar1 biinyesinde etik komisyonlar1 ve yetkili disiplin kurullar1 da olusturulmustur.

Avrupa Birligi’ne tam tiyelik amaciyla ve ge¢ atilmig bir adim da olsa, kamu
kesimine etik degerleri ve ahlaki liderligi yayabilecek boylesine 6nemli faaliyetlerin
baslatilmas1 memnuniyet vericidir ancak yetersiz kalmaktadir. Kamu gorevlilerinden
beklenilen ahlaki davranislar ‘Kamu Gérevlileri Etik Davranis ilkeleri ile Basvuru Usul
ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik’ adi altinda bir yonetmelikle diizenlenmistir’.
Kamusal ahlaki degerlerin bir yonetmelikle diizenlenmesi hususu toplum olarak konuya
verdigimiz degerin gercek bir gostergesidir. Konuya verilen Onem arttikca
yonetmelikler, kanunlara, kanunlar ise anayasa maddelerine doniisebilecektir. Konuyla
ilgili kanunlarm, anayasa maddelerinin yiiriirlige konmasi ise uygar medeniyetler
seviyesine erisebilme yolunda c¢ok mesafe katedildiginin bir kaniti olarak

degerlendirilmelidir.

Kamu haricinde, etik degerleri ve ahlaki liderligi yaymay: ilke edinmis olan
Iktisadi Girisim ve Is Ahlaki Dernegi (IGIAD), Etik Degerler Merkezi Dernegi
(EDMER) gibi sivil toplum kuruluslar1 da mevcuttur. Bu tiir sivil toplum kuruluslarinin
temel amaci isletmelerin dikkatini ahlaka ve ahlaka iliskin skandallarin yarattigi
sorunlara ¢ekebilmektir. Bu tiir sivil toplum kuruluslarmm da katkisiyla, giiniimiiz
isletmeleri toplumun benimsedigi ahlaki degerleri oOrgiitiin ahlaki iklimine dahil
edebilecek yetenekteki liderleri istihdam etme cabasma girmislerdir®, Ozel sektordeki
isletmeler, (sahip oldugu esnek ise alim imkanina bagh olarak) calisanlarini ve
yoneticilerini ahlaki liderler arasindan secebilme ve mevcut yoneticilerine ahlaki
liderlik vasiflar1 kazandirabilecek egitimleri sunabilme konusunda kamu kesimine
oranla daha sansh goriinmektedir. Ancak, bu sansin nasil degerlendirilebilecegi hususu,

diger bir ifadeyle, ahlaki liderligin nasil tespit edilebilecegi, neden gelistirilmesi

" Yonetmeligin amaci 1’inci maddede; “kamuda etik kiiltiiriinii yerlestirmek, kamu gorevlilerinin gdrevlerini
yiiriitiirken uymalar1 gereken etik davranis ilkelerini belirlemek, bu ilkelere uygun davranisg gostermeleri agisindan
onlara yardimei olmak ve gérevlerin yerine getirilmesinde adalet, diiriistliikk, saydamlik ve tarafsizlik ilkelerine zarar
veren ve toplumda giivensizlik yaratan durumlari ortadan kaldirmak suretiyle kamu ydnetimine halkin giivenini
artirmak, toplumu kamu gorevlilerinden beklemeye hakki oldugu davranmiglar konusunda bilgilendirmek ve kurula
basvuru usul ve esaslarimi diizenlemektir” seklinde ifade edilmistir.

8 Mcmanus, 1 (Manuel Mendonca, "Preparing for Ethical Leadership in Organizations”, Canadian Journal of
Administrative Sciences/Revue Canadienne des Sciences de I'Administration, 18 (4), 2001, 266-276).



gerektigi ve nasil gelistirilebilecegi sorularmin cevabi tam olarak netlestirilememistir.
Bu aragtirmanin temel kaygismi ise ‘ahlaki liderligin neden gelistirilmesi gerektigine’

iliskin sorunun cevabmin verilebilmesi teskil etmektedir.

Ahlaki liderlik tizerine akademik arastirmalar yapilmadigi ve problem yeterince
aydinlatilamadigi slirece uygulamacilar tarafindan yapilacak olan kor doviisi
niteligindeki ahlaki liderligi yaygmlastrmaya yonelik tiim girisimler yetersiz
kalabilmektedir. Nitekim, tiim bu cabalara ve ¢ikarilan derslere ragmen isletmelerin
caresiz bir sekilde deneme-yanilma yontemiyle (ahlakli) yonetici se¢iminde bulunmaya
caligmas1 ve bir derecede ahlaki yonetim isini sansa birakmasi yonetim bilimiyle

ugrasanlar1 oncelikli olarak bu konuya egilmeye sevk etmektedir.

Bu noktaya kadar aktarilan sorunsal, yani ¢caligma hayatindaki gayriahlaki tutum
ve davraniglarin orgiitlere, isgorenlere ve topluma verdigi somut zararlar buzdaginin
sadece goriinen yiiziinii yansitmaktadir. Buzdaginin bir de suyun altinda kalan ve
goriinen kismimdan cok daha biiyiikk bir etkiye sahip olan kismi bulunmaktadir. Bu
kapsamda, ahlaki liderligin halen etraflica agiklanamadigi ve arastirmacilar igin
kesfedilecek hususlar barindirdign 6ne siiriilmektedir®. Bahsi gegen belirsizliklerin
giderilebilmesi agisindan liderlik algis1 yaratabilmek i¢in ahlaki tutum ve davraniglar
sergilenmesinin mutlak suretle gerekli olup olmadigr konusunun aydinlatilmasi
gerekmektedir. Bu konuda Shao, karizmatik ve donistiiriicti liderlik 6zelliklerinin her
ikisine birden sahip olma kosulunu gergeklestirebilen liderlerin, ahlaki bir lider olsa da
olmasa da, takipgilerinin giivenini, bagliligin1 ve inancin1 kazanabilecegini
vurgulamaktadir’®. Bu sekilde, ahlaki degerler onemsenmeksizin, liderlik algisinin tesis
edilebildigi ve tarithe mal olmus Ornekler de bulunmaktadir. Hitler, Mussolini,
Cavusesku, Milosevig, Stalin gibi kendi ulusu haricindeki bazi uluslara ve hatta bazen
kendi uluslarma dahi tiirli acilar yasatan liderlerin hedeflerine ulasabilmek igin
sergiledikleri davranislarmin ahlaki oldugunu iddia edebilmek miimkiin degildir. Her
birinin durumunu kendi kosullar1 ve zaman igerisinde ayr1 ayri degerlendirmek daha
dogru olacaktir, ancak bu kisilerin o giinkii kosullar altinda degerlendirildiginde dahi

toplumlarmm ahlaki degerlerine uygun diismeyecegi iddia edilebilecek olan bazi

9 Michael Brown ve Linda Klebe Trevino, "Ethical Leadership: A Review and Future Directions”, The Leadership
Quarterly, 17 (6), 2006, 595.

10 Shao Ping, Ethics-Based Leadership and Employee Ethical Behavior: Examining the Mediating Role of Ethical
Regulatory Focus, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Drexel University, Philadelphia 2010, 31.



davraniglarma ve diktatdrliiklerine ragmen toplumunun biiyiik bir kesimini etkileyerek

liderliklerini siirdiirebildikleri soylenebilir.

Ahlaki birer lider olarak goriilmeseler dahi, bu liderler karizmalar1 ve
dontistiiriiciilik vasiflar1 sayesinde takipgilerinin giivenini, baghligin1 ve inancini
kazanabilmistir. Toplumun ahlaki degerlerine uymayan davraniglarina ragmen, kendi
uluslariin biiylik bolimii bu kisilerin vizyonuna inanmistir ve onlar1 takip etmistir.
Giliniimiizde bile bu kisilerin gecmiste yaptiklarini kayitsiz-sartsiz onaylayan kisi ve
gruplar mevcuttur. Bu durum, 6rgiit igerisindeki giivenin, adaletin, bagliligin, sadakatin
ve tatmin olma duygusunun liderin ahlaki davranislarindan etkilenip etkilenmedigi

hususunun arastirilmasi gereksinimini dogurmustur.

Gayriahlaki liderlik davraniginin yukarida deginildigi sekliyle orgiitiin isleyisine
ve verimliligine olumsuz katki saglayan bir¢ok yonii oldugu gibi ahlaki liderlik
davraniginin da orgiitiin isleyisine ve verimliligine olumlu katki saglayan birgok yonii
bulunmaktadir. Bu olumlu katkilarin temel kaynagi ise ahlaki liderlerin ¢alisanlarla
sosyal etkilesime girmeleri ve sosyal Ogrenmeyi On plana g¢ikarmalar1 olarak

gosterilmektedirt?.

Sosyal O0grenme, en basit tabiriyle, usta-¢irak usulii 6grenme seklinde ifade
edilebilir. Dogadaki birgok 6grenim sosyal yollarla ger¢eklesmektedir. Bu konuya en
giizel 6rnek olarak kanaryalarin 6tmeyi 6grenmesi gosterilebilir. Kanaryalarin giizel bir
sekilde oOtebilmesi acisindan egitime ve diger kanaryalarla kurulacak olan sosyal
etkilesime!? ihtiya¢ duyulmaktadir. Kanarya egitiminde dncelikle, egitilecek kusa otiis
egitimi verebilecek olan bir rol modeli, yani usta étiicii bir kus tespit edilir. Iki kus diger
kuslarin 6tiislerinin olumsuz etkilerinden ayri1 tutulacak sekilde bir araya getirilir.
Egitilen kus usta 6tiicii kusu dinler ve siirekli olarak gdzlemler. Bir siire sonra ise
egitilen kus usta kusun Otiisiinii taklit etmeye baslar. Bu egitim usta otiicii kusun
Otlisiiniin kayda alindiktan sonra usta 6tiicii kusun bulunmadig1 bir ortamda egitilen
kusa dinletilmesi suretiyle de gerceklestirilebilse dahi usta-girak usuliiyle 6grenmenin

sagladig1 miikkemmel neticelerin elde edilebilmesi bu sekildeki bir egitimle miimkiin

11 Michael Brown, Linda Klebe Trevino ve David Harrison, "Ethical Leadership: A Social Learning Perspective for
Construct Development and Testing", Organizational Behavior and Human Decision Processes, 97 (2), 2005, 117-
134; Brown ve Trevino, 595-616.

12 Joel Schwarz, Science and Tech Parts of Male Sparrow Brains Grow When Birds Paired with Females, 1997,
http://www.uwnews.org/article.asp?articleid=2969



olamamaktadir’®. Ahlaki liderlerin calisanlarin ahlaka iliskin konulardaki goriislerini
etkileme siireci de biiyiik Olgiide sosyal 6grenme yoluyla ger¢eklesmektedir. Ahlaki
liderler adeta bir usta gibi is basinda calisanlara is ahlakini ve isletme degerlerini
ogretmektedir. Is ahlaki ve isletme degerleri konusundaki egitimin konferanslar,
seminerler, kurslar gibi bigimsel egitim yontemleriyle verilebilmesi miimkiin olsa dahi
usta-cirak usuliiyle (sosyal) 6grenmenin sagladigi miikemmel neticelerin bu sekildeki

bicimsel egitimlerle elde edilebilmesi miimkiin olamamaktadir.

Liderlerin sosyal etkilesime dayali iliskiler vasitasiyla gelistirdigi orgiitsel giiven
ve adalet algilar1 araciligiyla, is tatmininin ve oOrgiitsel bagliligimin da igerisinde yer
aldig1, 6nemli Orgiitsel tutum ve davraniglari olumlu yonde etkileyebildigine dair bir¢ok
arastirma sonucu bulunmaktadir'®. Orgiit agisindan hayati 6neme sahip olan ve &rgiitsel
isleyisi bozabilecek kadar etkili olabilen ayrilma niyetinin gelisimini a¢iklayici goriisler
arasinda yoneticiler ile sosyal etkilesim teorisi kapsamindaki iligkilerin kurulamamasina
da yer verilmektedir'®. Ahlaki liderlerin, sosyal etkilesime dayali olacak sekilde,
calisanlarin orgiitsel tutumlarmi olumlu yonde etkileyebildigine dair arastirma sonuglari
da bulunmaktadir'®. Arastirmacty1 bu konuyu arastirmaya yonlendiren en énemli husus
ise ahlaki liderlik davranisinin is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti gibi
calisan tutumlarmi sosyal etkilesim vasitasiyla etkileyebilmesidir. Bu iliskilerde aracilik
rolii bulunan (6rgiitsel adalet ve orgiitsel gliven gibi) 6nemli degiskenlerin ve bu araci
degiskenler hesaba katildiginda ortaya ¢ikacak olan dogrudan ve dolayli etkilerin
netlestirilmesi ise kavramin {izerindeki belirsizliklerin ortadan kaldirilmasma yardimci

olacaktir. Bu nedenle, ahlaki liderlik davranismin ¢alisanlarin baslica tutumlarma olan

13 Rodolfo Tacsan Chen, Kanarya Otiim Egitimi, Erisim (21.03.2011), http://www.e-evcil.com/kanarya/kanarya-
Stum-egitimi.

4 Robert Folger ve Mary Konovsky, "Effects of Procedural and Distributive Justice on Reactions to Pay Raise
Decisions", Academy of Management Journal, 32 (1), 1989, 115-130; Mary A. Konovsky ve Douglas Pugh,
"Citizenship Behavior and Social Exchange", Academy of Management Journal, 37 (3), 1994, 656; Yui-Tim Wong,
Chi-Sum Wong ve Hang-Yue Ngo, "The Effects of Trust in Organisation and Perceived Organisational Support on
Organisational Citizenship Behaviour: A Test of Three Competing Models", International Journal of Human
Resource Management, 23 (2), 2012, 278-293; Areerat Saekoo, "Examining the Effect of Trust, Procedural Justice,
Perceived, Organizational Support, Commitment, and Job Satisfaction in Royal Thai, Police: The Empirical
Investigation in Social Exchange Perspective", Journal of Academy of Business and Economics, 11 (2), 2011, 229-
237.

15 Steven Farmer ve Donald Fedor, "Volunteer Participation and Withdrawal: A Psychological Contract Perspective
on the Role of Expectations and Organizational Support”, Nonprofit Management and Leadership, 9 (4), 1999, 349-
368.

16 Linda Klebe Trevino ve Michael Brown, "Managing to Be Ethical: Debunking Five Business Ethics Myths", The
Academy of Management Executive, 18 (2), 2004, 69-81; Shaun Duane Hansen, When and How Does Ethical
Leadership Impact Important Organizational Outcomes? A Multi-Foci Social Exchange Perspective, (Unpublished
Ph. D. Dissertation), Purdue University, West Lafayette 2010.



etkilerini, bu etkilerde aracilik rolii bulunan degiskenleri de hesaba katacak sekilde, ele
alan bu arastrmanin yonetim bilimine Oonemli katkilar saglayacagi ve miiteakip

arastirmalara yol gosterecegi degerlendirilmektedir.
Il. Arastirmanin Teorik Temelleri

Yakin ge¢miste meydana gelen skandallar sonrasinda dikkatlerin iizerinde
toplanmasi suretiyle hizla gelisen ahlaki liderlik literatiirii bu ¢alismanin teorik temelini
olusturmaktadir. Her ne kadar konunun onemi giin gegtikce artsa da ahlaki liderlik
davranigmin  temel ozellikleri ve ardillart  (Orgiitsel ¢iktilarr) tam anlamiyla
uygulamacilarm (yoneticilerin) oniine konulabilmis degildir. Bu yetersizligin en biiyiik
nedenleri arasinda ahlaki liderlik davranigi literatiiriiniin bu davranigi tiim boyutlariyla
acikliga kavusturma noktasindan olduk¢a uzak kalmasi gosterilebilir. Mevcut
arastirmalarm ahlaki liderlik davranisinin ¢alisanlara olan bireysel etkilerini ortaya
koymada kismen yeterli oldugu ifade edilebilse dahi, giinimiiziin yiiksek rekabet
ortaminda tipki bir kaos merkezi gibi isleyen isletmelerin oOrgiitsel diizeydeki
iligkilerinin bu davranistan nasil etkilendigi ve bu etkinin c¢alisanlar tarafindan ne
sekilde algilandig1 konusunu aydinlatmaktan olduk¢a uzaktir. Bu nedenle, arastirmanin
teorik temeli biiyiik 6lgiide literatiire dayandirilmakla birlikte, literatiire katki saglayici

nitelikteki ilave orgiitsel degisenler de ele alinmustir.

Lider ile takipgileri arasindaki iligkilerin karmagik bir yapida olmasinin temel
nedeni, iginde yer aldiklar1 ortamdan kaynaklanan bazi orgiitsel faktorlerden de yogun
bir sekilde etkilenmeleridir. Bu iliskiler bulundugu ortamdan ayristirilarak, bireysel
diizeye indirgendigi zaman hatali ya da eksik sonuglara ulagilabilmektedir. Giiniimiize
kadar ahlaki liderler ile ¢alisanlar arasindaki iliskiler ele alinirken ¢ogunlukla ortamsal
etkilerden ayristirilarak, bireysel bazda degerlendirmeler yapilmis ve bu dogrultuda
sonuclar elde edilmistir. Ornegin, Brown ve meslektaslar1 ile Arslantas ve Dursun
birbirinden farkli ¢aligmalarda ahlaki liderligin, bireysel iliskilerden yogun bir sekilde
etkilenen, etkilesim adaleti iizerine olan etkilerini arastirma konusu yapmistir'’. Benzer
bir sekilde, Zhu ve meslektaslari, Brown ve meslektaslari ile Hansen, birbirinden farkli

aragtirmalarda ahlaki liderligin sadece yoneticiye duyulan giiven {izerine olan etkilerini

17 Brown, Trevino ve Harrison, 117-134; Cﬁne}.{t Arslantag ve Meral Dursun, "Etik Liderlik Davranisimin Y 6neticiye
Duyulan Giiven ve Psikolojik Giiglendirme Uzerindeki Etkisinde Etkilesim Adaletinin Dolayli Rolii", Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8 (1), 2008, 111-128.
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ele almistir'®. Bu arastirmada, bahsi gegen bireysel etkiler bir kenara birakilmaksizin
orgiitsel etkiler de ele almacak sekilde ahlaki liderler ile takipgileri arasindaki iliskiler
irdelenmistir. Bu kapsamda, ahlaki liderlik davraniginin giiven duygusu ile
iliskilendirilmesi sureti ile bu davranisin ¢alisanlarin baslica 6rgiitsel tutumlariyla olan
iliskisi arastirilmistir. Ahlaki liderler yiiksek dereceli giiven duygusuna dayali olan
lider-takip¢i etkilesimleriyle yogurulan ahlaki iklim kosullar1 altinda faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Bu nedenle, ahlaki liderligin tek basina lidere duyulan giiven duygusu
ile iligkilendirilerek degerlendirilmesinden ziyade orgiitsel gliven duygusunun da hesaba

katilmasinin daha saglikli bulgulara ulagilmasini saglayabilecegi degerlendirilmistir.

Orgiitsel seviyedeki adalet algis1 da arastirmanin teorik temelini teskil etmektedir.
Adalet algisinin ele alinmasi esnasinda, sadece lider ve takipgileri arasindaki iliskileri
yogun bir sekilde iceren etkilesim adaletinin arastirma konusu yapilmasi yerine, adalet
algis1 tim boyutlartyla —o6rgiitsel seviyede- ele alinmistir. Bireysel iligkileri ifade eden
calisan tutumlar1 (yoneticiden memnuniyet, lidere baglilik vb.) yerine orgiitsel baglilik,
isten ayrilma niyeti ve is tatmini gibi oOrgiitsel seviyedeki bazi ¢alisan tutumlar1 da
arastirma kapsamina dahil edilmistir. Boylece, ahlaki liderlik davraniginin ¢alisanlarin
tutumlarma olan etkilerinin, -iliskilerin igerisinde kuruldugu orgiitsel ortamin da hesaba
katilmas1 sureti ile- genis bir ¢er¢evede degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu arastirma,
bilime hedeflenen katkmin saglanabilmesi amaciyla ahlak, liderlik ve orgiitsel davranis

teorilerini bir araya getirmektedir.

Calismanin temelini teskil eden kavramsal cer¢eve olusturulurken Brown ve
Trevino tarafindan gelistirilen ahlaki liderlik modeli'® ve Neubert vd. tarafindan

1° ele almmistir. Brown ve Trevino’nun calismasi literatiiriin

gelistirilen mode
kapsamlica arastirilmasi sonucunda ortaya cikarildigi icin ahlaki liderlik ile ilgili
calismalar acgisindan Onemli bir teorik temel olusturmaktadir. Ahlaki liderlik
davranisinin sonuglarmni ve altinda yatan etkenleri bir biitiin olarak ele almasi agisindan
da olduk¢a Onemli bir arastirmadir. Brown ve Trevino’nun modeli ahlaki liderlik

algisin1 belirleyen etkileri durumsal ve bireysel etkiler olmak iizere iki farkli sekilde

18 Hansen, 2010; Weichun Zhu, Douglas R. May ve Bruce J. Avolio, "The Impact of Ethical Leadership Behavior on
Employee Outcomes: The Roles of Psychological Empowerment and Authenticity”, Journal of Leadership and
Organizational Studies, 11 (1), 2004, 16-26; Brown, Trevino ve Harrison, 117-134.

19 Brown ve Trevino, 596.

20 Mitchell Neubert, Dawn Carlson, Michele Kacmar, James Roberts ve Lawrence Chonko, "The Virtuous Influence
of Ethical Leadership Behavior: Evidence from the Field", Journal of Business Ethics, 90 (2), 2009, 158.
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smiflandirmaktadir. Modelde gorevin ahlaki yogunlugu, karar verebilmede 6zgiirliik,
giic elde etme ihtiyaci, elde edilen giiciin kontrol edilebilme diizeyi ve ahlaki gelisim
diizeyi gibi ahlaki liderlik algisini farklilagtiric1 faktorlere de yer verilmistir. Son olarak,
bu arastirmanin da temel konusunu teskil edecek sekilde, ahlaki liderlik davraniginin
sagladig1 orgiitsel kazanimlara da deginilmistir. Bu kazanimlar, takipgilerin ahlaki
kararlar vermesi, Orglitsel vatandaslik davranisi gibi ilave sosyal davraniglar
sergilemesi, Orgiite zarar verici nitelikteki davranislarinin azalmasi ile tatmininin,
motivasyonunun ve baglhiliginin saglanmasi olarak siralanmistir. Neubert vd.’nin Modeli
ise Brown ve Trevino tarafindan ortaya atilan ahlaki liderligin ¢alisanlarin is tatmini ve
baglilig1 gibi baslica tutumlari tizerine olan etkileriyle ilgili diisiincelerle biiyiik 6lglide
ortlismekle beraber aract degisken olarak ahlaki iklimin, farklilastirict degisken olarak
ise etkilesimsel adaletin ilave edilmesi suretiyle bu modeli tamamlayici bir nitelik arz
etmektedir. Son olarak, arastirmanin degiskenleri arasindaki iliskiler tanimlanirken
Pillai vd.’nin adalet ve giiven algilarimi liderlik tarzlar1 agisindan araci degiskenler

olarak ele alan modelinden® de faydalanilmustir.
I11. Arastirma Sorulari

Bu c¢alismada ‘Lider davranislarinin ahlaki boyutu ¢alisanlarin baglica orgiitsel
tutumlarmi etkilemekte midir? Etkilemekte ise bu etki ne sekilde ortaya ¢ikmaktadir?’
sorularindan hareketle, orgiitsel adalet ve orgiitsel gliven algilarmin aracilik rolii de goz
Oniine alinarak, ahlaki liderlik davranisinin ¢alisanlarin is tatminine, orgiitsel bagliligina
ve isten ayrilma niyetine olan dogrudan ve dolayli etkilerinin belirlenebilmesi

amaclanilmistir. Bu kapsamda asagidaki sorulara cevap aranmustir:

1. Ahlaki liderlik davranisinin calisanlarin Orglitsel giiven ve Orgiitsel adalet
algilar1 tizerinde anlamli bir etkisi var midir? Boyle bir etki mevcut ise bu etkinin yonii
ve siddeti nasildir? Boyle bir etki mevcut ise bu etki vasitasiyla ahlaki liderlik davranisi
calisanlarin baglica Orgiitsel tutumlar1 (is tatmini, isten ayrilma niyeti ve Orgiitsel

baglilik) lizerine etki yapmakta midir?

2. Calisanlarin is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgiite olan baglhlig1 iizerine

ahlaki liderlik davraniginin, orgiitsel adalet ve orgiitsel gliven algilamalarmin dogrudan

2 Rajnandini Pillai, Chester Schriesheim ve Eric Williams, "Fairness Perceptions and Trust as Mediators for
Transformational and Transactional Leadership: A Two-Sample Study”, Journal of Management, 25 (6), 1999, 919.
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bir etkisi var midir? Bahsi gecgen etkiler var ise bu algilardan herhangi biri digerinin

etkisine aracilik etmekte midir?

3. Orgiitsel adalet algis1 orgiitsel giiven algismi etkilemekte midir? Orgiitsel adalet
algis1 orgiitsel gliven algisini etkiliyor ise bu etki vasitasiyla bireylerin baglica orgiitsel

tutumlar1 lizerinde de dolayli olarak etkili midir?

4. Ahlaki liderlik davranmisinin, birarada géz Oniinde bulundurulduklarinda,
bireylerin is tatmini, isten ayrilma niyeti ve Orgiite olan baglilig1 tizerindeki etkisinde
orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven algisinin aracilik ettigi dolayl etkileri de var midir?
Boylesine dolayh etkiler mevcut ise orgiitsel giiven ve adalet algilarinin aracilik rolleri

nasil sekillenmektedir?

5. Calisanlarin i tatmininden, isten ayrilma niyetinden ve Orgiite olan
baghiligindan herhangi biri digerini etkilemekte midir? Etkiliyor ise nasil
etkilemektedir? Bu etki dogrudan bir etki midir yoksa dolayli bir etki midir?

IV. Tezin Yapis1 ve Boliimleri

Ahlaki liderlik davraniginin ¢alisanlarin is tatminine, orgiitsel bagliligina ve isten
ayrilma niyetine olan dogrudan ve dolayl etkilerini, orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven
algisinin araci degiskenler oldugundan yola ¢ikacak sekilde belirleyebilmeyi amaglayan

bu arastirma iki boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, teorik ¢erceveyi teskil edecek sekilde, arastirma kapsamia dahil
edilen kavramlarin 6zellikleri ve literatiirdeki yeri ortaya konulmustur. Bu maksatla,
ahlak ve etik kavramlari, ahlaki liderlik kavrami, orgiitsel adalet kavrami, oOrgiitsel

giiven kavramu ile is tatmini, orglitsel bagllik ve isten ayrilma niyeti ele alinmastir.

Ikinci boliimde ise degiskenler arasindaki neden-sonug iliskilerinin ortaya
konulmasinin hedeflendigi yapisal denklem calismasinin tasarimina ve bu suretle
gerceklestirilen analizlere yer verilmisti. Bu boliimde oOncelikle arastirmanin
uygulanacagi Orneklemin se¢imi, Olglim aracinin olusturulmasi, veri toplama ve
verilerin analizi konularma agiklik getirilmistir. Verilerin analizi sonucunda elde edilen

bulgularin tespit edilmesi ve yorumlanmasi ile arastirma sonug¢landirilmigtir.
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BIiRINCi BOLUM
KURAMSAL ACIKLAMALAR

1.1. AHLAKI LIDERLIK

Ahlaki liderlik kavraminin ele alindigi bu bdliimde ahlak ve etik kavramlarina,
liderlik kavramma, liderligin ahlaki boyutuna, ahlaki liderligin tanimina ve
ozelliklerine, ahlaki liderligin boyutlarma ve ahlaki liderlik konusundaki giincel

yaklagimlara ve modellere deginilmistir.
1.1.1. Ahlak ve Etik Kavramlan

Ahlak, belli bir donemde, belli insan topluluklarinca benimsenmis olan ve
bireylerin karsilikli iligkilerini diizenleyen torel davranis kurallari, yasalar ve ilkeler
biitiiniiniin olusturdugu bir kavramdir®?. Bireyin karar verme siirecine dayanak teskil
eden degerler toplam1 olarak tanimlanmaktadir?®. Etik ise bir felsefe dali olarak 6dev,
yikiimliilik, sorumluluk ve erdem gibi kavramlar1 analiz ederek ahlaki yargilar1 dogru-
yanlis, 1yi-kotii seklinde bir yaklagimla ele alarak ahlaki eylemin dogasmi sorusturan ve
iyl bir yasamin nasil olmas1 gerektigini agikliga kavusturmaya c¢alisan kavrami ifade
etmektedir?®. Diger bir ifadeyle, etik, ahlak kavraminin teorik olarak incelendigi ahlak

felsefesinin adidir?®.

Etik -genel anlamda- evrensel degerlerle iliskilendirilirken, ahlak kiiltiire ve
zamana bagli olarak degisen®®, yerel bir bakis acisiyla ifade edilmektedir. Ahlak
kavrammi daha c¢ok kisisel degerlerle, etik kavramini ise toplumsal degerlerle
iliskilendiren ¢ok sayida arastirmaci da bulunmaktadir?’. Jaksa ve Pritchard etigi,
‘neyin dogru-neyin yanlig, neyin adil-neyin gayriadil, neyin 6nemli-neyin 6nemsiz,
neyin iyi-neyin koti, neyin 6dev-neyin 6dev disi oldugu gibi sorular araciligiyla

hayatimizi nasil  slirdirmemiz  gerektigine yogunlasan kaygilar’  seklinde

2 Tiirk Dil Kurumu, Felsefe Terimleri Sézligii [Elektronik Siiriim], Tiirk Dil Kurumu Yayinlari, Ankara 1975.

23 patricia Clason, What Are Ethics?, Erisim Tarihi (11.12.2011), www.midwestmeetings.com/Spring/fall.

2 Tiirk Dil Kurumu, Veteriner Hekimligi Terimleri Sozligii [Elektronik Siiriim], Tiirk Dil Kurumu Yayinlari, Ankara
20009.

% Frank Cavico ve Bahaudin Mujtaba, Business Ethics:Transcending Requirements through Moral Leadership,
Pearson Learning Solutions, Boston 2004, 5.

% Tiirk Dil Kurumu, Felsefe Terimleri Sozliigii.

27 Ping, 3.
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tamimlamaktadir®®. Sofistlerin bakis agisina gore dogru ile yanlist aymrt edebilmek
amaciyla vicdan yoluyla ulasilabilecek olan ahlaki yargilar kisiden kisiye, toplumdan
topluma, ekonomik-kiiltiirel gelismelere ve hatta zamana gére bile degisebilmektedir?®.
Bu degiskenlik de ahlak kavraminmn yerel bakis acisiyla ele alindigi yaklagimin

savundugu diisiinceleri dogrulamaktadir.

Ahlak kavrami, davramislarimiz1 sekillendiren kurallar biitiiniinii ifade eden
normatif (diizgiisel) ve eylemler ile tutumlan felsefi-deger temelli olacak sekilde
elestiren diisiinceler biitiiniinii ifade eden refleksif (diisiinsel) olmak tizere iki boyutta
degerlendirilmektedir®®. Bu boyutlarm kapladig1 alanlardan birisi ingilizcede ‘morality’
digeri ise ‘ethics’ seklinde ifade edilmektedir. ‘Morality’ daha cok yasantilarla ve
kisinin tutum ve davraniglariyla iliskinledirilmektedir. ‘Ethics’ ise diisiinsel analiz ile,
yani ahlaki arastrma alamiyla iliskilendirilmektedir®!. Ulkemizde ise bu iki kavram —
ahlak ve etik- biraz daha farkli bir sekilde algilanmaktadir. Ahlak kavrami
tanimlanirken yukaridaki iki boyuttan herhangi birisinin g6z ardi1 edilmesi,
kiiltliriimiizde yer edinmis olan ahlak kavramimin yeterince anlagilamamasina neden
olabilmektedir. Kiiltiiriimiizde yer edinmis olan ahlak kavrami sadece Kkisinin
davranislarma gore degerlendirilen ahlak diye nitelendirdigimiz “cari ahlak™ anlamina
gelen ve Ingilizce karsiign “moral” olan kavramdan ibaret degildir. Kiiltiiriimiizdeki
ahlak kavrami Ingilizcede yer alan “morality” ve “ethics” terimlerinin her ikisini birden

kapsamaktadir®?.
1.1.2. Liderlik Kavram

Liderlik bir ¢ok unsurdan meydana gelen ve kesin bir gergeve igerisine alinmasi
oldukga gii¢ olan bir kavramdir. Liderlik kavrami giiven, vizyon, destekgilik, sevgi,

saygl, ¢aba, hizmet, tutku, iizerine egilme, tutarlilik, sembollerin kullanimi, bireyleri

2 James Jaksa ve Michael Pritchard, Communication Ethics: Methods of Analysis (2nd Edition), Wadsworth
Publishing Company, Belmont 1994, 3.

2 Asher Horowitz, Aristotle’s Ethics: Comparison with Plato and the Sophists, Erisim (10.10.2013),
http://www.yorku.ca/horowitz/courses/lectures/11A _aristotle_ethics_comparisons.html

% Bekir Onur, Orta Ogretimde Ahlik Egitimi, Ahldk Egitimi Acisindan Lise Son Simiflarda Ogrenci-Egitimci
Iligkilerini Belirleyen Kosullarin Arastirilmast, (Yaymmlanmans Doktora Tezi), Ankara Universitesi, Ankara 1976,
3.

81 Catherine Marsh, Business Executives' Perceptions of Ethical Leadership and Its Development: Implications for
Higher Education and Human Resource Development, (Published Ph. D. Dissertation), Northern Illinois University,
DeKalb 2008, 12 (Elizabeth Lane Beardsley, "Moral Experience and Ethical Analysis", The Philosophical Review, 65
(4), 1959, 519-530).

% Semra Giiney, "Ahlaki Liderligin Kavramsallagtirilmas: ve Ahlaki Yénetimde Liderligin Rolii", Celal Bayar
Universitesi I.LB.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 13 (1), 2006, 138.
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dikkate alma, sahne alma, kahramanlar yaratma, kocluk gibi unsurlari
barindirmaktadir®. Liderlik, birilerinin 6rgiit icerisindeki onciiliik roliinii bicimsel bir
atama yoluyla ya da -bi¢imsel olmayacak sekilde- orgiit tiyelerinin kendi kendilerine
onu tercih etmesi vasitasiyla tistlenmesi sonucunda belirli tutum ve davranislar
sergilemesi ya da rol modeli teskil edecek bazi davramiglar sergilemesi olarak
tanimlanmaktadir®*. Wilson ve meslektaslar1 liderligi kisaca, ‘sosyal giicii yonetmek’
seklinde tanimlamaktadir®®. Yukl, liderligi paylasilan hedeflere ulasabilme adina neyin-
nasil yapilmasi gerektigi hususunda baskalarmi bilgilendirme ve ikna etme ve bu yolda
bireysel ve miisterek cabalar tesis etme siireci olarak tanimlamaktadir®. Bu
tanimlamalardaki kilit unsur ise ‘bagkalari’ dir. Liderligin var olabilmesi i¢in en biiyiik
kosul onu izleyecek olan takipgilerin bulunmasidir. Yukl’a gore takipcilik, {izerinde ne
kadar bigimsel yetkiye sahip olundugu 6nemsenmeksizin, birilerinin kendi iradesiyle
odaklandig1 liderini orgiitteki en dncelikli rehber olarak kabul etmesidir®’. Tanimdan da

anlasilabilecegi tizere lideri lider yapan en 6nemli unsur takipgilerdir.

Sergiovanni liderligin kalp, bas ve el gibi organlara sahip oldugunu ve orgiit
icerisindeki gorevlerini bu organlar1 sayesinde yerine getirebildigini vurgulamaktadir®®,
Bu diisiinceye gore liderligin kalbi, liderin duygularini, diislincelerini, inaniglarmni ve
hayallerini; liderligin basi ise liderligin orgiit igerisindeki gelisim siireci esnasinda
yasanilanlar1 ve liderin gii¢liiklerle miicadele etme yOntemlerini temsil etmektedir.
Liderligin elleri ise liderin kalbini ve kafasmni kullanarak verdigi kararlar1 ve

gerceklestirdigi davranislar1 temsil etmektedir.

Ortaya ¢ikis sekline gore birisi atanmus liderlik (assigned leadership), digeri ise
kendiliginden ortaya ¢ikan liderlik (emergent leadership) olmak iizere liderligin iki
farkls tiirii bulunmaktadir®®. Buna gore, bir kisi yonetici olarak atandiktan sonra liderlik

ozellikleri sergileyerek calisanlar iizerinde liderlik algis1 yaratabildiginde atanmis

33 Thomas Peters ve Nancy Austin, A Passion for Excellence. The Leadership Difference, Random House, New York
1985, 6.

34 Mendonca, 268.

% Trent Bowers, Connections between Ethical Leadership Behavior and Collective Efficacy Levels as Perceived by
Teachers, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Ashland University, Ohio 2009, 24 (Herbert Wilson, John Ramseyer ve
Glenn Immegart, "The Group and Its Leaders: A Conceptualization and Some Functional Imperatives", (Unpublished
Manuscript), 1965, 3).

3% Mcmanus, 25 (Gary Yukl, Leadership in Organizations (6th Edition), Prentice Hall, New Jersey 2006, 8).

37 Yukl, 9.

3 Bowers, 27 (Thomas Sergiovanni, Moral Leadership: Getting to the Heart of School Improvement, Jossey-Bass,
San Francisco 1992).

39 peter Northouse, Leadership: Theory and Practice (3rd Edition), Sage Publications, Thousand Oaks 2004, 8.



16

liderlikten, yonetici olarak herhangi bir atama yasamadan ve elinde bigimsel bir gii¢
bulunmadan liderlik Ozellikleri sergileyerek ¢alisanlar {izerinde liderlik algisi
yaratabildiginde ise kendi kendine ortaya ¢ikan liderlikten bahsedilmektedir. Bu
aragtirmada ahlaki liderlikten bahsedilirken biiylik dlciide atanilmis liderlige vurgu
yapilmaktadir.

Yoneticilik ve liderlik birbirleriyle bircok noktada ortiisen ancak bazi agilardan
farklilasarak orgiite farkli seviyelerde katki saglayabilen iki kavramdir. Yonetim daha
cok orgiit igerisindeki somut unsurlarla (mal, esya, tiretim, satis vb.) ilgilenmeyi ifade
ederken, liderlik insanlarin sahip oldugu potansiyeli arttrmaya ¢abalamayi ifade
etmektedir®®, Bu nedenle, -hemen hemen orgiitsel faktdrlerin tamami iizerinde etkili
olabilen- liderlerin etkili oldugu orgiitsel faktorlerin basinda calisanlarin tutum ve
davranislar1 gelmektedir. Slocum’a gore bir Orgiitiin basaris1 biliyiik 6lgiide Orgiit
icerisinde sergilenen liderligin kalitesine baghdir*. Bu da gdstermektedir ki; lider

orgiitsel hedeflere ulasabilmede kilit bir unsurdur.

Liderligin onemine binaen yOnetim bilimi ¢ergevesinde konu iizerine birgok
arastirma gergeklestirilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda da birgok liderlik kurami
ortaya atilmistir. Asagidaki tablo bahsi gecen temel liderlik kuramlarmni ifade
etmektedir. Bu kuramlarin savundugu liderlik tarzlarindan birisinin digerlerine her
zaman ic¢in tercih edilebilecegini ya da birisinin digerine her agidan {istiinliik
saglayabilecegini iddia edebilmek miimkiin degildir. Liderlik tarzlarmin se¢imi ve
uygulanmasi hususlarinin bu konunun uzmani olan liderlere birakilmasi belki de en iyi

secenek olacaktir.

“0 Robbins Stephen, Managing Today! (2nd Edition), Prentice Hall, New Jersey 2000, 442.
41 Don Hellriegel ve John Slocum, Organizational Behavior (11th Edition), Cengage Learning, Ohio 2007, 210.
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Tablo 1.1. Liderlik Yaklasimlar*?

Yaklasim Odak Noktasi Savunucularn
. Liderleri digerlerinden ayiran unsur
Ozellikler yaratiligslarinda var olan belirli karak- | Terman, 1904.
Yaklagim teristik dzelliklerdir. Kohs ve Irle, 1920.
(Trait Based Bu karakteristik 6zelliklerin diger- | House ve Aditya,
Theories) lerine oranla daha kalict ve sabit oldu- | 1997.
guna inanilmaktadir.
Liderlik gozlemlenebilir hareketler-
| den meydana gelmektedir. Karakteristik
Da\_/ram_ssa ozellikler yerine liderin davranislarina
Liderlik odaklanilmalidir.
Yaklasimlar: Liderlik davraniglarinin dogustan
(Behavioral geldigine ya da sonradan kazanilabil- | Stogdill, 1948.
Theories) digine iliskin farkli goriisler bulunmak- | Bandura, 1977.
o tadur.
Sosyal O
(Tegrisi- ége;;rlle Gorev odakl liderlik davranist ve

Learning Theory)

iligki odakli liderlik davranis1 olmak
iizere iki farklh kategoride degerlendiril-
mektedir.

Durumsallik
Yaklasimi

(Contingency
Theory)

Etkili
degismektedir.

liderlik  duruma  gore

Fiedler, 1967, 1971,
1972.

Amac-Yontem

Liderler takipgilerinin elde etmek

Teorisi istedikleri amaglara iliskin beklentilerini, | House ve Mitchell,
(Path Goal onlardan  beklenen davraniglar1 ve | 1974.

Theory) neticelerini netlestirerek degistirmektedir.

Durumsal

Liderlik Farkli d | Kticdisi
Yaklasimi arkli urumlarin  gerektirdigi

) S farkl liderlik tarzlarina adapte olabilmeyi gﬁ;rs]g;g 1977
(Situational ifade etmektedir. ' '
Leadership

Theory)

42 Mitchell Sutherland, An Examination of Ethical Leadership and Organizational Commitment, (Unpublished Ph. D.

Dissertation), Nova Southeastern University, Fort Lauderdale 2010, 30-32.
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Tablo 1.1.°in devami

"Liderin sOylemleriyle, sat1s
hedeflerinin karsi karsiya kalmasi soz

Etkilesimci konusudur. (Telling vs. Selling)"
Liderlik Takipgiler daha ¢ok odil ve
cezalarla motive edilmektedir.
Yakla$1-rn1 Mantikli bir insanin para vb. basit Burns, 1978,
(Transactlc_)nal odillerle yaygm bir sekilde motive
Leadership) edilebilecegi ve insan davranislarmin
onceden kestirilebilecegi farz
edilmektedir.
Lider ile takipgileri karsilikli olarak
Déniistiiriicic | birbirlerinin  moral ve motivasyon | Burns, 1978.
Liderlik seviyelerini siirekli yiikseltmektedirler. Bass, 1985.
Yaklasimi Bass ve Avolio,

(Transformational
Leadership)

Liderler hedeflere ulasabilmek i¢in
takipgilerinin sahip oldugu degerlere ve
motivasyon unsurlarina vurgu yapmak-
tadirlar.

1990.
Bass ve Avolio,
1994.

Karizmatik
Liderlik
Yaklasimi

(Charismatic
Leadership)

Karizmatik Liderlerin alt1 6zelligi:
Vizyon ve sOylem;
Takipei ihtiyaclarma duyarlhilik;
Cevresel hassasiyet;
Siradis1 davranislar;
Kisisel risk-alma egilimi;

Conner ve
Kanunuo, 1994,

Statiikoyu reddetme.
Hizmete Dayali
Liderlik Adeta takipgilerinin  faydasina
Yaklasim olacak seylere hizmet ediyormuscasina Greenleaf, 1977.
(Servant liderlik davranisi sergilenmesi.

Leadership)

Davranislarin veya karakteristik Ozelliklerin etkisi liderlik-yoneticilik ayrimi
kapsaminda da degerlendirilebilmektedir. Yoneticilik davranissal olmayan (tutumsal)
ve davranigsal olan unsurlarin esdeger oranlarda dnemsenmesiyle ifade edilebilen bir
kavram iken; liderlik daha ¢ok davranigsal unsurlarin 6n plana ¢iktigi bir kavrami ifade
etmektedir®®. Literatiirde ahlaki liderlik kavrammin yerine —siklikla- ahlaki liderlik

davranis1 terimi kullanilmaktadir**. Bu nedenle, arastirma genelinde ahlaki liderlik

4 Semra Arikan, "Kadin Yéneticilerin Liderlik Davranislari ve Bankacilik Sektériinde Bir Uygulama”, Gazi

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 5 (1), 2003, 2.
4 Arslantas ve Dursun, 111-128.
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kavrami davranigsal yaklasim cergevesinde ele alinmistir ve kavramdan bahsedilirken

siklikla ‘ahlaki liderlik davranisy’ terimi kullantilmastir.
1.1.3. Liderligin Ahlaki Yonii

Yonetim literatiirii liderligin boyutlarindan birisinin ahlaka iliskin olduguna isaret
etmektedir. Liderligin ahlaki boyutunun ozellikleri ve Ogeleri ise halen biitiiniiyle
acikliga kavusturulabilmis degildir. Bu nedenle, bu boyutu agiklamada -biiyiik 6lgiide-
doniistiirticii liderlik ve etkilesimci liderlik gibi ahlak yogun liderlik yaklagimlarinin
savundugu goriislerin biraraya getirilmesi yonteminden faydalanilmaktadir. Ahlaki
boyut, ahlaki liderlik kavraminin da 6nemli bir bolimiinii teskil etmesine ragmen
biitiiniiyle kavramin kendisini ifade etmede yeterli degildir. Ahlaki liderlik kavraminin
tim yonleriyle agiklanmasina arastrmanim ilerleyen boliimlerinde yer verilecektir.
Asagida ise ahlak yogun liderlik tarzlari ile ahlaki liderlik kavraminm Ortiisen ve

farklilasan yonleri de ele alinacak sekilde liderligin ahlaki boyutuna deginilmistir.

Cok boyutlu liderlik kavramina uygun bir sekilde, ahlaki liderleri tamamen
etkilesimci ya da tamamen doniistiiriicii liderler olarak tanimlamak dogru degildir.
Ahlaki liderleri kismen etkilesimci kismen de doniistiiriicii liderler olarak tanimlamak
daha dogru olacaktir. Bu nedenle, ahlaki liderlerin kendi uzmanlik alanina giren —
ahlaki- konularda etkili, yani basaril1 liderler olduklar1 sGylenebilir. Gergekten de (diger
konular degerlendirme dis1 birakildiginda) orgiitiin ahlaka iliskin konularda yonetilmesi
acisindan en basarili liderlerin doniistiiricti ya da etkilesimci liderler degil, ahlaki

liderler olduklar1 goriilebilmektedir.

Doniistiiriici liderligin ahlaki bir boyutunun olduguna ve calisanlarm ahlaki
gelisimini arttirict  etkilere sahip olduguna dair literatiirde bazi arastirmalar
bulunmaktadir®®. Déniistiiriicii liderligi ortaya atarken onun ahlaki boyutuna da ilk
olarak deginen kisi ise Burns olmustur. Burns’a gére, doniistiiriicii liderler ile takipgileri
daha yiiksek seviyedeki ahlaki gelisime ve motivasyona erisebilmek i¢in birbirlerini

etkilemeye gabalamaktadirlar®®.

Karizmatik liderlik ve ilham verici (inspirational) liderlik farkli kavramlar olarak

degerlendirilmelerine ragmen —¢ogunlukla- aralarinda ampirik bir ayrigma

4 Trevino ve Brown, 77 (James MacGregor Burns, Leadership, Harper ve Row, New York 1978, 20).
46 Burns, 20.
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gerceklesmemektedir ve karizmanin doniistiiriicti liderligin bir alt boyutu olduguna dair
goriisler ampirik acidan desteklenmektedir’’. Rol modeli olma ve ilham verici
motivasyon boyutlar1 bir araya geldiginde ise doniistiiriicii liderlerin karizmatik yoni —
karizma ve ilham boyutu- ortaya ¢ikmaktadir®®. Bu sekilde, doniistiiriicii liderligin bir

boyutuyla iliskilendirilen karizmatik liderlik de ahlaki erdem ile birlikte anilmaktadir*®,

Doniistiirtici ve karizmatik liderligin, ¢alisanlara ahlaki muhakeme yetenegi ve
ahlaki degerler kazandirilmasi vasitasi ile Orgiit igerisinde ortak bir ahlaki durus
sergilenmesine olanak tanidigina dair teoriler one siiriilmiistiir. Yapilan arastirmalarda
one siiriilen bu olumlu iliski ampirik olarak kanitlanamanustir™®. Nitekim, Dvir vd.
doniistiirticti liderlerin, ¢aliganlar1 ahlaki degerleri 6ziimseme yoniinde ve ortak bir ahlaki
durus sergileyebilme yoniinde etkileyebilecegi hipoteziyle yola ¢ikarak yaptiklari arastirma
neticesinde hipotezlerini destekleyecek herhangi bir bulgu ortaya koyamamuslardir>!. Bu
durum, karizma etkisinin ya da donisiim siirecinin ¢alisanlarin ahlaki tutum ve
davranislarin1 etkileyebilmek igin gerekli ya da yeterli olmayabilecegine isaret

etmektedir.

Etik ve ahlakla ilgilenme, sadece ahlaki liderlerin gosterdigi bir davranis tarzi
degildir. Etkilesimci, doniistiiriicii ve ilham verici liderlik gibi bir ¢ok liderlik tarzini
benimsemis olan liderler de biiyiik 6lgiide ahlaki konulara odaklanmaktadirlar®.
Karizmatik, dondstiiriici, ruhani ya da gergekgi liderler, literatiirde yiiksek ahlaki
karaktere sahip kisiler olarak ifade edilmektedirler ancak sahip olduklar1 yiiksek ahlaki
degerleri calisanlarin tamamma aktarabildiklerine, onlar1 ortak bir ahlaki tutum ve
davranis sergilemeleri agisidan etkileyebildiklerine dair herhangi bir bulgu
bulunmamaktadir. Bu durum, ¢alisanlar1 ortak bir ahlaki durus sergilemeye iten liderlik

tarzinin doniistiiriici ya da karizmatik liderlikten daha fazlasini gerektirdigine isaret

47 Bruce Avolio, Bernard Bass ve Dong Jung, "Re-Examining the Components of Transformational and Transactional
Leadership Using the Multifactor Leadership”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 72 (4),
1999, 441-442.

48 Trevino ve Brown, 77.

49 Bernard Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, Free Press, New York 1985, 31.

%0 Trevino ve Brown, 78-79 (Taly Dvir, Dov Eden, Bruce Avolio ve Boas Shamir, "Impact of Transformational
Leadership on Follower Development and Performance: A Field Experiment”, Academy of Management Journal, 45
(4), 2002, 735-744); Boas Shamir, Eliav Zakay, Esther Breinin ve Micha Popper, "Correlates of Charismatic Leader
Behavior in Military Units: Subordinates' Attitudes, Unit Characteristics, and Superiors' Appraisals of Leader
Performance", Academy of Management Journal, 41 (4), 1998, 387-4009.

51 Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 735-744.

%2 Jin-Ae Kang, Antecedents and Consequences of Ethical Leadership of Public Relations Practitioners,
(Unpublished Ph. D. Dissertation), Alabama University, Tuscaloosa 2009, 20.
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etmektedir®®. Buradan ¢ikarilabilecek sonuca gore doniistiiriicii, karizmatik, ruhani ya da
gercekei liderlik tarzlarina benzeyen, onlarla bir¢ok noktada ortiisen ancak ¢alisanlarin
ahlaka iligkin tutum ve davraniglarinin etkilenmesi gibi hususlarda basarili olunabilmesi
acisindan onlardan ayrisan bir liderlik boyutunun oldugunu ve bu boyutun ahlaki

liderlik davraniginin biiyiik bir boiimiinii teskil ettigini sdyleyebilmek miimkiindiir.

Insanlik tarihi kadar eskiye dayanan ancak yeni yeni liderlik arastirmalarmin
giindemine gelen ve ahlaki boyutu 6n plana ¢ikaran bu liderlik tarzimmi1 Yukl ‘ahlaki
liderlik’ ad1 altinda ve farkli bir kategoride ifade etmektedir®®. Trevino vd. ahlaki
liderligi insana odakli olma, ahlaki tutum ve davraniglarinin goze carpici nitelikte
olmasi, ahlaki standartlar olusturulmasi ve bunlardan ¢alisanlarin da sorumlu tutulmasi,
genis ahlaki farkindaliga sahip olma ve ahlaki karar alma siirecini kullanabilme seklinde
farkli boyutlara ayirmaktadir. Bu sekilde, ahlaki liderlik ile diger liderlik tarzlari
arasinda tam bir drtiisme olmadigmi®, doniistiiriicii liderligin boyutlar1 olan bireysel
ilgi®® ve karizma®’ ile ortiistiigiinii one siirmektedir®®. Ahlaki liderligin, doniistiiriicii
liderlik kavrammin dort boyutundan birisi olan rol modeli olma ile -pozitif yonli
olarak- iligkili oldugu ancak ayni yapilar olmadigi, birbirini kapsamadig1 ancak bazi

acilardan birbiri ile drtiistiigii ampirik olarak da ortaya konulmustur®®.

Dontstiirticti liderler, ahlaki liderler gibi ahlaki bir rol modeli teskil etmeye ve
ahlaki davraniglar sergilemeye Ozen gostermektedirler. Doniistliriici liderler ahlaki
kisilik vasiflarin1 ve ilham verici niteliklerini kullanarak sahip olduklar1 karizmay1
desteklemektedirler®®. Déniistiiriici liderler de ahlaki liderler gibi etik degerlerin ve
ahlaki tutumlarin ahlaki davranislar ve ¢ift yonlii —etik- iletisim yoluyla gézleme dayali
olarak dgrenilmesine katkida bulunacak niteliklere sahiptirler®’. Ancak, ahlaki liderlerin
sahip oldugu bazi ahlak yogun yoneticilik vasiflarma sahip olmamalari nedeniyle bu

katkiy1 saglarken bazi agilardan yetersiz kalabilmektedirler.

% Linda Klebe Trevino, Michael Brown ve Laura Pincus Hartman, "A Qualitative Investigation of Perceived
Executive Ethical Leadership: Perceptions from inside and Outside the Executive Suite”, Human Relations, 56 (1),
2003, 7.

54 Yukl, 9; Trevino, Brown ve Hartman, 7.

%5 Doniistiiriicii liderligin bir boyutu olan karizmamin ahlaki liderligin boyutlar1 arasinda yer almamasi dolayisiyla.

% Individualized consideration —insana odakli olma boyutu-

57 Charisma/inspirational dimension —ayn1 zamanda rol modeli olmay1 ifade eden ahlaki tutum ve davramslarinn
goze carpict nitelikte olmast boyutu -

58 Trevino, Brown ve Hartman, 21.

59 Brown, Trevino ve Harrison, 117.

8 Omer Farruk Iscan, Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi —Biiyiik Olcekli Isletmelerde Bir
Uygulama, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum 2002, 97.

61 Brown, Trevino ve Harrison, 122.
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Ahlak kavram ile literatiirde fazlaca iliskilendirilen doniistiiriicti liderlik, ahlaki
liderlik davranigia uygun diismeyecek bir sekilde narsist, ¢ikarci, kendini diigiinen lider

62, Bu istisnai durum ise doniistiiriicii liderlerin

ozelliklerini de barindirabilmektedir
sahip oldugu essiz karizmadan kaynaklanmaktadir. Ahlaki liderler de tipk1 doniistiiriicti
liderler gibi ahlaki bir kisilige sahiptirler ancak onlar gibi milkemmel bir karizmaya
sahip olmalar1 sart degildir. Ahlaki liderler doniistiirticii liderlerden farkli olarak genis
ahlaki farkindaliga sahiptirler, daima ahlaki karar alma siirecini kullanirlar ve ¢alisanlar:
ahlaki standartlardan sorumlu tutarlar. Bu suretle de ¢alisanlarin ahlaka iliskin tutum ve
davranislarmi etkileyebilecek O6zelliklere sahip olduklarini ortaya koyarlar. Kisacasi,
caliganlarin ahlaka iliskin tutumlarmi etkileyebilmek i¢in doniistiiriicii liderlerin de
sahip oldugu ahlaki kisilik boyutunu yeterli gormemektedirler ve etkilesimci liderlerin
agirhik verdigi ahlaki yoneticilik boyutunu da 6n plana ¢ikarmaktadirlar. Bu goriisii
destekleyecek sekilde, Bass etkilesimci liderlik ile doniistiiriicii liderligin  farkl

kavramlar oldugunu ve en basarili liderlerin hem etkilesimci hem de doniistiiriicii

liderler oldugunu savunmaktadir®,

[liskilerin karsilhiklihga dayandigi (transactional) etkilesimci liderlik tarzinda,
ahlaki liderlik tarzinda oldugu gibi calisanlarin tutum ve davraniglarinmi etkileyebilmek
icin dogrudan dogruya 6diil ve ceza sistemine basvurulmasi esastir®. Ahlaki liderlik ile
dontstiiriicii liderligin sadece belirli agilardan Ortiistiigli ancak ayni1 kavramlar olmadigi
degerlendirilmektedir. Ciinkii, ahlaki liderler hem doniistiiriicii liderlik, hem de
etkilesimci liderlik yaklasimmnin  kullandigi enstriimanlar1 kullanarak takipgilerini

etkileyebilmektedirler®,

Etkilesimci liderler durumsal (kisisel) degerlendirmelerden ziyade Orgiit
icerisindeki mevcut kurallar1 uygulayarak takipcilerini etkilemeye calismaktadir. Bu
kurallarin disma ¢ikilmamasi i¢in gerektiginde kosullu (karsilikliga dayali olan) 6diil ve
ceza sistemine de basvurmaktadirlar. Ahlaki liderler ise Orgiit icerisindeki yazili
olmayan ahlaki degerleri ve yazili ahlak kurallarini siki sikiya takip eden ve bu ahlaki

degerlere uyulmasi icin gerektiginde doniistiiriicii liderlerden farkli bir sekilde kosullu

62 Trevino, Brown ve Hartman, 7.

83 Bass doniistiiriicii ve etkilesimci liderligin farkli kavramlar oldugunu ve en etkili liderlerin hem déniistiiriicii hem
de etkilesimci Ozellikler sergileyebilen liderler oldugunu 6ne siirmektedir. (Timothy Judge ve Ronald Piccolo,
"Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic Test of Their Relative Validity”, Journal of
Applied Psychology, 89 (5), 2004, 755; Bass, 1985).

64 Trevino ve Brown, 77.

85 Brown, Trevino ve Harrison, 118.
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(karsilikliliga dayali olan) 6diil ve ceza sistemini etkin bir sekilde kullanabilen
liderlerdir. Bu acgidan bakildiginda, ahlaki liderligin ahlaki ydneticilik boyutunun

etkilesimci liderlikle ortiisen dnemli béliimlerinin oldugu s6ylenebilir.

Ahlaki Liderli 5

Déniistiirdcd

Etkilesimci
Liderlik

Liderlik

Sekil 1.1. Ahlaki Liderlik ile Déniistiiriicii ve Etkilesimci Liderligin Ortiisen
Boyutlan

Ahlaki liderlik algisini olusturan ahlaki kisilik ve ahlaki yoneticilik boyutlarinin
diirtistliik, ilgi gésterme ve hak koruma, adil kararlar verme, ahlaki tutumlar1 arttirmak
icin 0diil ve ceza sistemini kullanma, ahlaki karar alma siirecini benimseme ve etik
degerleri ¢alisanlara aktarma gibi unsurlar1 baska liderlik tarzlarinin igerisinde de yer
alabilmektedir, ancak hepsi bir araya getirildiginde ortaya ¢ikan liderlik tarzi diger
liderlik tarzlarindan belirgin bir sekilde farklilasan bir yapiyr ortaya koymaktadir®,
Dolayisiyla ahlaki liderlikten bahsedilirken, diger liderlik tarzlariyla bazi noktalarda
ortlisen ancak onlardan oldukga farkli olan ve ahlaki boyutu 6n plana ¢ikaran bir liderlik

tarzina deginilmektedir.

66 Brown, Trevino ve Harrison, 122.
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1.1.4. Ahlaki A¢idan Liderlik Algis1 Tiirleri

Orgiit igerisinde liderlerin sahip oldugu sohret farkli sekillerde ortaya
¢ikabilmektedir. Un ve sohret kavramlar1 séz konusu oldugunda, kisinin gercekte ne
oldugu Onemini yitirmektedir ve bireysel degerlendirmeler 6n plana ¢ikmaktadir.
Calisanlar karsisindaki lideri ne sekilde algiliyorsa o sekilde degerlendirmektedir. Bu
nedenle, ahlaki liderlik algisini tesis edebilmeleri agisindan, sahip olduklar1 ahlaki

sohret liderleri 6nemli 6l¢iide ilgiledirmektedir.

Liderlik, Gini tarafindan liderin kendi iginde meydana getirdigi bir olgudan ziyade
lider ve takipgileri arasinda yer alan dinamik bir iliski olarak ifade edilmektedir. Gini’ye
gore, bu yoniiyle liderlik ¢ogul bir yapi arz etmektedir ve gergekte baskalarinin ig
diinyasinda meydana getirilmektedir®’. Ahlaki liderlik davranisi ele almirken en fazla
gbze ¢arpan husus ise takipgilerinin liderleri hakkinda ahlakla ilgili algilarinin 6n plana
¢ikmasidir®®. Ahlaki bir lider olabilmenin yolu ahlakh bir kisi ve ahlaka dnem veren bir
yonetici olmaktan ge¢cmektedir ancak bu iki kosulun saglanmasi halinde dahi
takipgilerin algilarinin da hesaba katilmasi1 gerekmektedir. Ancak ahlakl: bir kisilige ve
ahlaki yoneticilik niteliklerine sahip olan ve aymi zamanda oJrgiit icerisinde bu
niteliklerle anilan bir yonetici calisanlar tarafindan “ahlaki bir lider” olarak
algilanabilmektedir. Sekil 1.2 ahlaki liderligin iki bileseni a¢isindan yapilacak bir
degerlendirme ile calisanlarin yoneticileri hakkinda meydana getirebilecekleri ahlaki

sOhretin ¢esitlerini ortaya koymaktadir.

67 Al Gini, "Moral Leadership: An Overview", Journal of Business Ethics, 16 (3), 1997, 325.
% Michael Brown, "Misconceptions of Ethical Leadership: How to Avoid Potential Pitfalls”, Organizational
Dynamics, 36 (2), 2007, 142.
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Ahlaki Kisilik

Sekil 1.2. Liderlerin Ahlaki Séhret Cesitleri®°

Yukaridaki sekilden de anlasilabilecegi gibi bir yoneticinin sahip olabilecegi
ahlaki sohret digerleri tarafindan ii¢ farkli sekilde algilanabilmektedir: ahlaki sohret
(gliclii ahlaki kisilik ve giiclii ahlaki yonetim mevcut ise gergek ahlaki liderlik; zayif
ahlaki kisilik, gii¢lii ahlaki yonetim mevcut ise sahte ahlaki liderlik), gayriahlaki
sohret (ahlaki kisilik ve ahlaki yonetim agisindan zayiflik mevcut ise)’® ve liderin
ahlakhihigi hakkinda Kkarar verilememesi -ethically neutral leadership — (ahlaki
yonetim agisindan zayiflik mevcut oldugundan ahlaki kisilik hakkinda tereddiite

diisiilmekte ise)?.
1.1.5. Ahlaki Lideligin Tanimi ve Ozellikleri

Liderligin ahlaki bir boyutunun bulundugu hemen hemen tim liderlik

yaklagimlarinda kabul gérmektedir. Bu boyuta verilen énem ise liderlik yaklagimlar1

% Linda Klebe Trevino, Laura Pincus Hartman ve Michael Brown, "Moral Person and Moral Manager: How
Executives Develop a Reputation for Ethical Leadership”, California Management Review, 42 (4), 2000, Sekil 2, 137.
" Terimin ingilizce karsilig1 olarak unethical, depraved ya da immoral kelimelerinden herhangi birisi tercih edilebilir.
" Trevino, Hartman ve Brown, 128.
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arasinda biiyiik farkliliklar arz edebilmektedir. Ahlak kavramina ne kadar dnem verirse
versin, iizerine egildigi temel konu ahlak olmadikga, bir liderlik kavraminin ahlaki
liderlik olarak ifade edilmesi dogru degildir. Bu nedenle, yonetim bilimciler (diger
liderlik yaklagimlarinin ahlaki unsurlarmin giiclii yanlarini biraraya getirecek ve zayif
yonlerini giderecek sekilde) temel ilgi alani ahlak olan bir liderlik yaklasimi ortaya
koymaya cabalamaktadirlar. Yakin zamanda meydana gelen ve uluslar arasi etkileri
goriilen ahlaki skandallar nedeniyle liderligin ahlaki boyutunun diger boyutlarindan
onde tutulmas: ve ahlaki liderlik diye adlandirlan ¢agdas bir liderlik yaklagiminin

calisma hayatina gegirilmesi gerektigi goriisii hakim olmustur.

Ulkemizde yapilan bazi calismalarda, Ingilizce kullanimi “ethical leadership” olan
bu kavram “etik liderlik”’? olarak Tiirkce karsilik bulmakta, bazi calismalarda ise
“ahlaki liderlik””® olarak cevrilmektedir. Ahlak ve etik kelimelerinin Ingilizce
karsiliklarinin belirlenmesinde tam bir fikir birligi saglanamamasmin temel nedeni ise
kavramlarin i¢ ice olusu ve Ingilizce’de oldugu gibi’* Tiirkge’de de birbirinin yerine
kullanilabilmesidir. Bahsi gecen farkli ¢eviri tercihlerinin ise -daha ¢ok- algisal
kaygilara bagl oldugu degerlendirilmektedir. Ornegin, etik lider seklindeki

75>

adlandirmanin zitt1 olarak ‘etik olmayan lider”” ifadesi kolayca tercih edilebilecek iken;

76>

ahlaki lider seklindeki nitelemenin zitt1 olarak ‘ahlaksiz lider’™’ ifadesinin kullanimi

asir1 olumsuz algilamalara yol agabilmektedir.

Arastirmaci tarafindan her iki kullammin da —etik liderlik/ahlaki liderlik-
kavramlarm birbirleriyle i¢ i¢e olusu nedeniyle ciddi sakincalar yaratmayacagi
degerlendirilmektedir. Bu c¢alismada s6z konusu kavram “ahlaki liderlik® olarak
adlandirilmstir. Ciinkii liderlik algis1 gibi davranigsal olan ve yasayan bir olgunun’’, bir
eylemi ahlaki agidan ‘iyi bir eylem’ yapan niteligi sorgulayan “ahlak felsefesiyle” ya da
diger bir ifadeyle, karakteristik bir eylem kurami olarak bile degerlendirilmeyen kurallar

topluluguyla’® -etik kavramiyla- birlikte anilmasi beraberinde bazi kavramsal sakincalar1

2 Arslantas ve Dursun, 111-128.

8 scan, 87; Giiney, 135.

4 Bob Doppelt, The Power of Sustainable Thinking: How to Create a Positive Future for the Climate, the Planet,
Your Organization and Your Life, Earthscan, London 2008, 128.

> Baz1 kaynaklarda Tiirkge dilbilgisi kurallar1 goz ard1 edilerek ‘etiksiz lider’ ifadesi de kullanilabilmektedir.

6 Bu kapsamda, ‘gayriahlaki lider’ ya da ‘ahlaka uygun davranmayan lider’ seklindeki ifadelerin daha olumlu
¢agrisimlar uyandirabilecegi diistiniilmektedir.

7 Trevino, Brown ve Hartman, 31.

8 Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim (3%incii Bask1), Literatiir Yaymcilik, Istanbul 2004,
439.
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da getirebilmektedir. Bu nedenlerle, ‘ahlaki liderlik’ seklindeki Tiirk¢e kullanimin daha

uygun oldugu degerlendirilmistir.

Ahlaki liderlik literatiirii oldukca kisitlidir, ¢iinkii ilgili literatiir kavramin
kendisinin ampirik olarak incelenmesinden ziyade, -biiyiik 6lgiide- is etigi ve liderlik
literatiirlerinin birlestirilmesi yoniindeki ¢abalarm bir sonucu olarak ortaya ¢ikmuistir’®,
Ahlaki liderlik bir ¢ok arastirmacinin gdziinde liderin -egoizm ve 6zgecilik arasinda-,
Ozgeciligin galip geldigi bir tiir halat c¢ekme yarigmasit dilizenlemesi seklinde
degerlendirilmektedir®. Bu goriise gore, egoizm galip geldiginde halatm orta noktadan
ayrilma mesafesiyle ayn1 oranda gayriahlaki olarak nitelendirilebilecek bir liderlik algis1
ortaya ¢ikmaktadir. Halat orta noktaya ne kadar yakin ise liderin ahlakliligi hakkinda o

kadar kararsiz kalinmaktadir.

Toor ve Ofori ahlaki liderleri, bagkalarina herhangi bir sekilde zarar1 dokunacak
hareketlerden kagiman ayni zamanda baskalarina faydasi olacak tutum ve davranislar
sergilemeye calisan kisiler olarak tanimlamaktadir®l. Arastrmacilara gore, ahlaki
liderler orgiit igerisindeki ahlaki ortami, ahlaka iliskin konular1 bilingli bir sekilde
yoneterek, ahlaki prensipleri bizzat uygulayarak ve orgiitteki herkesi ahlaki konulardan

sorumlu tutarak sekillendirmektedir.

Johnson’a gore ahlaki liderlik algisi, biri liderin ahlakli davraniglar sergilemesi
digeri ise takipgilerine ahlaki asilamasi olmak {izere iki ayakli bir siire¢ sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir®. Starratt ise ahlaki liderligi, -liderin benimsedigi ahlaki gerceve
icerisinde olacak sekilde- liderin kendi ilkelerine, inaniglarina, varsayimlarina ve

degerlerine gdre hareket etmesiyle ortaya ¢ikan liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir®,

Yukl’a gore ahlaki liderlik, liderin sahip oldugu degerlere, ahlaki gelisim
seviyesine, niyetine, secencklerdeki Ozgiirliigiine gore gayriahlaki olanlarin yerine

ahlaki davraniglar1 tercih etmesine ve takipgilerini bu dogrultuda etkilemesine gore

™ Trevino, Brown ve Hartman, 6.

80 Mcmanus, 26.

81 Tracey Pemberton Elmore, 'Promoting Ethical Behavior among Local Government Employees: The Roles of
Ethical Leadership, Ethics Codes, Training, and Audits, (Published Ph. D. Dissertation), Faculty of The University of
Missouri-Kansas City, Missouri 2011, 190 (Shammus Ur Rehman Toor ve George Ofori, "Ethical Leadership:
Examining the Relationships with Full Range Leadership Model, Employee Outcomes, and Organizational Culture",
Journal of Business Ethics, 90 (4), 2009, 534-535).

8 Elmore, 131 (Craig Edward Johnson, Meeting the Ethical Challenges of Leadership: Casting Light or Shadow (3rd
Edition), SAGE Publications, Thousand Oaks 2009).

8 Bowers, 6 (Robert Starratt, Ethical Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, 5).
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ortaya c¢ikmaktadir®®. Diger bir tamimda ise ahlaki liderlik tepe ydnetimindekilerin
rengini belli etmesiyle ortaya ¢ikmaktadir ve dogru olan neyse onu yapacagma dair

lidere giiven duyulmasimi ifade etmektedir®®.

Bu arastirma ahlaki liderligi, Trevino vd.’nin kavramsallastirma bigimini temel
alarak®, calisanlarin algilart sonucunda ortaya ¢ikan bir olgu olarak ele almaktadir.
Brown ve meslektaglar1 ahlaki liderligi, kisiler arasi iliskileri ve eylemleri esnasinda
oncelikle liderin kendisinin normatif (diiriist, giivenilir, adil, ilgili vb.) tutum ve
davramislar sergilemesi; ayrica giiclendirme, ahlaki karar alma siirecini kullanma,
karsilikli iletisim kurma vasitasiyla takipgilerini de bu tiir davramislara sevk etmesi
seklinde tanmimlamaktadir®’. Tanimdan da anlasildigi gibi ahlaki bir lider olarak
algilanmanm “ahlakl kisilik” ve “ahlaki yoneticilik” seklinde ifade edilebilecek iki
farkli ayag1 —boyutu- bulunmaktadir®. Ahlaki kisilik ve ahlaki yoneticilik seklindeki iki
farkli boyut altinda ahlaki liderlik davranisina deginen ilk kisi ise Plato olmustur. Daha
sonra Chester Barnard kavrami iki farkli boyutuyla detaylica ele alarak yonetim
bilimine katkida bulunmustur®®. Giiniimiizde ise ahlaki liderlik davranisi yogun bir

sekilde bu iki boyutuyla birlikte ele alinmaktadir.

Ahlaki liderligin ahlaki kisilik ve ahlaki yoneticilik seklinde ifade edilen iki
boyutunu, Brady’in iki suratli —iki yonlii- (Janus-headed) ahlak teorisiyle®® bagdastiran
arastirmalar da bulunmaktadir®. Bu gériise gore, mitolojik bir tanr1 olan Janus’un
fiziksel Ozelliklerinin davraniglarini sekillendirmesine benzer bir sekilde, ahlaki
liderlerin takipgilerine ve etrafindakilere karsi olmasi gereken yaklasim tarzi da birisi
faydaci (utilitarianism) digeri ise formalist (formalism) olmak tizere (aymi anda
bakilmasi gereken) iki farkli yoni kapsamaktadir. Bu benzetmeden kesinlikle ahlaki
liderlerin iki yiizlii insanlar oldugu sonucu ¢ikarilmamalidir. Aksine, ahlaki liderler tek
yonlii diisiinceyle hareket ederek herhangi bir tarafa yiiziinli cevirmeyen, farkli taraflara

ayni anda onem vererek hareket edebilen liderler olarak algilanmalidirlar.

8 Mcmanus, 25 (Yukl, 428).

8 Elmore, 132 (Ethics Resource Center, National Government Ethics Survey: An Inside View of Public Sector Ethics
Ethics Resource Center, Virginia 2007, 12).

86 Trevino, Hartman ve Brown, 128-142.

87 Brown, Trevino ve Harrison, 120.

88 Trevino, Hartman ve Brown, 129; Brown, 141.

8 Trevino, Hartman ve Brown, 129.

9 Neil Brady, "A Janus-Headed Model of Ethical Theory: Looking Two Ways at Business/Society Issues"”, Academy
of Management Review, 10 (3), 1985, 568-576.

9 John Pucic, Ethical Leadership in the Employment Relationship: Evidence from Three Canadian Surveys,
(Unpublished Ph. D. Dissertation), Toronto University, Toronto 2011, 112.



29

Ahlaki liderlik iizerine yapilan bir ¢alisma kavramin liderin etkililigi ile —pozitif
yonli olarak- iligkili oldugunu ve liderin takipgilerine kotii davranmasi ile negatif yonli
bir iliski icerisinde bulundugunu ortaya koymaktadir®?. Ahlaki liderlerin sergilemesi
beklenen normatif tutumlar toplumdan topluma ve kiiltiirden kiiltiire farkli sekillerde
degerlendirilebildigi i¢in kesin ifadelerle belirtilemeyecek kadar degisken
yapidadirlar®®. Bu nedenle de farkli rgiit iiyeleri tarafindan ahlakli bir kisi olarak dahi
degerlendirilmeyen bir lider, kendi Orgiitii icerisinde ahlaki bir lider olarak
algilanabilmektedir. Etkili bir liderin ahlakli bir kisi olma zorunlulugu olmadig: gibi her
ahlakli kisi de ger¢ek anlamda ahlaki liderlik yapamayabilmektedir. Bu agiklamalara
dayanarak, ahlaki liderlik kavraminin oldukc¢a karmasik ve durumsal bir yapiya sahip

oldugu sonucuna kolayca ulasilabilir.

Ahlaki liderligin takipgiler lizerindeki etkisini sosyal etkilesim siireci kapsaminda
degerlendirmek gerekmektedir. Sosyal etkilesim teorisi kapsaminda olacak sekilde,
ahlaki liderlerle takipgileri arasinda ortaya c¢ikacak olan yiiksek nitelikteki iletisim ve
etkilesim vasitasi ile her iki tarafin da —ahlaki- ihtiyaglar1 6nemli 6l¢iide karsilanmis
olacaktir. Bu nedenle, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi® kurami gz oniine alindiginda,
ahlaki liderligin temel misyonunun iist seviyelerdeki insan gereksinimlerini karsilamak

oldugu soylenebilir.

Ulkemizde etik ve is ahlaki konusunda uzmanlik bir kariyer meslegi haline
doniismektedir®. Sosyal bilimciler artik etigi ve ahlaki tek basma degil, icinde
bulundugu kosullara ve zamana gore ele almaktadirlar. Ahlaki liderligi sosyal bilimciler
acisindan ¢ekici kilan unsur ise rol modeli teskil etme niteligi sayesinde takipgiler
tarafindan da 6grenilebilmesidir. Dahasi, ahlaki liderler sayesinde orgiitler de 6grenme
ozelligini kullanarak ahlaki iklimini gelistirebilmektedirler. Asagidaki sekilde, liderin
cevresiyle olan etkilesimine bagli olacak sekilde, ahlaki liderligin gelisim siirecine
iliskin bir model ortaya konulmustur. Sekile gore, ahlaki liderligin gercek¢i olma,
sorumluluk alma, diislinceli olma ve kalic1 olma gibi dnemli 6zellikleri toplumsal

destekle, zorluklardan ders ¢ikarmayla, istisnai durumlarla mesgul olunmasi suretiyle

92 Brown, Trevino ve Harrison, 121.

9 Brown, Trevino ve Harrison, 120.

% Abraham Harold Maslow, "A Theory of Human Motivation", Psychological Review, 50 (4), 1943, 370-396.

% Bilal Eryllmaz, "Bir Y®&neticinin, Bir Kurumun Etik Davranmasi Yetmez, Tiim Kisi ve Kurumlarin Etik
Davranmasi Gerekir!", Giincel Mevzuat, 61, 2011, 71-81.
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elde edilen tecriibelerle ve bu gelisim unsurlarin birbirleriyle olan karsilikli

etkilesimleriyle gelisim gdsterebilmektedir.

—_—
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Sekil 1.3. Ahlaki Liderligin Cevresel Gelisim Modeli®

e

Ahlaki liderligin orgiite olan etkileri ile takipgilere ne sekilde aktarilabilecegi
hususu ise ilk kez Bandura (1977) tarafindan ele alinan ‘Sosyal Ogrenme Teorisi’yle
aciklanmaktadir®. Sosyal Ogrenme teorisine dayanarak ahlaki liderlik davranisi
sergileyen bir kisinin takipgilerini etkileyebilecegini, zamanla ahlakli bir kisiye ve hatta
ahlaki bir lidere doniistiirebilecegini iddia edebilmek miimkiindiir. Ahlaki liderin sahip
oldugu nitelikleri 6ziimseyen takip¢isinden de giivenilir, dogru, diiriist, a¢ik, adil ve
ahlaka uygun tutum ve davranslar sergilemesi beklenmektedir. Yine sosyal 6grenme
teorisiyle uyumlu bir sekilde, ahlaki bir lider tarafindan doniistiiriilen takipgilerin
orgiitsel tutumlarindaki -is tatmini, bagllik, motivasyon vb.- olumlu degisimleri de

ahlaki liderlik davranisinin etkilerine (¢iktilarina) baglayabilmek miimkiindiir.

9 Marsh, 280.
97 Brown ve Trevino, 597.
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1.1.6. Ahlaki Liderligin Boyutlar

Ahlaki liderlik kavraminin, birisi ahlaki kisilik digeri ise ahlaki yoneticilik olmak
iizere iki boyutu bulunmaktadir. Asagida, ahlaki liderlik davraniginin iki farkli yoniinii

teskil eden ahlaki kisilige ve ahlaki yoneticilige deginilmektedir.
1.1.6.1. Ahlaki Kisilik Boyutu

Bir kisi ancak sergiledigi bazi davraniglarla ve sahip oldugu bazi karakteristik
ozelliklerle kendisini ahlakli biri olarak kabullendirebilmektedir. Bu karakteristik
ozelliklerin arasinda yer alan dogruluk, diiriistliik ve giivenilirlik ahlak kavrami
acisindan onemli bir yere sahiptir. Ahlakli bir kisi olarak algilanmay1 saglayacak
davranislar ise agik sozliiliik, baskalarma ilgi gésterme ve -cari ahlak diye adlandirilan-
Kisisel ahlaki davranislara sahip olma seklinde siralanabilir. Bunlarin yani sira ahlakli
bir kisiden deger yarataci nitelikte kararlar vermesi ve adil bir tutum sergilemesi de
beklenmektedir®®. Kisacasi, ahlaki liderlik kavrammm ahlaki kisilik boyutu, Kkim

olunduguyla, ne yapildigiyla ve neye karar verildigiyle iliskilendirilmektedir®®.

Bazi tutum ve davranislara yatkin olunmasi, ahlaki liderlige soyunulmasi
esnasinda adeta bir katalizor islevi gérmektedir. Ornegin, ahlaki liderler samimiyete,
sipheye mahal vermeyecek sekilde davranmaya, gercekcilie ve yanlis yapmamaya
yatkm kisiler olarak tarif edilmektedirler’®. Bu tiirden yatkinhiklar c¢alisanlarda
olusmasi arzu edilen ahlaki liderlik algis1 tizerinde hizlandirici ve kolaylastiric1 bir
etkiye sahip olabilmektedir. Tipki katalizoriin aktivasyon enerjisini (bir tepkimenin
gerceklesebilmesi igin agilmasi gereken enerji degerini) diisiirerek bir tepkimenin hizini
arttirdig1 gibi bahsi gecen tiirden yatkinliklar da yoneticilerin ahlaki bir lider olarak
kabullenilme esigini  diislirerek, ahlaki lider olarak algilanma siirecini
hizlandirabilmektedir. Bu nedenle, ahlaki liderligin 6nemli bir boyutunu bireyin sahip
oldugu karakteristik 6zelliklerin ve —ahlakli- kisiliginin teskil ettigini 6ne siirebilmek

mumkindir.

% Brown, 141.
% Trevino, Hartman ve Brown, 141.
100 Trevino, Hartman ve Brown, 131.
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1.1.6.1.1. Ahlaki Liderlerin Bashca Karakteristik Ozellikleri

Ahlaki liderlik kavraminin genel ¢ergevesini ¢izebilmek ve ahlaki liderlik algisini
Olgebilecek bir Olgek gelistirebilmek amaci ile yola ¢ikilan arastirmalarda ahlaki
liderlerin sahip olmasi1 gereken karakteristik oOzelliklerin baglicalar1 alt kademe
yoneticilerince, iist kademe yoneticilerince, yonetim dgrencilerince ve ¢alisanlarca hep

aym sekilde siralanmustir: Giivenilirlik, diiriistliik, dogruluk?,

Arastrmanmn bu boliimiinde, ahlaki liderlerin sahip olmasi gereken ve
giivenilirlik, dirtistliik ve dogruluk diye nitelendirilen baslica karakteristik 6zelliklere

kisaca deginilmektedir.

Giivenilirlik: Ahlaki liderlik algis1 acisindan giivenilirlik, liderin her kosul altinda
dogru olan1 yapacagina dair takipgilerinde olusan inanci ifade etmektedir. YOneticiler
acisindan giivenilirlik son derece dnemli bir 6zelliktir'®2. Giivenilir olundugunda isler
daha kolay yiritiilebilmektedir. Bir kisinin lider olarak algilanmasma giivenilir
olmamas1 ya da herhangi bir sebeple bu kisiye gliven duyulmamasi bir engel teskil
etmemektedir. Ornegin, bir su¢ oOrgiitiiniin  liderine orgiit iiyeleri giiven
duymayabilmektedir ancak bir kaos yumagi sayilabilecek iliski ve etken yigini
icerisinde bu kisi -ilging bir sekilde- liderligini siirdiirmektedir. Ahlaki liderler ise
mutlak suretle glivenilir kigiler olmalidirlar ve bu sekilde algilanmalidirlar. Bu nedenle,

ahlaki liderlik algis1 giiglii bir sekilde giivenilirlikle iliskilendirilmektedir'%,

Diiriistliik: Diiriistliik, meydana gelebilecek en olumsuz kosullar altinda dahi, birisinin
karsisindakileri aldatmayacagina, kandirmayacagma ve zarar vermeyecegine
samimiyetle inandirdig1 zaman ortaya ¢ikan alg1 seklinde tanimlanabilir. Ahlaki liderlik
giiclii bir sekilde lider diiriistliigiiyle iliskilendirilmektedir!®*. Ustelik, bu iliski ampirik
olarak da kanmitlanmistir’®®. Ahlaki liderlerin diiriist, icten ve samimi kisiler olarak

algilandiklar1 yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur%,

101 Trevino, Brown ve Hartman, 15; Trevino ve Brown, 79; Brown, Trevino ve Harrison, 117-134.
102 Trevino, Hartman ve Brown, 130.

103 Trevino, Brown ve Hartman, 18.

104 Trevino, Brown ve Hartman, 18.

105 Brown, Trevino ve Harrison, 117.

106 Trevino, Brown ve Hartman, 15.
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Dogruluk: Liderligin basarili olabilmesi agisindan gerekli olan ahlaki erdemlerin

107

icerisinde dogrulugun o6zel bir yeri bulunmaktadir Dogruluk biitiinciil  bir

karakteristik insan &zelligi olarak giivenilirligi ve diiriistliigii de kapsamaktadir®®®,
Ahlaki liderlik dogru bir insan olmayr gerektirmektedir'® Ahlaki liderlerin
sOyledikleriyle paralel bir sekilde hareket eden, dogrucu kisiler olarak algilandiklarina
literatiirde sikhikla deginilmektedir!'®. Nitekim, ahlaki liderligin katilimcilar tarafindan
ne sekilde tanimlandigini sorgulayan bir arastirmada, ahlaki liderlerin sdyledikleriyle

icraatlarinin tutarl olmasi gerektigine dair yamitlar alinmistir*'?,

Elbetteki ahlaki liderlerin sahip olmas1 gereken karakteristik 6zellikler dogrulukla,
dirtistliikle ve giivenilirlikle sinirli degildir. Yukarida bahsedin baglica 6zelliklerin yani
sira gurur sahibi olma, algakgdniilliilik, samimiyet, aciksozliilik gibi birgok

karakteristik 6zellik daha ahlaki liderlik az¢isindan 6nem arz etmektedir!!?,

1.1.6.1.2. Ahlaki Liderlerin Baghca Tutum ve Davramslan

Ahlaki liderlik 6ziinde tutum ve davramslarla ilgili bir kavramdir!®®. Ahlaki
liderlerden daima etik degerlere ve ahlaka uygun davramglar sergilenmesi
beklenmektedir. Ahlaka uygun davranisi belirleyen bireysel, ¢evresel ve sosyal faktorler
ise ahlaki liderlilerin tutum ve davraniglarinin temelini teskil etmeleri agisindan biiyiik

Onem arz etmektedir.

Ahlaki liderlerin baslica karakteristik ozelliklerinin tespitinde oldugu gibi, ahlaki
liderlik kavraminin genel ¢ergevesini ¢izebilmek ve ahlaki liderlik algisini 6lgebilecek
bir dlgek gelistirebilmek amaci ile yola ¢ikilan arastirmada, alt kademe yoneticilerince,
ist kademe yoneticilerince, yonetim Ogrencilerince ve calisanlarca ahlaki liderlerin
davranis tarzlarinin baslicalar1 ayni sekilde siralanmistir: Ahlaki (etik) agidan dogru
olan1 yapma, etrafindakilere ilgi gosterme ve onlarin haklarini koruma, iletisimde agik

olma, tutum ve davranislarinda ahlaki 6n plana ¢ikarma®,

107 Shelley Kirkpatick ve Edwin Locke, "Leadership: Do Traits Matter?", The Executive, 5 (2), 1991, 53.

108 Trevino, Hartman ve Brown, 130.

109 Trevino, Brown ve Hartman, 18.

110 Trevino, Brown ve Hartman, 15.

111 Anne Kohunke Meda, The Social Construction of Ethical Leadership, (Unpublished Ph. D. Dissertation),
Benedictine University, Illinois 2005, 78.

12 Trevino, Hartman ve Brown, 131.

113 Trevino, Brown ve Hartman, 17.

14 Trevino, Brown ve Hartman, 15-16; Trevino ve Brown, 79-80; Brown, Trevino ve Harrison, 117-134.
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Arastirmanmn bu boliimiinde ahlaki liderlerin sergiledigi temel davraniglardan

kisaca bahsedilecektir.

Her Kosulda Ahlaki Acidan Dogru Olam1 Ayirt Edebilme ve Yapma: Ahlaki liderler
her zaman i¢in ahlaki agidan dogru olani ayirt edebilen ve yapan kisiler olarak
algilanmaktadirlar!®®. Ahlaki acidan dogru olam aywrt edebilmek ise birbiriyle igice
geemis olan -olduk¢a karmasik yapidaki- ¢ok sayida ahlaki standardin tesiri altinda
bulunulmas: ve giinliilk hayatta -siyahla beyazin bir tirli ayirt edilemedigi- sayisiz
ahlaki ikilemle karsilasilmasi nedeniyle olduk¢a zordur!'®. Toplumdaki yanls genel
kanmin aksine, her zaman dogru olan1 yapma -ahlakli olma- ahlaki liderligin tamamini
ifade etmemektedir, sadece bir boyutunu ifade etmektedir. Ahlaki liderlerin basta gelen
ayrt edilebilir nitelikteki davranis farklilig1 ise hangi kosul altinda olursa olsun dogru

olan1 yapmalaridir'’.

Etrafindakilere Ilgi Gosterme ve Onlarin Haklarim Koruma: Liderlik hem takipci
odakli olmay1 ve insanlara ilgi gostermeyi hem de gorev odakli olmay1 ve kurallara
onem vermeyi gerektirmektedir''®. Sadece gorevin basarilmasima ve hedefe ulasiimasima
odaklanan bir lider, takipgilerinin destegini zaman igerisinde kaybedebilmektedir. Bu
nedenle, liderlik algisinin siirekliligi agisindan baskalarina ilgi gosterilmesi ve onlarin

haklarinin korunmasi oldukga biiyiik 6nem arz etmektedir.

Ahlaki liderler tiim paydas gruplarini kapsayacak sekilde etrafina genis agidan
bakabilen liderlerdir'®. Ahlaki kararlar veren kisiler (ahlaki liderler) insanlara adil bir
sekilde davranmaya ve etrafindakilerin kisisel haklarma saygi gostermeye

calismaktadirlar?

. Ahlaki liderler, baskalarma herhangi bir sekilde zarar1 dokunacak
hareketlerden ka¢man ve bagkalarina faydasi olacak tutum ve davraniglar sergilemeye
calisan kisilerdir'?!. Ahlaki liderligin, ¢alisanlarla yogun olarak ilgilenilen ve onlarin

haklarin1 koruyucu davraniglar1 kapsayan diisiinceli liderlik tarziyla (consideration

115 Trevino, Brown ve Hartman, 15.

116 Kang, 15 (Dennis Wilcox ve Glen Cameron, Public Relations: Strategies and Tactics (8th Edition), Allyn and
Bacon, Boston 2006).

17 Trevino, Hartman ve Brown, 132.

118 Bowers, 24 (Ralph Melvin Stogdill ve Bernard Bass, Stogdill's Handbook of Leadership: A Survey of Theory and
Research (2nd Edition), Free Press, New York 1981).

119 Trevino, Brown ve Hartman, 20.

120 Kenneth Strike, Ethical Leadership in Schools: Creating Community in an Environment of Accountability, Corwin
Press, Thousand Oaks 2007, 5.

121 EImore, 131 (Toor ve Ofori, 534-535).
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leadership style), —olumlu yo6nde- iliskili oldugu ampirik olarak da ortaya

konulmustur!??,

Tletisime A¢ik Olma: Tletisime acik olma, bir tarafin herhangi bir ayrim yapilmaksizin
baska bir taraftan gelebilecek olan her tiirlii iletisim ¢abalarina karsi duyarli ve hazir
olmasi seklinde tanimlanabilir. Ahlaki kararlar veren kisiler olarak ahlaki liderler,
kararlarindan etkilenebilecek olan tiim bireylere karst iletisimde acik olan ve

gerektiginde onlarla yapici tartismalara girmekten ¢ekinmeyen insanlardir!?,

Bir Basan Kriteri Olarak Ahlaki On Plana Cikarma: Ahlaki liderler, basariy1 elde
edilen sonuclarin yarattig1 kazanimlar kadar elde edilme yontemlerini de hesaba katarak
degerlendirmektedirler. Ahlaka iliskin konular1 bilingli bir sekilde yonetmektedirler ve
bizzat kendisi de uygulayarak ahlaki prensipleri 6n plana ¢ikarmaktadirlar?*. Ahlaki
liderler -diger liderlik tarzlarinda da oldugu gibi- finansal hedefler tutturulamadigi
zaman basarisiz sayillmaktadirlar ancak buna ilave olarak finansal hedefler tutturuldugu
halde ahlaki yollardan hedeflere ulasilamadigi durumlarda da basarisiz sayilmaktadirlar.
Bu nedenle, ahlaki liderlerin hedeflerine ulasabilmesi, diger liderlik tarzlarindan biraz

daha zorlu olabilmektedir.
1.1.6.1.3. Ahlaki Liderlerin Karar Alma Siireci

Ahlaki karar alma siireci ahlaken neyin dogru, neyin yanls olduguna
ulagilabilmesi agisindan toplumsal normlara, mitlere, inaniglara, ortamsal, bireysel ve
duygusal birtakim degiskenlere, ortaya ¢ikan firsatlara, sahip olunan ahlaki gelisim
diizeyine goOre bireyin zihninde beliren ahlaki bir farkindalik sonucunda ahlaki
muhakeme yeteneginin kullanilmasiyla birlikte, tutum ve davranislara yansitilmak iizere
ahlaki bir niyet ortaya koyma siireci olarak tanimlanabilir. Ahlaki karar alma siireci
etkilesimsel, bilissel ve davranissal olmak iizere ¢esitli boyutlara sahiptir'®, Karar alma
stirecinin 1yi isletilebilmesi ahlaki liderler agisindan olduk¢a biiyiikk 6neme sahiptir.

Calisanlar iizerinde olusan ahlaki liderlik algisi biiyiik 6lglide liderlerinin verdigi

122 Brown, Trevino ve Harrison, 121.

123 Strike, 5.

124 EImore, 131 (Toor ve Ofori, 534-535).

125 Dana Marie Borchert, A Meta-Model of Ethical Behavior: An Empirical Examination of Ethical Leadership,
Ethical Identity, Ethical Climate and Emotions on Unethical Work Behavior, (Unpublished Ph. D. Dissertation), The
Graduate Faculty of Saint Louis University, Saint Louis 2011, 2.
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kararlar neticesinde sekillenecegi icin bir liderin karar alma siireci esnasinda ahlaken

dogru olan1 bulabilmesi ve kararlarin1 bu dogrultuda verebilmesi gerekmektedir.

Karar Alma Siirecini Ahlaki Yansimayla Kolaylastirma: Giiniimiizde yasanilan
cevresel kirlenme, kiiresel 1sinma ve sosyal kargasa gibi yaygin sorunlarin temelinde,
tiretim, tiiketim ve yeniden doniistiirme ile ilgili kararlarm alinmasi esnasinda, her
kararin ahlaki bir ydniiniin de oldugunun hesaba katilmamasi yatmaktadir'?®. Teknoloji
ve bilgi ¢ag1 diye nitelendirilebilecek olan giiniimiizde, ahlaki karar alma siirecinin
sonuglart isletmelerin tim paydaslarin1 ve pay sahiplerini ilgilendirmektedir. Ahlak,

127 Karar alma siirecine

karar alma eylemi ile baglantili bir olgu olarak ele alinmaktadir
yansitilmadig: siirece, tek basina ahlak kavrami felsefi bir soylemden baska bir anlam
ifade etmeyecektir. Ahlak olgusunun liderlige yansimas: —liderligi etkilemesi-
sonucunda ahlaki liderlik kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Benzer bir sekilde, ahlak
olgusunun karar alma siirecine olan yasimalarma bagl olarak da ahlaki karar alma

stireci ortaya ¢ikmaktadir.

Karar Alternatiflerinin Ahlaki Degerini Normatif A¢idan Belirleme: Hangi 6rgiitiin
lideri olursa olsun, bir lider verecegi karar1 bazi kriterleri goz oniinde bulunduracak
sekilde, diger alternatifleri eleyerek vermektedir. Bu durum liderligin dogasinda yer
almaktadir ¢iinkii takipgileri etkileyebilmenin ve vizyona ulasabilmenin yolu bu
noktadan gecmektedir. Ahlaki liderleri diger liderlerden ayiran en 6nemli 6zellik de bu
noktada ortaya ¢ikmaktadir. Ahlaki liderler mevcut karar alternatiflerini elerken ve
onlar1 teke indirgeyip karar haline doniistiiriirken en fazla ‘ahlaki kriterleri’ 6n plana

¢ikarmaktadirlar.

Karar Verme Siireci Esnasinda Topluma Kars: Ilgili Olma: Bireysel kararlarin
ahlaki yonii sadece bireyin kendi vicdanma gore sekillenmemektedir, ayn1 zamanda o
giiniin kosullar1 altinda ortaya ¢ikmis olan orgiitsel, toplumsal ve mesleki normlara gore

de sekillenmektedir'?8.

Hicbir hukuki zorunluluk bulunmadigi halde toplumsal
gereksinimleri karsilayacak ya da topluma zarar verebilecek olan hususlari erkenden
tespit ederek Onleyecek sekilde karar verilmesi ahlaki bir tutum olarak

degerlendirilmektedir. Ahlaki liderlerin karar verme siireci esnasinda toplumsal

126 Doppelt, 128.
127 Richard Daft, Management (7th Edition), Cengage Learning, Ohio 2007, 141.
128 Kang, 14.
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ihtiyaglara ve hassasiyetlere karsi duyarli olmasi giiniimiizde sosyal sorumluluk kavrami

olarak adlandirilmaktadir.

Adil ve Dengeli Kararlar Alma: Adaletsizlik birilerini hak ettigi seyden mahrum
etme, birilerine hayal kirikligina ugratict muamele etme, birilerine haksizlik etme,
ortada hakli gerek¢eler olmadigi halde birilerine emsallerinden kotii muamele etme ya
da hakli gerekg¢elere dayanmaksizin birilerine digerlerinden daha iyi muamele etme

seklinde ortaya c¢ikabilmektedir?®.

Johnson’a gore ahlaki liderlerin en belirgin
karakteristik 6zellikleri arasinda adil olma yer almaktadir. Arastirmaciya gore, ahlaki
liderler bu karakteristik 0Ozelliklerinden faydalanacak sekilde, akillica karar
almaktadirlar ve karsilastiklar1 ahlaki ikilemlerle basarili bir sekilde basa

¢ikabilmektedirler'®.
1.1.6.2. Ahlaki Yoneticilik Boyutu

Ahlaki bir lider olabilmek i¢in ahlakli bir kisi olmak gereklidir ancak yeterli
degildir. Ahlaki bir lider olarak algilanabilmek i¢in kendisiyle az seviyede iletisim
kurma firsat1 bulabilen ya da bu konuda en ¢ok zafiyeti olan ¢alisana bile ulasabilsin
diye, etigi ve isletme degerlerini liderlik tarzinin kalic1 bir pargasi haline getirmek de
gerekmektedir'®'. Bunu saglayabilmek igin ¢alisanlara 6rnek olmak, yeri geldikge etik
ve isletme degerleri konusunda sdylemlerde bulunmak, 6rnekler vermek, agiklamalar
yapmak ve gerekirse Odiil ve ceza sistemini Kullanarak calisanlara yon vermek
gerekmektedir. Neredeyse bir beyin yikama programi uyguluyormuscasina ahlaki
degerleri calisanlara aktarmak, toplum nezdinde isletmenin ahlaki séhretinin artmasini
da saglayabilmektedir. Gerektigi taktirde, ahlaki hedefler isletmenin finansal

hedeflerinin de tizerinde tutulmalidir.

Ahlaki liderligin ahlaki yoneticilik boyutuna iliskin literatiir yonetsel etik
alanindaki diisiincelerden beslenmektedir. Kisisel etik, meslek etigi, is etigi, toplumsal
etik, global etik seklinde detaylandirilabilecek olan etigin uygulama alanlarinin tiimii, az
ya da ¢ok, ahlaki liderleri ilgilendirmektedir. Biiyiik 6l¢iide is etiginden ve kisisel

etikten etkilenen yonetsel etik, ahlaki liderlerin igyerindeki her tutum, davranis ve

129 John Stuart Mill, Utilitarianism (2nd Edition), Longman, Green, Longman, Roberts, and Green, Londra 1864, 74.
130 EImore, 132 (Johnson, 2009).
131 Trevino, Hartman ve Brown, 133.



38

kararmni énemli dlgiide belirlemektedir. Son yillarda ydneticiligin hizla mesleklesmesi'®?
karsisinda, meslek etiginin yonetsel etige olan katkisinin arttigini da vurgulamak

gerekmektedir.

Resick ve meslektaslarina gore, ahlaki liderligin 6zlinii teskil eden alt1 6zellikten
birisi takipgileri giiglendirmektir!®, Takipcilerin giiclendirilmesi ise ahlaki liderligin
ahlaki yoneticilik boyutunun en az ahlaki kisilik boyutu kadar gii¢lii kilinmasiyla
saglanabilmektedir. Ahlaki liderlik kavraminin ahlaki yoneticilik boyutu, ahlaki rol
modeli olabilmeyle, is ahlaki ve etik degerler konusunda galisanlarla diizenli olarak
iletisim kurabilmeyle ve ahlaki iklimi saglayabilmek amaciyla 6diil ve ceza sistemini

etkin bir sekilde kullanabilmeyle ortaya ¢ikmaktadir™®*

. Basarty1 sadece finansal
standartlara gore degerlendirmek gibi etik degerler harici gostergelere dayali olarak
belirleyen bir yoneticinin, (ahlaki bir kiginin biitiin vasiflarma sahip olsa dahi) ahlaki
liderlik vasiflarina sahip olup olmadigi hakkinda kararsiz kalmabilmektedir ve ahlaken
ndtr bir lider olarak algilanabilmektedir!®, Sadece bu durum bile ahlaki bir yonetici

olmanin ne kadar zor oldugunun bir gostergesidir.

Gilintimiizde isletmenin tanimi biiyiik ol¢iide ‘kar amac1 giitmek, hissedarlarina ve
paydaslarina getiri saglamak’ gibi ifadeler kullanilarak yapilmaktadir. Hatta, kar amac1
giitmeyen dernek, yardim kurulusu, vakif gibi kurumlar dahi finansal hedeflerini 6n
plana ¢ikarabilmektedir. Rekabetin ve degisimin yiiksek derecede etkiledigi glinlimiiz is
diinyasinda, liderlerin basarity1 finansal gostergeler haricindeki degerlere gore
belirleyebilmesi ve isletmenin ¢ikar ¢evrelerine finansal basariy1 geri planda tutmayi
kabullendirebilmesi ise oldukga zordur. Oysa ki, bir liderin etigi ve isletme degerlerini
isletmenin i¢ine niifuz edecek sekilde yayabilmesi isletmenin bekasi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu islevi yerine getirebilmeye dayanak teskil eden ahlaki liderlik boyutu ise

ahlaki yoneticilik olarak adlandirilmaktadir.

132 Yneticiligin giderek mesleklestiginin en biiyiik kanit: olarak, isyerinden ayrilan bir yoneticinin farkli is kollarinda
dahi olsa da yonetici kadrolarinda is aramasi ve sirketlerin farkli is kollarindan yaptigi yonetici transferleri
gosterilebilir.

188 Mcmanus, 27 (Christian Resick, Paul Hanges, Marcus Dickson ve Jacqueline Mitchelson, "A Cross-Cultural
Examination of the Endorsement of Ethical Leadership", Journal of Business Ethics, 63 (4), 2006, 345-359).

134 Trevino, Hartman ve Brown, 141.

135 Trevino, Hartman ve Brown, 133.
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1.1.6.2.1. Ahlaki Acidan Rol Modeli Olma

Sosyal 6grenme teorisi, takipgilerin liderlerini bir rol modeli olarak dikkate
almasmi ve onlar1 taklit etmesini biinyesinde barindirmasi dolayisiyla uygulamaya
dokiilebilir nitelikteKi bir kurami teskil etmektedir'®®. Orgiit icerisinde énemli gérevler
ve sorumluluklar istlenen yodnericiler, digerleri agismdan olumlu ya da olumsuz
davranislar1 ile bir rol modeli teskil edebilmektedirler!®’. Ahlaki liderler ahlaki
yoneticilik vasiflarmin bir geregi olarak, ahlaka iliskin konularda rol modeli teskil
edecek sekilde davranarak, (dolayli yoldan da olsa) bilingli bir yontemle ahlakin

onemini takipgilerine aktarmaktadirlar®3®,
1.1.6.2.2. Ahlaka Iliskin Davramslar Odiillendirme ve Cezalandirma

Ahlaki liderlerin takipgilerini arzulanan normatif davraniglara sevk etme
yontemlerinden birisi de 06dil ve ceza sistemini etkili ve etkin bir sekilde

kullanmalaridirt®®

. Dogustan gelen karakteristik 6zelliklerinin yani swra kendilerine
verilen bu giiciin (yetkinin) kullanimi, liderlerin orgiit icerisinde ahlaki otoriteyi

saglamasini oldukca kolaylastirabilmektedir.

Baskalarina gerekli cezalarm tereddiitsiizce verilebildigini goren calisanlar, liderin
onaylamadig1 tutum ve davranislardan kaginmaya c¢alismaktadirlar ve onayladiklarmi
kolayca benimsemektedirler. Bu nedenle, ahlaki liderler ahlaki degerlerden sapilmasi
durumunda ceza sistemini kullanarak ¢alisanlarin disiplinini saglamaktadirlar ve gerekli

cezay1 tereddiizsiiz bir sekilde vermektedirler,

1.1.6.2.3. Is Ahlakim ve Isletme Degerlerini Calisanlara fletme

Ahlaki liderlerin takipgilerini arzulanan normatif davraniglara sevk etme
yontemlerinden birisi de ahlaki standartlar1 onlara aktarmalaridir'*!. Bu aktarimm en
etkili yontemi ise, liderin kendi tutum ve davranislarin1 yansitan, ahlaki sdylemleridir.
Bir isletmenin calisma ahlaki ve etik degerleri biiyilk o6lgiide bigimsel egitim

yontemleriyle ve ahlak hakkinda siirekli konusulmastyla 6grenilebilmektedir'#?. Ahlaki

136 Elmore, 133 (Johnson, 2009).

137 Daft, 124.

138 Elmore, 131.

139 Trevino ve Brown, 70 (Trevino, Hartman ve Brown, 2000).

140 Trevino, Brown ve Hartman, 15.

141 Trevino ve Brown, 70 (Trevino, Hartman ve Brown, 2000).

142 Kjeth Kriewaldt, Ethical Leadership in Highly-Recognized Superintendents, (Unpublished Ph. D. Dissertation),
Cardinal Stritch University, Milwaukee 2007, 30.
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liderler soylemleri araciligi ile isletmenin hangi ahlaki degerlere sahip oldugunu ve
hangilerini reddettigini tereddiite mahal vermeyecek kadar acik ve net bir sekilde

calisanlara iletmektedirler.
1.1.7. Ahlaki Liderlik Konusundaki Giincel Yaklasimlar ve Modeller

Ahlaki liderlik kavraminin giliniimiizdeki haline doniisiim siireci olduk¢a yakin
zamanlara denk diismektedir ¢iinkii literatiirde kabul géren ahlaki liderlik modellerinin
biliyiik boliimii yakin zamanda ortaya atilmistir. Asagida bu modellerin baslicalarina

deginilmektedir.
1.1.7.1. Aronson’un Ahlaki Liderlik Modeli

Etik ve ahlak olgular1 tarihi siire¢ icerisinde genellikle felsefi acgidan, farkli
yonleriyle ele alinmistir. Etik ve ahlak kavramlarinin liderlik teorileri igerisinde dnemli
bir yeri olmasma ragmen birka¢ yil dncesine kadar liderlik teorileri icerisinde nereye
konulacagi ve ahlaki bir liderin ne sekilde tanimlanacagi somut bir sekilde ele
almamamustir. Aronson, literatiirdeki diger liderlik teorilerini ve onlarla olan
baglantisini da gdz oniine alarak bir ahlaki liderlik modeli ortaya koymustur**®. Aronson
ahlaki liderlik kavraminin i¢ini doldurabilmek i¢in modeline ahlaki gelisim kuramini ve
felsefi etik yaklasimlar1 da dahil etmistir. Sekil 1.4’teki model uyarinca ahlaki gelisim
seviyesi arttik¢a ahlaki liderligin ortaya ¢iktigi ve ahlaki liderlerin faydaci, bireysel
ahlakg1, deontolojik (niyete dayali) etik akimlar1 dogrultusunda liderlik ozelligi
gosterdigi sonucuna ulasabilmek miimkiindiir. Buna gore; ahlaki liderligin ortaya ¢iktigi
asamada lider belirli bir seviyenin iizerinde ahlaki gelisime sahiptir ve faydaci yaklasimi
benimsemistir. Ahlaki bireyci yaklasimi benimseyen ve biraz daha yiiksek seviyede
ahlaki gelisime sahip lider ise daha gii¢lii ahlaki bir lider olarak algilanmaktadir.
Sonuglara odaklanmak yerine niyete odaklanan ve iist seviyede ahlaki gelisime sahip

lider ise en iist seviyede ahlaki bir lider olarak algilanmaktadir.

Aronson’un ahlaki liderlik modelinde dikkat ¢eken husus ise ahlaki liderligin
diger liderlik tarzlarindan ayrigan bir liderlik tarzi olarak ele alinmamasi, aksine diger
liderlik tarzlariyla i¢ ige olan, diger liderlik tarzlarini tamamlayan bir liderlik yaklagimi

olarak ele alinmasidir.

143 Edward Aronson, "Integrating Leadership Styles and Ethical Perspectives”, Canadian Journal of Administrative
Sciences/Revue Canadienne des Sciences de I'Administration, 18 (4), 2001, 250.



41

1.1.7.2. Zhu, May ve Avolio’nun Gercek¢i Ahlaki Liderlik Algis1t Modeli

Zhu ve meslektaglar1 ahlaki liderlik davraniginin Orgiitsel baglilik ve lidere
duyulan giiven tlizerindeki etkisinde psikolojik giiglendirmenin tam aracilik rolii oldugu

goriisiinii  6ne  siirmiistiirt**.

Aragtirmacilar, bu aracilik roliinii ahlaki liderlik
davranisinin yapmacik olup olmadigi hususunun farklilastirdigi goriisiindedir. Sekil
1.5’te goriilebilecegi lizere, ahlaki liderligin diger liderlik tarzlarindan ayr1 tutularak ele
almmas1 ve takipgiler iizerinde olusan ahlaki liderlik algismnin orgiite ve lidere iliskin
bazi tutum ve davranislar lizerindeki etkisinin arastirilmis olmasi agisindan c¢alisma,
literatiire Onemli katkilar saglamistir. Zhu ve meslektaslarmin arastirmasindan
faydalanan (ve ilerleyen boliimlerde deginilecek olan) farkli arastirmacilar, ahlaki

liderlik davranisinin galisanlarin gesitli orgiitsel tutumlarina olan etkilerini irdelemistir.

144 Zhu, May ve Avolio, 2004.
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B A (transactional) Liderlik Yénlendirici Liderlik
Kigisel menfaatlere dayal - *Faydaa yaklasim . +  birevei vakla
| Yonlendirici Liderlik *Kisisel menfaatlere dayah ‘Ahh]ﬂ_ _ Ireycl yaklagin
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l ]
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| Yiiksek DL I FilseebE
. Y onlendirmeven Lider
Yonlendirmeven Lider *Katithma )
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(laissez faire) . )
| [Yapmacik Déniistiriicii Lider — |
_____ Drigiik oranda etkilesimsel T
Dagak oranda efkil egimsdl - [ Saht Zﬁ“m.‘ff“f!““’ . (transactional) liderlik . 9“‘9“1;[1)"3;’3;;@‘;“ dr;:;h‘e‘)
(transactional) Liderlik | Kisisellegtirilmis Karizma * Pasif istisnalarla yonetim I ,D““mme e
*Kansmama politikas: giiden R (Management by exception— o 2
(laissez faire) | passive) "
|
[ «=— Ahlaki Liderlik Bolgesi=——» IpAG
Dviisiik Ahlaki Gelisim (AG) —Egoistlik- Yiiksek Ahlaki Gdisim (AG) —(L_')zgeiik—
—. DO gtarici Liderlik (DL) Kirmiz1 6geler liderlik teorilerine etik vaklasimlarin ve
senmsnnnsnsssdp Yonlendirici Liderlik (YL) ahlaki gelisim kuraminin entegre edilmesivle ortaya
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Sekil 1.4. Aronson’un Ahlaki Liderlik Modeli'*®

145 Aronson, 250.
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HE B H e"146
Sekil 1.5. Zhu ve Meslektaslarinin Gerg¢ekgi (Yapmacik Olmayan) Ahlaki Liderlik Mod

146 Zhu, May ve Avolio, 22.
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1.1.7.3. Brown, Trevino ve Harrison’un Ahlaki Liderlik Modeli

Kisa siire oncesine kadar ahlaki liderligin doniistiiriicii liderligin bir boyutu olan
rol modeli olma (idealized influence) boyutuyla siki iligki igerisinde oldugu ve hatta rol
modeli olma boyutunun ahlaki liderligin bizzat kendisi oldugu goriisii yonetim
literatlirtine hakim olmustur. Brown ve meslektaslar1 ahlaki liderligin doniistiiriicti
liderligin rol modeli boyutundan daha farkli bir kavram oldugunu ve takipgilerin
liderine, isine ve Orgiitiine iliskin tutum ve algilarmi da farkh bir sekilde etkiledigini
ortaya koymustur'®’. Sekil 1.6’ya gore, ahlaki liderlik davramisi liderin etkinligini,
liderden duyulan memnuniyet derecesini, ilave gaba sarf etme arzusunu ve problemleri
bildirme egilimini olumlu yonde etkilemektedir. Rol modeli olma boyutu ise biraraya
getirilmis olan bu yoOnetsel degiskenleri anlamli bir sekilde etkilememektedir. Bu
sonuglar ahlaki liderligin doniistiirticii liderlik kavramimin rol modeli olma boyutundan
farkli bir liderlik tarzi oldugunu ancak rol modeli olma boyutuyla anlamli bir
korelasyona sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica, ahlaki liderligin takipgiler
tizerindeki etkilerinin rol modeli olmaktan daha fazlasini kapsayan farkli bir boyutla da
meydana getirilmis olabilecegini ve bu boyutun da ahlaki yoneticilik olabilecegini akla

getirmektedir.

Yaneticilik
Etkisi

.92* g

5es 84¥=* | Yoneticiden
Ahlaki Liderlik ’ Tatmin olma

15+ Yaoneticilik

-90$$$
| Rol Modeli Olma 13 Tlave Caba

(Idealized influence) Sarfetme
-??***

Problemleri
Bildirme
Egilimi

Sekil 1.6. Brown ve Meslektaslarinin Ahlaki Liderlik Modeli!*®

147 Brown, Trevino ve Harrison, 129.
148 Brown, Trevino ve Harrison, 129.
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1.1.7.4. Brown ve Trevino’nun 360° Ahlaki Liderlik Modeli

Brown ve Trevino, ahlaki liderligin Onciillerini ve ardillarmi ortaya koymay1
hedefledikleri ¢caligmalarinda ahlaki liderligi etkileyen kisisel ve durumsal faktorlerden,
farklilastirict  degiskenlerden ve birtakim ise ve oOrgiite iliskin c¢iktilardan
bahsetmektedir®®. Sekil 1.7’ye gore, ahlaki liderligin onciilleri arasnda rol modeli
olabilme, ahlaki kosullarin etkisini degerlendirebilme, hosgoriilii olabilme, vicdanhlik,
nevrotik kisilik (olumsuz yonlii), ahlaki degerleri 6nemseme derecesi, ahlaki gelisim
seviyesi, kontrol odakhlik diizeyi gibi faktorler yer almaktadir. Bu oOnciillerin ahlaki
liderlige olan etkisini ise gorevin ahlaki yogunlugu (ahlaki ikilemlerle karsilagma
siklig1), vicdani karar verebilme serbestisi, gili¢ ihtiyacina ket vurabilme diizeyi ve
ahlaki degerlerden yararlanabilme seviyesi farklilastirmaktadir. Modelde, ahlaki
liderligin ardillar1 ise takipgcilerin ahlaka uygun kararlar verebilmesi, ilave sosyal
davraniglar sergilemesi, amaca zarar veren davraniglarinin azalmasi, tatmininin,

motivasyonunun ve bagliligiin artmasi seklinde siralanmaktadir.

Farklilastirici etkiler:
. Ahlaki Ortam * fsin ahlaki yogunlugu (+)
Durmr_lsal etkiler: Ahlaki Ortam * Kendi vicdaniyla karar verebilme (+)
Rol Modeli Olma (+)
Ahlaki Ortam (+)
Ciktilar:
® Takipcilerin ahlaki kararlar
vermesi (+)
. o flave sosyal davramslar (+)
AHLAKT ® Amaca zarar veren
Bireysel etkiler: LIDERLIK o D)
Hosgdrii (+) » Takipeilerin:
Vicdanhlik (+) —Tatmini
Nevrotik kisilik (-) ~Motivasyonu
Ahlaki degerleri hice -Baglihg (+)
sayma (Makyaveleilik) (-)
Ahlaki gelisim (+) Farklilastirica etkiler:
Kontrol odaklilik (+) Giig ihtiyac: * Ket vurma (+)
Ahlaki Gelisim * Ahlaki degerlerden yararlanma (+)

Sekil 1.7. Brown ve Trevino’nun Ahlaki Liderlik Modeli'*

149 Brown ve Trevino, 596.
150 Brown ve Trevino, 596.
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1.1.7.5. U¢ Boyutlu Ahlaki Liderlik Modeli

Fluker ahlaki liderligi i¢sel, karakteristik ve sosyal olmak iizere ii¢ boyut altinda
ele almistir'®, Sekil 1.8’ gore, bu boyutlar biraraya geldiginde ahlaki liderlik algis
ortaya ¢ikmaktadir. /¢csel boyut adil ve cesur olmayi, sefkatli olmayi, baskalar1 odakli
olmayz; karakteristik boyut umutlu olmayi, empati yapabilmeyi, dogrucu olmayz1; sosyal
boyut ise hiirmet gérmeyi, kabul gormeyi, saygi gérmeyi ve nezaketi icermektedir.
Fluker’n modeli ahlaki liderlik davranisini bulundugu cevrenin etkilerinden ayri
tutacak sekilde ele almaktadir ve takipgiler lizerinde ahlaki liderlik algisinin ne sekilde

ortaya c¢ikabildigini agiklamasi nedeniyle 6nem arz etmektedir.

Dogruluk

Sefkat

Digerleri Odakhhk:

KISILIK

SOSYAL

Kabul Gdrme

Sekil 1.8. U¢ Boyutlu Ahlaki Liderlik Modeli*>

151 Jean-Baptiste Ntagengwa, Overcoming Cycles of Oppression and Violence: A Proposal for Ethical Leadership in
Rwanda, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Boston University School of Theology, Boston 2008 (Walter Fluker, The
Stones That the Builders Rejected: The Development of Ethical Leadership from the Black Church Tradition, Trinity
Press International, Harrisburg 1998).

152 Fluker, 123.
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1.1.7.6. Kang’in Ahlaki Liderlik Modeli

Fluker’in aksine, Kang ahlaki liderligi davranigsal bir liderlik tarzi olarak ele
almistir’™, Bu suretle de ahlaki liderlik davranisina kuramsal bir gergeve ¢izmeye
calismistir. Sekil 1.9’da goriildiigli tizere, ahlaki liderlerin davranis tarzlarmi ahlaki
davranislar1 yonetme ve ahlaki degerleri iletme diye adlandirdigi iki farkli gruba
aymrmustir. Gayriahlaki diisiincelere karsi ¢ikma ile ahlaki danigmalik roliinii ahlaki
davraniglar1 yonetme boyutuna, ahlaki standartlar1 uygulamay1 ise ahlaki degerleri
iletme boyutuna dahil etmistir. Kang’in modeli ahlaki liderligin giiniimiizde kabul géren
ikili boyut yapist olan ahlaki kisilik ve ahlaki yoneticilik boyutlarina temel teskil etmesi

itibariyle 6nem arz etmektedir.

3 Davrams Sekli

Gaynahlala Diigincelere
Muhalif Olma

Ahlaki Davramglar
Yonetme

2 Davrams Sekh
Ahlaki Damgmanhk
Ahlaki Liderlik Rolanii Ustlenme

1.Davrams Sekli

Ahlaka Iletme e Ahlaki Standartlan
Uypulamaya Dokme

Sekil 1.9. Ahlaki Liderlik Davramsinin Kuramsal Yapisi*>*

158 Kang, 26.
154 Kang, 26.
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1.2. ORGUTSEL GUVEN

Bu boliimde giiven kavrami, orgiitsel gliven algisi, giiven deneyimlerinin dagilimi
ve Onemi, giiven algismin boyutlari, Orgiitsel giivenin olusum asamalar1 ve giliven

modelleri agiklanmaktadir.
1.2.1. Giiven Kavrami

Giliven olgusu insanlik acisindan vazgegilemez bir algi niteligindedir. Bu kadar
onemli bir kavram olan giivenlik ihtiyact Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde de
kendisine yer bulmustur’. Buna gore, insanoglu ¢evresindeki herkese ve olup biten
herseye kars1 giiven duyma gereksinimi hissetmektedir. Giiven kavrami uzunca bir siire
felsefe, ekonomi, psikoloji, sosyoloji ve siyaset gibi alanlarda detaylica ele alindiktan
sonra yonetim biliminin ilgi alanin1 son yillarda fazlaca mesgul etmeye baslamistir.
Sosyologlar giiveni toplumsal ve sistemsel agidan, psikologlar bireylerin i¢ diinyasi
acisindan, ekonomistler ise daha ¢ok kurumsal ve hesaba dayali olacak sekilde konu
edinmislerdir’®®. Yonetim bilimciler ise giiven duygusunu agirlikli olarak orgiitsel

acidan degerlendirmeye almaktadirlar.

Giiven genis anlamda, “baskalarmin niyet ya da davraniglarinin olumlu olacagi
beklentisine dayali olacak sekilde, zarar gorebilecek derecede savunmasiz kalma halinin

157 Giivensizlik

kabullenilmesini kapsayan psikolojik bir durum” seklinde tanimlanabilir
ise kars1 tarafin niyetinin ne oldugundan ya da karsi tarafin glivenilecek kadar yeterli

olup olmadigindan emin olamama nedeniyle olumsuz beklentiler icerisinde olma

halidir'®8,

Ellis ve Schockley-Zalabak giiveni, ‘mevcut rollere, iliskilere, deneyimlere ve
dayanisma seviyesine bagl olarak baskalari hakkinda hissedilen olumlu beklentiler’

seklinde tanimlamaktadir®™®. Diger bir ifadeyle giiven, dnceki iliskisel deneyimlere

155 Maslow, 370-396.

156 Roy Lewicki ve Barbara Benedict Bunker, "Developing and Maintaining Trust in Work Relationships”, Roderick
Moreland Kramer ve Tom Tyler (Eds.), Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research, (pp. 114-139),
Sage Publications, Thousand Oaks 1996, 115-116.

157 Denise Rousseau, Sim Sitkin, Ronal Burt ve Colin Camerer, "Not So Different after All: A Cross-Discipline View
of Trust", Academy of Management Review, 23 (3), 1998, 395.

158 Ferda Erdem, "Orgiitsel Yasamda Giiven", Ferda Erdem (Ed.), Sosyal Bilimlerde Giiven, (ss. 153-182), Vadi
Yayinlari, Ankara 2003, 160.

159 Kathleen Ellis ve Pamela Shockley-Zalabak, "Trust in Top Management and Immediate Supervisor: The
Relationship to Satisfaction, Perceived Organizational Effectiveness, and Information Receiving”, Communication
Quarterly, 49 (4), 2001, 383.
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dayanan psikolojik bir olguyu ya da giivenilen kisinin -en azindan- olumlu yonde

davranacagina olan inanci ifade etmektedirt®°.

Gliven kavrami igerisinde fayda goriilecegi -ya da en azindan zarar
goriilmeyecegi- yoniindeki olumlu beklentileri barindirmaktadir'®’, Mayer ve
meslektaslart bu dogrultuda giiveni, ‘gliven duyan kisinin gézlemleme ya da kontrol
etme imkani olmadig1 halde, karsi tarafin —giiven duyulan taraf- hareketlerine karsi
zarar  gorebilecek  sekilde  savunmasiz  kalmayr  kabullenmesi’  seklinde

tanimlamaktadir®?,

Hosmer’e gore giiven, (birisine bagimli olunmasi ve zarar
gorebilecek durumda olunmasi kosullar1 altinda) bir tarafin nasil hareket edecegi
yoniinde karar verilmesi gerektigi zamanlarda karsi tarafin davraniglar1 hakkinda sahip
olunan olumlu beklentilerdir’®®. Giiven duygusu bir baglanma sonucunda ve goreve,
duruma ve karsidaki kisiye gore degisebilecek sekilde kisinin kendi i¢ diinyasinda

olusturulmaktadir’®4,

Whitener ve meslektaglarinin giiven kavramsallagtirmasi ise giivenin temel
gereksinimlerini  ve Onciillerini  kapsayacak sekilde ii¢ farkli husus iizerine
yogunlagmaktadir. Buna gore, (karsiliklt baghilik kosulu gergevesinde) giiven duygusu
ilk olarak karsi tarafin iyi niyetli olacag1 beklentisine dayanmaktadir. ikinci olarak,
(belirsizlik kosulu ¢ergevesinde) karsi tarafin ne sekilde davranacaginin kesin bir sekilde
bilinmemesi ve hatta kontrol etme imkaninin da bulunmamasi hali 6n plana
¢ikmaktadir. Ugiingii olarak ise (tehlike/risk alma kosulu cercevesinde) karsi tarafin
giivenilen konuda aksi yonde hareket etmesi halinde zarar goriilebilecek sekilde —
gonillii olarak ya da rasyonel bir karar siireci sonrasinda- savunmasiz kalinmasinin

kabullenmesi halinin mevcut olmas: gerekmektedir®®,

Insanlar giiven smirmi belirlerken pek ¢ok karmasik asamadan sonra kalici bir

kanaate ulasabilmektedirler. Literatiirde yer alan ve giliven olusumunu inceleyen

160 Anne Hubbell ve Rebecca Chory-Assad, "Motivating Factors: Perceptions of Justice and Their Relationship with
Managerial and Organizational Trust", Communication Studies, 56 (1), 2005, 51.

161 Helen Perks ve Sue Vaux Halliday, "Sources, Signs and Signalling for Fast Trust Creation in Organisational
Relationships", European Management Journal, 21 (3), 2003, 339.

162 Roger Mayer, James Davis ve David Schoorman, "An Integrative Model of Organizational Trust", Academy of
Management Review, 20 (3), 1995, 712.

163 Larue Tone Hosmer, "Trust: The Connecting Link between Organizational Theory and Philosophical Ethics"”,
Academy of Management Review, 20 (2), 1995, 393.

164 Dale Zand, "Trust and Managerial Problem Solving", Administrative Science Quarterly, 1972, 230.

165 Ellen Whitener, Susan Brodt, Audrey Korsgaard ve Jon Werner, "Managers as Initiators of Trust: An Exchange
Relationship Framework for Understanding Managerial Trustworthy Behavior”, Academy of Management Review, 23
(3), 1998, 513.



50

caligmalar giiveni (farkli disiplinler acisindan konu edinen arastirmacilar tarafindan
gerceklestirilmeleri nedeniyle) her biri giivene dayali iliskinin bir boyutuna vurgu yapan
ii¢c yaklasim altinda ele almaktadirlar. Bu yaklagimlarin ana temalar1 ise giiven duyan
kiginin tutumlar: -mizaca dayali yaklagim “dispositional-based approach”-, giiven
duyulan kiginin karakteri —giivenilirlige dayali yaklasim “credibility-based approach”-
ve giiven duyan kisi ile giiven duyulan kisi arasindaki mevcut iliskilerin ozellikleri —
iliskiye dayali yaklagim “relationship-based approach”- olacak sekilde ifade
edilebilir®®®,

1.2.2. Orgiitsel Giiven

Giliven kavramimi agikliga kavusturduktan sonra Orgiitsel giiven kavramina da
deginilmesi gerekmektedir. Cok boyutlu bir kavram olan Orgiitsel giiven karlhlikla,
yenilik¢ilikle, basarili uluslar arasi1 ticaretle, oOrgiitiin bekasiyla ve c¢alisanlarin
algilamalaryla iliskilendirilmektedir'®’. Orgiitsel giiven, rollere, iliskilere, deneyimlere
ve karsilikli bagliliga dayali olacak sekilde, orgiit {iyelerinin cogunlugunun birbirlerinin
niyet ve davranislari hakkinda sahip oldugu olumlu beklentilerin meydana getirdigi
ortamsal bir algi olarak tanmimlanmaktadir'®®. Bazilari tarafindan ise orgiitsel giiven
calisanlarin risk unsuru barmmdiran ve neticeleri kestirilemeyen bir durumla
karsilagtiklarinda oOrgilitsel uygulamalarin tutarhi olacagma ve Orgiitiiniin kendisinin
arkasinda duracagma dair duydugu inang olarak ya da orgiit iiyelerinin karsilikli 1yi
niyet icerisinde hareket edecek sekilde davranmalar1 sonucunda kazanilan orgiitsel bir
alg1 olarak tanimlanmaktadir'®. Orgiitsel giiven tanimlarina dayanarak orgiitsel giiven
kavrammin -yoneticiler, ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler, hissedarlar ve hatta rakip
isletmeler de dahil olmak iizere- tiim paydas gruplarmi ve pay sahiplerini kapsadigini

sOyleyebilmek miimkiindiir.

166 Behnam Behnia, "Trust Development: A Discussion of Three Approaches and a Proposed Alternative", British
Journal of Social Work, 38 (7), 2008, 1425-1441.

167 pamela Shockley-Zalabak, Kathleen Ellis ve Ruggero Cesaria, "Measuring Organizational Trust: Cross-Cultural
Survey and Index", IABC Research Foundation, 2000, 7.

168 Shockley-Zalabak, Ellis ve Cesaria, 37.

169 Raymond Taylor, "The Role of Trust in Labor-Management Relations", Organizational Development Journal, 7,
1989, 85-89; Nigar Demircan ve Adnan Ceylan, "Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve Sonuglar1", Yonetim ve
Ekonomi: Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (2), 2003, 142 (Jenny Matthai,
Employee Perceptions of Trust, Satisfaction, and Commitment as Predictors of Turnover Intentions in a Mental
Health Setting, (Published Ph. D. Dissertation), George Peabody College for Teachers of Vanderbilt University,
Nashville 1989).
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Orgiitsel giiven algis1 orgiit icerisinde bir sosyal sermayeyi ve taklit edilemeyen
ortiik bir bilgiyi (know-how) teskil etmektedir!’®. Orgiit icerisinde giiven duygusunun
saglanmasi1 ve Orgiit kiiltliriiniin bir parcasi haline getirilmesi bagarty1 yakalayabilmek
adma 6nemli bir unsurdur. Isletmeler kendi icerisinde giiveni kurumsallastirabildikleri
taktirde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmis olacaklardir. Dogal kosullarin varligi
altinda ve soyut bir sekilde meydana gelse dahi oOrgiitsel giivenin tesadiifen ya da
kendiliginden ortaya ¢ikamayacagi asinadir'’. Giiven duygusunu yaymak i¢in ¢aba
gostermek ve sabirli olmak gerekmektedir. Borii, Tiirk toplumunun sahip oldugu
kiiltlirel degerler goz Oniine alindiginda Orgiitsel giiven algismi gelistirebilme adina
onem verilmesi gereken faktorleri arastirdigi ¢alismasinda dokuz faktoriin iilkemiz
isletmeleri agisindan Orgiitsel giiven duygusu yaratmada O6nemli oldugu sonucuna

ulasmistir!’

. Arastrmact bu faktorleri Ozgiiven, Ozgecilik, uyumluluk, diristlik,
sevecenlik, aciklik, tutarlilik, bilgili olmak ve dedikodudan kaginmak seklinde

srralamaktadir.

Caliganlarla
ligilenme

Ozdeslesme

Aciklik ve
Diirtistliik

Sekil 1.10. Orgiitsel Giivenin Bilesenleri'™

170 Erdem, 165.

71 jpek Kalemci Tiiziin, "Giiven, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Giiven Modelleri", Karamanoglu Mehmetbey
Universitesi I.L B.F. Dergisi, 13, 2007, 107.

172 Deniz Borii, "Orgiitlerde Giiven Ortanun Yaratilmasinda flk Adim: Giivenilir Insanlar Kim?", 9. Ulusal Yonetim
ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Istanbul 2001.

173 Shockley-Zalabak, Ellis ve Cesaria, 8.
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Sekil 1.10 orgiitsel giivenin bilesenlerini ortaya koymaktadir. Buna goére orgiitsel
giiven algisin1 tesis edebilmek icin giivenilirlik, 6zdesleme, aciklik ve diiriistliik,
yeterlilik ve galisanlarla ilgilenme seklinde ifade edilen gesitlik bilesenlerin bir araya
gelmesi gerekmektedir.

Orgiit icerisinde calisanlarin sosyal etkilesime dayali iliskilerde bulundugu, birisi
orgiitiin kendisi digeri ise hiyerarsik diizendeki en yakin yOneticisi olmak iizere, iki
farkli muhatab1 bulunmaktadir'’. Orgiitsel giiven algis1 genellikle ydneticiye duyulan
giiven ve orgilitlin kurumsal kimligine karst duyulan giiven olmak {iizere iki farkli boyut
altinda ele alinmaktadir. Caligma arkadaslarina duyulan giiven algis1 ise kurumsal giiven
boyutu igerisinde degerlendirilmektedir. Orgiit icerisindeki giiven duygusunun 6rgiitsel
faktorlere olan etkisi arastirilirken sadece yoneticiye duyulan giivenin ya da sadece
orgiite duyulan giivenin 6lgiilmesi hatali sonuglara ulasilmasina neden olabilmektedir.
Calisanlarin yoneticilerine glivendigi ancak orgiitlerinin kurumsal kimligine kars1 giiven

duymadigi durumlar da mevcuttur'’®,

Orgiitsel giivenin boyutlarmi teskil eden
yOneticiye giivenin ve Orgiite giivenin birbiriyle etkilesim iginde oldugu da gz Oniine
almdiginda, orgiitsel giiveni konu edinen arastirmalarin her iki boyutu bir arada

degerlendirmesinin daha dogru olacag1 degerlendirilmektedir.
1.2.3. Orgiit ici Giiven Deneyimlerinin Dagilin ve Onemi

Orgiit icerisindeki giiven deneyimlerinin dagilimi ve taraflarca bu deneyimlere
verilen 6nem orgiitsel giiven algisinin olusumu ag¢isindan biiyliik oneme sahiptir. Bu
kapsamda, arastirmaci orgiitsel adalet algisinin 6rgiitsel giivenin énemli bir belirleyicisi
oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak bir uyarlamada bulunmaktadir. Arastirmanin

176 ortaya koydugu adalet

ilerleyen boliimlerinde detaylica agiklanacak olan Gilliland’n
deneyimlerinin tiirleri ile adalet deneyimlerinin siklig1 arasindaki iligkiler ve adalet
deneyimlerinin tiirleri ile adalet deneyimlerinin 6nemi arasindaki iligkiler orgiitsel
giiven algisima uyarlanmistir. Bu uyarlama esnasinda, Gilliland’1n ortaya attig: iliskilere

dayanak olarak gosterdigi teorilerin ve atif yaptigi kaynaklarin da aktarilmasi

174 Wong, Wong ve Ngo, 280.

75 Giiler Islamoglu, Deniz Borii ve Melek Birsel, Kurum Iginde Giiven: Yoneticiye, Is Arkadaslarina ve Kuruma
Yénelik Giiven Olgiimii (Alan Arastirmasi ve Sonuglart), inkilap kitabevi, Istanbul 2007, 30.

176 Stephen Gilliland, "The Tails of Justice: A Critical Examination of the Dimensionality of Organizational Justice
Constructs”, Human Resource Management Review, 18 (4), 2008, 273-276.
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amaclanmaktadir. Sekil 1.11 orgiitsel giiven deneyimlerinin tiirleri ile orgiitsel giiven

deneyimlerinin siklig1 arasindaki iligkileri ifade etmektedir.

Guven Vermeyen Guven Veren
ihlal Algisi Giiven Otesi
Algilananlar
Given
Deneyimlerinin
Sikhig

Hic Given Vermeyen Cok Given Veren

Giiven Konusunda
Kararsiz kalinan
Deneyimler

Guven Deneyimlerinin Turd

Sekil 1.11. Giiven Deneyimlerinin Dagilim
Sosyal hayat icerisindeki bir¢ok olgu normal dagilima uygun bir sekilde

177 Aksi taktirde, normal olmayan bir yasantiyla kars1 karsiya

gerceklesmektedir
kalinacaktir. Bu kapsamda, orgiit igerisindeki giiven deneyimlerinin de normal dagilima
uygun bir sekilde ortaya ¢iktig1 ongoriilmektedir. Zira, literatlirde farkli bir dagilima
uygun olduguna dair herhangi bir gériis ya da kanit da bulunmamaktadir. Buna gore,
orgiit icerisindeki giiven deneyimleri ¢ok giiven verici, giiven verici, gliven vermeyen
ve giiven zedeleyici (hi¢ giiven vermeyen) seklindeki dort deneyimi ifade etmektedir.
En sik kargilagilan deneyim tiirleri ise (asiriya kagmayan) giiven verici ve giiven
vermeyen deneyimlerdir. Gilland’m orgiitsel adalet algistyla ilgili ¢ikarimlarmi'’™® goz
Oniine alarak, oOrgiit icerisindeki giiven deneyimlerinin iigte ikisinin (bir standart
sapmayla) bu alanda yer almakta oldugunu ve iki standart sapma ile 6rgiit igerisindeki

gliven deneyimlerinin % 95’inin bu alana diistiigiinii sdyleyebilmek miimkiindiir.

Bu alandaki deneyimler ¢alisanlara mevcut orgiitsel giiven seviyesi hakkinda
onemli bir fikir vermemektedir. Bu durum, g¢alisanlarm orgiitlerinin/ydneticilerinin

giivenilirligi hakkinda kararsiz kalmasinin en biiyiik nedenidir. Calisanlarin

177 LLeonard Mlodinow, The Drunkard's Walk: How Randomness Rules Our Lives, Random House LLC, New York
2008.
178 Gilliland, 273-276.
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orgiitlerini/yoneticilerini gilivenilir ya da giivenilmez bir orgiit/yonetici seklinde ifade
etmesi hali ancak yasadigi deneyimlerin ¢ogunlukla hi¢ gliven vermeyen veya cok
giiven veren nitelikte Olmasiyla ortaya ¢ikabilmektedir. Bu tiir algilar ise tek standart

sapma ile tigte birlik alana, iki standart sapma ile % 5’lik alana diismektedir.

Guven Vermeyen Glven Veren
Guven
Deneyimlerinin
Onemi X
Ihlal Algisi
Giiven Otesi
Algilananlar
Hic Guven Vermeyen Given Konusunda Cok Guven Veren
Karasiz Kalinan
Deneyimler

Guven Deneyimlerinin Tur

Sekil 1.12. Giiven Deneyimlerinin Onemi

Orgiitsel giiven algis1 tiirlerinin 6nemi ise Orgiitsel giiven algis1 tiirlerinin
sikligimin tam tersine denk gelecek sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle,
normal dagilimin -kuyruk kisminda- u¢ kisimlarinda yer alan giiven algis1 tiirleri,
ortasinda yer alanlardan daha biiyiik onem arz etmektedirler. Buna gore; calisan bir
olaym giiven verip vermedigi konusunda kararsiz kaldiginda 6nemsiz bir olay olarak
algilayacaktir. Bir olay asir1 gliven verici bir sekilde ya da asir1 derecede giiven
zedeleyici bir sekilde algilandiginda ise ¢alisan agisindan 6nemli hale gelecektir. Netice
itibariyle, orgiit icerisinde siklikla meydana gelen olaylar calisanlar tarafindan
onemsenmezken, ¢alisanlar1 motive eden ve ¢alisan tutumlarini en ¢ok etkileyen olaylar
az sayidaki kritik olaylar olacaktir. Bu goriise paralel bir sekilde, sosyal belirginlik
iizerine yapilan arastirma sonuclar1 da, u¢ bolgelerde yer alan asiriya kacan ve siradan

olmayan olaylarin daha belirgin etki birakabilecegine isaret etmektedir'’®. Bu durum da

119 Susan Fiske ve Shelley Taylor, Social Cognition: From Brains to Culture, Sage Publications, Thousand Oaks
2013.
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calisanlarin orgiitlerini/ yOneticilerini giivenilir ya da giivenilir olmayan bir orgiit/

yonetici seklinde tanimlarken biiyiik 6l¢iide bu olaylar1 baz aldiklarina isaret etmektedir.

Dikkat edilecek olunursa, u¢ bolgede yer alan ve giiven Otesi olaylar olarak
algilanan olaylar, ¢alisanlar tarafindan yine u¢ bdlgede yer alan ve giiven ihlali
yarattiklar1 i¢in gliven zedeleyici olarak algilanan olaylardan daha 6nemsiz bir sekilde
algilanmaktadirlar. Bu durumu destekleyecek sekilde, Rozin ve Royzman olumsuz
olaylarin olumlu olaylara nazaran insanlar tizerinde daha belirgin etki yarattigini ortaya
koymustur’®®. Buradan su sonuca kolayca ulasilabilir: Giiven 6tesi —ug- davranislarla
cok zor bir sekilde insaa edilebilecek olan Orgiitsel/yoneticiye gliven duygusu, -yine ug
noktada yer alacak sekilde- hi¢ giiven vermeyen davraniglarla ¢cok kolay bir sekilde

yikilabilir.
1.2.4. Giiven Algisinin Boyutlari

Giiven algis1 genellikle biligsel ve duygusal giiven olacak sekilde iki boyut altinda

181 McAllister, orgiit i¢i giiven olusumu iizerine yaptig1 arastirmasinda

ele alinmaktadir
biligsel gliven ile duygusal giivenin birbiriyle iliskili ancak farkli kavramlar oldugu,
duygusal gilivenin olusmasi i¢in belirli seviyelerde biligsel giivene de sahip olunmasi

182 Giiven olusumunun sadece bilissel ve duygusal

gerektigi sonucuna ulasmistir
boyutlar altinda incelenmesi, literatiirde siklikla karsilagilan bir durumdur. Bazi
arastirmacilar ise giiveni bilissel, duygusal ve davranigsal olmak iizere ii¢ boyut altinda
ele almaktadir'®. Bu sekilde, giivenin igsel ydniiniin yan1 sira davranissal yoniiniin de
Oon plana c¢ikarilmasmin gerekliligi savunulmaktadir. Giliven duygusunun boyutlari
birbirinden farklilagsan ancak birbirleriyle derin iliski icerisinde olan boyutlardir'®. Bu

nedenle, birbirinden tamamen ayristirilarak ele almmasi hatali olacaktir. Asagida

orgiitsel giivenin boyutlarma deginilmektedir.

180 paul Rozin ve Edward Royzman, "Negativity Bias, Negativity Dominance, and Contagion”, Personality and
Social Psychology Review, 5 (4), 2001.

181 Daniel McAllister, "Affect-and Cognition-Based Trust as Foundations for Interpersonal Cooperation in
Organizations", Academy of Management Journal, 38 (1), 1995, 24-59.

182 McAllister, 51.

183 David Lewis ve Andrew Weigert, "Trust as a Social Reality”, Social Forces, 63 (4), 1985, 970-971.

184 Jeong-Ho Jeon, The Impact of Organizational Justice and Job Security on Organizational Commitment Exploring
the Mediating Effect of Trust in Top Management, (Published Ph. D. Dissertation), Minnesota University, Minnesota
2009, 36.
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1.2.4.1. Bilissel Giiven

Biligsel giliven (cognitive-based trust) biiyiik o6l¢iide yeterlilik ve sorumluluk
kavramlariyla iliskilendirilmektedir'®. Birey, hi¢ tanimasa dahi, kars1 tarafi giivenilecek
kadar yeterli buldugunda ve sorumluluklari giivenmesini gerektirdiginde ona karsi
bilissel giiven duyabilmektedir. Biligsel giiven, karsi taraf hakkinda yeterli bilgiye sahip
olunmadigr ve yeterli iligki tecriibesi bulunmadigi durumlarda, giiven duygusunun
yesertilebilmesi agisindan rasyonel bir neden arama arayisina basvurulmasina dayali

olacak sekilde gelisen giiven algis1 olarak tanimlanmaktadir!®®.

Her ne kadar yakin iligkiye sahip olunmadigi i¢in karsi tarafla gegmiste yasanan
tecriibelere fazlaca dayandirilamasa da zaman igerisinde bilissel giivenin seviyesi
degisim gosterebilmektedir. Bu degisim ise daha ¢ok giiven duyan kisinin yasantilarina
bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, biligsel giivenin 6nciilleri arasinda giivenen

tarafin gecmisteki faaliyetlerine ve yasantilarma da yer verilmektedir'®’,

Biligsel giiven orgiitsel kosullardan, sosyal benzerlikten, gegmis tecriibelerden ve
yakin iligkilerden etkilenen igsel bir siniflandirma olarak inaniglar1 ve tutumlar1 da
etkilemektedir'®. Bu baglamda, bilissel giiven daha ¢ok karsidaki kisinin giiven
duyulabilir bir kisi olmadaki yeterliligine dair giivenen kiside olusan algilamayla
iliskilendirilmektedir'®®. Geg¢misteki yasantilar —bilissel- giiven duygusunu torpiilemis
ise bireyler giiven iliskilerinde daha temkinli olacaklardir. Bu yOniiyle, biligsel giivenin
duygusal giivene oranla daha zor tamir edilebilir bir 6zellik arz ettigi iddias1 6ne
siiriilebilirt®,
1.2.4.2. Duygusal Giiven

Duygusal giiven (affective-based trust) taraflar arasindaki duygusal baglarla bir
arada ifade edilmektedir'®. Bu baglamda, duygusal giivenin giivenilen kisiye kars

hissedilen duygularla paralel nitelikte oldugu sdylenebilir!®2. Ortamsal faktdrlerden

185 Constant Beugré, Managing Fairness in Organizations, Greenwood Publishing Group, California 1998, 81.

186 Erdem, 164.

187 Jeon, 36.

188 McAllister, 26-28.

189 Jeon, 36.

190 Jeon, 37 (Eugene Webb, "Trust and Crisis”, Roderick Moreland Kramer ve Tom Tyler (Eds.), Trust in
Organizations: Frontiers of Theory and Research, (pp. 288-311), Sage Publications, Thousand Oaks 1996).

191 Beugré, 81.

192 Jeon, 36.
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yogun bir sekilde etkilenen bilissel giivenin aksine, duygusal giiven biiyiik 6l¢iide i¢sel

faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikmaktadir!®?,

Duygusal giivenin biligsel giivene nazaran orgiitsel giiven algisi tizerinde ¢ok daha

194 Orgiitsel vatandaslik davranisi sergilenmesi ve iletisim

biiyiik etkileri bulunmaktadir
siklig1 duygusal giivenin Onciilleri arasinda yer almaktadir'®. Orgiitsel vatandaslik
davranis1 zorunlu olmadig1 ve orgiitiin formal 6diil sistemi igerisinde yer verilmedigi
halde kendiliginden gelisen iist diizey isbirlik¢i ve olumlu calisan davranisi olarak
tanimlanmaktadir'®®. Bu yoniiyle, orgiitsel vatandashk davranis1 gegmisteki tecriibelere
dayali olacak sekilde ve orgiit ile duygusal bir bag kurulmasiyla ortaya c¢ikan ve bu
bagin zaman igerisinde duygusal bir giivene donilismesiyle neticelenen bir c¢alisan
davranisini ifade etmektedir. Bir davranisin elde edilebilmesi i¢in 6ncelikle o davranisa
yonelik tutumlarin kazanilmis olmasi gerekmektedir. Bu goriise dayanarak, duygusal
giivenin saglandigi bir orgiitte, calisan tutumlarinin da istenilen seviyeye ulasacagini
ileri siirebilmek miimkiindiir. Orgiitsel acidan ulasiimasi zor olan duygusal giiven algisi

orgiitiin performansimi, maliyetlerini, itibarini, ¢alisanlarin is tatmini, isten ayrilma

niyeti ve orgiite olan baglilig1 gibi tutumlarini olumlu yonde etkileyebilmektedir.
1.2.4.3. Davramissal Giiven

Giivenin davranigsal boyutunu bilissel ve duygusal giiven boyutundan ayiran en
onemli 6zellik risk tistlenmeye istekli olunmasi ile riskin bizzat iistlenilmesi arasindaki
farkla ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore, bilissel ve duygusal giliven risk iistlenilmeye
istekli olunmasini ifade ederken, davranigsal giiven riskin bizzat {istlenilmesini ifade
etmektedir’®’. Karsi tarafin giivenildigini anlamasmmn en etkili yontemi giivenin
davraniglara dokiilmesinden ge¢mektedir. ‘Ben sana ¢ok giliveniyorum’ diyen bir
yOneticinin riskli bir karar1 ¢alisanina verdirtmekte tereddiit etmesi giivenin davraniglara
dokiilmediginin, sdzde kaldigmin bir gostergesi olacaktir. Bu nedenle, bilissel ve
duygusal giivenin biiyiik 6lciide kisinin i¢ diinyasinda gizlendigini, davranissal giivenin

ise gliven algisinin dis diinyaya agilan penceresi oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir.

193 McAllister, 29.

194 Erdem, 164-166.

195 Jeon, 36.

1% Deniz Borii, "Giiven: Orgiitsel Diizeyde Onemi Anlami, Temelleri, Sonuglar1 ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist
Ile Tliskisi", Askin Keser (Ed.), Calisma Yasaminda Déniisiimler: Orgiitsel Bakis, (ss. 301-329), Nobel Yayinlari,
istanbul 2005, 323.

197 Mayer, Davis ve Schoorman, 724.
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Davranigsal boyut kisinin i¢ diinyasinda sekillenen diger iki boyutun disa

198

vurulmus hali olarak degerlendirilebilecegi icin bazi arastirmacilar giivenin

davranigsal boyutunu goéz ardi ederek diger iki boyutu ele alacak sekilde g¢esitli

arastrmalar ortaya koymuslardir!®,

Liderlik algismin arastirma konusu edildigi
aragtirmalarda ise lidere duyulan giivenin davranigsal boyutu mevcut giiven diizeyi

hakkinda 6nemli ipuglar1 verebilmektedir.
1.2.5. Orgiitsel Giivenin Olusum Asamalari (Giiven Siiflandirmalar)

Giliven kavrammin tamimindaki giigliikkler giivenin smiflandirilmasina da
yansimaktadir. Cesitli gliven smiflandirmalariyla karsi karsiya kalmabilmektedir. Bu
siniflandirmalar ise gercekte gilivenin olusum agamalarini ifade etmektedir. Bechman
giiveni kisilerarasi giiven ve kisilerarasi olmayan giiven seklinde smiflandirmaktadir2®,
Bechman’in siniflandirmas1 géz Oniine alindiginda, oOrgiitsel giiven kavramimin

kisileraras1 gliven kapsaminda ast-list iligkilerini, kisileraras1 olmayan giiven

kapsaminda ise orgiitiin kurumsal kimligine karsi duyulan giliveni temsil ettigi ifade

edilebilir.

Giliven smiflandirmalarinin igerisinde simgesel etkilesim yaklasimma dayali
olarak ortaya konulmus bir ayrim 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kapsamda, Jones ve George
giiveni, kosullu ve kosulsuz gliven olacak sekilde ikiye aymrarak
kavramsallastirmaktadir. Giivene iliskin algilar1 ise giivensizlik, kosullu giiven ve
(kayits1z) kosulsuz giiven diye siralamaktadir?®?. Barutgugil ise kayith-kosullu giiven,
gorerek giiven, deneyerek giiven ve kayitsiz-kosulsuz giiven olacak sekilde birbirini
izleyen dort asamali bir goriisii savunmaktadir®®?, Son asamada kullanilan kayitsiz-
kosulsuz terimi, giiven duyulacak olan kisiyle gecmisteki iliskilere, sosyal benzerlige?®

ve yakinlik durumuna gore duyulabilecek en iist seviyedeki giiveni ifade etmektedir.

198 John Cook ve Toby Wall, "New Work Attitude Measures of Trust, Organizational Commitment and Personal
Need Non-Fulfilment", Journal of Occupational Psychology, 53 (1), 1980, 39.

19 McAllister, 24-59; Robert Costigan, Selim liter ve Jason Berman, "A Multi-Dimensional Study of Trust in
Organizations", Journal of Managerial Issues, 1998, 304; Arslantag ve Dursun, 117.

20 Myhsin Halis, Giilsiim Saver Gokgoz ve Ozlem Yasar, "Orgiitsel Giivenin Belirleyici Faktorleri ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Uygulama", Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 17, 2007, 190.

201 Gareth Jones ve Jennifer George, "The Experience and Evolution of Trust: Implications for Cooperation and
Teamwork", Academy of Management Review, 23 (3), 1998, 535.

22 fsmet Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul 2002, 98-99.

203 McAllister, 28.
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Orgiit icerisindeki giiven algis1 ©6nemli bir sosyal sermaye olarak
nitelendirilmektedir?®. Bu nedenle 6rgiit i¢i giivenin olusum asamalar1 ve mevcut giiven
seviyesinin muhafazasi ile gelistirilmesi yoneticiler tarafindan dikkatle takip edilmesi
gereken Oonemli zbir hususu teskil etmektedir. Butler giiven algisinin olusabilmesi i¢in
gerekli olan 6n kosullar1 hazir olma (ulasilabilir olma), yeterlilik, tutarlilik, adil olma,
dogruluk, sadakat, agiklik, her agidan gilivenilirlik, soziinii tutma, algilama yetenegi

olarak siralamaktadir?®,

Shapiro, Sheppard ve Cheraskin ise is iligkilerinin olusumuna giivenin ii¢ tliriiniin
etki ettigini One slirmektedir: Caydwriciliga dayali giiven (deterrence-based trust),
bilgiye dayali giiven (knowledege-based trust) ve dzdeslesmeye dayali giiven
(identification-based trust)?®®. Lewicki ve Bunker ise giiven duygusunun baslangig
asamasinda caydiriciliga dayali giivenin yerine hesaba dayali giiven kavramini
kullanmay1 tercih etmislerdir?®’. Bunun en biiyiik nedenleri arasinda caydiriciliga dayal
glivenin sadece zarar unsurunu barindiriyor iken hesaba dayali giivenin hem zarar hem
de fayda unsurlari igeriyor olmasi gosterilmektedir. Hesaba dayali gliven iliskilerinde
bireyler giiven duygusunu muhtemel fayda ve zararlarini birarada hesaba kattiktan sonra

kars1 tarafa giivenebilmektedirler.

Sekil 1.13’te acikg¢a goriilebildigi gibi birbirleriyle igige gegmis li¢ giiven tiirii de
zaman icerisinde gelisen is iligkilerine bagh olarak -yukarida belirtilen sirayla- bazi
iligkiler agisindan birbirine doniisebilmektedir. Bu doniisiim siireci ise glivenin olusum
asamalarmi ifade etmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, bir giiven tiiriiniin
asama seklinde atlatilip tiim hususlarda diger giiven tiiriine ulasilmadigi, zaman
icerisinde bazi iliskiler acisindan daha ileri seviyede giiven duygusuna erisilebildigidir.
Daha baska bir ifadeyle, bazi iliskiler agisindan 6zdeslesmeye dayali giiven tiiriine
ulagsmis ve giiven duygusunu en iist seviyeye tasimis olan taraflar, geriye kalan

iliskilerinde bilgiye veya caydiriciliga dayali giivene sahip olabilmektedirler.

204 Jeon, 30 (Michele Williams, "In Whom We Trust: Group Membership as an Affective Context for Trust
Development"”, Academy of Management Review, 26 (3), 2001, 377-396).

205 - Beugré, 81 (John Butler, "Toward Understanding and Measuring Conditions of Trust: Evolution of a Conditions
of Trust Inventory", Journal of Management, 17 (3), 1991, 660-663).

206 Debra Shapiro, Blair Sheppard ve Lisa Cheraskin, "Business on a Handshake", Negotiation Journal, 8 (4), 1992,
365-377.

27 | ewicki ve Bunker, 119- 124.
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OZDESLESMEYE DAYALI
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Sekil 1.13. Lewicki ve Bunker’in Giiven Gelisimi Asamalar1?°
1.2.5.1. Hesaba Dayah Giiven

Giiven, hesaba dayal1 (calculus-based) ve iliskiye dayali (relational) giiven olmak
iizere iki smifa ayrilarak ele almabilmektedir. Hesaba dayali giiven, hesaba dayali
etkilesimlerin (economic exchance) bir sonucu olarak ve karsidaki kisiyle kurulan
iliskilerden fayda saglanacagi beklentisi dogrultusunda ortaya g¢ikmaktadir. Hesaba
dayali giiven, giivenin duygusal ve algisal yoniinden ziyade fayda ve zararlarini ele
alacak sekilde muhtemel maliyeti iizerine odaklanmaktadir®®. Hesaba dayali giiven
iligkisinin sona erme ihtimalinin dahi bireyleri korkuya siiriikleyebilecegi gz Oniine

210

alindiginda™, bu giiven tiiriiniin taraflar agisindan vazgecilmez nitelikte oldugu

degerlendirilmektedir.

[liskiye dayal1 giiven tiirii ise siiregelen —sosyal- etkilesimlerin bir sonucu olarak
meydana gelmektedir. Tipki, ahlak felsefesi kapsamindaki teleoljik-deontolojik

yaklagimlarin birbirinden farklilagmasinda oldugu gibi iki giliven tiirlinden birisi

208 | ewicki ve Bunker, 119.
209 Halis, Gokgdz ve Yasar, 190.
210 ) ewicki ve Bunker, 114-139.
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sonuglara (hesaba dayali giiven) digeri ise niyete (iliskiye dayali giiven)

odaklanmaktadir?®.

1.2.5.2. Caydiricihga Dayah Giiven

Caydiriciliga dayali giiven tiirii “deterrence-based trust” genellikle birlikte
caligmaya yeni baslayan kisiler arasindaki iliskilerde hiikiim siirmektedir. Bu seviyede
algilanan giivenin 6zilinde caydiricilik ve bu caydiricilik sayesinde giliven duygusunun
devamliliginin saglanmasi yer almaktadir. Bu asamada iki taraf da birbirine kars1 gliven
duymaya baglamistir ancak birbirlerini kontrol altinda da tutmaktadirlar. Bu yoniiyle
caydiriciliga dayali giiveni, tam anlamiyla bir giiven olusumu olarak degil de diisiik

seviyeli bir giivensizlik durumu olarak degerlendirmek daha dogru olacaktir??,

Caydiriciliga dayali giiven, giivenin kotiiye kullanilmasi durumunda uygulanacak
olan yaptirimlarin iizerine odaklanirken; hesaba dayali giiven, olumlu diirtiilerin ve
cezalarin 6nceden hesap edilmesi lizerine odaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle, giivenin
devamliliginin saglanabilmesi agisindan bazi (caydirici) yaptirimlarin ve (hesaba

katilmaya deger) faydalarmn bulunmas biiyiik 5nem arz etmektedir?®*®,

Asir1 seviyelerdeki caydiriciliga dayali glivenin olumsuz etkileri goz Oniine
almdiginda, ¢alisma hayatindaki iligkilere caydiricilifa dayali glivenden ziyade hesaba
dayali glivenin hakim kilinmasi i¢in ¢abalanmasmnin gerektigi sdylenebilir. Lewincki ve
Bunker, caydiriciliga dayali giivenin sadece giivenin kotiiye kullanilmasi durumunda
uygulanacak olan cezalarm korkusuyla meydana gelmeyecegini, ayn1 zamanda giiven
duygusunun korunmasiyla elde edilebilecek olan muhtemel 6diillerin olumlu etkisiyle
de olusacagmi savundugu icin is iligkilerinin olusumunda caydiricilia dayali giiven

yerine, hesaba dayali giiven kavramimi kullanmay1 uygun gérmektedir?4,

1.2.5.3. Bilgiye Dayah Giiven

Insanoglu &nceden tecriibe ettigi ya da bildigi seylere kars1 daha az giivensizlik
duyma egilimindedir. Dogal olarak, bildigi bir mekana, bildigi bir ortama ya da bildigi
bir ise daha fazla giiven duyabilmektedir. Bu durum, giiven iliskilerinde bilgiye dayali

olan ikinci bir agamanin belirginlesmesine neden olmaktadir.

211 Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer, 393-404; Jeon, 38 ( McAllister, 24-59).
212 Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer, 399.

213 Behnia, 1431.

214 ewicki ve Bunker, 120.
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Bilgiye dayali gliven yaklagimina gore giiven, bir kiginin deneyimlerle elde ettigi
giivene iliskin bilgileri biriktirmesi sonucunda ve belirli bir zaman igerisinde meydana
gelmektedir?®®. Bilgiye dayali giivenin ilerleyen sathalarinda taraflar birbirlerine hangi
konularda giiven duyabileceklerini tam anlamiyla bilmektedirler. Ilk asamadaki
belirsizlikler ile risk ve tehlike unsuru ilerleyen siiregte olduk¢a azalmaktadir. Bireyler
yasanan tecriibelere bagli olacak sekilde kendilerini giiven duymaya daha yakin
gormektedirler. Bu asamada gii¢ dengeleri de biiyiik 6lglide saglanmistir. Bu nedenle,
giiven iligkileri tehdit ya da korkutma temelinde degil, birbirini karsilikl1 olarak tanima

temelinde siirdiiriilebilmektedir?'®.

1.2.5.4. Ozdeslesmeye Dayah Giiven

Ozdeslesmeye dayali giiven tiiriinde ise taraflar birbirlerinin niyet ve isteklerinin
de farkina varmaya baslamaktadir®’’. Bu suretle, taraflar arasinda kaliplasmis bir giiven
duygusunun olusumu s6z konusu olmaktadir. Her iki tarafta da karsisindakine hangi
konularda ve hangi seviyelerde giivenmesi gerektigini bilmektedir. Ayni zamanda da
karsisindakinin giivenini nasil kazanacagini da 6grenmistir. Bir anlamda, giiven temelli

bir 6zdeslesme gergeklesmistir.

Giiven iligkisinin taraflar1  birbirlerinin  tutum ve davraniglarmi  uygun
bulduklarinda daha ¢ok 6zdeslesmeye dayali iliski tiiri 6n plana ¢ikmaktadir. Karsilikli
iyi niyet hissedildiginde bireyler birbirine daha fazla kenetlenmektedirler?®. Bu
kenetlenme zaman igerisinde taraflarin giivene dayali 6zdeslesmesine doniismektedir.
Bu seviyede giliven duyan kisiler birbirine karsi, sirtin1 dayayip is yapabilecek kadar
0zdeslik hissetmektedirler. Karsi tarafin muhtemel zarar ve faydalarini sanki kendisinin
basina gelecekmis gibi algilayacaklarindan dolayr onun giivenini kiracak herhangi bir

davranisa bilingli bir sekilde yonelmeleri hayatin olagan akisina ters diisecektir.
1.2.6. Orgiitsel Giiven Modelleri

Literatiirde yer alan Orglitsel giivene iliskin modeller ile Orgiitsel giiven

kavraminin ag¢ikliga kavusturulmas: amaglanirken, biyiik oOlciide diger Orgiit i¢i

25 Harrison McKnight, Larry Cummings ve Norman Chervany, "Initial Trust Formation in New Organizational
Relationships", Academy of Management Review, 23 (3), 1998, 473.

216 Martyn Rademakers, "Agents of Trust: Business Associations in Agri-Food Supply Systems”, The International
Food and Agribusiness Management Review, 3 (2), 2000, 140.

27 | ewicki ve Bunker, 122.

218 Tiiziin, 103.
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faktorlerden yararlanilmasi yoluna gidilmistir. Bu durum, Orgiitsel giiven kavraminin
soyut bir yapiya sahip olmasimin yani sira, diger orgiit i¢i faktorlerden ayristirildiginda
anlamini ve Onemini yitirmesinden kaynaklanmaktadir. Arastirmanin bu bdlimiinde

orgiitsel gliven modellerinin baglicalar1 ele alinmistir.
1.2.6.1. Mishra’nin Giiven Modeli

Mishra’ya gore giiven duygusu, bir tarafin yeterli, seffaf, ilgili ve itimat edilebilir
olduguna dair karsi taraf hakkinda duydugu inanca bagli olarak, zarar gorebilecek
sekilde kendisini savunmasiz birakmay1 goniillii olarak kabullenmesidir?'®. Mishra’nin
modeli literatiirde en fazla kabul géren model konumundadir ve hem bir kisiler arasi
giiven modeli, hem de bir orgiitsel giiven modeli teskil etmesi nedeniyle 6nem arz
etmektedir. Mishra orgiitsel giiveni, bir Orgiitiin, bagka bir kisinin, grubun ya da
organizasyonun yeterli, a¢ik, diiriist, ilgili, itimat edilebilir olduguna, kars tarafla ortak
hedeflere, normlara ve degerlere sahip olunduguna inanmasi, kendi kiiltiirline ve
iletisimle ilgili davranislarina dayali olarak goniillii bir sekilde savunmasizlik halini
kabul etmesi seklinde tanimlanmaktadir?®. Tamimdan da anlasilabilecegi iizere Mishra
acisindan orgiitsel giivenin dort boyutu bulunmaktadir: yeterlilik (competence), acikiik
ve diiriisliik (openness and honesty), ilgililik (concern for employees), itimat
edilebilirlik (reliability)?2L,

Yeterlilik boyutu karsi tarafin giiven duyulabilir olma konusundaki basarisini
ifade etmektedir. Giiven duyulabilecek niteliklere sahip olunmasi i¢in gerekli ¢aba
gosterilmediginde ya da gerekli sosyal-fiziksel donanim elde edilmediginde yeterlilikten
bahsedebilmek miimkiin degildir. Ag¢iklik ve diiriistliik boyutu ise ge¢misteki tutum ve
davranislarda gizli-sakli veya giliven duygusuna zarar verici bir tslup takimilmamis
olunmasiyla iliskilidir. Ilgili olma ise etrafindakilerin haklarmi1 koruma ve onlar1 her
konuda bilgilendirmeyle ortaya ¢ikmaktadir. Itimat edilebilir olunabilmesi ise diger tiim
boyutlarin yani sira, giiven verici nitelikteki karakteristik 6zelliklerin ve tutarliligin 6n

plana ¢ikarilmasiyla basarilabilmektedir. Mishra’ya gore bir 6rgiit giiven duyulabilecek

219 Aneil Mishra, "Organizational Responses lo Crisis: The Centrality of Trust”, Roderick Moreland Kramer ve Tom
Tyler (Eds.), Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research, (pp. 261-288), Sage Publications, Thousand
Oaks 1996, 265.

220 pamela Shockley-Zalabak, Kathleen Ellis ve Ruggero Cesaria, "labc Research Foundation Univels New Study on
Trust", Communication World, 17 (6), 2000; Shockley-Zalabak, Ellis ve Cesaria, Measuring Organizational Trust:
Cross-Cultural Survey and Index, 2000.

221 Mishra, 261-287.
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seviyede sosyal-fiziki donanimlara sahip oldugunda, uygulamalarinda gizli-sakli ve
giiven duygusuna zarar verici bir iisliiptan kagindiginda, tiim paydaslarmin haklarmi
gerektigi Olclide korumaya calistiginda ve itimat edilebilir olma adma belirli
karakteristik Ozellikleri ve tutarliligi biinyesinde kemiklestirdiginde Orgiitsel giiven

duygusunu saglamis olacaktir???,

1.2.6.2. Bromiley ve Commings’in Giiven Modeli

Bromiley ve Commings orgiitsel giiveni duygusal (affect), bilissel (cognitive) ve
davranigsal niyet (behavioral intention) olacak sekilde, hem orgiit igerisindeki boliimler
arasinda, hem de orgitler arasinda hiikiim siiren, {i¢ boyutlu bir yap1 olarak

223

degerlendirmektedir-=°. Arastirmacilara gore giiven, giiven duyan tarafin giiven duyulan

tarafin taahhiitlerinde ve sorumluluklarinda iyi niyetli olacagina, diiriist davranacagina

ve ¢ikarlarmi geri planda birakacagna dair duydugu inangtir??*,

Bromiley ve Commings’in ortaya koydugu bilissel boyut, glivenin taraflarina
mantik kurallar1 ger¢evesinde giiven duyulmasini ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle,
biligsel boyut, giiven duygusu olmadiginda daha olumsuz bir durum ortaya ¢ikabilecegi
diistincesi temelinde giiven duyulmasiyla iliskilendirilmektedir. Arastirmacilarin ortaya
koydugu duygusal boyut gegmisteki Orgiitsel iligskilere dayanarak giiven duyulmasini,
davranigsal niyet boyutu ise Orgiit igerisindeki davranislarin neticelerinden ziyade bu
davranislarin niyetlerine bakilarak giiven duyulmasini ifade etmektedir. Bu boyutlardan
birisi eksik kaldiginda orgiitsel giiven algis1 tam anlamiyla gelisememektedir. Bu
nedenle, basta yoneticiler olmak iizere orgiitle iliskisi olan her kesimin orgiitsel giiven
algisinin boyutlarindan herhangi birisini zedeleyecek tutum ve davranislardan kaginmasi

gerekmektedir.
1.2.6.3. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd’in Giiven Modeli

Shockley-Zalabak ve meslektaslar1t Mishra’nin modeline besinci bir boyut olarak

225

ozdeslesmeyi (identification) eklemistir*=. Arastirmacilara gore orgiitsel giiven kavrami

yeterlilik, agiklik-diiriisliik, ilgililik, itimat edilebilirlik ve 6zdeslesme olmak tizere dort

222 \ishra, 261-288.

223 | arry Cummings ve Phillip Bromiley, "The Organizational Trust Inventory (OTI1)", Roderick Moreland Kramer ve
Tom Tyler (Eds.), Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research, (pp. 302-319), Sage Publications,
Thousand Oaks 1996, 306.

24 Cummings ve Bromiley, 303.

225 pamela Shockley-Zalabak, Kathleen Ellis ve Gaynelle Winograd, "Organizational Trust: What It Means, Why It
Matters", Organization Development Journal, 18 (4), 2000, 35-48.
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boyutlu bir yapiyr teskil etmektedir. Giliven duygusu zamanla ileri seviyeli bazi
duygulara doniigsebilmektedir. Arastirmacilar tarafindan modele sonradan eklenen
0zdeslesme boyutu, gilivenin -is tatminini de kapsayan- ileri seviyedeki bir algiya
doniigiimiinii  temsil etmesi nedeniyle bu arastirma acisindan biiyiik Onem arz
etmektedir. Orgiitsel giiven algismin boyutlaridan birisinin ¢alisan tutumlarmndan olan
is tatminini kapsayacak sekilde doniisime ugrayabilmesi, Orgiitsel giiven algisinin

caligan tutumlarma olan etkilerine dair 6nemli bir dayanak teskil etmektedir.

Yeterlilik

Agiklik ve Orgiitsel Etkinlik
Diirtishik

Tgililik Orgiitsel Giiven

[timat Edilebilirlik .
Is Tatmini

Ozdeslesme

Sekil 1.14. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd’in Orgiitsel Giiven Modeli??

Ozdeslesme orgiitiin kural ve politikalarina uyum saglamayi, orgiitsel kararlari
samimiyetle desteklemeyi, orgiitiin sahip oldugu yegane 6zelliklerin farkinda olmay1 ve

bu 6zelliklerle biitiinlesmeyi icermektedir??’

. Bu yoniiyle 6zdeslesme sadece is tatminini
degil, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti gibi birgok calisan tutumunu ve orgiitiin

genel anlamdaki etkinligini de belirleyebilmektedir.
1.2.6.4. Mayer, Davis ve Schoorman’in Giiven Modeli

Mayer ve meslektaslari, gilivenen tarafin egilimlerine bagl olacak sekilde,
orgiitsel giliven kavramimin bilesenlerini teskil eden yeterlilik, yardimseverlik ve

dogruluk gibi giivenilirlige iligskin algilamalarin giiven duygusuna donesebilecegini

226 Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, 35-48.
227 Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, 35-48.
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228 Aragtirmacilar giiven duygusunun iliskilere yansiyabilmesi agisindan

savunmaktadir
risk unsurunun bulunmasi gerektigine ve bu risk unsurunun mevcut iligki esnasinda
given duyan tarafca goze almmig olmast gerektigine vurgu yapmaktadir.
Arastirmacilara gore bu sekilde gelisen gliven duygusunun ardillar1 bulunmaktadir. Bu
ardillar ise gliven duyan taraf agisindan adeta bir geri besleme niteligindedir. Bu
ardillar1 degerlendirmeye alan birey, karsi taraf hakkinda sahip oldugu mevcut giiveni

gbzden gegirmektedir ve yeni bir giiven seviyesi belirlemektedir.

Algilanan Glvenilifige
iliskin Faktorler

Algilanan Risk

Yeterlilik

Giiven i lligkide Riski |
™ Goze Alma o Sonuglar

Dogruluk

'
|
|
|
I
I
r - : Yardmseverlik
I
i
i
i
I
]

1|

Giivenen Tarafin |
Egilimleri |

 ——. - S S

Sekil 1.15. Mayer, Davis ve Schoorman’in Giiven Modeli**°
1.2.6.5. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Giiven Modeli

Whitener ve meslektaslar1 ¢alisanlarda olusan gliven algisinin, orgiitsel, iliskisel
ve bireysel bazi faktorlerin yoneticilerin giivene iliskin davraniglarina yansimasiyla

230 Whitener ve meslektaslarmm modeli, arastirma

ortaya ¢iktigmi savunmaktadir
genelinde vurgu yapildig1 sekliyle, ahlaki liderlerin Orgiitiin birer temsilcisi olarak
goriilebilmeleri nedeniyle galisanlarin orgiitiin kurumsal kimligine kars1 duyabilecekleri

giiven duygusunu da etkileyebilecegi goriisiine destek vermektedir.
Sekil 1.16’ya gore, orgiit icerisindeki dikey iliskiler kapsaminda, yOneticiler ile
calisanlarin birbirine giivenmesi Orgiitsel giiven algisint olumlu yonde etkilemektedir.

Bireyin biinyesindeki orgiitsel giiven algisini biiyiik 6l¢iide kendi yoneticisinin tutum ve

228 Mayer, Davis ve Schoorman, 709-734.
229 Mayer, Davis ve Schoorman, 715.
230 Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner, 513-530.
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davraniglar1 sekillendirmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin 6rgiitiin kurumsal yapisini ve
isleyisini  yoneticilerinin davranislarina gore algilamaya egilimli oldugu One
siiriilmiistiir’®!. Baz1 durumlarda ¢alisanlar, drgiitiin bir temsilcisi olarak kabul ettigi
yoneticisine duydugu giliveni orgiite duydugu giiven seklinde genellestirebilmektedir.
Bu nedenle, liderligin konu edinildigi arastirmalarda lidere duyulan giivenin Orgiite

kars1 duyulan giiven tizerindeki etkileri de arastirma konusuna dahil edilmelidir.

Orgiitsel Faktérler iliskisel Faktorler Bireysel Faktorler
- Orgiitsel Yap - Tlk etkilesimler - Giiven egilimi

- Insan Kaynaklari - Beklentiler - Yeterlilik

politika ve prosediirleri - Degisimin Maliveti - Degerler

- Orgiit kiiltiiri

Yonetsel Giivenilir Davrams

- Davramslarda tutarlilik

- Davranislarda biittinliik

- Kontroliin paylagimi ve dagilim
- Dogru ve agiklayici iletisim

- Tlgi ve Gzen gosterilmesi

Simrlayier Kosullar
-Algilanan Benzerlik
-Algilanan Yetenek
Caliganlarin Gilven Egilimu

-Garevlerde Karsihikli
Bagimlilik Cahsanlarin Giiven Algilan

A J

Sekil 1.16. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Giiven Modeli**?

Yukaridaki model uyarinca, calisanlar {izerinde olasan giliven algisini
smirlayabilecek olan algilanan benzerlik, algilanan lider yetenegi, giiven egilimleri ve
karsilikli gérevsel bagimlilik gibi birgok yonetsel faktdr de bulunmaktadir. Giivenilir
liderlik davranislar1 ise tutarlilik, biitlinlik, kontroliin paylasimi ve dagitimi, etkili

iletisim kurulmas1 ve ilgili olunmasi seklinde siralanmaktadir.

231 Mahfud Sholihin ve Richard Pike, "Organisational Commitment in the Police Service: Exploring the Effects of
Performance Measures, Procedural Justice and Interpersonal Trust", Financial Accountability and Management, 26
(4), 2010, 400 (Chong Lau ve Antony Moser, "Behavioral Effects of Nonfinancial Performance Measures: The Role
of Procedural Fairness", Behavioral Research in Accounting, 20 (2), 2008, 55-71).

232 Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner, 519.
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1.3. ORGUTSEL ADALET

Bu baghik altinda adalet kavramma, oOrglitsel adalet kavramma, adalet

deneyimlerinin dagilimina ve dnemine, orgiitsel adaletin boyutlarma deginilmektedir.
1.3.1. Adalet Kavramm

Adalet kavrami modern yasamim merkezine yerlesmis durumdadir. Oyle ki; siyasi,
sosyal, kiiltiirel, sanatsal, bilimsel, sportif vb. hangi alanda olursa olsun, ger¢ek anlamda
adalet saglandiginda ¢oziilemeyen sorunlarin ¢6zliime kavusacagi goriisii toplumda
giderek yaygimlagsmaktadir. Sosyal bir olgu olarak yogun bir sekilde ele alinan adalet
kavrami zaman igerisinde yOnetimsel acidan da ele almmaya baslanmstir. Orgiit
icerisindeki adalet algisi, orgiitsel adalet ad1 altinda olacak sekilde yonetim biliminin de

iizerinde durdugu 6nemli konulardan birisi haline gelmistir.

Adalet, ne bir eksik ne bir fazla, tam olarak hak edildigi kadarinin elde edilmesi
ya da hak edilen muameleye maruz kalinmasi seklinde tanimlanabilir. Adalet algisi
birey tiizerinde muhakeme ve ikna siireci sonucunda gelisen bir etki ile ortaya
¢ikmaktadir?®®. Buna nedenle, bireyin sahip oldugu bireysel ve karakteristik dzellikler
ile igerisinde bulundugu toplumun sosyal ve kiiltiirel yapis1 adalet algisinin olusumu
tizerinde etkili olabilmektedir. Bu durum, bir kisi tarafindan adil bir sekilde
algilanmayan bir hususun digeri tarafindan adil bir sekilde algilanmasma neden

olabilmektedir.

Adalet kurallarmi evrensel olarak, uygulanma bi¢imini ise kiiltiirel 6zelliklere
bagli bir sekilde goreceli olarak degerlendiren Leung ve Tong, adalet olgusunu
kavramsallastirmada adalet kurallari, adalet kriterleri ve adalet uygulamalar
seklindeki ii¢ yapidan faydalanmaktadir®®*. Adalet kriterlerine dayali olacak sekilde
ortaya konan evrensel nitelikteki adalet kurallarinin uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikan
farkliliklar ise adalet kavrammin kiiltiirden kiiltiire degisen goreceli yOniinii teskil
etmektedir. Bireylerin sosyo-psikolojik bir gozliik arkasindan bakarak olusturdugu

kisisel adalet algisi da evrensel adalet kurallarindan farklilasarak gelisebilir. Bu nedenle,

233 Robert Bies, "The Predicament of Injustice: The Management of Moral Outrage”, Larry Cummings ve Barry Staw
(Eds.), Research in Organizational Behavior, (pp. 289-319), JAI Press, Greenwich 1987, 304.

23 Constant Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice, Information Age Publishing, Charlotte 2007
(Kwok Leung ve Kwok-Kit Tong, "Justice across Cultures: A Three-Stage Model for Intercultural Negotiation",
Michele J. Gelfand ve Jeanne M. Brett (Eds.), The Handbook of Negotiation and Culture, (pp. 313-333), Stanford
University Press, California 2004, 313-333).
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yoneticiler, adaleti saglamak adina calisanlara neyin sunuldugundan ziyade, neyin
calisanlarca adil bir sekilde algilanabilecegiyle ilgilenmelidirler. Bazi durumlarda altin
tepsi igerisinde sunulan imkanlardan ziyade zarif bir davranis dahi adalet algismi 6nemli

Olciide arttrrabilir.

Adalet ile ahlak kavramlar1 birisi olmadan digerinden bahsedilemeyecek kadar
yakin iliski i¢erisinde olan kavramlardir. Ahlak kavraminin adalet ile iligkisi oldugu gibi
adaletsizlik algis1 iizerinde de rolii bulunmaktadir. Ornegin, ahlaki ya da hakl
gerekceler  bulabilmek, adaletsizligin  zarar  gorenler T{izerindeki etkilerini
azaltabilmektedir?®®. Benzer bir sekilde, ahlaki gerekgeler bulabilmek adaletsizlik ile

bagkalarma zarar verenlerin duyabilecegi vicdan azabini da azaltabilir.

Sezgisel Sezgisel Adalet v Bi_llrs_l_lz_llk N
Kavramsallagtirmalar Teorisi — 4 fonsimi leonsi
. (Lind ve Van Den
Lind vd., 1993) Bos, 2002; Van Den
11\ Bos ve Lind, 2002
I
Gruba Dayali Grupsal Deger N Grup Gatisma
- ligkisel Model Modeli
Kavramsallastirmalar Modeli —A ; —_—
(Lind ve Tyler, 1988 (Tyler ve Lind, 1992 (Tyler ve Blader,
2000)
Karsiolgusal 5 B"'ssﬁ: Adiliyet Teorisi
Kavramsallastirmalar ayanaxiar (Folger ve
[Fol-gl;z‘r:'r!lss:SG] Cropanzano, 1998)

—_ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 L
I I I I I I I I I I 4

1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Sekil 1.17. Adalet Algisinin Kavramsallastirllmasina Iliskin Entegre Siirec?*

Sekil 1.17 Adalet kavraminin olgusal, grupsal ve sezgisel c¢ergevede
kavramsallastirilmasima iligkin siireci ifade etmektedir. Siire¢ igerisinde ortaya ¢ikan
biligsel dayanaklar teorisi ve adiliyet teorisi olgusal ¢er¢evede; grupsal deger modeli,

iliskisel model ile grup c¢atisma modeli gruba dayali ¢ercevede; sezgisel teori ile

235 Ming Singer, "The Application of Organizational Justice Theories to Selection Fairness Research”, New Zealand
Journal of Psychology, 22, 1993, 39.
236 Jerald Greenberg ve Jason Colquitt, Handbook of Organizational Justice, Psychology Press, Abingdon 2013, 37.
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belirsizlik yonetimi teorisi ise sezgisel ¢ercevede degerlendirilmektedir. Adalet kavrami

ancak bu kavramsallastirma ¢abalar1 neticesinde giiniimiizdeki halini almustir.
1.3.2. Orgiitsel Adalet

Isyerindeki adalet algisinin sosyo-psikolojik agidan arastirma konusu edilmesi
Stouffer ve meslektaslarinin 1949 yilinda, ikinci Diinya Savas1 siiresince diisiik iicret
alan askerlerin tcret tatminleriyle, yiliksek ticret alan askeri havacilik isletmesi
calisanlarinin ~ {icret tatminlerini adalet kavrami c¢ergevesinde ele alarak

237

karsilagtirmalarina kadar dayanmaktadir Glintimiizdeki haliyle orgiitsel adalet

algisinm ilk kullanimi ise Greenberg’in makalesiyle 1987 yilinda gerceklesmistir®®,

Orgiitsel adalet kavrami, yukaridaki adalet tanim igerisinde gegen ‘hak edilen’
teriminden ne anlasildigindan ve hak edilenin neye gore belirlenmesi gerektiginden yola
cikilarak ortaya atilan cesitli diislince asamalarindan gecerek gelisim gostermistir.
Orgiitsel adalet kavramu literatiirdeki ii¢ temel akimin gelisimi neticesinde bugiinkii
seviyesine ulasabilmistir. Bu egilimler sirastyla, goreceli yoksunluk, dagitimsal adalet

ve islemsel adalet olarak adlandirilmaktadir®®.

Goreceli yoksunluk referans alinan bir tarafin haklarma gore bireyin kendi
haklarinin az —yoksun- olup olmadigini degerlendirmesiyle, dagitimsal adalet Grgiitsel
ciktilarin adilligiyle ve islemsel adalet siiregler esnasinda adil olunmasiyla ifade
edilmektedir. Daha sonralari, yoneticilerin adil bir tutum sergilemesinin Orgilitsel
seviyedeki islemsel adalet algisindan ayristirilmasi neticesinde dordiincii bir egilim
olarak etkilesimsel adalet algis1 yonetim bilimi ¢ergevesinde degerlendirilmeye
baglanmigtir. Son egilim ise etkilesimsel adalet algismm da bilgisel adalet ve
kisileraras: adalet olacak sekilde ayrigtirilmasi suretiyle yoneticinin bilgi verme ve
iletisim kurma o&zelliklerine yogunlasan arastirmalarla ortaya konulmustur?®. Son
egilimin sadece lidere odaklanan arastirmalarda arzu edilen katkiy1 saglayacagi, liderlik

ile orgiitsel captaki degiskenlerin birarada ele alindig1 arastrmalarda ise (etkilesimsel

237 Zinta Byrne ve Russell Cropanzano, "The History of Organizational Justice: The Founders Speak”, Russell
Cropanzano (Ed.), Justice in the Workplace: From Theory to Practice, (pp. 3-26), Lawrence Erlbaum, Molbechs
2001, 7.

238 Byrne ve Cropanzano, 4 (Jerald Greenberg, "A Taxonomy of Organizational Justice Theories”, Academy of
Management Review, 12 (1), 1987).

239 Tom Tyler, Robert Boeckmann, Heather Smith ve Yuen Huo, Social Justice in a Diverse Society, Westview Press,
Boulder 1997.

240 Jason Colquitt ve Jonathan Shaw, "How Should Organizational Justice Be Measured", Jerald Greenberg ve Jason
Colquitt (Eds.), Handbook of Organizational Justice, (pp. 113-152), Lawrence Erlbaum, Molbechs 2005.
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adalet algisin1 tek boyut altinda ele alan) dordiincii akimin arzu edilen katkiy1

saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Orgiit igerisinde adaleti saglayabilmek ise kolay bir yonetim faaliyeti degildir.
Adaletsizligin hiikiim siirdiigii bir orgiitten bu durumun sokiiliip atilabilmesi oldukga
zordur. Cohen ‘adaletsizlik iiretimi’ (fabrications of injustice)?*! yaklasimi kapsaminda
orgiit icerisindeki bireyleri, zarar gorenler (victims) ve zarar verenler (harmdoers)
olarak gruplandirmaktadir. Buna gore, adaletsiz durum ile digerlerine zarar verenler
mevcut adaletsiz durumun devamini saglayabilmek igin ¢aba gostermektedirler. Zarar
verenler adaletsiz durumun devami ve zarar gorenlerin adaletsiz durumun farkina
varamamasi agisindan sdylemsel yontemleri (voice procedures) yaygimlastirabilmek i¢in
adalet sembollerinden aldatic1 bir sekilde faydalanmaktadirlar®*?. Bu nedenle, drgiitsel
adalet kavraminin saglanabilmesi ag¢isindan yoneticilerin adalet duygusuna zarar
verenleri ve kullandiklar1t sdylemsel yOntemleri c¢ok 1iyi analiz edebilmeleri

gerekmektedir.

Singer ise alim siirecinin adiliyeti agisindan gerekli olan alt1 yonetimsel faktorden
bahsetmektedir?*®. Bu faktorleri, diiriist iletisim kurulmasi-se¢im komisyonundakilerin
diiriist tercihler yapmasi, bilgi sagmaya calismak, acik ve objektif rekabet, tuturlilik ve

ahlakilik, 6nyargisizlik ve meslektaglarin 6nceki deneyimleri olarak siralamaktadir.

Cropanzano ve meslektaglar1 yoOneticilerin  Orgiitlerine adalet algisini
yerlestirebilmeleri acisindan bes temel faaliyet dnermektedir?**. Bu faaliyetler Tablo

1.2°de sunulmustur.

241 Ronald Cohen, "Fabrications of Justice", Social Justice Research, 3 (1), 1989, 31-46.

242 Cohen, 38.

243 Ming Singer, "Determinants of Perceived Fairness in Selection Practices: An Organizational Justice Perspective”,
Genetic, Social, and General Psychology Monographs, 1990, 475-494.

244 Russell Cropanzana, David Bowen ve Stephen Gilliland, "The Management of Organizational Justice”, The
Academy of Management Perspectives, 2007, 41.
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Tablo 1.2. Yonetim Sistemlerine Adalet Entegrasyonuna iliskin Faaliyetler?*

1. Olumlu ig tutumlarina sahip adaylarin se¢imi: Se¢im agamasinda adaletle

ilgili degerlendirmeler gergeklestirme

2. Dengelenmis adaletle hedefleri ortak kilma: Adil 6diillendirme sistemlerinde
dagitimsal adalet ile islemsel adalet algis1 arasindaki dengelemeyi ifade eden iki
faktorlii modelden yararlanma. (Dagitimsal adalet algisi diisiik ise olumsuz etkileri
azaltmak i¢in islemsel adalet algisindan faydalanma ya da etkilesimsel adalet algisina

Onem verme)

3. Kazanma amag¢li olmayan c¢atisma yoOnetimi: Catisma yOnetiminde
kaynaklarin dagitilmasma iliskin siireglerinin adil bir sekilde siirdiiriilmesinden

faydalanma

4. Yasanabilecek zorluklar1 hafifletme: isten ¢ikarmalarda adil siirecler

belirleme

5. Degerlendirmeleri adil yapma: Performans degerlendirmede uygun yaklagim

sergileme

Yukaridaki tablo gostermektedir ki; orgiitsel adalet kavrami, ¢alisanlarin ise giris
esnasindaki se¢im siirecinden baslayacak sekilde, tiim calisma hayatin1 ve hatta
emeklillik sonrasinda taninan sosyal haklardaki (dagitimsal adaleti) ve bunlara iliskin

stireclerdeki (islemsel) adaleti kapsamaktadir.
1.3.3. Orgiit i¢i Adalet Deneyimlerinin Dagilimi ve Onemi

Orgiitsel adaletin dneminin anlasilabilmesi i¢in dncelikle adalet algismin neden
onemsenmesi gerektigi hususuna agiklik getirilmesi gerekmektedir. Bu konuya kontrol
modeli agiklik getirmektedir. Kontrol modeli’ne goére, calisanlar orglitsel adaleti
orgiitten elde edecekleri muhtemel kazanimlari tahmin ve kontrol edebilmelerine imkan

246 Muhtemel kazanimlarin tahmin ve kontrol

tanidig1 icin tercih etmektedirler
edilebilmesi ise adalet konusunda deneyim ve tecrilbe kazanilmig olunmasini

gerektirmektedir.

25 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 41.
26 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 35.
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Orgiitsel adalet kavrami1 temelde isyerindeki adalet deneyimleri iizerine odaklanan
psikolojik arastirmalarin yer aldig1 alami ifade etmektedir?*’. Gilliland 6rgiit icerisindeki
adalet deneyimlerinin normal dagilimi1 yansitacak sekilde gelisim gosterdigini iddia
etmektedir®*®. Bu goriis uyarinca, orgiit igerisindeki adalet deneyimleri adil, ¢cok adil,

adil olmayan, hi¢ adil olmayan seklinde adlandirilan dort deneyimi ifade etmektedir.

En sik karsilagilan deneyim tiirleri (asirtya kagmayan nitelikteki) adil olan ve
olmayan deneyimlerdir. Orgiit igerisindeki adalet deneyimlerinin iigte ikisi (bir standart
sapmayla) bu alanda yer almaktadir ve iki standart sapma ile 6rgiit icerisindeki adalet
deneyimlerinin % 95’1 bu alana diismektedir. Bu alandaki deneyimler ¢aligsanlara
mevcut Orgiitsel adalet seviyesi hakkinda 6nemli bir fikir vermemektedir. Bu durum,
caliganlarin orgiitlerinin adilligi hakkinda karasiz kalmasmin da en biiyiik nedenidir.
Calisanlarm orgiitlerini adil ya da adaletisz bir orgiit seklinde ifade edebilmesi ancak
yasadigr deneyimlerin hi¢ adil olmamasiyla veya ¢ok adil olmasiyla ortaya
cikabilmektedir. Bu tiir algilar ise tek standart sapma ile ligte birlik alana, iki standart

sapma ile % 5’lik alana diigsmektedir.

Adil Olmayan Adil
ihlal Algisi Adil Otesi
Algilananlar
Adalet
Deneyimlerinin
Sikhig
Hic Adil Olmayan Adilligi Hakkinda Cok Adil
Kararsiz kalinan
Deneyimler

Adalet Deneyimlerinin Turu

Sekil 1.18. Adalet Deneyimlerinin Dagilimi®*

247 Byrne ve Cropanzano, 4 (Greenberg, 9-22).
248 Gilliland, 273.
29 Gilliland, 273.
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Orgiitsel adalet algis1 tiirlerinin 6nemi ise orgiitsel adalet algis1 tiirlerinin
sikliginin tam tersine olacak sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle, normal
dagilimin -kuyruk kisminda- u¢ kisimlarinda yer alan adalet algisi tiirleri, ¢alisanlar
acisindan ortasinda yer alanlardan daha biiyilk 6nem arz etmektedir®®. Buna gore,
calisanlar bir olayin adil olup olmadigi konusunda kararsiz kaldiginda, bu olay onlar
acisindan 6nemsiz bir olay haline gelmektedir. Bir olay asir1 adil bir sekilde ya da asir1
derecede adil olmayan bir sekilde algilandiginda ise g¢alisan agisindan 6nemli hale
gelmektedir. Netice itibariyle, 6rgiit igerisinde orta bolgede yer alan (ug bir sekilde degil
de 1limh bir sekilde adil olan ya da adil olmayan) ve siklikla meydana gelen olaylar
calisanlar tarafindan 6nemsenmezken calisanlar1t motive eden ve calisan tutumlarini en
cok etkileyen olaylar asir1 bir sekilde algilanan, az sayidaki olaylar olacaktir. Bu durum
da ¢alisanlarin orgiitlerini adil ya da adil olmayan bir orgiit seklinde tanimlamalarinda

biiyiik 6l¢iide bu olaylar1 baz almalarina neden olmaktadir.

Adil olmayan Adil
Adalet
Deneyimlerinin
Onemi )
Ihlal Algisi
Adil Otesi
Algilananlar
Hic Adil Olmayan Adilligi Hakkinda Cok Adil
Karasiz Kalinan
Deneyimler

Adalet Deneyimlerinin Tara

Sekil 1.19. Adalet Deneyimlerinin Onemi®**

Uc bolgede yer alan ve adil otesi olaylar olarak algilanan olaylar caliganlar
tarafindan yine u¢ bolgede yer alan ve adalet ihlali yaratarak hi¢ adil bir sekilde
algilanmayan olaylardan daha 6nemsiz bir sekilde algilanmaktadir. Buradan su sonuca

kolayca ulasilabilir: Adil 6tesi —ug- davranislarla ¢cok zor bir sekilde insaa edilebilecek

20 Gilliland, 274.
5t Gilliland, 274.
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olan Orgiitsel adalet duygusu, -yine u¢ noktada yer alacak sekilde- hi¢ adil olmayan

davranislarla ¢ok kolay bir sekilde yikilabilir.
1.3.4. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet algisinin dagitimsal ve islemsel olmak iizere iki boyut altinda ele
alind131?°? arastirmalar bulunmaktadir. Ornegin, Tyler ve Lind dagitimsal ve islemsel
olmak {izere iki adalet boyutu tammmlamistir ve dagitimsal adaleti bireylerin
kazanimlarina iliskin adalet endiseleriyle, islemsel adaleti ise kararlarin nasil verildigine
iliskin endiselerle iliskilendirmistir?®3. Bazi arastirmalarda bu boyutlara islemsel adalet
algisindan ayristirillan  etkilesimsel adalet boyutu da eklenebilmektedir. Bazi
arastirmalarda ise, arastimanin konusuna bagli olacak sekilde, etkilesimsel adalet

boyutu kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Tablo 1.3. Orgiitsel Adalet Algisinin Boyutlarini Olusturan Bilesenler?®*

1. Dagitimsal Adalet: Kazanimlarin uygun bulunmasi

e Esitlik: Calisanlar1 6rgiite olan katkilar1 oraninda d6diillendirmek

e Denklik: -Denk olan- her ¢alisana asagi yukar1 benzer karsilik vermek

e Ihtiyac: Sahislarm kisisel ihtiyaclarma uygun kazanimlar saglamak

2. Islemsel Adalet: Kazanmimlarin dagitimina iliskin siireclerin uygun bulunmasi

e Tutarhlik: Tiim calisanlara esdeger davranmak

e Onyargisiz olma: Herhangi bir gruba ayricalik tanmmamasi ya da kotii muamele
yapilmamasi

e Kesinlik: kararlarin kesin bilgilere dayanmasi

¢ Tilim paydaslar1 kapsama: Kararlari ilgili paydaslar1 hesaba katarak almak

e Dogrulama: Hatalar: telafi edebilmek i¢in uygun iist makamin ya da mekanizmanin
tesisi

e Ahlak Kurallari: Mesleki kosullarin gerektirdigi normlarin ihlal edilmemesi

3. Etkilesimsel Adalet: Yonetsel otoritenin muamelelerinin uygun bulunmasi

o Kisileraras1 Adalet: Bir ¢alisana saygin, nazik ve degerli bir sekilde davranilmasi

e Bilgisel Adalet: Gerekli bilgilerin ¢alisanlarla paylasiimasi

252 Jerald Greenberg ve Robert Baron, Behavior in Organizations (7th Edition), Pearson Prentice Hall, New Jersey
2000, 142.

253 Tom Tyler ve Allan Lind, "A Relational Model of Authority in Groups”, Advances in Experimental Social
Psychology, 25, 1992, 122.

254 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 36.
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Kavram, literatiir genelinde li¢ farkli boyut altinda ele alinmaktadir. Bu boyutlar
ise dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet seklinde adlandirilmaktadir.
Tablo 1.3 orgiitsel adalet algisinin sahip oldugu boyutlarin bilesenlerini agiklamaktadir.

Arastirmanin bu boliimiinde bahsi gecen adalet boyutlar1 ele alinmustir.
1.3.4.1. Dagitimsal Adalet

Isletmeler mal veya hizmet iireterek kar elde edebilmek amaciyla girisimci
tarafindan maddi olan ve olmayan unsurlarla (emegin, sermayenin, riskin, zamanin vb.)
isgiicliniin bir araya getirilmesi neticesinde faaliyet gostermektedirler. Orgiitsel
hedeflere ulasilabilmesi agisindan eldeki maddi olan ve olmayan unsurlarin tahsisinde
ve hedeflere ulagilmasi1 halinde de elde edilen kazanimlarin tiim paydaslara
paylastirilmasinda belirli yontemelere basvurulmaktadir. Eldeki kit kaynaklarin
tahsisine ve kazanimlarin dagitilmasina esas teskil eden bu uygulamalarin ¢alisanlar
tarafindan adil bir sekilde algilanma seviyesi ise dagitimsal adalet algisini meydana

getirmektedir.

Konfigyiis dagitimsal adalet algisina, kaynaklar1 tahsis edenlerin —herhangi bir
tarafi kayirmaktan ziyade- homojenligi (esitligi) kayirmasi gerektigi goriisiiyle aciklik
getirmektedir®®. Dagitimsal adalet algis1 kavranni ilk ortaya atan kisi ise Homans
olmustur. Homans karsilikli etkilesim iliskilerinin kalitesini yatirimlarin = ve
kazanimlarin meydana getirdigi (dagitimsal adalet algisma temel teskil eden) bir
dagitim konsepti cergevesinde ele almistir®®®. Buna gore, bireyler karsilikli iliskilerdeki
—maddi ve manevi- yatirimlariyla dogru orantili olacak sekilde belirli bir kazanim
beklentisine sahip olacaklardir ve elde ettikleri kazanimlar bu beklentinin altinda
kaldiginda dagitimsal adalet duygusu zarar gorebilmektedir. Daha sonralari ise
Blau'nun ve Adams’in esitlik teorisi vasitasiyla®’ kavram sosyo-psikolojik agidan

derinlestirilerek orgiitsel seviyeye uyarlanmistir.

255 Kwang-Kuo Hwang, "Chinese Relationalism: Theoretical Construction and Methodological Considerations",
Journal for the Theory of Social Behaviour, 30 (2), 2000, 168.

2%6 Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice,14-15 (George Caspar Homans, Social Behavior: Its
Elementary Forms, Routledge and Kegan Paul, Abingdon 1961, 244).

257 James DeConinck ve Duane Bachmann, "Organizational Commitment and Turnover Intentions of Marketing
Managers", Journal of Applied Business Research, 10 (3), 2011, 89.
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Dagitimsal adalet algis1 elde edilen oOrgiitsel kazanimlarin c¢alisanlarca adil bir
sekilde algilanmasiyla ortaya ¢ikmaktadir®®, Biiyiik dlciide orgiit kiiltiirii {izerine kurulu
olan®® dagitimsal adalet kavrami, orgiitsel ¢iktilarm ya da orgiitsel faydalarin
paylagilmas1 konusunda bireyler tarafindan hissedilen adalet algis1 seklinde
tanimlanmaktadir®®, Walker, Lind, ve Thibaut dagitimsal adaleti ‘para, fayda, hizmet
ve ayricalik gibi herhangi bir 6rgiitsel degerin bireyler ya da gruplar arasinda adil veya

esit bir sekilde dagitilmasina iliskin kaygilar’ olarak tanimlamaktadir?®!,

Dagitimsal adalet algis1 6diil ve cezalarin ortaya konan performansa olan oranina

gore degerlendirilmektedir®®?

. Dagitimsal adalet algis1 biiylik Olclide orgiitsel adalet
algismin yerine de kullanilmaktadir. Ozellikle, 1950 ile 1970 yillar1 arasinda Srgiitsel
adalet algis1 iizerine yapilan ¢alismalarin biiyiik ¢cogunlugu, tam olarak adi konmamis
olsa dahi, dagitimsal adalet algisi iizerinde yogunlasmaktadir®®®. Bu agidan yaklasilarak
dagitimsal adalet algisinin ilk adalet algist1 boyutu olarak ortaya ¢iktig1 One

stiriilmektedir?®*.

Orgiite saglanan katkilarin ve kazanimlarm dengeli olusu dagitimsal adalet
algismin elde edilmesiyle neticelenmektedir?®®. Dagitimsal adalet algis1 tiim orgiitsel

ciktilarin calisanlara ayni miktarda ve ayni esaslara gore dagitilmasi anlamina

266

gelmemektedir?®®. Orgiite benzer katki saglayan kisilere esit davranilmasini, farkl katki

2% yochi Cohen-Charash ve Paul Spector, "The Role of Justice in Organizations: A Meta-Analysis", Organizational
Behavior and human Decision Processes, 86 (2), 2001, 280.

29 Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice, XV (Stephen Gilliland, Dirk Steiner ve Daniel
Skarlicki, Cultural Influences on Perceptions of Distributive and Procedural Justice: Research in Social Issues in
Management, Theoretical and Cultural Perspectives on Organizational Justice, Information Age Publishing, Charlotte
2001, 122).

20 Robert Folger ve Russell Cropanzano, Organizational Justice and Human Resource Management, SAGE
Publications, Thousand Oaks 1998, XXI.

261 John Thibaut ve Laurens Walker, Procedural Justice: A Psychological Analysis, L. Erlbaum Associates, Hillsdale
1975, 3.

262 James Price ve Charles Mueller, Absenteeism and Turnover of Hospital Employees, JAI Press, Greenwich 1986,
13.

263 Jeon, 19 (Jason Colquitt, Jerald Greenberg ve Cindy Zapata-Phelan, "What Is Organizational Justice? A Historical
Overview", Handbook of Organizational Justice, 1, 2005, 3-56).

264 Hossein Zainalipour, Ali Akbar Sheikhi Fini ve Siyed Mohammad Mirkamali, "A Study of Relationship between
Organizational Justice and Job Satisfaction among Teachers in Bandar Abbas Middle School", Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 5, 2010, 1986.

265 Matthew Rutherford ve Daniel Holt, "Corporate Entrepreneurship: An Empirical Look at the Innovativeness
Dimension and Its Antecedents"”, Journal of Organizational Change Management, 20 (3), 2007, 430-434.

26 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 37.
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saglayanlara da aradaki fark Ol¢li almmacak sekilde farkli davranilmasini

gerektirmektedir2®’.

Dagitimsal adalet algist elde edilen kazanimlarin ve orgiite saglanan katkilarin
oransal olarak ifadesinin baska bir kisi ya da grubun elde ettikleri ile karsilastiriimasi

sonucunda sekillenmektedir?®.

Kavram, Onceleri, referans kabul edilen esdeger
kisilerle aym1 muamele edilmesi kapsamindaki egitlik teorisi temelinde ele
alinmaktayken, daha sonralar1 -istisnasiz- herkese digerleriyle aym1 muamelenin
yapilmas1 Kapsamindaki denklik (esdegerlik) teorileri temelinde ve -basgkalar1 baz
alimmaksizin- Kisisel gereksinimlere gore 6zel muamele edilmesi kapsamindaki

ihtiyag teorileri temelinde de ele alinmaya baslanmistir®.

Dagitimsal adalet kavrami gercgekte, Aristo felsefesinden tiiretilen ve Deutsch ile
Leventhal tarafindan sekillendirilen?”® bu ii¢ kavram —esitlik, denklik ve ihtiyag-
etrafinda Orgiitlerin gilinliilk islemlerinin sonuglarindan ¢ikarim yapilmak suretiyle
calisanlar iizerinde meydana gelen bir algidan ibarettir. Orgiitiin her prosediiriiniin
doguracagi farkli sonuglar bu ii¢ kavramdan birisinin 6n plana ¢ikmasi suretiyle
dagitimsal adalet algismi farkli seviyelerde etkileyebilmektedir. Ornegin, ¢alisanlar
aldiklar1 ticretin adil olup olmadigin1 —esitlik teorisi kapsaminda- referans kabul edilen
kisilerle karsilastirdiklar: zaman, izin siirelerinin adil olup olmadigin1 —denklik teorisi
kapsaminda- #iim calisanlarla karsilastirdiklart zaman ve pozitif ayrimcilik gerektigi
durumlarda kadin g¢alisanlara adil davranmilip davramilmadigini —ihtiya¢ teorisi
kapsaminda- erkek c¢alisanlarla karsiastirdiklart zaman dagitimsal adalet algisi
gelisebilmektedir. Bu ii¢ kavram, giinlik c¢alisma hayatinda yoneticilerin siklikla
karsilasabilecegi ve birbirinin yerine kullanildiginda —dagitimsal adalet algisini
korelterek- biiyiik problemlere yol agabilecek kavramlar olduklarindan dolay1 6zel ilgi

gerektirmektedir.

Gilliland, esitlik teorisinden yola ¢ikarak, elde edilen kazanimlarin 6rgiitsel adalet

algis1 ile asimtotik (sonusmaz, kavusmaz) bir iliski icerisinde oldugunu One

%7 Sharon Foley, Deborah Kidder ve Gary Powell, "The Perceived Glass Ceiling and Justice Perceptions: An
Investigation of Hispanic Law Associates", Journal of Management, 28 (4), 2002, 474.

268 Janice Paterson, Andrea Green ve Jane Cary, "The Measurement of Organizational Justice in Organizational
Change Programmes: A Reliability, Validity and Context-Sensitivity Assessment", Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 75 (4), 2002, 393-394.

269 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 37.

270 Morton Deutsch, Distributive Justice: A Social-Psychological Perspective, Yale University Press, New Haven
1985.
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siirmektedir®’®. Sekil 1.20 bu iliskiyi ifade etmektedir. Sekile gore, elde edilen
kazanimlarin zamanla artarak orgiite saglanan katkilarla esitlendigi noktaya degin
calisanlar iizerinde olusan adalet algist hizla tepeye yaklasmaktadir. Kazanimlarla
katkilar esitlendiginde ise tepe noktasina gelinmis olunacaktir. Elde edilen kazanimlar
orgiite saglanan katkilar1 astiginda ise artis hizindan daha yavas olmak tizere, orgiitsel
adalet algis1 giderek azalmaktadir. Bu durum orgiite katkisindan gérece fazlasini elde
eden calisanlarin da adaletsizligin farkinda oldugunun ve Orgiitiinii adaletsiz bir Srgiit

olarak niteleyebileceginin bir gostergesidir.

Dadgitimsal
Adalet Algisi

Az Gorece Esitlenmis ez

Katkilar ve Kazanimlar

Elde Edilen kazanimlar

Sekil 1.20. Elde Edilen Kazanimlarin Dagitimsal Adaletle iliskisi?"2

[Ik ortaya atildig1 yillarda biiyiik ilgi ceken ve biiyiik dlciide drgiitsel adalet algisi
yerine kullanilan dagitimsal adalet algis1 zamanla orgiit igerisindeki adalete iliskin tiim
faktorleri aciklayamadigi gerekgesiyle elestiriere maruz kalmistir. Dagitimsal adalet
algisina yonlendirilen en biiylik elestiriler, ¢alisanlarin orgiite katkilarinin nasil dogru
bir sekilde belirlenebilecegini netlestirememesi, orgiitsel kaynaklarm dagitimmin ayni
zamanda c¢alisan katkilarin1 da etkileyecegi gerceginin kavrami karmasiklastirmasi,

adaletin nasil saglanabilecegine cevap ararken adalet algisina ya da adaletsizlik algisina

21t Gilliland, 275.
212 Gilliland, 275.
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verilebilecek olan g¢alisan tepkilerinin ihmal edilmesi, adaleti saglama adina sadece
kaynak/kazanim dagitimi gibi ekonomik kavramlarin ele almmasinin kavramin
gerektirdigi esitligin saglanmasi halinde dahi insan iliskilerine (etkilesimlerine) ve
yasantilarina (siireg¢lerine) bagli olarak ortaya ¢ikan adaletsizlik algisini agiklamada
yetersiz kalmasi olarak siralanabilir. Nitekim, dagitimsal adalet kavramimin bu
yetersizliklerinin farkma varan bilim gevreleri ilerleyen zaman igerisinde islemsel?’® ve

1274

etkilesimsel“™* adalet algilarmi sorgulamaya baslamistir.

1.3.4.2. Islemsel Adalet

Islemsel adalet algismimn ydnetim literatiiriine dahil edilmesi ¢ok uzun zaman
oncesine gitmese de sosyal iliskiler acisindan irdelenmesi ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Bu kapsamda, Konfigyiis sosyal iliskilerdeki islemsel adaletin ancak iist diizey saygi

duyulmas1 prensibiyle saglanabilecegi goriisiinii one siirmiistiir?’>.

Islemsel adalet
kavramint bugiinkii anlamiyla ilk ortaya atan arastwrmacilar ise Thibaut ve Walker
olmustur?’®. Folger ve Greenberg de kavrami, ¢alisan sistemlerinin yorumlayici analizi
bashg1 altinda degerlendirmistir?’’. Bu suretle, islemsel adalet kavramimna orgiit ici
sistemlerin analiziyle ulasilabilecegi goriislerini ortaya atmiglardir. Lind ve Tyler ise

kavramm sosyo-psikolojik yoniine dikkat c¢ekmistir?’8.

Boylece kavramsallastirma
cabalari, orgiit ici sistemlerin isleyisinin adaleti belirleyen sosyo-psikolojik bir yoniiniin
oldugu seklinde gelisim gostermistir. Orgiitsel sistemlerin birarada isleyisi de bazi
stireclerle ifade edilebildiginden dolayr kavramin ele alinma sekli de biiyiik Olglide

orgiitsel siirecler cercevesinde degerlendirilmeye baslanmistir.

Islemsel adalet kavrami dagitimsal adalet kavramma konu teskil eden orgiitsel
kazanimlarin elde edilebilmesi i¢in yasanilan —orglitsel- siireclerin adil bir sekilde
algilanmasiyla ifade edilmektedir?”®. Colquitt ve meslektaslar1 islemsel adalet kavram

kapsaminda olacak sekilde ortaya konan adil siireglerin Orgiit agisindan Onemine

273 Jerald Greenberg, "Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow", Journal of Management, 16 (2),
1990, 404.

274 Robert Bies ve Joseph Moag, "Interactional Justice: Communication Criteria of Fairness”, Research on
Negotiation in Organizations, 1 (1), 1986, 43-55.

275 Hwang, 168.

276 Thibaut ve Walker, 1975.

277 Robert Folger ve Jerald Greenberg, "Procédural Justice: An Interpretive Analysis of Personnel Systems", K. M.
Rowland ve G. R. Ferris (Eds.), Research in Personnel and Human Resources Management, (pp. 141-183), JAI,
Greenwich 1985, 141-183.

278 Allan Lind ve Tom Tyler, The Social Psychology of Procedural Justice, Plenum Pres, New York 1988.

279 Karin Proost, Adriana Pavlinsk4, Elfi Baillien, Lieven Brebels ve Anja Van Den Broeck, "Employees’ Intention to
Blow the Whistle: The Role of Fairness and Moral Identity”, Psihologia Resurselor Umane, 11 (2), 2013, 18.
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deginmektedir®®. Bu agidan yaklasildiginda, islemsel adalet algisinin cogu zaman siireg

adaleti seklinde ele alindig1 da sdylenebilir?®:

. islemsel adalet kavrami, orgiit icerisinde
kullanilan metodlara, mekanizmalara ve oOrgiitsel c¢iktilar1 belirlemede kullanilan
siireclere iliskin konularda hissedilen adalet, seklinde tanimlanmaktadir?®?. Walker,
Lind, ve Thibaut ise islemsel adaleti 'bir problemin ¢oziimii esnasinda kullanilan
tekniklerin adil ve tatminkar olduguna dair duyulan inang' olarak tanimlamaktadir??,
Leventhal’e gore islemsel adalet, bireylerin dagitimsal siirecleri diizenleyici sosyal

284

sistemlerin islemsel bilesenlerini adil bir sekilde algilamasidir=®*. Greenberg ise islemsel

adaleti, karar verme siirecinde kullanilan siire¢ ve politikalarin algilanan adiliyeti

seklinde tanimlamaktadir?®®.

Islemsel adalet algisinin temeli, sadece bireylerin elde ettikleri kazanimlara gore
degil, ayn1 zamanda planlama asamasinda ve alinan kararlarin uygulanmasinda

286 fslemsel

kullanilan siireclerde adil davranilmasina bagl olarak da sekillenmektedir
adalet algisina konu teskil eden siirecler genel anlamda terfileri, performans
degerlendirmelerini, Odiillendirmeleri ve paylastiriimas: gereken diger kazanimlari
icermektedir®®’. Colquitt ve Chertkoff ise bu siire¢lerde takinilmasi gercken baslica
tutumlar1 kararlara katilimin saglanmasi, eksik ya da fazla iicret belirlenmemesi ve

calisanlarmn sonuclardan haberdar edilmesi seklinde siralamaktadir?®.

Siireclerdeki adaletin 6nemine deginen Jeon’un vurguladigi sekliyle, dagitimsal
adelet kavramm ‘kisisel adalet’ olarak, islemsel adalet kavrami ise ‘sosyal adalet’ olarak
adlandirilabilmektedir®®®. Adalet algilarmin boyutlar1 iizerine yapilan arastirmalar,

calisanlarin kazanimlarin elde edilmesine iliskin siire¢lerde adil olunmasi hususuna

280 Jason Colquitt, Donald Conlon, Michael Wesson, Christopher Porter ve K Yee Ng, "Justice at the Millennium: A
Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research", Journal of Applied Psychology, 86 (3), 2001,
426.

281 Jaclyn Nowakowski ve Donald Conlon, "Organizational Justice: Looking Back, Looking Forward"”, International
Journal of Conflict Management, 16 (1), 2005, 6.

282 Folger ve Cropanzano, 26.

283 | gurens Walker, Allan Lind ve John Thibaut, "Relation between Procedural and Distributive Justice, The",
Virginia Law Review, 65, 1979, 1402.

284 Gerald Leventhal, "What Should Be Done with Equity Theory? New Approaches to the Study of Fairness in
Social Relationships”, K.J. Gergen, M.S. Greenberg ve R.H. Willis (Eds.), Social Exchange: Advances in Theory and
Research, (pp. 27-55), Plenum Pres, New York 1980, 35.

285 Greenberg, Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow, 402.

26 Jeon, 20.

287 Yaser Mansour Almansour, "The Mediating Role of Organizational Justice Components in the Relationship
between Leadership Styles and Job Satisfaction", Global Journal of Management And Business Research, 12 (20),
2012, 76.

288 Jason Colquitt ve Jerome Chertkoff, "Explaining Injustice: The Interactive Effect of Explanation and Outcome on
Fairness Perceptions and Task Motivation", Journal of Management, 28 (5), 2002, 595.

289 Jeon, 20.
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kaynaklarin dagitilmasi esnasinda adil olunmasindan daha fazla 6nem verdigini ortaya

290

koymaktadir Bireyler yasanan siireclerde adalet algiladiklar1 zaman siirecler

neticesinde ortaya ¢ikan sonucun adilligini ¢ok fazla Snemsememektedirler??.

Islemsel adalet algisinin drgiit, yoneticiler ve ¢alisanlar agisindan dnemli ¢iktilar:
bulunmaktadir. Islemsel adalet algis1 g¢ahisanlarm Orgiitiin biitiiniine kars1 olan
inanislarin1 dogrudan etkileyebilmektedir. Islemler adil bir sekilde algilandiginda
calisanlar daha fazla sadakat duygusu besleyebilmektedir ve orgiitiin faydasina olacak
sekilde davranmaya daha fazla istekli olabilmektedir. Ayrica, bu tiir algilara sahip
calisanlar rgiitlerine ve liderlerine ihanet etmeye daha az egilim gdstermektedirler®®2,
Orgiit igerisindeki siirecleri ise -biiyiik Olciide- liderler sekillendirmektedir®®. Bu
nedenle, —ahlaki- liderlerin Orgiit icerisindeki siiregleri adil bir sekilde yOnetmesi,

calisanlar iizerinde olusmasi arzu edilen orgiitsel adalet algisinin gelisimi agisindan

biiylik 6nem arz etmektedir.

Leventhal ve meslektaglari, Sekil 1.21°de goriildiigii tizere, orgiit igerisindeki
herhangi bir siire¢ hakkinda islemsel adalet algisinin varligindan bahsedebilmek ig¢in
gerekli olan alt1 bilesen tanimlamistir?®*. Buna gore islemsel adalet algisi, siireclerin
tutarli olmasiyla, siireglerin Onyargisiz yiiriitiilmesiyle, siireclerin kesin bilgilere
dayandirilmasiyla, siireclerin dogrulanmaya olanak tanimasiyla, siireclerin ilgili tiim
paydaslarin haklarini bir araya getirmesiyle ve ahlak kurallarma uygun olmasiyla elde
edilebilmektedir. Son bilesen olan ahlakli olma, islemsel adalet algismin bu
arastirmanin konusunu tegkil eden ahlaki liderlik davranisi ile iligkisini ortaya koymasi

bakimindan 6zellikle vurgulanmastir.

290 Proost, Pavlinska, Baillien, Brebels ve Van Den Broeck, 19.

291 Robert Bies ve Debra Shapiro, "Voice and Justification: Their Influence on Procedural Fairness Judgments”,
Academy of Management Journal, 31 (3), 1988, 676.

292 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 38.

293 Proost, Pavlinska, Baillien, Brebels ve Van Den Broeck, 19.

294 Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice,15 (Gerald Leventhal, "Justice in Social Relationships",
J. W. Thibaut, J. T. Spence ve R. C. Carson (Eds.), Contemporary Topics in Social Psychology (pp. 211-240),
General Learning Press, Morristown 1976, 91-131).
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Tutarlilik

Onyarglslz
Olma

[slemsel

Adalet

Genis
Kesinlik paydas
temsiliyeti

Dogrulanabilir
Olma

Sekil 1.21. Islemsel Adalet Kavraminin Bilesenleri

Islemsel adalet algis1 bilesiminde bulunan bazi faktdrlere gore siireclerin
adilligiyle degiskenlik gdsteren bir takim iliski igerisinde bulunmaktadir®®. Sekil 1.22
bu iliskileri ifade etmektedir. Buna gore ¢ok fazla tutarlilik esnekligi ortadan kaldiracagi
icin calisanlar {izerinde olumsuz etki yaratabilmektedir ve orgiitsel islemlerde
belirginlesen tutarlilik belirli bir noktadan sonra iglemsel adalet algisini azaltici yonde
etki yaratabilmektedir. Taleplere bagli olarak artan kazanimlar, belirli bir noktadan
sonra islemsel adalet algisini arttramayabilmektedir. Elde edilen kazanimlarin ahlaki

degeri arttik¢a islemsel adalet algisi da artmaya devam etmektedir.

2% Gilliland, 275.
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Ahlakilik
Sesli Talep
Tutarhhk
Islemsel
Adalet Algisi
Az Fazla

Sureclerin Adilliginden Elde Edilen Kazanimlar

Sekil 1.22. Adil Siireclerin Kazanimlar ile islemsel Adalet iliskisi?
1.3.4.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesimsel adalet kavrami islemsel adalet algismin 6zel bir tiirii olarak

degerlendirilmektedir?®’. Biiyiikk o6l¢iide yonetici-calisan iliskilerinde 6n plana ¢ikan

etkilesimsel adalet algis1 yoneticinin ¢alisanma verdigi degerin de bir gostergesidir®®,

Bireyler arasi iliskilerin kalitesini ifade eden etkilesimsel adalet algisi, literatiirde
islemsel adalet kavrammin sosyal yoniinii teskil edecek sekilde ele alinmaktadir®®. Bies

ve Moag gibi adalet algisini tiglincii bir adalet boyutu olarak ele alan arastirmacilar da
bulunmaktadir®,
YoOneticilerin tutum ve davraniglari calisanlar lizerinde adalet algis1 saglayici bazi

301

onemli etkilere sahiptir Karar alma siireci sonucunda dagitilan kazanimlarin

2% Gilliland, 276.

297 Singer, The Application of Organizational Justice Theories to Selection Fairness Research, 34.

2% Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 35.

29 Maureen Ambrose, Mark Seabright ve Marshall Schminke, "Sabotage in the Workplace: The Role of
Organizational Injustice", Organizational Behavior and Human Decision Processes, 89 (1), 2002, 950.

300 Bies ve Moag, 43-55.

301 Singer, The Application of Organizational Justice Theories to Selection Fairness Research, 35.

Janset Ozen Isbasi, "Cahisanlarin Yéneticilerine Duyduklar1 Giivenin ve Orgiitsel Adalete iliskin Algilamalarinin
Vatandaglik Davranmiginin Olusumundaki Rolii", Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 1 (1), 2001, 60.
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esitliginin ve bu kazanimlarin dagitilmasina iligkin siire¢lerin adilliginin yan1 sira bu
kararlar1 uygulayan ve calisanlara aktaran yoneticilerin tutum ve davraniglarinin da
orgiitsel adaleti etkileyebilecegi diisiincesi, etkilesimsel adalet kavraminin temelini
olusturmaktadir®®. Diger bir ifadeyle, dagitim usulii ne kadar esit olursa olsun, drgiit
icerisindeki siirecler ne kadar adil olursa olsun, bunlarin ¢alisanlara aktarilmasi ve
uygulanmasi sathasi calisanlarca adil bir sekilde algilanmadig: siirece orglitsel adalet

algisinin varhgindan bahsedebilmek miimkiin olmayacaktir.

Orgiit iiyelerinin ydneticileriyle olan iliskileri diger kisilerle olan iliskilerinden
cok daha karmasik yapidadir ve takipgilerin Orgiite karst olan tutumlarini bir¢ok
faktorden daha fazla belirleyici 6zelliktedir. Bu nedenle, lider-takipgi iliskilerinin
islemsel adalet kavramindan ayristirilarak, etkilesimsel adalet kavrami ¢ergevesinde ele
almmas1 daha dogru olacaktir. Unutmamak gerekmektedir ki; oOrgiit icerisinde
calisanlarin sosyal etkilesime dayali iligkiler igerisinde bulundugu iki farkli partneri

bulunmaktadir. Bunlardan birisi 6rgiitiin kendisidir digeri ise en yakin amiridir3%3,

Etkilesimsel adalet algisi, orgiitsel adalete katkis1 bulunan kisilerarasi iliskilerden
dogan bazi faktorleri agikliga kavusturmada dagitimsal ve islemsel adalet algilarinin

yetersiz kaldigi durumlarda 6n plana ¢ikmaktadr3%4.

Bireyler Orgiitsel siirecler
esnasinda alinan kararlar hakkinda bilgi sahibi olmaya ve amirleri ile samimi ve saygili
bir iliski i¢erisinde bulunmaya isteklidirler®®. Bu nedenle, etkilesimsel adalet drgiit ici
prosediirlerin sergilenmesi esnasinda karsilagilan kisilerarasi muamelelerin —adiliyet
acisindan- kalitesine yonelik olarak hissedilen algiyla ifade edilebilmektedir3®.
Etkilesimsel adalet algisinin c¢alisan tutum ve davranislarmmi  olumlu  yonde
etkileyebilmesi acgisindan Onemi ise alginin calisanlarin digerlerinin g6ziindeki

sayginlhigini ve calisanmn kendisine olan saygisini arttirma potansiyelinde saklidir3’,

Etkilesim adaletine iliskin bireysel yargilamalarm temeli aciklamalarda
bulunma ve kisilerarasi hassasiyet olacak sekilde iki boyuta dayanmaktadir®®, Karar

verme siireci esnasinda saygili, kibar ve hassas davranilmasi kisilerarast adalete fayda

302 Greenberg, Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow, 411.

303 Wong, Wong ve Ngo, 280.

304 Greenberg, Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow, 411.

305 Robert Bies ve Debra Shapiro, "Interactional Fairness Judgments: The Influence of Causal Accounts”, Social
Justice Research, 1 (2), 1987, 201.

306 Jeon, 17 (Bies ve Moag, 43-55).

307 Lind ve Tyler, 1988.

308 Ambrose, Seabright ve Schminke, 950.
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saglarken, karar verme siireci esnasinda gerekli izahlarin ve bilgilerin sunulmasi ise

bilgisel adalete fayda saglamaktadir®®. Bu nedenle, etkilesimsel adalet algismin birisi

kisileraras1 adalet digeri ise bilgisel adalet olmak iizere iki yonii bulunmaktadimr®,

Bilgisel adalet kavrami isler kotii gitse dahi calisanlara dogru ve yeterli bilginin
verilmesini, kisileraras1 adalet kavrami ise isiyle ilgili konularda karar verirken
calisanlara saygin ve itibarli davranilmasini kapsamaktadir. Calisanlara adil, saygin ve
itibarli  bir sekilde davramilmast onlarin  kendilerine olan saygilarin1  da
arttirabilmektedir®!! ve calisanlarin isine ve orgiitiine olan tutumlarini da olumlu yonde

etkileyebilmektedir.

Cropanzano ve meslektaglar1 ile Rupp ve Cropanzano etkilesim adaletini yiiksek
seviyede saglayabilen liderlerin, etkilesim adaletini yiiksek seviyede saglayamayan
liderlere gore c¢alisanlarin is performansini daha fazla arttirabildigi sonucuna
ulasmistir®?. Etkilesimsel adalet algis1 orgiitler agismdan dylesine dnemli bir olgudur
ki; etkilesimsel adalet algis1 yiiksek oldugunda dagitimsal adalet algisinin ve islemsel

adalet algismin olumsuz etkileri orgiit icerisinde daha hafif hissedilebilmektedir3!3,

Dagitimsal adalet algisina ve islemsel adalet algisina iligkin hususlar liderin
disindaki faktorlerden de onemli Olciide etkilenebilmektedir ancak etkilesim adaleti
neredeyse tamamen liderin kontrolii altinda ve onun davraniglarinin bir sonucu olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Lider, etkilesim adaletini sagladigi taktirde dagitimsal adalet

algisinin ve islemsel adalet algisinin eksikliklerini kapatabilmektedir.

Singer, oOrgiit icerisinde adil bir etkilesim saglanabilmesi i¢cin gerekli olan kilit
unsurlar1 acik ve diiriist bir sekilde iletisim kurulmasi, samimiyet, dnemli bilgilerin
verilmesi ve beklentilerin ortaya konulmasi ile tutum ve davranislardaki ciddiyet olarak

siralamaktadir®®. Bies ve Moag ise orgiit icerisindeki kisileraras: iliskilerden

309 Nowakowski ve Conlon, 7.

310 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 38.

311 Robert Lane, "The Social Psychology of Procedural Justice: Book Review of Lind and Tyler", Social Justice
Research, 2, 1988, 316.

812 Russell Cropanzano, Cynthia Prehar ve Peter Chen, "Using Social Exchange Theory to Distinguish Procedural
from Interactional Justice”, Group and Organization Management, 27 (3), 2002, 324-351; Deborah Rupp ve Russell
Cropanzano, "The Mediating Effects of Social Exchange Relationships in Predicting Workplace Outcomes from
Multifoci Organizational Justice", Organizational Behavior and Human Decision Processes, 89 (1), 2002, 925-946.
313 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 39.

314 Singer, The Application of Organizational Justice Theories to Selection Fairness Research, 35.
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kaynaklanan etkilesimsel adalet algisini1 gelistirebilmek icin gerekli olan dort tutumdan

bahsetmektedir3®®. Sekil 1.23 bu dort tutumu ifade etmektedir.

Saygi

Dogru Etkilesimsel Yerinde
Sozliilik Adalet Davraniglar

Haklh
Nedenler
Sunma

Sekil 1.23. Etkilesimsel Adalet Algisinin Bilesenleri®'®

Gilliland’in ortaya koydugu dagitimsal ve islemsel adalet kavramlarinin elde
edilen kazanimlarla iliskilerine®'’ dair goriislerine dayal1 olacak sekilde, arastirmaci bir
uyarlamada bulunmaktadir. Arastirmaci, iliskilerin adilliginden elde edilen kazanimlarin
etkilesimsel adaletle olan iliskisinin Sekil 1.24’deki gibi ortaya cikabilecegini One
stirmektedir. Buna gore, kisilerarasi iliskilerin kalitesi nedeniyle elde edilen kazanimlar
arttikga etkilesim adaleti artmaya devam etmektedir. Elde edilen bilgilerden
kaynaklanan kazanimlarin etkilesimsel adaletle iligkisi ise farklilik arz etmektedir.
Belirli bir noktadan sonra yoneticiden bilgi elde edilmesi ¢alisanlar {izerinde ilave bir

olumlu etki yaratamayacagindan dolay: etkilesim adaleti artig gdstermeyecektir.

315 Bies ve Moag, 43-55.
316 Bies ve Moag, 43-55.
317 Gilliland, 274-276.
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Yoneticiyle
lliskilerden
Kaynaklanan
Bilgisel
Etkilesimsel
Adalet Algisi
Az Fazla

Etkilesim Adaletine lliskin Kazanimlar

Sekil 1.24. Adil iliskilerin Kazanimlan ile Etkilesimsel Adalet iliskisi®'®
1.3.5. Orgiitsel Adalet Kuramlar

Dagitimsal adalet kavramini agiklamaya calisan kuramlar genel anlamda katki
modeline (investment model) dayali olacak sekilde ortaya atilmistir. Katki modeline
gore kigiyi Orgiitiin bir liyesi haline getiren olgulardan birisi orgiite yaptig1r maddi ve
manevi yatirimlardir. Bu yatirimlarin sonucunda meydana gelen beklentilerin karsilanip
karsilanamamasi hali ise adalet algisinin belirleyicisi olmaktadir. Bu goriise bagl olarak
cesitli dagitimsal adalet kuramlar1 ortaya atilmistir. Adaletin kaynagma yonelen bu
kuramlar literatlirde kaynak temelli kuramlar olarak da ele alinmaktadirlar. Bu
kapsamda siniflandirilan kuramlar ise esitlik, goreceli yoksunluk, bilissel dayanaklar,
adil motivasyon, adil yargilama, Deutsch’un ve Jasso’nun dagitimsal adalet kuramlar1

seklinde siralanabilir®®®, Islemsel adalet kavraminin gelisimine katkida bulunan baslica

318 Gilliland, 276.
319 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 1998; Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice,
2007.
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kuramlari ise kisisel menfaat (aragsal) kurami, Grupsal deger (iliskisel) kurami, sezgisel

adalet kuramu ve ¢oklu yaklagimlar kurami teskil etmektedir®?.

1.4. ORGUTSEL BAGLILIK

Bu bolimde orgiitsel baglilik kavramia, Orgiitsel baghligi aciklayict
yaklagimlara, orgiitsel bagliligin smiflandirilmasina, orgiitsel baghiligin boyutlarina ve

orgiitsel bagliligin onciilleri ile ardillarma yer verilmistir.
1.4.1. Orgiitsel Baghhk Kavram

Orgiitsel baglilik kavrami 1990’11 yillarda yapilan bilimsel arastirmalarm ana

321

konularindan birisini  teskil etmektedir Kavramin Onemi ve tam olarak

aydmlatilamamasi nedeniyle bu ilgi giinlimiize kadar yogun bir sekilde stirmiistiir.

Bir orgiitiin liyeleri 6rgiitiine ne kadar bagliysa o kadar gii¢lii bir 6rgiit yapisindan
bahsedilebilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel bagliligin islevi insan viicudundaki
eklemlerin islevine benzetilebilir. Kemikler ve kas yapisi gibi iskelet sisteminin
parcalar1 ne kadar saglam olursa olsun, ayakta durabilmek i¢in onlar1 birbirine baglayan
giiclii bir eklem yapisina da ihtiya¢ duyulmaktadir. Tek basina kemikler ve kaslar
insanoglunun bir biitiin halinde ayakta durmasina yetmemektedir. Benzer bir sekilde,
calisanlarini birbirine ve orgiitiine baglayan duygusal bir sermayesi olmadiginda, iistiin
nitelikli ¢alisanlara sahip olan ve kurumsal altyapi agisindan miikemmeli yakalamis
olan bir 6rgiitiin dahi ayakta kalabilmesi gii¢ olacaktir. Bu nedenle, kiiresellesen diinya
diizenine uyum saglamaya calisan giiniimiiz 6rgiitleri tiim stratejilerini kendisine bagl

calisanlar1 istihdam edebilme yoniinde revize etmektedirler3??,

Baglilik, herhangi bir orgiit, bir 6rgiitiin alt birimi veya meslek grubu gibi sosyal
bir birliktelige®? ya da herhangi bir bireye karsi duyulan sadakattir. Orgiitsel baglilik
kavrami ise calisanlarm istthdam edildikleri isletmenin karakteristik 6zelliklerine karsi

gosterdikleri, (Orglitsel hedefleri ve degerleri uygun bulmasini, Orgiit igerisinde

320 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 1998; Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice,
2007.

%21 John Meyer, David Stanley, Lynne Herscovitch ve Laryssa Topolnytsky, "Affective, Continuance, and Normative
Commitment to the Organization: A Meta-Analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences"”, Journal of
Vocational Behavior, 61 (1), 2002, 21.

32 John Benson ve Michelle Brown, "Knowledge Workers: What Keeps Them Committed; What Turns Them
Away", Work, Employment and Society, 21 (1), 2007, 122.

323 James Price, "Handbook of Organizational Measurement”, International Journal of Manpower, 18 (4/5/6), 1997,
335.
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iistlendigi rolii kabullenmesini, zorlayici faktorlerin etkisinden ziyade kendi iradesiyle
orgiite kars1 aidiyet duygusu gelistirmesini de kapsayan) olumlu duygusal reaksiyonlar1
ifade etmektedir®®. Orgiitsel baglihk ayni zamanda bireyin bir &rgiite aidiyetinin
belirginlesmesiyle ortaya ¢ikan giici meydana getirmektedir. Orgiitsel bagliligin
derecesi ise Orgiitle biitiinlesme ve oOrgiite katilim neticesinde ortaya ¢ikan giice gore

tespit edilebilmektedir3?®.

DeCotiis ve Summers Orgiitsel bagliligi, bir ¢alisanin 6rgiitsel hedefleri ve
degerleri kabullenmesi ile bu hedeflere ve degerlere katkida bulunmasi i¢in kendisine
bigilen Orgiitsel rolii kabul etmesinin ve igsellestirmesinin uzantisi olan bir tutum olarak
tanmimlamaktadir®®®. Mowday ve meslektaslar1 orgiitsel baglihigi, bireyin belirli bir
orgiite kars1 besledigi sadakat ve aidiyet duygularindan kaynaklanan gii¢ olarak

tanimlamaktadir3?’

. Mowday ve meslektaslarinin tanimlamasinda {i¢c unsur 6n plana
cikmaktadir. Bunlar, orgiitsel degerleri ve hedefleri yiiksek seviyede kabullenme,
orgiitiin faydasina olacak sekilde ¢aba sarf etmeye goniilliiliik ve orgiitiin bir iiyesi
olarak kalma yoniinde hissedilen giiclii arzu olarak ifade edilebilir®?®. Porter ve
meslektaslar1 ise Orgiitsel bagliligi, ‘bireyin belirli bir Orgiite olan iiyeligiyle ve

orgiitiiyle 6zdeslesmesiyle ilgili olarak ortaya ¢ikan gii¢’ olarak tanimlamaktadir?°,

Orgiitsel baghilik ayn1 zamanda bir galisanin istihdam edildigi isletmeyle olan
duygusal uyum derecesini de ifade etmektedir. Orgiitsel degerlerin ve hedeflerin
onemsenmesini, orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi agisindan istekli olunmasini ve orgiit
iiyeligi konusunda giiclii bir arzu duyulmasini icermektedir3*°. Decotiis ve Summers
orgiitsel bagliligin ortaya ¢ikabilmesi agisindan gerekli olan dort hususa deginmektedir.
Bunlar, bireyin orgiitsel degerleri ve hedefleri kabullenmesi, kendisine bigilen orgiitsel
rolii benimsemesi, orgiitte kalma yoniinde istekli olmas1 ve oOrgiitiin faydasmi kendi

cikarlarindan {istiin tutmasi olarak ifade edilmektedir®3!.

324 Cook ve Wall, 40.

325 Lyman Porter, Richard Steers, Richard Mowday ve Paul Boulian, "Organizational Commitment, Job Satisfaction,
and Turnover among Psychiatric Technicians", Journal of Applied Psychology, 59 (5), 1974, 604.

326 Thomas DeCotiis ve Timothy Summers, "A Path Analysis of a Model of the Antecedents and Consequences of
Organizational Commitment", Human Relations, 40 (7), 1987, 448.

%27 Richard Mowday, Richard Steers ve Lyman Porter, "The Measurement of Organizational Commitment", Journal
of Vocational Behavior, 14 (2), 1979, 226-227.

328 Mowday, Steers ve Porter, 227.

329 porter, Steers, Mowday ve Boulian, 604.

330 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 82; Porter, Steers, Mowday ve Boulian, 604.

331 DeCotiis ve Summers, 447-448.
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Orgiitsel baglilign tiirleri konusunda birden fazla goriis bulunmaktadir. Ornegin,
Mathieu ve Zajac orgiitsel bagliligin, birisi hesaba dayali digeri ise tutumsal olmak
iizere iki tiiriiniin oldugunu vurgulamaktadir®*2, Cohen ise &rgiitsel bagliligm, dort ayr
bilesenin oranina gore farklilik gosterebilecegi goriisiindedir. Tablo 1.4 bahsi gecen

baglilik tiirlerini ortaya koymaktadir.

Tablo 1.4. Cohen’in Baghlik Tiirlerine iliskin Modeli®*®

Baghhgin Temelleri

Baghhk Tiirleri
Aracsal Psikolojik

Orgiit iiyeliginden dnce | Aragsal bagliliga egilim | Normatif baghliga egilim

Zaman

Orgiit iiyeliginden sonra Aragcsal baglilik Duygusal baglilik

1.4.2. Orgiitsel Baghhg Aciklayic1 Yaklasimlar

Orgiitsel baglhilik kavrammin tam anlamiyla agikliga kavusturulabilmesi oldukca
gligtiir. Bu giicliik kavramin tanimlanmasi, bilesenlere ayrilmasi ve kavramla ilgili
olgularm ortak noktalarmin aydmlatilmasi asamalarindan itibaren kendini
hissettirmektedir. Bahsi gecen zorluklara ragmen, kavram literatiirdeki c¢esitli

yaklasimlarla detaylica irdelenmistir.

Orgiitsel baglilik kavrami 1980°li yillarda orgiitsel degerlere baghlik ve orgiitte
kalma yoniinde baglilik olacak sekilde ikiye ayrilarak ele alinmistir33*. 1980°1i yillarin
sonlarma dogru ise bagliligin psikolojik yonii daha fazla 6n plana ¢ikarilmaya
baslanmistir. Bu cergevede oOrgiitsel baghlik uyma, 6zdeslesme ve igsellestirme olacak
sekilde kavramsallastirilmistir®, Daha sonralari ise bagliligin morale (ruhani

duygulara) dayali, hesaba dayali ve yabancilastrmaya dayali bilesenleri ortaya

332 John Mathieu ve Dennis Zajac, "A Review and Meta-Analysis of the Antecedents, Correlates, and Consequences
of Organizational Commitment", Psychological Bulletin, 108 (2), 1990, 171-194.

333 Aaron Cohen, "Commitment before and After: An Evaluation and Reconceptualization of Organizational
Commitment", Human Resource Management Review, 17 (3), 2007, 337.

334 Harold Angle ve James Perry, "An Empirical Assessment of Organizational Commitment and Organizational
Effectiveness”, Administrative Science Quarterly, 26 (1), 1981, 1-14.

335 Charles O'Reilly ve Jennifer Chatman, "Organizational Commitment and Psychological Attachment: The Effects
of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial Behavior", Journal of Applied Psychology, 71 (3),
1986, 492-499.
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atilmistir®®. 1990’1 yillarda ise aktif baglilik ve pasif baglilik olacak sekilde ikili bir
ayrima gidilmistir®®’. Ilerleyen siiregte ise kavram, degerlere baglilik ve devam baglhilig
olacak sekilde ele alinmaya baslanmistir®3®. Orgiitsel baghlik kavraminm ii¢ bilesenli
modeli (ayn1 zamanda giliniimiizde de genel kabul goren hali olan model) ise duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik diye adlandirilan bilesenlerden meydana
getirilmistir®*°. Sonralari, normatif boyutun yerine -morale dayali- ruhani bir boyutun
kullanmasi gerektigine inanan bazi arastirmacilar, ii¢ bilsenli modeli bu degisiklikle ele

almaya baslamislardir*°,

Calisanlarin orgiitlerine neden baglandiklarim1 ve bu baglanma siirecinin nasil
gelistigini agikliga kavusturmay1 amaclayan gesitli teoriler ortaya atilmistir. Bu teoriler
ayni zamanda Orgiitsel baglilik kavraminin farkli boyutlara ayrilarak ele alinmasma ve
cesitli tiirlere ayrilmasina da temel teskil ettigi icin onem arz etmektedir. Literatiir
genelinde orgiitsel baglilik kavrami tutumsal ve davranigsal olmak tizere iki farkli bakis

341 Orgiitsel baghligm tutumsal yonii ¢alisanlar1 drgiite ait kilan

acistyla ele alinmaktadir
biligsel ve duygusal tepkilerle, davranigsal yonii ise ¢aligsanlarin orgiite bagl oldugunu
ortaya koyan hareketlerle birbirinden ayristirilmaktadir®*2. Tutumsal baglilik bireyin
orgiitsel kimlik kazanmasina ve orgiitle biitiinlesmesine, davranigsal baglilik ise orgiitte

kalma istegine isaret etmektedir.3*3

Davranigsal ve tutumsal baghlik yonetim biliminin iizerinde énemle durdugu iki

arastirma konusunu teskil etmektedir®**

. Mowday ve meslektaglarinin yukarida ifade
edilen tanimlamas1 daha ¢ok orgiitsel bagliligin tutumsal yoniine deginmektedir. Becker

ise calisanlarin baghlik duygusunun yogunluguna gore oOrgiitte kalip kalmama

33 Larry Penley ve Sam Gould, "Etzioni's Model of Organizational Involvement: A Perspective for Understanding
Commitment to Organizations", Journal of Organizational Behavior, 9 (1), 1988, 43-59.

37 Aviad Bar-Hayim ve Gerald Berman, "The Dimensions of Organizational Commitment”, Journal of
Organizational Behavior, 13 (4), 1992, 379-381.

3% Roger Mayer ve David Schoorman, "Predicting Participation and Production Outcomes through a Two-
Dimensional Model of Organizational Commitment”, Academy of Management Journal, 35 (3), 1992, 671-685.

339 Natalie Allen ve John Meyer, "The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Normative
Commitment to the Organization", Journal of Occupational Psychology, 63 (1), 1990, 1-18; John Meyer ve Natalie
Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, SAGE Publications, Thousand Oaks 1997.
340 Stephen Jaros, John Jermier, Jerry Koehler ve Terry Sincich, "Effects of Continuance, Affective, and Moral
Commitment on the Withdrawal Process: An Evaluation of Eight Structural Equation Models", Academy of
Management Journal, 36 (5), 1993, 951-995.

31 Mowday, Steers ve Porter, 224-247; DeConinck ve Bachmann, 87.

342 Roderick Iverson ve Donna Buttigieg, "Affective, Normative and Continuance Commitment: Can the ‘Right
Kind’of Commitment Be Managed?", Journal of Management Studies, 36 (3), 1999, 308.

343 Roderick Iverson, "Employee Acceptance of Organizational Change: The Role of Organizational Commitment",
International Journal of Human Resource Management, 7 (1), 1996, 122-149.

34 Calisanlarin baslica drgiitsel tutumlarina odaklanan bu arastirmada ise -biiyiik 6lciide- drgiitsel baglilik kavraminin
tutumsal yonii ele alinacaktir.
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konusunda tercih yaptigma, bazen de bu konuda bir nevi kumar oynamak zorunda

kaldigna (side bets) deginerek orgiitsel bagliligm davranissal yoniinii ele almistir3®®.

Davranigsal yaklasim ayni zamanda orgiitsel baglhiligin bu aragtirmanimn bir diger
degiskenini teskil eden isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerini vurgulamasi agisindan
da onem arz etmektedir. Bu yaklagima gore, orgiitte kalmaya niyetli olma sonucunda
ortaya ¢ikan duygular ayn1 zamanda &rgiitsel baglhlik algisini da yansitmaktadirlar3#,
Orgiitten ayrilmaya niyetlenilmesi ise orgiitsel baghligm zayiflama seviyesinin énemli
bir doniim noktasmma —kopma noktasma- ulastiginm bir gostergesidir. Bu seviyeden
sonra artik Orgiitsel baglhliktan degil, oOrgiitten elini ayagint ¢ekme halinden

bahsedilmesi gerekmektedir.

Tutumsal yaklasim uyarinca g¢alisanlarin ise ve Orgiite iliskin bazi tutumlarinin
gelisimine orgiitsel bagliliklar1 dayanak teskil etmektedir®*’. Bu kapsamda, is tatmini
gibi bazi tutumlarin orgiitsel baglilik duygusunun gelisiminde belirleyici oldugu one

surulmektedir.

Becker ise orgiitsel bagliligi agiklamada ¢oklu baglantilar yaklasimmin énemini
vurgulamaktadir®*®, Becker’a gore, orgiit birgok bireyden ve birgok alt sistemden
olugsmaktadir ve bunlara karsi hissedilen bagliliklar arasindaki baglantilar bir biitiin
olarak orgiitsel bagliligi meydana getirmektedir. Bu nedenle, orgiitsel baglilig: tekdiize

bir alg1 olarak ele alan arastirmalar hatali sonuglara ulasilmasina neden olabilmektedir.
1.4.3. Orgiitsel Baghhgin Smiflandirilmasi

Literatiirde orgiitsel bagliligm smiflandirilmasiyla ilgili  oldukga farkh

degerlendirmeler mevcuttur. Tablo 1.5 bu siiflandirmalar1 ortaya koymaktadir.

345 Howard Becker, "Notes on the Concept of Commitment", American Journal of Sociology, 66, 1960, 32-40.

346 O'Reilly ve Chatman, 492-499.

37 Pporter, Steers, Mowday ve Boulian, 603-609; John Meyer ve Natalie Allen, "A Three-Component
Conceptualization of Organizational Commitment", Human Resource Management Review, 1 (1), 1991, 61-89.

38 Thomas Becker, "Foci and Bases of Commitment: Are They Distinctions Worth Making?", Academy of
Management Journal, 35 (1), 1992, 232-244.



94

Tablo 1.5. Orgiitsel Baghlik Siniflandirmalan

Kapsam | Savunuculari Smiflandirmanin Ozellikleri
Yatirimlarin kazanimlarla orantili olmadigi ancak gevresel
= baskilarla orgiit tiyeligine devam edildigi- yabancilasiimig
S Etzioni (1961) | paghiiik (alienative) , -diisik yogunluklu- hesaba dayali
E baghlk (calculative) ve -yiiksek yogunluklu- ruhani

(moral) baghlik.

Sosyal sistem: Sosyal kontrol, birliktelik, devamlilik

Kisisel sistem: Biligsel, duygusal, normatif alanlar

G Baglilik Tiirleri:
Kanter (1968

5 ( ) Devam baghligi (ayrilmanin getirecegi kar-zarar hesabma

= dayali), kenetlenme baghligi (kisileraras1 iliskilerden
kaynaklanan yogun baglilik), kontrol bagliligi (normlara ve
kurallara uyma yoniindeki baglilik)

Té Buchanan Ozdeslesme, sadakat ve igsellestirme orgiitsel baglihigm

,g (1974) bilesenlerini teskil etmektedir

|_

Té Katz ve Kahn Bireyleri orglite baglayan unsurlar odiil temelli, aciklayic

= (2977) ve arag¢sal unsurlardir.

|_

- Baghilik normatif unsurlar dogrultusunda

£ Wiener (1982) | siniflandirilmaktadir. Allen ve Meyer’in smiflandirmasma

E normatif unsurlar da eklenmistir.

E OReilly ve Uyuma dayali baglilik (Compliance based), 6zdeslesmeye

£ Chatman dayali baglilik (Identification based), i¢sellestirmeye dayali

E (1986) baglilik (Internalization)

(_é Penley ve Ruhani  (moral) baglilik, hesaba dayali bagllik,

2 Gould (1988) | yabancilagilmis baglilik

|_

Tutumsal

Allen ve
Meyer (1990)

baghhik (Igtenlikle, goniilden baglanma),
normatif baghlik (normlara dayali, zorunlu baglilik), devam

Duygusal

baghlig: (kar-zarar hesabina dayali baglilik)
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Tablo 1.5.’in Devami

Baglhiligin zamanlamas: agisindan, orgiite kalitim Oncesi
Cohen (2007) | ve sonrasi boyut; baghilik temeli agisindan, aragsal ve
psikolojik boyut

Tutumsal

Calisanlar baglilik derecelerini géz oniinde bulundurarak
Becker (1960) orgiitte kalip kalmama konusgnda tercih yapmaktadirlar,
bazen de bu konuda -bir nevi- kumar oynamak zorunda
kalmaktadirlar (side bets).

Davranigsal

Davranissal baglhilik yaklasimi ele alinmaktadir. Tutumun
(baglilik) ancak davramiga (isten ayrilma, Orglitsel
Salancik vatandashik davranis1 vb.) yansimasiyla anlagilabilecegi
savunulmaktadir. Baghligi ortaya koyan davranislar;
bireyin  biinyesinde gelisen, farkedilebilen ancak
miidahale edilemeyen Ve miidahale edilebilir olanlar
seklinde smiflandirilmaktadir.

(1977)

Davranigsal

Tutumsal baghlik (bireyin oOrgiitsel kosullar1 ve iliskileri
degerlendirmesi neticesinde ortaya ¢ikan igsel aidiyet

Porter ve | duygusu), davramssal baghlik (bireyin Orgiite karsi
Steers (1982) | gelistirdigi  sadakat duygusunun davramslarma da
yansimast)

Mowday,

Tutumsal ve
Davranissal

Orgiitsel baglilik siiflandirmalar1 ayn1 zamanda orgiitsel baghiligin boyutlarini
aciklamada bir ara¢ olarak da kullanilmaktadir. Ornegin, giiniimiizde en ¢ok kabul
goren oOrgiitsel baglilik boyutlarini (duygusal, normatif ve devam) ilk ortaya atan kisiler
olan Allen ve Meyer bahsi gecen boyutlara ayrintili bir siniflandirma neticesinde

ulasabilmislerdir.

Allen ve Meyer e gore orgiitsel bagliligin goniilliiliik (want to), zorunluluk (ought
to) ve ihtiva¢ (need to) olmak iizere ii¢ temel bileseni bulunmaktadir®*®. Robinson
orgiitsel baglhlikla ilgili yapilan smiflandirmalarin gergekte orgiitsel bagliligin bu g
bileseninin yeniden degerlendirmesiyle ortaya c¢iktigin1 savunmaktadir. Bazi
siniflandirmalarin ii¢ temel bilegenin tamamini kapsadigini, bazilarimm ise sadece ikisini

kapsadigini 6ne siirmektedir. Aragtirmacinin bu goriisii Tablo 1.6’°da sunulmaktadir.

349 Allen ve Meyer, 4.
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Tablo 1.6. Bilesenlerine Gore Orgiitsel Baghhk Simiflandirmalari®*°

Orgiitsel Baghhgin Bilesenleri
Géniilliiliik (want to) | Zorunluluk (ought to) Thtiyac (need to)
Etzoni .
(1961) Ruhani kapsam Yabancilagtirict kapsam|Hesaba dayali kapsam
Kanter i
(1972) Duygusal/ Kenetlenme Ruhani / Kontrol Aragsal / Devam
Buchanan |« i jesme | Sadakat fgsellestirm
(1974) v gseliestirme
O’Reilly ve
Chatman | Icsellestirme |Ozdeslesme - Uyum
(1986)
Allen ve
Meyer Duygusal Normatif Devam
(1990)

1.4.4. Orgiitsel Baghhgin Boyutlar

Orgiitsel bagliligin boyutlar1 kavramin bilesenlerini yansitmaktadir. Buchanan’a
gore orgiitsel baglhiligm ii¢ bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenleri, orgiitsel degerleri ve
hedefleri igsellestirmeyi ifade eden ozdeslesme (identification), Orgiit igerisinde
kendisine bigilen roliin gereklerini psikolojik agidan biinyesine katmayi1 ifade eden
oziimseme (involvement) ve Orgiitte kalmay1 tesvik edici nitelikteki aidiyet duygusuna
sahip olmay1 ifade eden sadakat (loyalty) teskil etmektedir®®!. Bu ii¢ bilesenin, bireysel,
orgiitsel ve cevresel faktorlere dayali olacak sekilde, farkli oranlarda algilanmasi ise
orgiitsel baghiligin farkli boyutlarini meydana getirmektedir. Ornegin, bireyin aidiyet
duygusu diger iki bilesene agir bastiginda ‘duygu’ yogun bir bagliliktan, mesleginin
gerekleri 6n plana ¢iktiginda ‘normlara’ dayali bir bagliliktan, 6rgiitte kalmaya zorlayici
unsurlar agir bastiginda ise orgiitte kalmaya ‘devam’ edilmesi yoniindeki —mantiksal-

bir bagliliktan s6z edilebilmektedir.

350 Kimberly Robinson, The Relationship between Employee Organizational Commitment and Trust in High-
Technology Organizations, (Unpublished Ph. D. Dissertation), The University of Alabama in Huntsville, Alabama
2010, 15.

31 - Cook ve Wall, 40 (Bruce Buchanan, "Building Organizational Commitment: The Socialization of Managers in
Work Organizations", Administrative Science Quarterly, 1974, 533-546).
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Bireyler orgiitlerine hem arzu ettikleri i¢in, hem ihtiya¢ duyduklari i¢in ve hem de
zorunluluk hissettikleri igin baglanmaktadirlar®?. Bir 6rgiite baglanmak i¢in duyulan bu
iic farkl gerekge oOrgiitsel bagliligin ii¢ boyutunu temsil etmektedir. Meyer ve Allen’e
gore bagliligin birbirinden farklilagan {i¢ boyutunun dort ortak 6zelligi bulunmaktadir.
Bu ortak 6zellikler, birey ile orgiit arasindaki iligkileri ifade etmeleri, psikolojik durumu
gostermeleri, orglitte kalma niyetini yansitmalar1 ve orgiitiin iiye devinimini azaltmalar1
seklinde siralanmaktadir®3. Bu ortak &zellikler adeta orgiitsel baglihigm boyutlarmi

birbirine baglamaktadirlar.

Orgiitsel baglihgin bilesenlerinin ¢alisma hayatindaki faktorlerle etkilesimini
degerlendirme konusu yapan Allen ve Meyer, Onceleri orgiitsel baghlik kavramini
duygusal baghlik ve devam baghlig1 olmak iizere iki boyut altinda ele almistir®>*. Daha
sonralar1 ise bu boyutlara normatif baghligin da eklendigi ¢alismalar ortaya
koymuslardir®®®. Giiniimiizde en ¢ok kabul goren orgiitsel baglilik boyutlarmi bu ii¢
boyut teskil etmektedir.

1.4.4.1. Duygusal Baghhk

Baglhlik algisinin boyutlar1 arasinda en az zorunluluk duygusu igeren boyut
duygusal boyuttur. Boyut, bir zorunluluktan ziyade bireyin kendisini bir kisiye ya da bir
orgiite kaptirmasimi ifade etmektedir. Bu nedenle, duygusal baglilik ‘bir 6rgiite sadakat

ve aidiyet hisleriyle tutulma’ seklinde tanimlanmaktadir®>®

. Calisgma hayatindaki
duygusal baghlik daha ¢ok calisanlarin isletmeleriyle ozdeslesmesini, biitiinlesmesini
ve duygusal olarak kendisini isletmesiyle iliskilendirmesini ifade etmektedir®®’,
Bireyin kurumsal bir yap1 olan o6rgiitlin biitiiniine kars1 sadakat duygusu beslemesine
olanak tanimaktadir. Orgiitii temsil eden semboller, sekiller, iliskiler gibi faktorlere olan

baghlik da duygusal baglhlik kavramu cergevesinde degerlendirilmektedir. Orgiitsel
bagliligm tutumsal yoniinii 6n plana ¢ikaran duygusal baglilik, biiyiik 6lciide orglitsel

352 Allen ve Meyer, 4.

353 Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 11-25.

34 John Meyer ve Natalie Allen, "Testing the" Side-Bet Theory" of Organizational Commitment: Some
Methodological Considerations", Journal of Applied Psychology, 69 (3), 1984, 372-378.

35 Allen ve Meyer, 1-18; Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of Organizational Commitment
61-89; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 1997; Kibeom Lee,
Natalie Allen, John Meyer ve Kyung-Yong Rhee, "The Three-Component Model of Organisational Commitment: An
Application to South Korea", Applied Psychology, 50 (4), 2001, 597.

36 Allen ve Meyer, 1.

357 Allen ve Meyer, 1-18.
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amaglarin benimsenmesi ve orgiit icin beklenenden daha fazla ¢aba sarf etmeye istekli

olunmast ile bagdastiriimaktadir®®8,

Duygusal baglilik bireylerin bazi manevi kazanimlar ve menfaatler neticesinde
kendilerini orgiitlerine bagladiklar1 bir tiir alisveris iliskisidir®°. Bu nedenle, bireyin
calistig1 isletmeye karsi sadakat, duskiinlik, sicaklik, aidiyet, sevgi, mutluluk,
memnuniyet gibi duygularla psikolojik olarak baglanma derecesi olarak da
tanmimlanabilmektedir®®. Nitekim, Mowday ve meslektaslar1 rgiitsel baglihig1 biiyiik
Olciide, ‘oOrgiite duygusal uyum’ cergevesinde degerlendirerek kavramin duygusal

yoniiniin agirhgina isaret etmektedirler®?.

Baglhilik duygusu calisma hayat1 acidan ele alinacak olunursa, orgiitsel bagliligin
boyutlarindan birisi olan duygusal boyutun, orgiite ve yoneticiye goniilden bagli olmay1
ifade ettigi sdoylenebilir®®?. Duygusal baghlik bireysel dzelliklerden en fazla etkilenen
baglilik boyutunu teskil etmektedir. Ornegin, Meyer ve Allen yasca biiyiik ¢alisanlarin
daha gen¢ c¢alisanlara gore duygusal baglilik sergilemeye daha fazla egilimli oldugu
sonucuna ulasmistir®®®, Nitekim, egitim seviyesi arttik¢a ortaya ¢ikan is alternatiflerinin
de etkisiyle orgiitsel baghlik algis1 zayiflayabilmektedir®®*. Duygusal baghlik orgiitsel
faktorlerden de en fazla etkilenen baglilik boyutudur. Normatif bag/i/ik -diisiik seviyede
de olsa- bireysel faktorlerden (igsel muhakemelerden), devam baghligr orgiit disindaki
baz1 faktorlerden etkilenirken, duygusal baghlik orgiit icerisindeki liderlik, odiil-ceza
sistemi, calisma ortami, arkadaslik ortami gibi unsurlardan yogun bir sekilde
etkilenmektedir. Allen ve Meyer duygusal baghiligi etkileyen oOrgiitsel faktorleri rol
acikligi, yapilan isin zorlugu, yonetimin iletisime acikligi, belirlenen hedeflere ulasma
zorlugu, orgiite diiskiinliik, arkadaslara bagllik, geri besleme seviyesi ve oOrgiitsel

kararlara katilim olarak siralamaktadir36°.

3% Gail McGee ve Robert Ford, "Two (or More?) Dimensions of Organizational Commitment: Reexamination of the
Affective and Continuance Commitment Scales", Journal of Applied Psychology, 72 (4), 1987, 638-642.

359 Mowday, Steers ve Porter, 225.

360 Jaros, Jermier, Koehler ve Sincich, 951-995 - Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83.

%1 Richard Mowday, Lyman Porter ve Richard Steers, "Consequences of Employee Commitment, Turnover, and
Absenteeism", Richard Steers, Lyman Mowday ve Richard Porter (Eds.), Employee—Organization Linkages, (pp.
135-168), Academic Press, New York 1982, 135-168.

32 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 82.

33 Jeon, 46 (Meyer ve Allen, Testing the" Side-Bet Theory" of Organizational Commitment: Some Methodological
Considerations, 372-378).

364 Jeon, 46 (Mathieu ve Zajac, 171-194).

365 Allen ve Meyer, 17.
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Duygusal baglilik bir ¢alisanin daha iyi bir i teklifi almasi halinde dahi ¢alistigi
isletmeden ayrilmaya niyeti olmamasma ‘mantikll’ bir gerekce gosteremedigi
durumlarda hissettigi baghligin adidir. Calisanlarinin  sosyal-0tesi davraniglar
sergilemesini arzu eden liderlerin {izerinde durmasi gereken baglilik boyutu duygusal
baglhliktir. Isletmenin kotii giiniinde sarilabilecei en onemli baghlik boyutu da
duygusal bagliliktir. Diger boyutlar ekonomik kosullar kotiilestiginde etkisini hizli bir
sekilde kaybedebilecek iken, duygusal baglilik boyutu ekonomik kosullardan
kaynaklanan olumsuzluklara karsi direng gosterebilmektedir. Bu nedenle, duygusal
bagliligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti gibi ¢alisan tutumlariyla dogrudan iliskili

oldugu One siiriilebilir.
1.4.4.2. Normatif Baghhk

Normatif baglhlik kavrammin anahtar terimi ‘igsel zorunluluk’tur. Normatif
baghlik, orgiitiin bir iiyesi olarak kalinmasi konusunda —ruhani ac¢idan®®6- duyulan

%7 Birey, sahip oldugu ahlaki degerler ve icerisinde yetistigi

zorunlulugu yansitmaktadir
toplumda hazir buldugu normlar vasitasiyla orgiitiine karsi bir baglilik hissettiginde
normatif baglilik boyutu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle, normatif baglilik normlara ve

degerlere dayal bir sekilde meydana gelen baglilik boyutu olarak da ifade edilebilir.

Normatif baglilik hisseden isgérenler orgiitte kalmayi ve Orgiitsel hedeflere
ulasilmasi1 dogrultusunda ¢abalamay1 adeta bir sosyal sorumluluk gibi gormektedirler.
Giinliik yasantis1 icerisinde yer alan normlar ve degerler Orgilite karsi bazi
sorumluluklar1 ve yiikiimliiliikleri oldugu konusunda calisanlar1 yonlendirirmektedir ve
dogru olanin oOrgiite sadakat duygusuyla baglanama oldugu konusunda onlarm i¢
diinyasina etki etmektedir. Ge¢mis yasantilar bir calisan1 Orgiitiine karsit borglu

hissettirdiginde yogun bir sekilde normatif baglilik duygusu ortaya ¢ikabilmektedir.

Normatif baglilik ayni zamanda isten ayrilma niyetini etkileyen Onemli
degiskenlerden birisini teskil etmektedir. Bir birey sahip oldugu normlar dolayisiyla
isinden ayrilmaya sicak bakmayacaktir. Biinyesinde hissettigi ancak somut bir sekilde
ifade edemedigi bir gii¢, bireyin aliskin oldugu orgiitten kopmasini giiclestirecektir. Bu

giicii belirleyen unsurlar ise toplumsal etkiler, oOrgiitiin kurumsal kimligi, Orgiit

366 Bazi arastirmalarda normatif boyutun ruhani (moral) yonii n planda tutuldugundan dolayr normatif boyut yerine
moral boyut ele alinmaktadir.
37 Allen ve Meyer, 1-18.
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iiyelerinin etkisi ve ¢aliganin kendisinden kaynaklanan etkiler olarak genellenebilir. Bu
gibi unsurlar biraraya gelerek calisanin Orgiitiine bagl kalmasini saglayabilecek olan
normlar1 ve degerleri belirlemektedirler. Allen ve Meyer normatif baglilig1 etkileyen
faktorleri bulunulan statii, sosyal sinif, sahip olunan ylikiimliliikler, olgular1
kabullenebilme derecesi, gorev bilinci ve bireyin karakteristik Ozellikleri olarak

siralamaktadir®®.

Ahlaki liderlik davraniginin etkilerinin biiyiik 6l¢iide normlara ve degerlere dayali
olarak gelistigi goz Oniline alindiginda, normatif baghiligmm ahlaki liderler agisindan
onemi daha fazla ortaya c¢ikmaktadir. Ahlaki liderler, sahip oldugu degerleri ve
cevresindeki normlart 6n plana ¢ikarmak suretiyle isgorenleri etkilemeye
calismaktadirlar. Normlar ve degerler benimsendiginde ise normatif baghilik da ayni

dogrultuda gelisebilmektedir.
1.4.4.3. Devam Baghhg

Baglhiligin boyutlar1 arasinda en fazla digsal zorunluluk duygusu barindiran boyut
devam boyutudur. Kavram, bireyin goniil rizasinin neredeyse hi¢ olmadigi bir boyutu
ifade etmektedir. Bu agidan yaklasildiginda, bireyin 6rgiite baglanmasindan ziyade
kosullarin bireyi Orgiite baglamasidan bahsedilmesi daha dogru olacaktir. Normatif
baghlik orgiitsel normlar ve psikolojik sdzlesme maddeleri bireyler tarafindan kabul
edildiginde ortaya c¢ikmakta iken, devam baghlhigi —-maddi ve manevi- kisisel
yatirimlarin biiyiikliigiine ve alternatiflerin azligina bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir3®®,
Devam bagliligi (degerlendirmeye alinan faaliyete iliskin —maddi ve manevi-
yatirimlarin birey tarafindan algilanma bi¢cimine dayali olacak sekilde) orgiitte kalic1 bir

370

takim faaliyetlere yonelme egilimi olarak tanimlanmaktadir®™. Calisanin orgiite yaptigi

yatirimin degerini Ve Orgiitten ayrilmanin maliyetini goz oniinde bulundurarak orgiitte

kalmay1 adeta bir ihtiyac olarak gérmesiyle ortaya ¢ikmaktadir3’.

368 Cem Harun Meydan, Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Gii¢ ve Orgiitsel Adalet Algilarinin Bireyin Is Tatmini ve Orgiite
Baghhg Uzerine Etkisi: Kamuda Bir Arastirma, (Yaymmlanmamis Doktora Tezi), Kara Harp Okulu Savunma
Bilimleri Enstitiisii, Ankara 2010, 97 (Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment 61-89; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 1997).

369 Jeon, 47 (John Meyer ve Lynne Herscovitch, "Commitment in the Workplace: Toward a General Model", Human
Resource Management Review, 11 (3), 2001, 299-326).

370 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83 (Becker, 32-40).

871 Mindy Bergman, "The Relationship between Affective and Normative Commitment: Review and Research
Agenda"”, Journal of Organizational Behavior, 27 (5), 2006, 646.
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Ekonomik -ve rasyonel- diisiinceye sahip olmasi beklenen bireyler olarak
calisanlar, Orgiitten ayrilmaya karar verdiklerinde agir maliyetlere katlanmak zorunda
kalacaklarma inandiklarinda orgiitte kalmak ig¢in devam baglilig1 tiiriinden —zorunlu- bir

bagililik hissetmektedirler®’2

. Diger bir ifadeyle, devam baglilig: bir tiir kar-zarar hesabi
neticesinde sekillenmektedir. Allen ve Meyer devam bagliligmi etkileyen faktorleri
egitim, emekli ikramiyesi, yeteneklilik, atama-terfi, kendini gelistirme seviyesi, toplum

diizeni ve is alternatifleri olarak siralamaktadir®’®.

Isinden ayrilmaya niyetli oldugunu defalarca vurgulamasina ragmen bir tiirlii is
degistiremeyen kisileri orgiitiine baglayan duygu, biiylik Olclide devam bagliligi
seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Birey, kendince kar-zarar hesabi yapmaktadir ve bu
hesabin sonucuna gore ya devam bagliligi hissetmektedir ya da isten ayrilma niyeti
gelistirmektedir. Her ne kadar arzu edilmeyen bir baglilik gibi algilansa da ¢aligma
hayatindaki devamlilig1 ve istikrar1 saglama islevi agisindan devam baglilig1 biiyiik

Onem arz etmektedir.
1.4.5. Orgiitsel Baghhgin Onciilleri ve Ardillar

Orgiitsel baghiligin onciilleri bireysel dzellikler, orgiitsel dzellikler ve gevresel
faktorler (is tecriibeleri, is firsatlar1) olacak sekilde gruplandirilabilmektedir®™,
Aragtirmalar yas, egitim, is tatmini, gorev siiresi, dagitimsal adalet, is giivenligi, rol
belirsizligi, rol catismasi gibi faktorlerin Orgiitsel bagliligin Onciilleri arasinda yer
aldigin1 ortaya koymaktadir®”. Orgiitsel bagliligin ardillarinin baslicalar1 ise azalan
isten ayrilma niyeti, azalan devamsizlik, yiiksek motivasyon ve icsellestirme, yliksek
calisma performansi, degisimi kabullenme, 6rgiitsel vatandaslik davranis1 sergilenmesi

ve Orgiitiin ahlaki degerlerini kabullenme olarak siralanmaktadir®’®,

Meyer ve meslektaslar1 orgiitsel baghligin {i¢ farkli boyutunu teskil eden

faktorlerin (Onciillerinin), Orgiitsel baghligin etkiledigi faktorlere (ardillarina) olan

872 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83.

373 Allen ve Meyer, 18.

374 Jeon, 46 (Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 1997).
375 paula Morrow, The Theory and Measurement of Work Commitment, JAI Press, Greenwich 1993.

376 Benson ve Brown, 123.
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etkilerini ortaya koyacak sekilde, ii¢ bilesenli bir Orgiitsel bagliik modelini

savunmaktadir®”’,

Org(]tsel baglikla iliskili degiskenler
* Is tatmini
* Isile bittnlesme.
* Mesleki bagliik

Duygusal Baglhigin Onciilleri isten ayrima niyeti
ve

isten ayrima

Duygusal bagliik

« Karakteristik ozellikler
» |s deneyimleri

Devam Bagliliginin Onciilleri

* Karakteristik dzellikler >
* Alternatifler

isekiliskin davranislar
ih

« katihm

Devam baglilgi * orgutsel vatandaslik

* performans

* Yatinmlar

Normatif Baghhgin Oncilleri

Calisan saghgi

* Karakteristik ozellikler
* Sosyal deneyimler

« Orgiitsel yatinmlar

Normatif bagliik

Sekil 1.25. Orgiitsel Baghlhigin Uc Bilesenli Modeli®"

Meyer ve meslektaslarina gore orgiitsel bagliligin duygusal, devam ve normatif
olmak {izere ii¢ boyutu bulunmaktadir. Sekil 1.25’¢ gore, bireyin karakteristik
ozellikleri ile is deneyimleri duygusal baghiligin; bazi karakteristik ozelikleri, is
alternatifleri ile kendisine yaptigi yatirimlar devam baglihgmin; baz:i karakteristik
ozellikleri, sosyal deneyimleri ile orgiitsel yatirimlar: ise normatif baglihgin onciilleri
arasindadir. Is tatmini, is ile biitiinlesme ve mesleki baghlik orgiitsel baglilig:
etkilemektedir. Isten ayrilma niyeti, isten ayrilma, katihm, érgiitsel vatandagshk
davranisi, performans, ¢alisan saghgi ve refahi ise orgiitsel bagliligin ardillar1 arasinda

yer almaktadir.

Mathieu ve Zajac orglitsel baglhiligin onciillerini ve ardillarini siralarken liderligi

de g6z Oniine almistir. Liderligin ve is tatmininin Orgiitsel baghligin onciilleri arasinda,

isten ayrilma niyetindeki azalmanm ise ¢iktilar1 arasinda yer aldig1 vurgulanmaktadir®™®,

877 Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 22 (Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment 61-89; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and
Application, 1997).
378 Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 22 (Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment 61-89; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and
Application, 1997).
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BELIRLEYiCi
Sekil 1.26. Orgiitsel Baghlhigin Onciilleri, Belirleyicileri ve Ardillari®®

Robinson ise orgiitsel baghligin onciillerini bireysel 6zellikler, orgiitsel 6zellikler,
(liderlerin etkilerini de i¢eren) deneyimler olarak; ardillarmi ilave rol davraniglari, isten
ayrilma niyetindeki azalma, degisimi kabullenme ve daha yliksek ¢alisma performansi

olarak; belirleyicisini ise is tatmini olarak degerlendirmektedir (Sekil 1.26).

1.5. IS TATMINI

Bu bolimde is tatmini kavramina, is tatmininin boyutlarina, Onciillerine,
ardillarma ve Orgiitlerde is tatminini arttirabilmek i¢in gerekli olan uygulamalara
deginilmistir.

1.5.1. is Tatmini Kavram

Tatmin terimi bireyin beklentilerinin kargilanmas1 sonucunda olusan memnuniyet
hissini ifade etmektedir. Is tatmini ise bir ¢alisanin beklentileri ile calisma yasantisi,

igsyerindeki iligkileri ve is yeri kosullar1 arasindaki uyum neticesinde ortaya ¢ikan

379 Mathieu ve Zajac, 174.
380 Rohinson, 23.
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memnuniyet duygusu dolayisiyla bireyin igine karst gelistirdigi olumlu bir tutum olarak
tanimlanmaktadir®®?, Beklentilerin karsilanamamasi halinde orgiit agisindan oldukga
zarar verici nitelikteki tatminsizlik duygusu ortaya cikabilmektedir. Beklentilerin
asilmasi halinde ise tatmin-otesi bazi tutumlar (baglilik ve kendini adama gibi) ortaya

c¢ikabilecegi i¢in tatmin olma kavrami boyut degistirebilmektedir (Sekil 1.27).

i$ TATMINSIZLIGI: IS TATMINTI:
-Diisiik iicret -Nitelikli liderlik

Baghhk C Ll
-Kétii galisma kosullari - -Iyi iligkiler

-Is giivencesinin bulunmamasi Biitiinlesme 'Eﬂ-b“l gorme

-Diisiik tazminatlar -Is geligimi

-Promosyonlarin bulunmamas: Aidiyet -Kigisel geligim

-Diisitk kazanimlar -Destek ve geri bildirim
-Hedeflerin aciklii

is Tatminsizligini is Tatminine katkida
onleyen ancak is bulunan faktorler

tatminine katkida

bulunmayan faktorler

Sekil 1.27. Is Tatmini Modeli®?

Is tatmini duygu yogun bir kavramdir. is doyumu olarak da ifade edilebilen is
tatmini kavrami biiyiik Ol¢liide bireyin caligma hayatinin kalitesine dair algiladigi
duygularla iliskilendirilmektedir®®. Nitekim, Locke is tatminini, calisanlarin islerini
veya is deneyimlerini degerlendirmeleri sonrasinda memnuniyet duymasi ya da olumlu
duygular igine girmesi seklinde tanimlamaktadir®*. Luthans is tatmininin {i¢ temel

ozelligine isaret etmektedir®®. Buna gore, is tatmini duygu yogun bir kavram oldugu

%1 Isaiah Ugboro ve Kofi Obeng, "Top Management Leadership, Employee Empowerment, Job Satisfaction, and
Customer Satisfaction in TQM Organizations: An Empirical Study", Journal of Quality Management, 5 (2), 2000,
254,

32 Justin Field, Job Satisfaction Model for Retention, Erisim Tarihi (10.12.2013), http://talentedapps.wordpress
.com/2008/04/11/job-satisfaction-model-for-retention/

33 Duane Schultz ve Sydney Ellen Schultz, Psychology and Work Today: An Introduction to Industrial and
Organizational Psychology (7th Edition), Pearson Prentice Hall, New Jersey 1998, 250.

34 Edwin Locke, "The Nature and Causes of Job Satisfaction”, M.D. Dunnette (Ed.), Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, (pp. 1297-1349), Rand Mcnally, Chicago 1976, 1304; Edwin Locke, "What Is Job
Satisfaction?", Organizational Behavior and Human Performance, 4 (4), 1969, 316.

385 Fred Luthans, Organizational Behavior, Mc Graw-Hill, New York 1995, 3.
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icin sadece bireylerin algilarinda yeserebilmektedir. Kavram her bireyin kendisine ozgii
beklentilerinin ne derece karsilanabildigiyle iliskilidir ve bircok tutumun énciilltigiinii

yapmaktadir.

Tatmin bireylerin sahip olduklar1 birbirinden farkli beklentilere bagli olarak
degisebilen bir algi oldugu i¢in ayn1 kosullar altinda birisi tatmin olabilirken, bir digeri
tatmin olamayabilmektedir. is tatmini bireylerin fiziksel ve ruhsal saghgmi etkiledigi
icin bir motivasyon unsuru olarak, isten ayrilmayi azaltici bir etken ve Orgiitsel
baghligm belirleyicilerinden birisi olarak goriilmektedir®®. Bu nedenle, is tatmininin
calisanlarin orgiite kars1 tutum ve davraniglarinin gelisimi ve verimlilik artisi {izerine

onemli katkilarmm bulundugu 6ne siiriilmektedir3®’,

Is tatmini yonetim bilimi agisindan oldukca biiyiik énem verilen bir tutumdur ve
bir¢cok arastirmada diger orgiitsel degiskenlerle olan iliskisi 6zellikle arastirilmaktadir.
Calisanlarin islerine karsi hissettikleri tatmin duygusunun derecesi, ayni zamanda
onlarm icra ettikleri isin karakteristik 6zelliklerinin tamamina kars1 gelistirdikleri 6zel
tepkiyi yansitmaktadir®®. Is tatmininin orgiit genelinde diisiik seviyede olmasi orgiit
icerisinde bliyiikk bir sorunun varligi hakkinda sinyallerin ortaya ¢iktigina isaret

etmektedir.

Is tatmininin diisiik olmasi, isin niteliginden-alinan iicrete, ¢alisma ortammin
fiziksel kosullarindan-yonetimin caliganlara karsi tutumuna kadar genis kapsamdaki
sorunlarin ya da bunlarin karisimindan meydana gelen bir kaos ortamimnin varligindan
kaynaklanabilmektedir. Benzer bir sekilde, is tatmininin yiiksek olmasi da ayni anda
birgok oOrgiitsel degiskenin calisan tarafindan olumlu bir sekilde algilandigi anlamina
gelmektedir. Yiiksek ig tatmini icin hemen hemen 6rgiit igerisindeki tiim degiskenlerin
olumlu bir sekilde algilanmas1 gerekirken, diisiik is tatmini i¢in ¢alisan acisindan gorece
fazla O6nem arz eden sadece bir degiskenin bile olumsuz algilanmasi yeterli
olabilmektedir. Bu nedenle, ‘calisanlarima ne kadar imkan saglasam da, onlar igin
elimden gelen her seyi yapsam da bir tiirli memnun edemiyorum’ seklindeki

yakimmalarla caresizlik igerisinde kalan yoneticilerle karsilasabilmek miimkiindiir. Bu

386 Omer Faruk Iscan, "Yonetsel Degerler ve Orgiitsel Siyasetin Ahlakiligi", Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 19 (1), 2005, 313.

387 Omer Faruk Iscan ve M Kiirsat Timuroglu, "Orgiit Kiiltiiriiniin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama",
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 21 (1), 2007, 125.

388 Daniel Hamermesh, "The Changing Distribution of Job Satisfaction", The Journal of Human Resources, 36 (1),
2001, 2.
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tiir problemler yasayan yoneticilerin ig tatminini olumsuz bir sekilde etkileyen ve gorece
onemli olan degiskeni ya da degiskenleri tespit etmesi ve olumlu bir sekilde algilanacak
hale getirmesi gerekmektedir. iste, arastirmanin temel konusunu teskil eden ahlaki
liderlik davranigmin orgiit icin 6nemi bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Ahlaki liderlik is
tatminini dogrudan dogruya olumlu bir sekilde etkileyebilecek olan orgiit ici etkenlerin
baglarinda gelmektedir. Ahlaki degerlere sahip olmayan yoneticilerden memnun
olunabilmesi olduk¢a zordur. Isgorenlerin islerinden tatmin olmasini saglayamayan
isverenlerin problemi sorgularken ilk incelemesi gereken hususlarin basinda Orgiit

icerisinde ahlaki liderligin var olup olmadig1 gelmektedir.

Tatmin duygusu agisindan beklenti esiginin asilmasi biiyilk 6nem arz etmektedir.
Bireyin sahip oldugu beklenti esigi asilmadik¢a tam anlamiyla tatmin olmasi miimkiin
olmayacaktir. Beklenti esiginden asagi dogru uzaklastikca c¢alisanlar isten ayrilma
noktasina dogru ilerleyebilecek iken, yukari dogru uzaklastikca baglilik, oOrgiitsel
vatandaglik davranigi gibi bazi iist diizey tutum ve davranislar sergileme noktasina
gelebilmektedir. Bu noktada sahip olunan beklenti esiginin yasantilara, tecriibelere ve
sosyal ¢evredeki degisime bagl olarak siirekli bir sekilde degisebilecegini, yani bugiin
isinden tatmin olan bir ¢alisanin calisma kosullar1 hi¢bir sekilde kotiilesmese dahi yarin
tatmin olamayabilecegini vurgulamak gerekmektedir.

Bernstein ve Nash’a gore is tatmininin duygusal, bilissel ve davranigsal bilesenleri

bulunmaktadir3®®

. Aragtirmacilar, duygusal bilesenin is ile ilgili stkinti, endige ve cosku
gibi hislerle, bilissel bilesenin is ile ilgili zahmet gerektirme, kalict olmama gibi
inamslarla, davranigsal bilesenin ise ise ge¢ gelme egilimi, isten kaytarma ¢abasi, isine
venilikler katma egilimi, isine sahip ¢ikma ¢abast Qibi Kisisel hareketlerle ifade

edilebilecegini 6ne siirmektedirler.

Bakhsi ve meslektaglar1 is tatmininin degerlendirmeye dayali bilesen (The
Evaluative Component), bilissel bilesen (The Cognitive Component) ve duygusal
bilesen (The Affective Component) olmak iizere ii¢ farkli bilesenden meydana geldigini

390

ileri stirmektedir Degerlendirmeye dayali bilesen c¢alisanin isinden hoslanip

hoslanmadigina dair duygularla, biligsel bilesen isin heyecan verici veya ilging olup

389 Douglas Bernstein ve Peggy Nash, Essentials of Psychology (4th Edition), Cengage Learning, Boston 2008.
390 Arti Bakhshi, Kuldeep Kumar ve Ekta Rani, "Organizational Justice Perceptions as Predictor of Job Satisfaction
and Organization Commitment”, International Journal of Business and Management, 4 (9), 2009, 147.
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olmadig1 gibi bireysel inaniglarla, davranigsal bilesen ise ise karst hissedilen duygularin

ilave caba sarf edilmesi gibi hareketlere doniismesiyle bagdastiriimaktadir®?,

1.5.2. s Tatmininin Boyutlar

Genel anlamdaki is tatmini orgiit igerisindeki ¢esitli unsurlardan duyulan tatmin
duygularinin biraraya gelmesiyle meydana gelmektedir. Buna gore, bireyler bilissel,
duygusal, onemsel ve davranigsal birtakim degerlendirmeler neticesinde calisma
kosullar1, 1is iligkileri ve elde edilen kazanimlar gibi orgiitsel unsurlardan tatmin
olabilmektedirler. Tim bu orgiitsel unsurlardan duyulan tatmin duygular1 bireyin
biinyesinde ve karmagik siirecler neticesinde biraraya getirildikten sonra genel

anlamdaki is tatmini duygusu ortaya ¢ikmaktadir.

Caligma

ilave
Avantajlar

Olasi

Odiiller Kosullan

Meslektaglar

Promosyon

Sekil 1.28. is Tatminini Etkileyen Genel Unsurlar®®?

391 The Pennsylvania State University, "Job Satisfaction: Do | Like My Job? Work Attitudes and Motivation”, World
Campus 2010.

392 Phuong Callaway, Relationship between Organizational Trust and Job Satisfaction: An Analysis in the United
States Federal Work Force, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Capella University, Minneapolis 2006, 41 (Paul
Spector, "Measurement of Human Service Staff Satisfaction: Development of the Job Satisfaction Survey", American
Journal of Community Psychology, 13 (6), 1985, 709-711).
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Hackman ve Oldham ise is tatminin boyutlarini ayrintili bir sekilde ortaya

koymay1 amaglamistir. Sekil 1.29 bahsi gegen ayrintili boyutlandirmayi yansitmaktadir.

Promosyon
Firsatlan

Isyiikii § lotonomi

Yetenek
Cesitliligi

Sosyal
Iiskiler

Yeteneklerle e
Ozdeslik [ I§m
Onemi

Promosyon YoOnetim

Firsatlar | tarza

Sekil 1.29. is Tatmininin Boyutlari®®

Genellikle tek boyutlu bir yap1 olarak ifade eden is tatmini kavrami, calisma
hayat1 igerisindeki kosullara, iliskilere ve beklenti ¢esitlerine gore fakli boyutlar altinda
da ele almabilmektedir. Bu boyutlarin baslicalarini ise calisma kosullari, kisilerarasi
iliskiler, terfi imkanlari, iicret ve yapilan isin niteligi olusturmaktadir. Is tatmini
kavraminin, genel olarak isten memnuniyeti temsil edecek sekilde tek boyutlu olarak ya
da yoneticiden, ayliklardan, odiillerden, denetlemelerden, meslektaslardan ve yapilan
isin kendisinden vb. nedenlerden kaynaklanan memnuniyeti ifade edebilecek sekilde
¢ok boyutlu olarak ampirik agidan ele alindigi arastirmalara da rastlamak miimkiindiir.

Literatiirdeki bu ikili ayrima dikkat ¢eken Mueller ve Kim, en sik bagvurulan yontemin

393 patricia Cain Smith, Charles Lee Hulin ve Lorne Melvin Kendall, The Measurement of Satisfaction in Work and
Retirement: A Strategy for the Study of Attitudes., Rand McNally and Company, Illinois 1969.



109

calisanin isiyle ilgili genel duygularini ifade eden, genel anlamdaki is tatminininden

faydalanma oldugunu vurgulamaktadir®®,

1.5.2.1. Cahsma Kosullarindan Duyulan Tatmin

Calisanlarin islerinden tatmin olabilmeleri i¢in Oncelikle ¢aligma kosullarindan
memnun olmalar1 gerekmektedir®®. Olumsuz ¢alisma kosullar1 altinda mutlu
olunabilmesi ise oldukca zordur. Calisma kosullarindan duyulan taminin en 6nemli
belirleyicileri olarak isin glivenli olmasi, saglig1 tehdit etmemesi ve insan bedenine veya
ruhuna uygun olmast gosterilebilir. Calisma kosullar: istenilen diizeyde ya da daha
iizerinde oldugunda ¢alisanlar islerinden daha fazla tatmin olacaklardir ¢linkii ¢caligma
esnasindaki tehlike, risk ve belirsizlik unsurlar1 kabul edilebilir seviyeye inmis
olacaktir. Calisanlar -belki de- daha az {icret kazanma ugruna bu tiir isleri tercih

edeceklerdir.
1.5.2.2. Kazamlan Ucretten Duyulan Tatmin

Ucret, bir kisiye mal veya hizmet iiretimi esnasmndaki c¢alismalarmin karsilig
olarak diizenli bir sekilde verilen paradir®®®. Diger bir ifadeyle iicret, ¢alisanlarin sarf
ettigi emegin maddi karsiligidir. Calisanlara {icret haricinde, 6diil ve prim gibi adlar
altinda, bazi farkli maddi 6demeler yapilabilse de calisanlarin tazminatlarma ve
emeklilik ayliklarma yansimasi agisindan g¢alisma hayatindaki temel maddi unsur,

alman Ucrettir.

Kazanilan dicretten tatmin seviyesi is hayatindaki bir ¢ok karari
etkileyebilmektedir ve birgogunu da dogrudan degistirebilmektedir. Is gdriismeleri
esnasinda cevabi en ¢ok merak edilen ve Oncelikli olarak sorulan sorulardan birisini
iicret miktar1 tesgkil etmektedir. Bu nedenle, iicret bir caliganin orgiitte kalmasina ya da
ayrilmasma neden olabilecek kadar onemli bir tatmin boyutunu teskil etmektedir.
Biiyiilk O0nemine ragmen iicret miktar1 is tatmininin ve isten ayrilma niyetinin tek
belirleyicisi konumunda degildir. Baz1 isler baz1 kisiler agisindan ne kadar iicrete tabi

olurlarsa olsunlar gekici ve tatmin edici olamamaktadir. Ozellikle modern hayatin

394 Charles Mueller ve Sang-Wook Kim, "The Contented Female Worker: Still a Paradox?", K. A. Hegtvedt ve J.
Clay-Warner (Eds.), Justice: Advances in Group Processes, (pp. 117-149), Emerald Group Publishing Limited,
Bingley 2008.

395 Lilly Berry, Psychology at Work: An Introduction to Industrial and Organizational Psychology (2nd Edition),
McGraw-Hill Companies, San Francisco 1998.

3% William Halsey, Macmillan Contemporary Dictionary, ABC Yayinevi, Istanbul 1988, 877.
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nimetlerinden uzak yerlerde ve aile biitlinliigiinii bozacak nitelikteki islerin doygun
iicretlerine ragmen tatmin edici olamadiklarini sdyleyebilmek miimkiindiir. Asgari
ticretin ii¢, dort kati tutarindaki bir {icrete siirli yonetim elemanlig1 (cobanlik) yapacak
isgérenlerin aranip da bulunamamasmm ve bu durumun haber biiltenlerine

yansimasinm®’ temel nedenlerinden birisi de budur.
1.5.2.3. Terfi imkanlarindan Duyulan Tatmin

Terfi terimi isyerinde halihazirda bulunulan statiiden, pozisyondan veya riitbeden
gorece daha yiiksek bir yere ulasma anlamimda kullanilmaktadir®®®. Terfi imkanlari ise
bulunulan pozisyondan daha yiliksegine ulasilabilmesi agisindan ¢alisanin oniine serilen
firsatlarin ¢okluguyla alakalidir. Terfi firsatlar1 arttik¢a, ¢alisanlar islerinden daha fazla
tatmin olabilmektedirler. Baz1 durumlarda, ¢alisanlar islerinden sadece terfi imkani
olmadig1 ya da ¢ok kisith terfi imkani oldugu i¢in ayrilmak zorunda kalabilmektedirler.
Bu duruma en sik sozlesmeli kadrolarda ¢alisanlar agisindan rastlamak miimkiindiir.
Sozlesmeli kadrolarin genelinde terfi imkanlar1 Oylesine kisithidir ki; calisanlarin
mevcut pozisyonlarmm1 koruma savasi igerisinde terfi firsatlariyla karsilasabilmesi

neredeyse imkansiz hale gelmektedir.

Terfi etme calisanlara sadece iicret artis1 getirmemektedir ayn1 zamanda daha
fazla saygmlik, itibar, sorumluluk, yetki, giic, inisiyatif, sosyal ¢evre de
kazandirmaktadir. Bu nedenle, c¢alisanlarin yukarida sayilan olanaklara kavusabilme
firsatlar1 arttikga islerinden daha fazla tatmin olabilecekleri de soylenebilir. Terfi
firsatlarmin ¢oklugu kadar bu firsatlara iliskin terfi karar1 verenlerin adil bir tutum
sergilemeleri de 6nemlidir. Zira, adil bir sekilde sunulmayan firsatlarin gercek bir firsat

olmadigi, bir nevi ‘yonetim hilesi’ olarak anlasilacagi asikardir.
1.5.2.4. Kisilerarasi iliskilerden Duyulan Tatmin

Bazen yoneticisiyle bazen de isletme igerisindeki herhangi birisiyle
anlasamadigindan dolay1 isini sevemedigini ifade eden ya da isinden ayrilmak zorunda
kalan kisilerle karsilasilabilmektedir. Bu durum, isletme icerisindeki beseri iliskilerin is

tatmini agisindan 6nemini ortaya koymaktdir. Iliskilerdeki carpikhiklar bazen o kadar

397 Habertiirk, Bu Iste Calisan 3500 T! Kazanabilecek!, Erisim (22.02.2014), http://ekonomi.haberturk.com/is-
yasam/haber/923824-bu-iste-calisan-3500-tl-kazanabilecek/2.
3% Halsey, 801.
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dayanilamaz boyuta ulagmaktadir ki; ¢alisanlar geriye donilip bakmadan tiim haklarini
ve imkanlarin1 birakarak orgiitii terk edebilmektedirler. Beseri ilisklerin ¢ok iyi oldugu
orgiitlerde ise ¢alisanlar islerine daha siki sarilmaktadirlar ve islerinden daha fazla
tatmin olmaktadirlar. Calisanin icerisinde bulundugu gruba iiye olmasi dolayisiyla
duyacagi tatmin duygusu da is tatmini kapsaminda degerlendirilmelidir ¢ilinkii tatmin

duygusu biiyiik 6l¢iide isyerindeki beseri iliskilerle ilgili bir duygudur3®®.
1.5.2.5. Yapilan Isin Niteliginden Duyulan Tatmin

Is tatmini kavram ¢ogu kisinin aklinda yapilan isin bizzat kendi niteliginden
duyulan tatmin anlamma gelecek bir c¢agrisim yapabilmektedir. Is tatmininin diger
boyutlar1 ise yapilan isin niteliginden duyulan tatminin adeta bir tamamlayicisi1 olarak

goriilebilmektedir.

Dikis islerinden hoslanmayan bir terziyi, mobilya imalatindan hoslanmayan bir
marangozu, duvar 6rmekten hoslanmayan bir ingaat is¢isini, ¢ocuklarla ilgilenmekten
hoslanmayan bir Ogretmeni tamamlayict unsurlart (iicret, calisma kosullari, beseri
iligkiler vb.) artirarak ger¢ek anlamda isinden tatmin edebilmek neredeyse imkansizdir.
Calisanin  iginden tatmin olabilmesi i¢in Oncelikle yaptigr isten zevk almasi
gerekmektedir. Monotonluk, heyecansizlik ve yalnizlik gibi caligma ortami 6zellikleri
calisanlarm bu tiir islerden duyacagi tatmini de azaltmaktadir. Ozellikle ¢alisma saatleri
boyunca siirekli tekrarlanan ve siire kisitlamasi nedeniyle hataya, odak dagilmasinda
imkan vermeyen (iiretim ve montaj hatt1 vb. basindaki) isler ¢alisanlarin tatmin olmak
bir yana kendisini bir iiretim robotu gibi gorerek tatminsizlik yasayabilecegi isler
arasinda yer almaktadir. Bu tiir islerin zevkli hale getirilmesinde ise yoneticilere biiyiik
sorumluluk diismektedir. Yaratici bir sekilde diisiiniilerek, isin niteliginden kaynaklanan
tatminsizligin giderilebilmesi ve tatmin olunabilir seviyeye ¢ekilebilmesi miimkiindiir.
Bu tiir faaliyetler ise is tatmini kapsaminda olacak sekilde ve isi daha ¢ekici kilmak

iizere gergeklestirilen rotasyon, is zenginlestirmesi gibi bazi faaliyetleri kapsamaktadir.

39 fscan ve Timuroglu, 27.
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1.5.3. s Tatmininin Onciilleri

Literatiirde is tatminin Onciillerine dair {i¢ genel siniflandirma kabul gérmektedir.
Buna gore, is tatmini isin kendisine iligkin faktorlerden, orgiitsel faktdrlerden ve

calisanin bireysel 6zelliklerinden yogun bir sekilde etkilenmektedir®.

1.5.3.1. Isin Kendisine iliskin Faktorler

Is tatmininin karakteristik yonii calisanlar {izerinde yiiksek seviyede performans,
motivasyon ve tatmin duygusu yaratabilecek kosullarin isin Kkendisi tarafindan
saglanabilme derecesiyle iliskili bir kavramdir*®t, Hackman ve Oldman bu karakteristik
ozelliklerin baglicalarin1 yetenek g¢esitliligi, gorev tanimlamasi, gorev Onemliligi,
otonomi ve geri bildirim olarak siralamaktadir®®2. Calisanlarm islerinden duyacag:
tatmin diizeyini belirleyen ve sadece igin kendisini ilgilendiren iicret, isin uygulama
sekli ve niteligi, terfi imkanlari, saygmhigi, calisma kosullari, denetim yogunlugu,
calisma siirelerindeki esneklik derecesi gibi bircok faktdr bulunmaktadir. Isin uygulama
sekline ve niteligine dair duyulan is tatmini kosullar1 arasinda ise, -isin- isgorenin
yeteneklerini sergilemeye elverisli olmasi, yeniliklere ve gelisime agik olmasi,
yaraticilik  igermesi, yarattigi problemlerin ¢oOziilebilecek derecede olmasi

sayllmaktadir?®®,

Isin kendisinden, karakteristik yapisindan kaynaklanan faktorler is tatmini
tizerinde 6nemli etKilere sahiptir. Locke’nin Etkileme Cesitliligi Teorisi (Range of
Affect Theory) kapsaminda degerlendirdigi bireysel farkliliklar da isin karakteristik

ozelliklerinden tatmin olmada etkilidirler®®?.

Bu nedenle, ayni isin karakteristik
ozelliklerinden duyulan tatmin kisiden kisiye degisebilmektedir. Isin niteligine kars
sahip olunan beklentilerin karsilanamamasi halinde calisanlarin is tatmini duygusu
olumsuz bir sekilde etkilenecektir. Isin niteligi beklentileri karsiladiginda ya da
astiginda ise is tatmini olumlu bir sekilde gelisim gdsterecektir. Ornegin, esnek calisma

saatlerine sahip olmaya alacagi licretten daha fazla 6nem veren bir ¢alisan, kendisine

40 Charles Glisson ve Mark Durick, "Predictors of Job Satisfaction and Organizational Commitment in Human
Service Organizations", Administrative Science Quarterly, 33 (1), 1988, 61-81.

401 Richard Hackman ve Grey Oldham, Work Redesign, Addison-Wesley, Boston 1980.

402 Hackman ve Oldham, 1980.

403 Ece Olguntiirk, Turizm Isletmeleri Yonetiminde Profesyonellesme ve Is Tatmini Iliskisi: Ankara'daki 4 ve 5 Yildizli
Oteller Uzerine Bir Arastirma, (Yayimlanmanus Yiizksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Ankara 2005.

4041 ocke, The Nature and Causes of Job Satisfaction, 1976.
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beklediginden daha fazla iicret 6denmesinden ziyade, beklediginden daha esnek ¢alisma
saatleri sunulmasmdan tatmin olacaktir. Calisanlarin is tatminini arttrmayi amaglayan
bir isletme ya isin kendisini ¢alisanlar1 tatmin edecek sekilde degistirmelidir ya da —bu
miimkiin degilse- isin mevcut karakteristik 6zelliklerinden tatmin olabilecek calisanlart

istihdam edecek sekilde istihdam politikasinda degisiklige gitmelidir.
1.5.3.2. Orgiitsel Faktorler

Uyesi olunan 6rgiitiin yapisal ve sosyal dzellikleri is tatminini etkileyebilmektedir.
Sosyal karsilastirma teorisinin ¢aligma hayatina uyarlamasi neticesinde, bir calisanin
isine iligkin tutum gelistirirken ¢aligma ortamu igerisinde bulunan mesai arkadaslarmin
tutumlarmdan etkilenebilecegi one siiriilmektedir’®. Siirekli mutsuz olan ve isinden
tatmin olamayan c¢alisanlarin bulundugu bir orgiit i¢erisinde mutlu olunabilmesi ya da
yapilan isten tatmin olunabilmesi oldukg¢a zordur. insanoglu sosyal bir canli oldugu igin
iletisim igerisinde oldugu yakin g¢evresinin tutum ve davranislarindan belirli derecede
etkilenmektedir. Nitekim, sosyal ¢evrenin caliganlarin tutum ve davraniglari iizerinde

etkili olduguna dair sonuglarin elde edildigi arastirmalar da bulunmaktadir®°®,

Orgiitiin toplumdaki imaj1 ve faaliyet gosterdigi sektdriin konumu da is tatminini
etkilemektedir. Orgiitiin bilyiikliigii ve cografi agidan isyerlerinin dagilimi gibi konular
da calisanlarm is tatminine etki edebilmektedir. Orgiitiin kurumsallasma seviyesi ve
yasalara uygun hareket etme diizeyi ise c¢alisanlarin is tatminini arttirmaktadir.
Bunlardan baska, yonetim sekli, liderlik tarzlar1 ve destek algisi gibi orgiitsel faktorler

de is tatmininin belirleyicileri arasinda yer almaktadir.
1.5.3.3. Bireysel Faktorler

Insanin yaradilistan sahip oldugu ozellikler de is tatmini {izerinde etkili
olabilmektedir. Bazi kisiler dogustan gelen Ozellikleri sayesinde ¢ok azina tamah
edebilirken, bazilar1 ise Onemli kazanimlar elde etmelerine ragmen biiyiik bir
doyumsuzluk yasayabilmektedir. Bu nedenle de bazi calisanlar islerinden kolayca
tatmin olabilirken, diger bazilarin1 tatmin edebilmek neredeyse imkansiz hale
gelebilmektedir. Bireyin yasi da tatmin seviyesini etkilemektedir. Nitekim, Greenberger

ve Steinberg, yasi ilerlemis ¢alisanlarin geng calisanlara gore islerinden daha fazla

405 Steve Jex ve Thomas Britt, Organizational Psychology: A Scientist-Practitioner Approach, John Wiley and Sons,
New York 2008.
406 Michael Aamodt, Industrial/Organizational Psychology, Cengage Learning, Belmont 2009, 374.
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tatmin olduklar1 sonucuna ulasmistir®®’. Bu durum, yas ilerledik¢e insanlarin gengligin
vermis oldugu hayalperestlikten uzaklasarak, elindekilerden tatmin olmay1

Ogrenebildigine isaret etmektedir.

Nevrotik  kisilik (neuroticism), disa doniikliik (extraversion), vicdanlilik
(conscientiousness), uyumluluk (agreeableness), agiklik (openness) olarak nitelendirilen
bes biiyiikk kisisel 0zellikten nevrotik kisiligin, disa doniikliigiin ve vicdanliligm is
tatminiyle iliskili oldugu tespit edilmistir®®. Is tatmininin karakteristik 6zelliklerden
etkileniyor olmas1 onun ¢ocukluk ve ergenlik doneminde yasanilanlardan ve 6zellikle
ahlaki gelisim diizeyinden etkilenebilecegine isaret etmektedir. Bireyin 06zel
yasantisindan tatmin duymasiyla is tatmininin iliskili olduguna dair arastirma sonuglari

da bulunmaktadir*®.

1.5.4. is Tatmininin Ardillar

Calisanlarin islerinden tatmin olmalarinin Orgiit agisindan onemli kazanimlari
bulunmaktadir. Bu kazamimlarm temeli ise is tatmininin calisanlarm tutum ve
davraniglarma biiyiik 6l¢iide yansiyabilmesine dayanmaktadir. Benzer bir sekilde, is
tatminsizliginin de bireysel ve orgilitsel acidan onemli derecede olumsuz etkileri ortaya
cikabilmektedir. Bu etkilerden bazilar1 ¢alisanin Orgiitten elini-ayagini g¢ekmesi,
saldirganlik, degisime ve Orgiitsel uygulamalara direnme, tatmin duygusunu
arttirabilmek i¢in zarar verici davraniglara yonelme gibi etkileri iceren engellenme
tepkileri ya da tatminsizligin disa vurulamamasi neticesinde ortaya ¢ikan gerilim (stres)
tepkileri gibi bireysel etkiler olacak sekilde ortaya ¢ikabilmekte iken; bazilari ise
devamsizlik, ilgisizlik, kazaya davetiye ¢ikarma, catisma, isi birakma, olumsuz iligkiler

410

kurma gibi orgiitsel etkiler scklinde ortaya ¢ikabilmektedir Bu gorisleri

destekleyecek sekilde, Steinberg is tatmini ile caligma performansi, isten ayrilma niyeti

ve devamsizlik arasida anlamli bir iliskinin varligini tespit etmistir®!?,

407 Ellen Greenberger ve Laurence Steinberg, When Teenagers Work: The Psychological and Social Costs of
Adolescent Employment, Basic Books, New York 1986.

408 Timothy Judge, Daniel Heller ve Michael Mount, "Five-Factor Model of Personality and Job Satisfaction: A
Meta-Analysis", Journal of Applied Psychology, 87 (3), 2002.

409 Marianne Tait, Margaret Padgett ve Timothy Baldwin, "Job and Life Satisfaction: A Reevaluation of the Strength
of the Relationship and Gender Effects as a Function of the Date of the Study", Journal of Applied Psychology, 74
(3), 1989, 502-507.

410 Tait, Padgett ve Baldwin, 32-37.

411 Wendy Steinberg, Statistics Alive!, SAGE Publications, Thousand Oaks 2008, 419.
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1.5.4.1. Calisma Performansi

Is tatmininin ¢alisma performas iizerine olan etkilerinin arastiriimas: Hawthorne

arastrmalarina  (1924-1933)’a kadar dayanmaktadir®!2,

Bu arastirmalar esnasinda
calisanlarin is tatminini arttirict bazi diizenlemelerde bulunulmasi suretiyle is
performanslarinin artirilip arttirilamayacaginin ortaya ¢ikarilmasi: amaglanmistir. Netice
itibariyle calisma kosullarinda yapilan iyilestirmelerin ¢alisanlarin i tatminini arttirarak

calisma performanslarmi da {ist seviyeye ¢ikarabilecegi ortaya konulmustur.

Mutsuz bir calisanin yiiksek ¢alisma performansi sergilemesi olasi bir durum
degildir. Isinden tatmin olamayan ¢alisanlar ister istemez kendilerini isine yeteri kadar
veremeyeceklerdir. Bu durum da salt is tatminsizligine bagh olarak ortaya c¢ikan is
performans: diistikliigliine ve Orgiit acisindan (finansal ve sosyal) bazi kayiplara yol

acabilmektedir.

Calisma performasinin i tatminiyle iligkisini ortaya koyan arastirmalar
bulunmaktadir. Ornegin, Davis (1988) ve Luthans (1995) is tatmininin orgiitsel
verimliligi arttirdig1 sonucuna ulasmistir*'®. Saari ve Judge ise is tatminiyle calisma
performansi arasindaki iliskinin kolay islere nazaran zor islerde ¢ok daha fazla giiglii

44 Bu durum, ozellikle zorlu islerde calisanlarin

olabilecegi sonucuna ulagsmistir
calisma performanslarmin arttirilabilmesi igin is tatminlerinin arttirilmasi gerektigine

isaret etmektedir.
1.5.4.2. Devamsizhk

Is tatmininin devamsizlik egilimini azalttigina dair literatiirde cesitli bulgulara

415 Calisanlar islerinden tatmin olduklarinda, isine son verilmesi

rastlamak miimkiindiir
halinde kaybedebilecegi ¢ok fazla sey olacagini bileceklerinden dolayi, ise devamsizlik
etmemeye Ozen gostermektedirler. Isini sevmeyen, ¢alisma kosullarmdan memnun
olmayan ve igyerinde mutsuz olan bir calisanin ise muhtemel is kaybi halinde

kaybedecek ¢ok fazla seyi olmayacagi i¢in isine devamsizlik egilimi fazla olacaktir. Bu

412 Salem Pagadala Naidu, Public Administration: Concepts and Theories, New Age International, Hyderabad 1996.
43 Keith Davis, Isletmede Insan Davramsi, (1982), (Cev.: Kemal Tosun), Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi
Enstitiisii Yayni, Istanbul 1998; Luthans, 1995.

414 | ise Saari ve Timothy Judge, "Employee Attitudes and Job Satisfaction”, Human Resource Management, 43 (4),
2004, 395-407,

415 Gary Johns, "Contemporary Research on Absence from Work: Correlates, Causes, and Consequences”, C. L.
Cooper ve I. T. Robertson (Eds.), International Review of Industrial and Organizational Psychology, (pp. 115-173),
Wiley, Chichester 1997.
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nedenle, devamsizlik egilimi literatiir genelinde is tatminiyle iligskilendirilecek sekilde

ele alinmaktadir*t.

1.5.4.3. Isten Ayrilma Niyeti

Calisanlarin gerek islerinden duyduklar1 tatmin diizeylerinin, gerekse de ozel
yasantilarindan duyduklar1 tatmin diizeylerinin isten ayrilma niyetleri lizerinde etkili
oldugu ortaya konulmustur*!’. Islerinden tatmin olan ¢alisanlar, tatminkar bir isi birakip
gitmek istememektedirler ¢iinkii yeni bir isin kendilerine neler getirebilecegi konusu
belirsizligini korumaktadir. Islerinden tatmin olamayan ¢alisanlarm basvurabilecekleri
son care ise isten ayrilmaktir. Isten ayrilabilmek karmasik ve zorlu hesaplamalar
neticesinde isten ayrilma niyeti gelistirilmesini ve Orgiit ile baglarin kopacagi son
noktaya gelinene kadar bu niyetin artmasimi igermektedir. Bu nedenle, is
tatminsizliginin derecesi bliyiik 6l¢iide isten ayrilma niyetini belirleyecektir ve isten
ayrilma niyetinin derecesi de ¢alisanlarin isten ayrilma noktasina olan konumunu ifade

edecektir.

Bir galisanin isinden ayrilmak igin Orgiitsel olmayan (bireysel) nedenleri de
olabilmektedir. Ancak, bir isletmenin isgiicii devri fazla ise bu durumun sadece bireysel
faktorlere baglanmas1 fazlaca iyimser bir tutum olacaktir. Isgiiciiniin elde
tutulamamasinin orgiitsel bazi gerekgeleri de olmalidir. Bu kapsamda, is tatmini ile
isglicli devir hiz1 arasindaki iliski arastirilmistir ve yiiksek is tatmininin ayni zamanda
isgiicli devir hizmn azalttig1 sonucuna ulasilmistir*!8, Nitekim, Carsten ve Spector da is

tatmininin isten ayrilma niyetiyle iliskili oldugunu tespit etmistir®°,

1.5.4.4. Orgiitsel Baghlik

Is tatminiyle en yiiksek derecede iliskili olan degiskenlerden birisi de orgiitsel
bagliliktir. Bu diisiinceye gore yliksek oranda is tatmini yaratilmasi bir drgiitiin yararina

olacaktir ¢iinkii ¢alisanlar kendisine yiiksek oranda is tatmini duygusu sunan Orgiitlere

416 Randall Cheloha ve James Farr, "Absenteeism, Job Involvement, and Job Satisfaction in an Organizational
Setting", Journal of Applied Psychology, 65 (4), 1980, 467-473.

47 [kwukananne Udechukwu, "The Influence of Intrinsic and Extrinsic Satisfaction on Organizational Exit Voluntary
Turnover: Evidence from a Correctional Setting”, Journal of Applied Management and Entrepreneurship, 12 (1),
2007, 127-141.

48 Adem Temir, Rol Stresi, Is Tasarimi ve Orgiitsel Teknolojinin Personel Is Doyumu Uzerine Etkileri: Imalat ve
Hizmet Isletmeleri Acisindan Karsilagtirmali Bir Calisma, (Yaymlanmanus Doktora Tezi), Ankara Universitesi,
Ankara 1996.

419 Jeanne Carsten ve Paul Spector, "Unemployment, Job Satisfaction, and Employee Turnover: A Meta-Analytic
Test of the Muchinsky Model", Journal of Applied Psychology, 72 (3), 1987, 374-381.
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giderek daha fazla baglanmaktadirlar. Is tatminiyle drgiitsel bagliligmn iliskili bulundugu

bircok arastirma sonucu bulunmaktadir*?°

. Caligsanlarinin orgiitsel bagliligini arttirmay
hedefleyen bir isletmenin 6ncelikle is tatminini arttirmakla ise baslamas1 gerekmektedir.
Nitekim, Lalopa yliksek is tatmininin yliksek orgiitsel baglilig1 da beraberinde getirdigi

sonucuna ulasmistir*?!,

1.5.4.5. Orgiitsel Vatandashk Davrams

Bireyin sahip oldugu algilar olumlu ya da olumsuz bir sekilde davraniglarina da
yanstyabilmektedir. Is tatmini calisanlar iizerinde olumlu duygular yaratacagi igin
davranislarma da olumlu bir sekilde yansiyacaktir. Nitekim, Organ ve Ryan ¢alisanlarin
islerinden duyduklar1 tatminin davranislarina olan yansimasmnin ‘Orgiitsel vatandaslik

davranis’ olarak gergeklesebilecegini ortaya koymustur*??.

Bu nedenle, oOrgiitsel
vatandaslik davranisini bir tiirlii tesis edemeyen bir isletmenin odaklanmasi gereken
konulardan birisini de is tatmininin teskil ettigini ileri siirebilmek miimkiindiir.
Islerinden tatmin olan isgdrenler drgiitlerine kendilerinden beklenilenden daha fazlasini
kazandirabilmek i¢in ¢abalamaktadirlar. Netice itibariyle, bu durum Orgiitiin yararina

olacaktur.
1.5.4.6. Cahisan Mutlulugu

Tatmin duygusunu agikliga kavusturmada bagvurulan kavramlardan birisi de
mutluluktur. Normal sartlar altinda, isinden tatmin olan bir kisinin bu durumdan mutlu
olmasi da beklenmektedir. Bu nedenle, mutsuz calisan sendromunun etkenlerinden
birisinin is tatminsizligi oldugu One siiriilebilir. Diistik seviyeli is tatmini ¢alisanlarin
orgiitten elini ayagmi cekmesine, Orgiite karsi ilgisizlesmesine ve hatta Orgiitsel
amaglara zarar verici nitelikteki tutum ve davraniglara yonelmesine sebep

olabilmektedir*?®, Bu nedenle, c¢alisanlarin mutluluk diizeyleri siirekli olarak

420 Morrow, 1993; Mowday, Steers ve Porter, 226; Mathieu ve Zajac, 174; Alan Dubinsky ve Steven Skinner,
"Impact of Job Characteristics on Retail Salespeople's Reactions to Their Jobs", Journal of Retailing, 60 (2), 1984,
35-62.

421 Joseph Mick Lalopa, "The Prediction of Organizational Commitment and Turnover in Resort Jobs", Journal of
Hospitality and Tourism Research, 21, 1997, 11-26.

422 Dennis Organ ve Katherine Ryan, "A Meta-Analytic Review of Attitudinal and Dispositional Predictors of
Organizational Citizenship Behavior", Personnel Psychology, 48 (4), 1995, 775-802.

428 Selma Soyiik, Orgiitsel Adaletin Is Tatmini Uzerine Etkisi ve Istanbul Ilindeki Ozel Hastanelerde Calisan
Hemygirelere Yonelik Bir Caligma, (Yayimlanmanig Doktora Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul 2007.
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gozlemlenmelidir ve is tatminsizligine bagli olarak gelisebilen mutsuzluklara en kisa

stire igerisinde miidahale edilmelidir.

ONCULLER ARDILLAR

Calisma
: Performansi Isten
Isin Ayrilma
Kendisine ,3" iyeti
Iliskin
Faktorler

Devamsizlik
) Is
Orglitsel Tatmini
Faktorler

Orgiitsel
Baglilik

Bire_;_/sel Orgiitsel
Faktorler Vatandaslik
Davranisi

Sekil 1.30. is Tatmininin Onciilleri ve Ardillan
1.5.5. Orgiitlerde is Tatmini Arttirict Uygulamalar

Bircok orgiitsel degisken iizerinde etkiye sahip olabilen is tatmininin
arttirilabilmesi agisindan oncelikle sorunun ya da yetersizligin kaynagmin tespit
edilebilmesi 6nem arz etmektedir. Bu nedenle de is tatmininin Onciillerinin teker teker
ele alinmas1 gerekmektedir. Is tatmininin istenilen diizeyde olmamasma neden olan
orgiitsel faktor ya da faktorler tespit edildikten sonra da bu faktorler tizerinde gerekli

diizenlemelerin yapilmasi saglanmalidir.

Syptak ve meslektaslar1 is tatminini arttirict yonde etki yapabilecek olan

diizenlemelere iligkin orglitsel faktorleri sirket politikalari, is iliskileri, iicretler ve
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O0demeler, ¢aliyma kosullari, basar1 diizeyi, kabul goérme diizeyi, otonomi, gelisim
diizeyi, is giivenligi, is-6zel yasant1 dengesi olarak siralamaktadir®?*. Bu orgiitsel
faktorleri is tatminini arttirict yonde degistirebilen oOrgiitsel uygulamalar1 ise isin
yeniden tasarimi, rotasyon, is zenginlestirmesi, (cografi/mekansal) is genisletmesi, is
giinii sayismin diisliriilmesi, ¢alisma saatlerinin esnetilmesi, uzaktan (evden) calisma
uygulamasina gegilmesi, is paylasimi, kismi siireli (part-time) calisma, egitim

programlari teskil etmektedir.

Yukarida da ifade edildigi gibi is tatminini bircok Orgiitsel faktér ayni anda
etkileyebilmektedir. Yonetici konumundaki liderler de isin yapilma seklini ve
psikolojisini dogrudan etkileyebilmektedirler. Bu nedenle, calisanlarin is tatmini

liderlerinin tutum ve davranislarindan dnemli 6l¢iide etkilenebilmektedir®?®.

1.6. ISTEN AYRILMA NIYETi

Bu boliimde isten ayrilma niyeti kavramina, isten ayrilma niyetinin onciillerine,

ardillarina ve isten ayrilma niyetini agiklayici kuramlara yer verilmistir.
1.6.1. isten Ayrilma Niyeti Kavram

Bir ¢alisanin biiyiik 6lglide isiyle ilgili gerekgelere dayali olacak sekilde (6zel
hayatindaki zorlayici unsurlar1 geri planda tutarak) isini birakmaya niyetlenmesi isten
ayrilma niyeti olarak ifade edilmektedir. isten ayrilma niyeti yonetim literatiiriiniin
dikkatini tizerine ¢ektigi yillarda o kadar biiyiik 6nem kazanmustir ki; 1980°1i yillara
gelindiginde halihazirda kavram iizerine 1500°den fazla arastirma gergeklestirilmis

426

bulunmaktadir*®. Giliniimiizde de bu arastirmalar hizla artarak devam etmektedir.

Orgiitten ayrilma, bireyin orgiitiin iiyelik smirlar1 digma ¢ikmasi hali olarak

tanimlanmaktadir®?’.

Bu tanimlamaya dayanarak isten ayrilma niyetini, isgdrenin
gelecekteki i yasantisini halihazirda calistigl isletmenin smirlar1 disinda gergirmeye
egilimli olmasi hali olarak ifade edebilmek miimkiindiir. Diger bir tanimlamaya gore ise

isten ayrilma niyeti, calisanin belirli bir zaman dilimi igerisinde isten ayrilma

424 Michael Syptak, David Marsland ve Deborah Ulmer, "Job Satisfaction: Putting Theory into Practice”, Family
Practice Management, 6, 1999.

425 Callaway, 32-34.

4% Jason Shaw, John Delery, Douglas Jenkins ve Nina Gupta, "An Organization-Level Analysis of Voluntary and
Involuntary Turnover", Academy of Management Journal, 41 (5), 1998, 511 (Paul Muchinsky ve Paula Morrow, "A
Multidisciplinary Model of Voluntary Employee Turnover", Journal of Vocational Behavior, 17 (3), 1980, 263-290).
427 James Price, "Reflections on the Determinants of Voluntary Turnover”, International Journal of Manpower, 22
(7), 2001, 600.
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ihtimalidir*?®. Hom ve Griffeth’e gore isten ayrilma niyeti, calisanin isletmeden kalic

bir sekilde elini ayagmi cekme yoniindeki arzusunun goreceli seviyesidir??°.

Hanisch ve Hulin birisi ¢aligmadan (work) digeri ise isten (job) kaynakli olmak
iizere iki tiir orgiitsel ¢ekilme tutumundan bahsetmektedir®*®. Buna gore, calismadan
kaynakli ¢ekilme, mutsuz c¢alisanlarin igin kendi niteliginden kaynaklanan bazi
kosullardan sakinmasmi veya calisma esnasinda gecen siireyi en aza indirmeyi
amaclamasini kapsamaktayken; isten kaynaklanan geri ¢ekilme, (6rgiitsel ve yonetimsel
vb. nedenlerle) c¢alisanin Orgiitten ve Orgiitteki roliinden ayrilmaya ¢abalamasini
kapsamaktadir. Isten kaynakli ¢ekilme, isten ayrilma niyetinin olusmasma, emeklilik
arzusunun ortaya cikmasina ve bilingli bir sekilde emeklilie ayrilmaya neden
olabilmektedir. Bu nedenle, isten kaynakli g¢ekilme kapsaminda olan yoneticinin
olumsuz davramslarina bagh orgiitsel ¢ekilme turumunun isten ayrilma niyeti lizerinde

biiyiik etkiye sahip oldugu 6ne siiriilebilir.

Somut bir sekilde gozlemlenebilen isten ayrilmalarin Glgiilebilmesi oldukca
kolaydir. Morrell ve meslektaslar1 isten ayrilma hizin1 asagidaki sekilde formiilize
etmektedir®!.

Y1l boyunca isten ayrilan kisi sayis1
Isten Ayrilma Hiz1 = X 100
Yillik ortalama ¢alisan sayis1

Isten ayrilmalar kolayca formiiliize edilebilirken isten ayrilma niyetini 6lgebilmek
bu kadar kolay olmamaktadir®®?. Bu nedenle, isten ayrilma niyetini dl¢meye ydnelik

olarak —biiyiik 6l¢tide- likert tipi 6lgeklerden faydalanilmasi gerekmektedir.
1.6.2. isten Ayrilma Niyetinin Onciilleri

Isten ayrilma niyetini ortaya ¢ikaran psikolojik faktdrler oldukca cesitlidir.
Nitelikli bir ¢alisganin hi¢ hesapta yokken isinden ayrilmasi tiim o6rgiitsel dengeleri alt

iist edebilmektedir. Bu durum, yonetim bilimiyle mesgul olan arastirmacilarin dikkatini

428 Alfonso Sousa-Poza ve Fred Henneberger, "Analyzing Job Mobility with Job Turnover Intentions: An
International Comparative Study”, Journal of Economic Issues, 2004, 1.

429 peter Hom ve Rodger Griffeth, "Structural Equations Modeling Test of a Turnover Theory: Cross-Sectional and
Longitudinal Analyses", Journal of Applied Psychology, 76 (3), 1991, 350-366.

430 Kathy Hanisch ve Charles Hulin, "Job Attitudes and Organizational Withdrawal: An Examination of Retirement
and Other Voluntary Withdrawal Behaviors", Journal of Vocational Behavior, 37 (1), 1990, 60-78.

431 Kevin Morrell, John Loan-Clarke ve Adrian Wilkinson, "Unweaving Leaving: The Use of Models in the
Management of Employee Turnover", International Journal of Management Reviews, 3 (3), 2001, 219-244.

432 Thomas Berndt, "Effects of Friendship on Prosocial Intentions and Behavior", Child Development, 52, 1981, 636.
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bu yone cekebilmeyi basarmistir. Bu kapsamda, calisanlari islerinden ayrilmaya
niyetlendiren faktorler genel bir siniflandirmaya tabi tutulmak suretiyle uygulamacilarin

(yoneticilerin) 6niine sunulmaktadir.

itici Faktérler

is Tatmini
Ucretten Duyulan Tatmin
Katki-Kazanim Olasiliklan

Gekici Faktorler

Kigisel Kazang

Hane Halki Kazanci

Cahsma Statiisii ve Alternatifler
Digsal Talepler

ISTEN
AYRILMA

Bireysel Ozellikler NlYETl
Yag

Eqgitim Seviyesi
GorevSiiresi
Medeni Hal

Diger Faktérler

Subjektif Performans
Objektif Performans
Orgiite Katilma Nedenleri

Sekil 1.31. isten Ayrilma Niyetine Iten ve Ceken Faktorler 433

Bireysel 6zelliklerin, demografik degiskenlerin ve ¢alisma performansma iligkin
diger faktorlerin siniflandirilabilmesi {izerinde genellikle mutabik kalinmaktadir.
McBey ve Karakowsky ise diger siniflandirmalardan farkli olacak sekilde, ¢alisanlarin
isten ayrilma sebeplerinden bazilarini isten ayrilmaya iten -igse iliskin- faktorler,
bazilarmi da isten ayrilmaya ¢eken —is harici- faktorler olarak belirlemistir (Sekil 1.31).
Orgiitlerin isten ayrilma sebeplerini bu bakis acisiyla degerlendirmesi ve sadece
orgiitten ayrilmay1 ¢ekici hale getiren (biiylik Ol¢iide digsal) faktorleri degil, isten
ayrilmaya iten (biiylik Olclide icsel) faktorleri de goz Oniinde bulundurmasi
gerekmektedir. Bu faktorlerden en Onemlilerinden birisinin ahlaki liderlik davranis

olup olmadigmni irdeleyen bu arastrmada, isten ayrilma niyetini etkileyen baslica

433 Kenneth McBey ve Leonard Karakowsky, "Examining Sources of Influence on Employee Turnover in the Part-
Time Work Context", Career Development International, 6 (1), 2001, 39-40.
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faktorler (Onciiller) asagida genel hatlariyla ele alinmaktadir. Miiteakiben i tatmininin
belirledigi orgiitsel degiskenlere (ardillarina) de deginilecektir. Arastirmanin uygulama

kisminda ise dngoriilen bu iliskilere dair kanit elde edilmeye calisilacaktir.
1.6.2.1. Isin Kendisine iliskin Faktorler

Yapilan isin niteligine iliskin olumsuz faktorler isten ayrilma niyeti lizerinde
oldukga fazla etkili olan ve ¢Oziime kavusturulmasi ¢ok zor olan konulardan birisidir.
Dogas1 geregi biiyiik tehlike arz eden, insan hayatmi olumsuz etkileyebilecek sekilde
agr yorgunluk yaratan ve insanlar1 monotonluga, yalnizliga iten isler bu kapsamda
degerlendirilebilir. Is tatminini de biiyiik olciide azaltan bu tiir isler, yarattig
tatminsizlik vasitasiyla isten ayrilma niyetini de etkileyebilmektedir. Bir isin
mesleklesebilme derecesi ve mesleki tutumlar da isten ayrilma niyetini
etkileyebilmektedir. Toplum tarafindan tam anlamiyla bir meslek olarak goriilmeyen

islerin birakilmasi, ¢alisanlar acisindan daha kolay olabilmektedir.

Calismak sadece bir zorunluluk degil, aynm1 zamanda bir ihtiyactir. Insanlar
calismak suretiyle sosyal ihtiyaglarini karsilayabilmektedirler. Isin kendi yapisindan
kaynaklanan nedenlerle bireyin ¢alisma hayatindaki kisilerarasi iliskileri bu ihtiyaca
cevap veremedigi zaman (igin yapist geregi sosyal iliskilerin kurulmasi miimkiin
degilse) isten ayrilma niyeti ortaya c¢ikabilmektedir. Calisma arkadaglarindan ve
yoneticilerinden saglayabilecegi muhtemel destek ise ¢alisanlari1 isinde kalmaya ikna

edici nitelikte bir etki yaratabilmektedir.

Yapilan isin kendi niteliginden kaynaklanan faktorlerin isten ayrilma niyeti
iizerindeki etkilerini aydmlatmaya yonelik c¢esitli arasgtrmalar da bulunmaktadir.
Ornegin, Mowday ve Spencer isin gerektirdigi yiiksek seviyeli otonominin ve
sorumlulugun isten ayrilma niyetini azalttigin1 ortaya koymustur®**. Arnold ve Feldman

ise algilanan is glivencesinin isten ayrilma niyetini etkiledigi sonucuna ulagmugtir®3,

1.6.2.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiit ici ortamin bizzat kendisi de ¢alisanlarm isten ayrilma niyetinin énemli bir

belirleyicisidir. Orgiit icerisindeki mevcut giiven ve adalet ortami, calisanlarin

43 Richard Mowday ve Daniel Spencer, "The Influence of Task and Personality Characteristics on Employee
Turnover and Absenteeism Incidents”, Academy of Management Journal, 24 (3), 1981, 634-642.

435 Hugh Arnold ve Daniel Feldman, "A Multivariate Analysis of the Determinants of Job Turnover”, Journal of
Applied Psychology, 67 (3), 1982, 350.
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islerinden ayrilmayr arzulamamalarmi saglayabilmektedir. Yonetici konumundaki
liderlerin Orgiit igerisindeki tutum ve davramiglar1 da ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerini etkileyebilmektedir. Orgiitiin sahip oldugu kiiltiirel ozellikler ise isten
ayrilma niyetini dogrudan etkilemektedir. Sahip oldugu bireysel degerler ile mensubu
oldugu orgiitiin kiiltiirel degerleri Ortiismeyen bir ¢alisanin isinde kalmaya goniilden
niyetli olabilecegini diisinmek fazlaca iyimser bir yaklasim olacaktir. Ucret, terfi
imkanlar1, odiiller gibi Orgiitsel kazanimlar da c¢alisanlarin islerinde kalmaya karar
vermeleri iizerinde etkilidir. Bunlarin yani sira isletmenin ¢alisanlar hakkindaki tiim
uygulamalar1 (insan kaynaklar1 uygulamalari) da ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinin

birer belirleyicisi olabilmektedir.
1.6.2.3. Is Dis1 Faktorler

Caligsalarin isten ayrilma niyetini 6nemli oranda etkileyen ve kontrolii biiyiik
Olciide isletmenin elimde olmayan bazi faktorler de bulunmaktadir. Bunlarin basinda
ailevi faktorler gelmektedir. Cocugu hasta oldugu icin biiyiik sehirde yasamasi gereken
bir ¢alisan1 tagradaki isine devam etmeye ikna edebilmek, esinin atama problemi ortada
dururken bir calisanin isine sorunsuz bir sekilde devam etmesini saglayabilmek
neredeyse imkansizdir. Boylesi bir durumda isgdren orgiitte kalmaya ikna edilebilse bile

kendisinden beklenen verim alinamayacaktir.

Isten ayrilma niyetini etkileyen ve isletmenin elinde olmayan bir diger faktor de
alternatif is imkanlaridir. Alternatif is imkanlar1 ¢aliganlar1 Orgiit icerisindeki terfi
imkanlarmdan daha fazla cezbedebilmektedir®*®. Rakip isletmelerin teklifleriyle basa
¢ikilamadiginda ise islemenin elinde sadece Orgiitsel baglilik ve sadakat gibi silahlar

kalmaktadir.

Teknolojik gelismeler de isten ayrilma niyetini etkileyebilmektedir. Gilinlimiizde
el sanatlarmin teknolojiye yenik diismiis olmasi, el sanatlar1 alaninda c¢alisacak isgdren
bulunamamasi bunun en 6nemli 6rnegi olarak gosterilebilir. Hukuki gelismeler de bu
kapsamda degerlendirilebilir. Isinden ¢ok memnun olan ve ayrilmayr kesinlikle
diistinmeyen bir ¢alisan, sirf yasal diizenlemeyle tazminatlarinin kaldirilabilecegi ya da
emeklilik yasinin uzatilabilecegi korkusuyla isinden ayrilmaya -aniden- karar

verebilmektedir.

436 Arnold ve Feldman, 350.
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Bir isin niteligi kadar toplum nezdindeki 6nemi de ¢alisanlar1 cezbedebilmektedir.
Islere toplum tarafindan bicilen deger ise zamanla degisebilmektedir. Kamu
gorevliliginin gegmiste glinlimiizdeki kadar ragbet gérmemesi bu duruma en giizel
ornek olarak gosterilebilir. Giiniimiizde kamuda en az ragbet goren isler dahi 6zel

sektordeki 6nemli islerden daha saygin goriilebilmektedir.
1.6.2.4. Bireysel Faktorler

Isten ayrilma niyetini hemen hemen tiim bireysel faktorler etkileyebilmektedir. Bu
baglamda, Arnold ve Feldman demografik degiskenlerin, gorev siiresinin, bulunulan
mevkiye uyumun, mevki degistirme niyetinin ve alternatif islerle ilgilenmenin isten

ayrilma niyetinin birer belirleyicisi oldugu sonucuna ulagmistir®’,

Evlenmeye karar veren bir bayan calisan, hi¢ hesapta yokken, medeni halindeki
bu degisime bagl olarak isten ayrilmaya karar verebilmektedir. Evlendikten sonra da
calismaya karar veren isgdrenlerin isten ayrilma niyeti ise azalmaktadir®®®. Belirli islerin
belirli yaglardan sonra yapilamayacagina dair toplumda yaygin bir kani bulunmaktadir.
Buna karsin, yas ilerledik¢e insanlarin islerine daha siki sarildiklar1 da ortaya
konulmustur. Bu kapsamda, yas ile isten ayrilma niyetinin negatif yonlii iligki igerisinde

oldugu sonucuna ulagilan arastirmalar bulunmaktadir*®

. Cinsiyet ise is se¢iminde
Oonemli bir etkendir. Bazi isler erkekler tarafindan, bazi isler ise kadmlar tarafindan daha
fazla tercih edilebilmektedir.

Egitim seviyesi arttik¢a birey mevcut isini degistirmeyi diisiinebilmektedir. Brief
ve Aldag egitim seviyesinin isten ayrilma niyetiyle iliskili oldugunu saptamustir®4°.
Calisma siiresinin fazlalig1 ise isten ayrilma niyeti lizerinde olumlu etki yaratmaktadir
ciinkii caligma siiresi arttikga Orgiite olan emeklerini ve kaybedebilecekleri
kazanimlarint g6z Oniinde bulunduran c¢alisanlar isinden ayrilmaya daha az

niyetlenmektedirler. Bu kapsamda, Steers gorev siiresi artik¢a isten ayrilma niyetinin

437 Arnold ve Feldman, 350.

4% John Cotton ve Jeffrey Tuttle, "Employee Turnover: A Meta-Analysis and Review with Implications for
Research”, Academy of Management Review, 11 (1), 1986, 55-70; Stuart Youngblood, William Mobley ve Bruce
Meglino, "A Longitudinal Analysis of the Turnover Process", Journal of Applied Psychology, 68 (3), 1983, 507-516.
439 William Mobley, Rodger Griffeth, Herbert Hand ve Bruce Meglino, "Review and Conceptual Analysis of the
Employee Turnover Process", Psychological Bulletin, 86 (3), 1979, 493-522; Lyman Porter ve Richard Steers,
"Organizational, Work, and Personal Factors in Employee Turnover and Absenteeism", Psychological Bulletin, 80
(2), 1973, 151-176; James Price, The Study of Turnover, lowa State Univercity Press, Ames 1977.

440 Arthur Brief ve Ramon Aldag, "Antecedents of Organizational Commitment among Hospital Nurses”, Work and
Occupations, 7 (2), 1980, 210-221.
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441

azaldigmi tespit etmistir™. Mobley ise isten ayrilmalarin daha c¢ok yeni g¢alisanlar

442

tarafindan gergeklestirildigi sonucunu elde etmistir Spencer ve Steers ise is

deneyimine iliskin beklentilerin igten ayrilma niyetiyle iliskili oldugu sonucuna

ulasmustir*,

Bireyin karakteristik Ozellikleri de isten ayrilma niyetinin belirleyicileri
arasindadir. Sadece ‘bu is bana uymuyor’ diyerek isinden ayrilmaya karar veren birgok

isgoren bulunmaktadir.
1.6.2.5. Psikolojik Faktorler

Isten ayrilma niyetini 6nemli Slciide etkileyen ve bu arastirmanin da konusunu
teskil eden birgok ¢alisan tutumu da bulunmaktadir. Is tatmini ve drgiitsel baglilik ise bu

444 Orgiitiine baghlik hissetmeyen bir calisanin

tutumlarin baglarinda gelmektedir
isinden kolayca kopabilecegi asikardir. Isinden tatmin olamayan bir calisanin yeni bir is
imkani ortaya ¢iktiginda bu alternatifi degerlendirmek isteyebilecegi de agiktir. Bu
olumsuz durum ise c¢alisanin performansina dogrudan dogruya yansiyacaktir. Bu
kapsamda, Jackofsky calisma performansi ile isten ayrilma niyeti arasinda 6nemli bir
iliski oldugunu vurgulamaktadir®®®. Insan psikolojisini bozan stres, tiikenmislik ve
yorgunluk gibi is kaynakli psikolojik faktorler de isten ayrilma niyetini dnemli dlgiide

etkileyebilmektedir.
1.6.3. Isten Ayrilma Niyetinin Ardillari

Isten ayrilma niyetinin Onciillerine degindikten sonra ardillarina da deginmek
gerekmektedir. Isten ayrilmalarm, orgiitsel kaynaklarin yeniden ve daha etkin bir
sekilde tahsis edilebilmesine imkani yaratmasi gibi bazi istisnai olumlu neticeleri
olabilmektedir**®. Ancak, isten ayrilma niyetinin ortaya konulmasi genellikle &rgiitler

iizerinde asagida ifade edilen olumsuz etkileri yaratmaktadir.

41 Richard Steers, "Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment”, Administrative Science Quarterly,
1977, 46-56.

442 William Mobley, Employee Turnover: Causes, Consequences, and Control, Addison-Wesley, Boston 1982.

443 Daniel Spencer ve Richard Steers, "The Influence of Personal Factors and Perceived Work Experiences on
Employee Turnover and Absenteeism", Academy of Management Journal, 23 (3), 1980, 567-572.

44 McBey ve Karakowsky, 39-40.

45 Ellen Jackofsky, "Turnover and Job Performance: An Integrated Process Model", Academy of Management
Review, 9 (1), 1984, 74-83.

446 Barry Staw, "The Consequences of Turnover”, Journal of Occupational Behavior, 1 (4), 1980, 258.
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1.6.3.1. Orgiitsel Maliyetlere Olan Etki

Isten ayrilmalarm cok cesitli maliyetleri ortaya g¢ikabilmektedir. Bazen bir
calisanin isten ayrilmasi dahi oOrgiiti temelden sarsabilmekte, bazen de sonunu
hazirlayabilmektedir. Cascio bu maliyetleri isten ayrilmanin yarattigi maliyetler, yeni
calisan temin maliyetleri ve yeni ¢ahsanin egitim maliyetleri ad1 altinda ii¢ grupta

toplamaktadir®4’

. Buna gore, dis goriismeler yapmanin maliyetleri, isten ayrilma
faaliyetlerine iliskin maliyetler, isten ayrilana 6denen licretler ya da tazminatlar isten
ayrilmanin yarattigt dogrudan maliyetler; 1s ilan1 verme maliyetleri, aday cagirma
maliyetleri, ise alim toplantilarinin maliyetleri ise yeni c¢alisan teminine iliskin
maliyetler; performans arttirma maliyetleri, Grgiitiin sosyal yapis1 hakkinda bilgi yayma
maliyetleri, isin nasil yapilmasi gerektigine dair verilen ig-basi egitimlerinin maliyetleri

ise yeni ¢alisanlarin egitimine iliskin maliyetler arasinda siralanmaktadir.

Bunlarin disinda (isten ayrilmanin dolayli bir maliyeti olarak) temini zor olan ve
yapilan isin ¢ekirdek bilgisine (know-how) sahip olan calisan1 kaybetmenin rakip
isletmelere saglayacagi katki kadar ugranilan bir zararin mevcudiyeti de s6z konusudur.
Dahasi, sirf kaybedilen ¢alisanin katkilarindan dolay: isletmeyle ticari iliskiler kurmay1
stirdiiren misterilerin kaybedilmesi gibi baz1 dolayli maliyetlerin ortaya ¢ikabilmesi de

s6z konusu olabilmektedir.
1.6.3.2. Orgiitsel Isleyisin Bozulmasi

Orgiitiin elinde tutmak istedigi bir ¢calisan1 kaybetmesi, isleyisi milkemmel olan
disliden bir disin kopup gitmesine benzemektedir. Yerine yeni bir par¢a takilmadiginda
sistem faaliyetine devam edememe tehlikesiyle karsi karsiya kalabilmektedir ya da
sonradan monte edilen disli sistemi eski igleyis seviyesine geri getiremeyebilmektedir.
Staw, bu tehlikenin en ¢ok hiyerarsik yapida iist kademelerde bulunan ¢alisanlarin
kaybedilmesi agisindan gegerli oldugunu vurgulamaktadir ve ¢are olarak ¢oklu gérev

dagilimmin (ikiz gorev dagilimi) gergeklestirilmesini dnermektedir®*®,

47 Aharon Tziner ve Assa Birati, "Assessing Employee Turnover Costs: A Revised Approach”, Human Resource
Management Review, 6 (2), 1996, 114.
448 Staw, 256.
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1.6.3.3. Orgiit Uyelerinin Yasayacag Motivasyon Kaybi

Isten ayrilmalarm geriye kalan calisanlar acisindan olduk¢a moral bozucu
neticeleri olabilmektedir. Ornegin, isten ayrilan bir calisanm biitiin is yiikii ya geriye
kalan bir ¢alisana verilmektedir ya da geriye kalanlar arasinda paylastirilmaktadir. Bu
durum orgiit igerisinde huzursuzluk yaratabilmektedir. Isten ayrilan bir calisanin
kalanlardan daha iyi ig imkanlarma kavusacagi goriisii hakim oldugunda ise moral
bozucu ortam daha da belirginlesebilmektedir. Bu duruma gegici bir ¢6ziim olarak is
yiikli artan ¢aliganlara ilave {icretler 6denmesi diisiiniilebilse de vade uzadik¢a is yiiki

artan ¢alisan bu durumun altindan kalkamayabilmektedir.
1.6.4. isten Ayrilma Niyetini Aciklayic1 Kuramlar

Isten ayrilma niyetinin nasil ortaya ¢iktigini ve isten ayrilma kararina nasil
dontistiigiinii  agikliga kavusturmada yararlanilan bazi kuramlar bulunmaktadir.

Kavramin ortaya konulabilmesi agisindan bu kuramlara deginmek gerekmektedir.

Bahsi gegen agiklayici kuramlardan ilki Sosyal Etkilesim Kuramidir**®. Sosyal
Etkilesim Kurami uyarinca liderler takipgileriyle, bazilarini i¢ gruba bazilarmi da dis
gruba dahil etmek suretiyle iletisim kurmaktadirlar®®°. ¢ gruba dahil olan takipgiler
liderleriyle olan kaliteli iligkileri vasitasiyla ortaya ¢ikan adalet ve giiven ortaminin da
etkisiyle islerinden tatmin olabilmektedirler, liderlerine ve Orgiitlerine daha ¢ok
baglanmaktdirlar ve -netice itibariyle- isten ayrilma niyetleri azalmaktadir. Dis guruba
dahil edilenler ise bu —algisal- nimetlerden yararlanamamaktadirlar. Orgiite katkilar:
oraninda kazanim elde edemediklerini diisiinerek adaletsiz bir durumla kars1 karsiya
olduklar1 kanisina ulasabilmektedirler ve yoneticilerine ve Orgiitlerine olan giivenleri
azalabilmektedir. Bu olumsuz algilar is tatminini ve baghilik duygusunu da
azaltabilmektedir. Netice itibariyle, dis gruba dahil edilen c¢alisanlar bu olumsuz
iliskilere ve ortama son verebilmek i¢in isten ayrilmaya giderek daha fazla

niyetlenebilmektedirler®®?.

449 Richard Dienesch ve Robert Liden, "Leader-Member Exchange Model of Leadership: A Critique and Further
Development", Academy of Management Review, 11 (3), 1986, 618.

450 Robert Liden ve John Maslyn, "Multidimensionafity of Leader-Member Exchange: An Empirical Assessment
through Scale Development”, Journal of Management, 24 (1), 1998, 43.

41 Steven Farmer ve Donald Fedor, "Volunteer Participation and Withdrawal", Nonprofit Management and
Leadership, 9 (4), 1999, 352.
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Sekil 1.32. Isten Ayrilma Niyetinin Onciilleri ve Ardillar1*?

42 Ghapachi ve Aurum’un Isten Ayrilma Niyetinin Onciillerine Iliskin Modeli ile Mobley’in Isten Ayrilma Niyetinin Ardillarina Iliskin Modelinin

entegrasyonunu ifade etmektedir. (Amir Hossein Ghapanchi ve Aybuke Aurum, "Antecedents to It Personnel's Intentions to Leave: A Systematic Literature Review", Journal of Systems and
Software, 84 (2), 2011, 238-249; Mobley, 1982.)
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Isten ayrilma niyetini agiklamaya yarayan bir diger kuram ise kuramsal gergevesi
Becker tarafindan cizilen Insan Kaynagi Kuramidir (Human Capital Theory)*3. Bu
kuramin temeli insanlarin 6grenme giidiilerinin diger orgiitsel degiskenler ve is ile ilgili
algilar lizerinde etkili oldugu diistincesine dayanmaktadir. Buna gore, igine —egitimsel-
yatirim yaptik¢a ¢alisanin degeri ve sayginligi artmaktadir. Bu durum, kendisini siirekli
gelistirme yoniinde calisani daha fazla motive edebilmektedir. Isine yatirrm yapamayan
calisanlar ise bu durumdan olumsuz bir sekilde etkilenebilmektedir ve isten ayrilmaya
daha meyilli olabilmektedir. Nitekim, bir meslek grubunda ¢irak olarak ise baslayan bir
kisi egitim alarak ve kendini gelistirerek zaman igerisinde kalfa ve nihayetinde usta
olmay1 arzu etmektedir. Bu suretle de gelirlerini, sayginligni ve statiisiinii arttirmay1
hayal etmektedir. Bu miimkiin olmadiginda hep ¢irak olarak kalmasi s6z konusu olacagi

icin ilk firsatta isinden ayrilmanin planlarini yapmaya baslayabilmektedir.

Calisanlarin  islerinden ayrilmaya niyetlenmesinin nedenlerini acgiklamada
kullanilan bir diger kuram ise Stigler tarafindan sekillendirilen Arayis Kuramidir
(Search Theory)**. Gergekte ekonomik iliskilere odaklanan kuram, alicilarm ve
saticilarin en uygun fiyat1 acikliga kavusturabilmek amaciyla stlirekli bir arayis
icerisinde olduklar1 goriislinli savunmaktadir. Benzer bir arayis ¢alisma hayatina da
uyarlanmigtir. Buna gore, calisanlar mevcut islerine katkilarin1 ve elde ettikleri
kazanimlarini karsilastirabilmek ve alternatif isleri ortaya ¢ikarabilmek amaciyla siirekli
bir referans is arayisi igerisine girmektedirler. Bu arayis neticesinde —sektorden- elde
edilen veriler ise isine devam edip etmeyecegine dair ¢alisan iizerinde olusan niyete

yanstyabilmektedir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetinin nasil ortaya ¢iktig1 sorusuna cevap verebilecek
bir diger kuram ise Uyum Kuranudir (Martching Theory)*®. Uyum Kuramma gore
insanlar ortaya c¢ikan gereksinimlerine cevap verebilecek sekilde tutum ve davranig
gelistirmeyi amaclamaktadirlar®*®. Buna gore, isine uyum saglayamayan bir calisan
kendi gereksinimlerini karsilayamayacaktir ve bu durumu giderebilmek i¢in bazi tutum

ve davraniglar gelistirebilmektedir. Netice itibariyle de mevcut isinden ayrilma

453 Gary Becker, A Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to Education (3rd Edition), The
University of Chicago Press, Chicago 1993.

44 George Stigler, "The Economics of Information”, The Journal of Political Economy, 69, 1961, 213

45 Charles Mace, Barry McCurdy ve Elizabeth Quigley, "A Collateral Effect of Reward Predicted by Matching
Theory", Journal of Applied Behavior Analysis, 23 (2), 1990, 197-205.

4% Mace, McCurdy ve Quigley, 197.
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gereksinimi hissedebilmektedir. Kisacasi, uyum saglanamayan isler ayrilma niyetinin

ortaya ¢ikmasina davetiye ¢ikarabilmektedir.

Dagitimsal adalet kavrami ¢ercevesinde ele alinan esitlik kurami da c¢alisanlarin
isten ayrilmaya niyetlenmesinin nedenlerine bazi agilardan agiklama getirebilmektedir.
Esitlik Kuramina (Equity Theory) goére birey igine olan yatirim-kazanim oranini
baskalarininkiyle karsilagtirmaktadir ve bu oranlar ancak biribirine esit bir sekilde

47 Bu oranlar esit bir sekilde

algilandiginda adalet duygusu ortaya cikmaktadir
algilanmadiginda ise, esitligin bozulma derecesiyle orantili olacak bir sekilde isten

ayrilma niyeti de artabilmektedir.

Sistem kavramu icerisinde degerlendirilebilecek olan ve Orgiitiin bekasina iligkin
algilar1 ifade eden Orgiitsel Denge Kurami (Organizational Equilibrium Theory)*®® de
isten ayrilma niyeti {izerindeki karanlik hususlar1 aydmlatict bazi unsurlar
barindirmaktadir. Kurama gore, Orgiitiin faaliyetlerine devam edebilme ihtimali
calisanlarin isten ayrilma niyeti lizerinde etkili olan Onemli faktorlerden birisidir.
Orgiitiin bekasi ise tiim ¢alisanlarin yeterli katkiyr saglayp saglamamasma baghdir.
Kendi ¢abalarma ragmen diger ¢alisanlarin katkisini 6rgiitiin bekasi agisindan yeterli
gérmeyen bir ¢alisan bu durumdan endise duyacaktir. Zaman igerisinde 6rgiitten elini-
ayagin1 ¢ekme ihtiyac1 da duyabilmektedir. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirememesi
nedeniyle isini kaybetme tehlikesi sezinleyen bir ¢alisan ise isini kaybetmeden once
isten ayrilmay1 diisiinebilmektedir. Koklii ve saglam finansal yapiya sahip bir isletmede
calisanlar ise —en azindan orgiitlin bekas1 acgisindan- endiselenmediginden dolay1 isine

devam etmeyi daha fazla arzulayabilmektedir.

47 Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice, 15 (Matthew Adams, "Towards an Understanding of
Inequality”, Journal of Abnormal and Normal Social Psychology, 67, 1963; Stacy Adams, "Inequity in Social
Exchange", L. Berkowitz (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology, (pp. 267-299), Academic Press, New
York 1965).

4% Chester Irving Barnard, The Functions of the Executive, Harvard University Press, Cambridge 1938.
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IKiNCIi BOLUM
AHLAKI LIDERLIK iLE CALISANLARIN IS TATMINI, ORGUTSEL
BAGLILIGI VE iSTEN AYRILMA NiYETi ARASINDAKI iLiSKiLERDE
ORGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL GUVEN ALGILARININ ROLUNE
YONELIK BiR YAPISAL DENKLEM CALISMASI

2.1. CALISMANIN AMACI VE ONEMi

Gayriahlaki liderlik davranisinin orgiite olan olumsuz etkileri somut bir sekilde
gozlemlenebilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin ¢abalar1 daha ¢ok gayriahlaki
davranislarin 6nlenmesine odaklanmaktadir. Oysa ki; orgiit tizerinde ahlaki liderlik
davranisinin da bir¢ok —olumlu- etkisi bulunmaktadir. Bu etkiler somut bir sekilde
gozlemlenemedigi i¢in sadece —kritik- gayriahlaki davranislarin 6nlenmesi oOrgiitler
tarafindan yeterli goriilebilmektedir. Ahlaki liderlik davranisinin 6rgiitsel degiskenler
tizerine olan olumlu etkilerinin aydinlatiimas: ise dikkatleri ahlaki liderlik kavraminin

iizerine ¢ekebilecek olmasi nedeniyle biiyiik 6nem arz etmektedir.

Ahlaki liderlik davramiginin orgiitsel degiskenler iizerindeki etkilerini ele alan
arastirma sayisi oldukca azdir. Bu erdemli liderlik tarzinin ¢alisanlarin baslica orgiitsel
tutumlarina olan etkilerini birarada ele alan g¢alismalar ise bir elin parmaklarmi
gecmemektedir. Ustelik, bahsi gegen etkilerin aktarilmasmda aracilik rolii olabilecek
orgiitsel degiskenlerin de hesaba katildigi kapsamli arastrmalar literatiirde oldukca
azdir. Bu nedenle, arastirmanin analiz safhasinda ahlaki liderlik davranmigmin
calisanlarin is tatminine, Orgiitsel bagliligina ve isten ayrilma niyetine olan etkileri ile
orglitsel adalet ve giiven algilarinin bu etkilerin aktarilmasindaki aracilik roliinii
aydinlatmaya yonelik bir modelin ele alinmasi ve gerceklestirilecek olan analiz
neticesinde elde edilen bulgulardan 6nemli sonuclar ¢ikarilmasi amaglanmistir. Birden
fazla bagimli degiskeni olan boylesine karmasik bir modelin ancak yapisal denklem
modellemesi**® araciligiyla saglikli bir sekilde analize tabi tutulabilecegine karar
verilmistir. Yapisal model analizleri eldeki veriler ile teorik yapmm birbirine egit olup
olmadigimi degil, denk olup olmadigini sorgulamaktadir. Bu nedenle, bu analiz tiirii

adlandirilirken IBM firmasinin Tiirk¢e kullanimma sadik kalinarak ‘Yapisal denklik

49 IBM’in resmi sitesinde bu modelleme tekniginin ad: ‘yapisal denklem modellemesi’ olarak ifade edilmektedir.
(IBM, Spss Amos, Erisim (12.07.2014), http://www-03.ibm.com/software/products/tr/spss-amos.)
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modellemesi’ olarak adlandirilmistir. Asagida, literatiire katki saglayacagina inanilan bu

yapisal denklem c¢aligmasi aktarilmistir.
2.2. ARASTIRMANIN TASARIMI VE YONTEMI

Aragtirmanin tasarlanmasi asamasinda oncelikle degiskenler arasindaki iliskiler
dogrultusunda olusturulacak olan hipotezler ortaya konulmustur. Orneklemin tespiti,
Olgim araciin olwsturulmasi ve anket uygulamasi ile c¢alisma siirdiirilmistiir.
Miiteakiben, analiz yontemlerinin se¢imi, yapisal denklem analizinin gergeklestirilmesi,
bulgularin incelenmesi ve sonuglarin ortaya konulmasi suretiyle calisma sona
erdirilmistir.

2.3. ARASTIRMA HIPOTEZLERININ OLUSTURULMASI

Liderlik tarzi farklilklarimin ¢ahisanlarm orgiitsel tutumlar1 iizerine olan etkileri
bircok arastirmacmin dikkatini ¢ekmistir. Rastgar ve Pourebrahimi oOrgiitsel adalet
algisinin tiim boyutlar: ile isten ayrilma niyetini azalttigina iliskin arastirma sonuclari
elde etmesi neticesinde, orgiitsel adalet algisi ile ¢alisan tutumlari arasindaki iliskilerin
sorgulandigr modelin, liderlik tarzlar: (6rnegin ahlaki liderlik davranisi), is tamini,
orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandashk davranist gibi degiskenlerle genisletilebilecegini

one siirmiistiir*®®

. Miiteakip arastirmalara tavsiye niteliginde olan bu 6ngori, liderlik
tarzlar1 ile ¢alisanlarin orgiitsel tutumlar1 arasindaki iligkilerin (6rgiitsel adalet ve giiven
gibi) Onemli aract degiskenlerin de modele dahil edilmesi suretiyle agikhiga

kavusturulabilecegini ortaya koymaktadir.

Literartiirde arastirmanin degiskenleri arasindaki iligkileri kismen ifade edecek
sekilde ortaya konulmus olan arastrma sonuglarina rastlanilabilse de bu sonuglar1 bir
biitlin halinde, orgiitsel seviyede ortaya koyabilen ampirik bir arastirma tespit
edilememistir. Bu nedenle, bu arastirmada orgiitsel seviyedeki degiskenler birarada ele
alinmak suretiyle literatiire katkida bulunulmasi amag¢lanmistir. Kavramlar arasindaki
iliskiler ve hipotezler belirlenirken arastirmanin degiskenlerini ele alan ve bu
degiskenler arasindaki iligskileri kismen ortaya koyabilen arastirmalarda yer alan

ongoriilerden ve sonuglardan (biraraya getirilmeleri suretiyle) faydalanilmstir.

460 Abbas Ali Rastgar ve Nina Pourebrahimi, "A Study of the Relationship between Organizational Justice and
Turnover Intentions: Evidence from Iran", International Journal of Research in Organizational Behavior and Human
Resource Management, 1 (2), 2013, 8.
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Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Adalet Tliskisi: Adalet olgusu ahlak kavramimin
simgelerinden birisidir®®!. Diger bir ifade ile, toplumun ahlak anlayisi toplumsal
adaletin 6nemli bir belirleyicisidir. Bu diisiinceyi destekleyecek sekilde, toplumsal
yasant1 esnasinda insanlarin birbirine zarar vermesini Onleyen bazi ahlaki degerlerin
gercekte adalet kavrammin yiikiimliliiklerini olusturdugu ileri siiriilmektedir?.
Dagitimsal, islemsel, (mevcut adaletsizligi) telafi edici ve etkilesimsel olmak tizere
farkli adalet tiirlerini barindiran adalet yaklasimina gore, ahlaka uygun kararlar esitlik,

hakkaniyet ve tarafsizlik ilkelerine dayali olmalidirlar*®?,

Evrensel ahlaki degerlerin dayali oldugu ii¢ temel olgu adalet, dogruluk ve
yeterliliktir*®*.  Ozellikle ahlak ile adalet, birbiriyle igice ge¢mis olan ve
ayrigtirildiklarinda anlamlarini yitiren iki olguyu teskil etmektedir. Adalet, objektif
gerceklikten ziyade bireyin dogru oldugunu diisiindiigline inanmasini igeren, subjektif
ve tanimlayict bir kavramdir. Bu yoniiyle degerlendirildiginde, Orgiitsel adalet
kavraminin yoneticilerin sergiledikleri tutumlarin etik ve ahlaki yonlerinin ¢alisanlarin

biinyesinde evrilmesiyle ortaya ¢iktig1 one siiriilebilir*®®.

Lider ile takipgileri arasindaki kalici iligkilerin temelinin atilabilmesi adil bir
etkilesimin saglanabilmesine baghdir®®®. Liderin takipcileri etkileyen uygulamalarmdan
birisi de her zaman i¢in adil davranmasidir®®’. Liderler sahip olduklar1 yasal giigleri,
kaynak kullanim yetkileri ve caliganlarin gelecegi hakkinda s6z sahibi olmalar:
dolayisiyla isletme igerisinde Onemli bir adalet dagiim merkezi olarak
goriilmektedirler®®. Seffaf, adilane, hak koruyucu bir sekilde davranarak ve adil bir
calisma ortami yaratarak dogru davranis tarzlarinin 6grenilebilecegi —yegane- danigma
kaynag1 haline gelebilmektedirler®®. Liderler, alacaklar: adil kararlar sayesinde orgiitsel
adalet duygusunu saglayabilmektedirler ve oOrgiit igerisinde adil bir ortam
yaratabilmektedirler*’®. Orgiitsel adalet kavrami, biinyesinde (yoneticiler ile ¢aliganlar

arasindaki ekonomik iligkilerin ve kazanimmlarin Otesinde yer alan) ahlaki

461 Mill, 64.

462 \ill, 90.

463 Daft, 144.

464 Kang, 28.

465 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 34.
466 Trevino ve Brown, 74.

467 Bowers, 25.

468 Brown, Trevino ve Harrison, 119.
469 Brown, Trevino ve Harrison, 120.
470 Brown, Trevino ve Harrison, 119.
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yiikiimliiliikleri de kapsamaktadir*’®. Liderlerin nemli rgiitsel kaynak ve kazanimlarm
calisanlara dagitim siireci esnasindaki tutum ve davraniglari ise calisanlarin Orgiitsel
adalet algilamalarmi dogrudan etkilemektedir®’?. Orgiitsel adaletin saglanabilmesi igin
caliganlarin yoneticilerin tutum ve davraniglarmm adil, mantikli ve ahlaka uygun
olduguna samimiyetle inanmalar1 gerekmektedir*’3. Bu durum, drgiitsel adalet algisinin
gelisebilmesi agisindan yoneticilerin ahlaki liderlik davranisi sergilemesi gerektigine

isaret etmektedir.

Leventhal ve meslektaglar1 6rgiit icerisindeki herhangi bir siire¢ hakkinda islemsel
adalet algisinin varligindan bahsedebilmek i¢in gerekli olan alt1 bilesen arasinda
ahlaklihga da yer vermektedir’®. Etkilesimsel adalet kavrami cercevesinde, oOrgiit
icerisinde ortaya ¢ikan kisilerarasi iliskilerin niteligi de ¢alisanlar iizerinde olusan
orgiitsel adalet algisini etkilemektedir*’®. Bu etki ise en fazla liderin ahlaki tutum ve
davraniglar1 ile belirginlesmektedir. Bu nedenle, Orgiitsel adalet algist lider

davranislarmin bir ardili olarak ele almmaktadir®’e,

Ahlaki liderlige mutlaka eslik etmesi gereken vasiflarin arasinda adil omak da yer
almaktadir®’’. Ahlaki liderler, muhtemel sonuglarin ahlaki agidan detaylica ele almdig
ahlaki karar verme siireci esnasinda adil kararlar vermeye ¢abalamaktadirlar*’®, Ahlaki
liderligi kavramsallastirma ¢abasi ¢er¢evesinde ¢esitli boyutlara ayiran Kang’a gore, bu
boyutlardan birisini teskil eden ahlaki standartlart uygulamaya koyma boyutu ancak
liderin adil olmas, giivenilirligi, diiriistligii ve dogrulugu ile ortaya ¢ikabilmektedir®’®.
Lider adil olmadiginda, c¢alisanlar iizerinde olusturulmasi amaglanan 6rgiitsel adalet

algisinm bir yonii eksik kalabilmektedir.

471 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 34.

472 Hyung-Ruyong Lee, An Empirical Study of Organizational Justice as a Mediator of the Relationships among
Leader-Member Exchange and Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Turnover Intentions in the
Lodging Industry, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Faculty of The Virginia Polytechnic Institute and State
University, Virginia 2000, 7.

478 Omer Faruk Iscan ve Atilhan Naktiyok, "Calisanlarin Orgiitsel Bagdasimlarin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel
Baglilik ve Orgiitsel Adalet Algilan", Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 59 (1), 2004, 181-201.
474 Leventhal, Justice in Social Relationships, 1976; Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice, 15
(Gerald Leventhal, Jurgis Karuza ve William Fry, "Beyond Fairness: A Theory of Allocation Preferences", Gerald
Mikula (Ed.), Justice and Social Interaction: Experimental and Theoretical Contributions from Psychological
Research, (pp. 167-218), Plenum, New York City 1980).

475 Russell Cropanzano, Layne Paddock, Deborah Rupp, Jessica Bagger ve Amanda Baldwin, "How Regulatory
Focus Impacts the Process-by-Outcome Interaction for Perceived Fairness and Emotions”, Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 105 (1), 2008, 40.

476 Beugré, A Cultural Perspective of Organizational Justice, 92.

477 Ntagengwa, 123 (Fluker, 1998).

478 Mcmanus, 27.

479 Kang, 27.
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Adalet algisi, ahlaki liderler ile takipgileri arasinda kurulmasi beklenen sosyal
etkilesim iliskileri acisindan da biiyik 6nem arz etmektedir®®. Ahlaki liderin
takipeilerini etkileyecegi sosyal etkilesim siirecinin gelisebilmesi i¢in takipgilerin
liderlerinin adil birisi olduguna inanmalar1 ve adil davraniglar sergiledigini gormeleri
gerekmektedir®®. Brown ve meslektaslar;, (aralarindaki sosyal etkilesim siireci
sonucunda takipgilerinin gorevin gerektirdiklerinin Otesine ge¢mesine olanak taniyan)
ahlaki liderlik tarzinin basarili olmasmin liderin adaletli olmasiyla iligkili oldugunu

vurgulamaktadir®®?,

Trevino ve meslektaslar1 ahlaki liderlerin tiim paydaslar1 kapsayacak sekilde adil
karararlar verdiklerini ve orgiitsel adalet duygusunu deontolojik yaklasimin savundugu
fikirleri  barindwan  bazi  altin  kurallar1  uygulayarak  saglayabildiklerini
vurgulamaktadir®®®, Nitekim, Trevino ve meslektaslar1 farkli sektorlerden yirmi
tecriibeli yoneticinin ve yirmi etik departman sorumlusunun katilmiyla gergeklestigi
arastirmasinda, ahlaki liderlerin etrafindakilerce adil ve diiriist kisiler olarak

algilandiklar1 sonucuna ulasmistir*®,

Ahlaki liderlik davranisinin 6rgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisini ortaya koyan
ampirik arastirmalar da bulunmaktadir. Ornegin, ahlaki liderligin etkilesim adaletiyle

485

iligkili oldugu ampirik agidan ortaya konulmustur*>. Arslantas ve Dursun ahlaki

liderligin etkilesim adaleti iizerinde giilii bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir®e,
Pucic ise ahlaki liderligin orgiitsel adalet algisin1 (demografik degiskenler konrol altina
alindiktan sonra gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizine dayanarak) orta dereceli
olacak sekilde (B = .38, p < .001) olumlu ydnde etkiledigi sonucuna ulasmistir*®’. Bu

nedenle, ahlaki liderlik davranismin orgiitsel seviyedeki adalet algismnin 6nemli bir

belirleyicisi oldugu degerlendirilmektedir ve asagidaki hipotez ortaya atilmustir.

H1. Ahlaki liderlik davramsi ¢ahsanlarin orgiitsel adalet algis1 iizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir.

480 Konovsky ve Pugh, 74.

481 Borchert, 48.

482 Brown, Trevino ve Harrison, 123.

483 Kang, 55 (Trevino, Brown ve Hartman, 5-37).

484 Trevino, Hartman ve Brown, 128-142; Ping, 27 (Trevino, Brown ve Hartman, 5-37).
485 Brown, Trevino ve Harrison, 117.

486 Arslantas ve Dursun, 120.

487 pycic, 70.
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Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Giiven Iliskisi: Lider ile takipgileri arasinda kalict
iliskilerin ~olusmasinda  birbirlerine duyduklar1 giivenin 6nemi  biiyiiktiir*®,
Insanoglunun giivendigi kisilere karsi iyi duygular besledigi ve bu giivenin karsilikli
etkilesim ile giiven kazanma seklinde kisiye geri donebildigi noroloji bilimi tarafindan

da desteklenmektedir*®.

Giivenin Onciilleri arasinda yeteneklilik, giivenlilik, aciklik ve ilgili olmak
sayillmakta iken; kisilerarasi giiven duygusu yaratabilme konusunda gereksinim duyulan

40 Giiven

giiven boyutlar1 yeterlilik, yardimseverlik ve dogruluk olarak siralanmaktadir
duygusu meydana getirebilmede gerekli olan tiim bu nitelikler ahlaki liderlik
kavraminin boyutlarindan birisini teskil eden ahlaki kisilik boyutu ile de birebir
ortiismektedir. Bu nedenle, ahlaki liderlerin etrafindakiler lizerinde giliven duygusu

yaratabilecek nitelikte bir kisilige sahip olduklarini 6ne siirebilmek miimkiindiir.

Giiven, evrensel ahlaki degerlerin ve ahlaki standartlarin dayali oldugu temel
olgulardan birisidir*®. Liderini ahlakli bir kisi olarak algilayan bir takipcinin —
mantiken- onu giivenilir birisi olarak gdrmesi de gerekmektedir®®?. Ahlaki liderlik ile
lidere duyulan giiven duygusu birbirinin tamamlayicis1 ve ayrilmaz birer pargasidir.
Ahlaki liderlik algis1 liderin yasindan, cinsiyetinden, degerlerinin calisanlarin ahlaki
degerleriyle uyusmasindan, sosyal cekiciliginden ziyade karsilikli giiven duygusunun
olusumu ile iliskilendirilmektedir®®®. Diger taraftan, sahte ahlaki liderlik yapan
yonetcilerin  sozlerine karsi giiven ve itimat duyulmayabilmektedir ve bu tiir
yoneticilerinin davraniglarma maruz kalan calisanlar is ahlakini ¢igneme hakkini

kendilerinde gorebilmektedir?®.

Liderler orgiit tyelerinin isbirligi icerisinde hareket etmesinden ve lidere
duyulmasi arzu edilen gilivenin yani sira orgiitsel giiven duygusunun tesis edilmesinden

49 Macmanus’a gore ahlaki liderler sadece takipgilerinin ve

sorumlu tutulmaktadirlar
kendilerinin ahlaka uygun tutum ve davranislar sergilemesinden sorumlu degildirler,

ayni zamanda bir kurum olarak Orgiitiin sohretinin de giivenilir bir orgiit sekilde

488 Trevino ve Brown, 74.

489 Bowers, 36 (Paul Zak, "Trust", Capeo Institute Journal of Financial Transformation, 7, 2003).
490 jeon, 34.

491 Kang, 28.

492 Hansen, 7.

493 Brown, Trevino ve Harrison, 121.

4% Trevino, Hartman ve Brown, 138.

495 Bowers, 36.
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toplumun hafizasma kazmmasindan sorumludurlar®®®. isletme igerisinde ahlaki bir iklim
olusturulmasi toplum nezdinde isletmenin diiriistliigiine iliskin algilarin artmasma ve

toplumun isletmeye olan giiveninin saglanmasma vesile olacaktir®®’.

Bu agidan
yaklagildiginda,  Orgiitsel glivenin  olusturulmasindan,  gelistirilmesinden  ve
korunmasindan birinci derecede sorumlu olan kisilerin ahlaki liderler oldugu

sOylenebilir.

Orgiitsel hedeflerin ve drgiitiin varolus amacinmn 6ziimsenmesini gerektiren ahlaki
liderlik davranisi, giiveni ve diiriistliigii de gerektirmektedir*®. Nitekim, arastirmalarda
ahlaki bir liderin hangi vasiflara sahip olmasi gerektigine dair bir soru soruldugunda
alinan cevaplarin basinda giivenilir olmasi gelmektedir®®®. Ahlaki liderlik algis1 dogru
olan neyse onu yapacagma dair lidere duyulan giiveni kapsamaktadir®®. Kropla, ahlaki
liderlik iizerine gergeklestirdigi arastirmasinda —sirasiyla- giivenilirligin, dogrulugun ve
diiriistliigiin en 6nemli paylasilan temel degerler oldugu sonucuna ulasmistir>°t. Erdem
etigine gore ise ahlakli bir kisi diiriist olma, giivenilir olma, adil olma, kendini kontrol
edebilme, algakgoniillii olma, 1limli olma gibi c¢esitli karakteristik Ozellikler

sergilemelidir®®,

Diiriist bir sekilde davranarak calisanlarinin giivenini kazanmus, takipgilerini
destekleyen ve onlarla iletisim kurabilen ahlaki liderler ¢alisanlarin is ahlakina uymayan
davranislarmi1 da azaltabilmektedirler®®. Isgorenlerin ahlaki degerlere uymasi ise
karsilikliliga dayali olan (transactional) iliskilerden ziyade, lider ile takipg¢isi arasindaki
giiven duygusundan kaynaklanan —yazili olmayan sozlesmelerle belirlenmis-
yiikiimliiliigiin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir®®. Ahlaki liderler takipgilerinin
ahlaka iliskin tutum ve davraniglarini giivene ve hayranliga dayali olan yiiksek nitelikli

karsilikli iligkileri vasitasiyla onlara kazandirdiklari olumlu duygular sayesinde (yani

4% Mcmanus, 2.

497 Eryilmaz, 75.

4% penny Barna, Ethical Behavior in the Framework of Educational and Ethical Leadership: Grounded Theory
Research, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Phoenix University, Phoenix 2009, 146.

49 Brown, Trevino ve Harrison, 117-134.

500 Elmore, 132 (National Government Ethics Survey: An Inside View of Public Sector Ethics. 12).

501 David Kropla, Ethical Leadership in the Accounting Profession: A Special Duty, (Unpublished Master’s Thesis),
Royal Road Univercity, Ottowa 2005, 67.

502 Kang, 22 (Manuel Velasquesz, Business Ethics: Concepts and Cases (3rd Edition), Prentice Hall, New Jersey
1992).

503 Borchert, 47.

504 Trevino ve Brown, 74.
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sosyal etkilesim yoluyla) etkileyebilmektedir®®

. Ahlaki bir lider ile takipg¢isi arasinda
gelistirilmesi gereken yiiksek nitelikli iligkilerin ortaya cikabildigi sosyal etkilesim

stireci ancak karsilikl1 giiven duygusunun varligiyla sekillendirilebilmektedir.

Ahlaki liderlik davranisinin yoneticiye duyulan giiven ile iliskili oldugu bir¢ok
ampirik ¢aligma tarafindan da ortaya konulmustur. Trevino ve meslektaslar1 farkli
sektorlerden yirmi tecriibeli yonetici ve yirmi etik departman sorumlusunun katilimiyla
gerceklestigi arastirmasinda, ahlaki liderlerin etrafindakilerce giivenilir, diiriist ve adil

506

kisiler olarak algilandiklar1 sonucuna ulasmistir>". Ahlaki liderligin yoneticiye duyulan

57 jle —olumlu yonde- iliskili oldugu Brown vd. tarafindan tespit

duygusal giiven
edilmistir°®. Hansen, yoneticiye giivenin ahlaki liderlik algis1 ile baglilik arasindaki
iliskiye kismi aracilik ettigine dair kanit elde etmistir®®. Zhu ve meslektaslar1 ahlaki
liderligin yoneticiye duyulan giliven tlizerinde psikolojik giliclendirme araciligiyla etkili
oldugu sonucuna ulasmistir®®, Bu etkiyi liderin ahlaki davramislarmda samimi olup

olmadigmmin farklilastirdigini da ortaya koymuslardir.

Literatiir arastirmasi esnasinda, ahlaki liderlik davranig1 ve giliven Tlizerine
iilkemizde yapilan bir tek ¢alismaya rastlanilmistir. Bu g¢alisma neticesinde ahlaki
liderlik davranisinin biligsel giiven iizerine dogrudan bir etkisinin oldugu, duygusal
giiven lizerinde ise etkilesim adaleti vasitasiyla dolayli bir etkisinin oldugu sonucuna

11 Ahlaki liderligin orgiitsel seviyedeki giiven duygusu iizerinde etkili

ulasilmistir
olabilecegine dair bir¢ok goriis bulundugu halde bu konuda yapilmis herhangi bir
ampirik arastirmaya rastlanilmamistir. Ahlaki liderlik davramisinin orgiitsel giliven

tizerindeki dogrudan etkisini, orgiitsel adalet baglaminda olacak sekilde, irdeleyebilmek

amaciyla asagidaki hipotez iiretilmistir.

H2. Ahlaki liderlik davranisi ¢alisanlarin orgiitsel giiven algisi iizerinde

dogrudan olumlu bir etkiye sahiptir.

505 Trevino ve Brown, 71.

506 Trevino, Hartman ve Brown, 128-142; Ping, 27 (Trevino, Brown ve Hartman, 5-37).

507 Duygusal giiven terimi, ilgi gdstermeye Ve giivenen kisinin haklarin1 korumaya dayali giiveni ifade etmektedir.
508 Brown, Trevino ve Harrison, 117.

509 Hansen, 72.

510 Zhu, May ve Avolio, 22.

511 Arslantas ve Dursun, 120.
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Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Giiven Iliskisi: Adalet algis1 giiven duygusunu
destekleyici nitelikte bir algidir®*2. Oyle ki; orgiitsel adalet algis1 drgiitsel giivenin ana

kaynaklarindan birisini teskil etmektedir®®.

Yonetim literatlirii Orgiitsel adalet ile
orgiitsel giiven arasindaki iligskiyi hem teorik hem de ampirik agidan belirgin bir sekilde
ortaya koymaktadir®**. Ozellikle, adalet algisiyla yoneticiye duyulan giiven arasindaki

iliskiyi destekleyen dnemli kanitlar sunmaktadir®?®,

Kim ve Mauborgne calisanlarin orgiitsel karar siireglerine dahil edilmeleri
sonucunda elde edilebilecek olan islemsel adalet algis1 vasitasiyla yoneticilerin giiven
duygusunu tesis edebilecegi goriisiindedir®!®. Bu goriise gore, giiven duygusu bireylerin
islemsel adalet algisinin gelecekteki seviyesiyle ilgili tahminlerinden yogun bir sekilde
etkilenebilmektedir®’. Bir¢ok arastirma sonucu gdstermektedir ki; bir lider &rgiitsel
stirecleri islemsel adalet algis1 ¢ergcevesinde adil bir sekilde yonetebildiginde giivenilir
bir kisi olarak algilanmaktadir®®, Amborse ve meslektaslar1 islemsel adalet algismin
giiven duygusunun onciillerinden birisi oldugunu savunmaktadir®®®. Rubin islemsel
adalet algisiin giiven duygusuyla olan 6nemli iliskisini ortaya koymaktadr®?. Lau ve
Tan ise islemsel adaletin giiven duygusuyla pozitif yonde iligkili oldugu sonucuna

ulasmistir®?t, Konovsky ve Pugh, ézellikle alt kademe yoneticilerinin islemsel adaleti

512 Susanna Baldwin, Organisational Justice, Institute for Employment Studies, Brighton 2006, 4.

518 Omer Faruk Iscan ve Ufuk Saymn, "Orgiitsel Adalet, Is Tatmini ve Orgiitsel Giiven Arasindaki fliski", Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24 (4), 2011, 203.

514 Roy Lewicki, Carolyn Wiethoff ve Edward Tomlinson, "What Is the Role of Trust in Organizational Justice", J.
Greenberg ve J.A. Colquitt (Eds.), Handbook of Organizational Justice, (pp. 247-270), Erl- Baum, New Jersey 2005,
253.

515 Chong Lau, Kuan Wong ve lan Eggleton, "Fairness of Performance Evaluation Procedures and Job Satisfaction:
The Role of Outcome-Based and Non-Outcome-Based Effects"”, Accounting and Business Research, 38 (2), 2008,
395.

516 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81 (Chan Kim ve Renée Mauborgne, "A Procedural Justice Model
of Strategic Decision Making: Strategy Content Implications in the Multinational”, Organization Science, 6 (1), 1995,
61).

517 Jeon, 40 (Joel Brockner ve Phyllis Siegel, "Understanding the Interaction between Procedural and Distributive
Justice: The Role of Trust", Roderick Moreland Kramer ve Tom Tyler (Eds.), Trust in Organizations: Frontiers of
Theory and Research, (pp. 390-403), Sage Publications, Thousand Oaks 1996).

518 Mary Konovsky, "Understanding Procedural Justice and Its Impact on Business Organizations”, Journal of
Management, 26 (3), 2000, 498-511; Proost, Pavlinska, Baillien, Brebels ve Van Den Broeck, 19 (Kees Van den Bos,
Henk Wilke ve Allan Lind, "When Do We Need Procedural Fairness? The Role of Trust in Authority", Journal of
Personality and Social Psychology, 75 (6), 1998, 1449-1458).

519 Maureen Ambrose, Ronald Hess ve Shankar Ganesan, "The Relationship between Justice and Attitudes: An
Examination of Justice Effects on Event and System-Related Attitudes”, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 103 (1), 2007, 21-36.

520 Ellen Rubin, "The Role of Procedural Justice in Public Personnel Management: Empirical Results from the
Department of Defense", Journal of Public Administration Research and Theory, 19 (1), 2009, 125-144.

2L Chong Lau ve Sharon Tan, "The Effects of Procedural Fairness and Interpersonal Trust on Job Tension in
Budgeting", Management Accounting Research, 17 (2), 2006, 171-86.
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saglama seviyeleriyle yoneticiye duyulan giivenin yiiksek iliski igerisinde oldugu

sonucuna ulasmistir®?,

Orgiitsel kazanimlarin dagitilmasindaki adaletin bir gdstergesi olan dagitimsal
adalet algisi1 ise calisanlar tizerinde yiiksek nitelikli orgiitsel gliven algisimin olusmasina
olanak tanimaktadir®?. Nitekim, Alexander ve Ruderman dagitimsal adalet algisinin
yonetime duyulan giivenle iliskili oldugu sonucuna ulasmistir®?*, Orgiit igerisindeki
etkilesimsel adalet algisi da ¢alisanlarin liderlerine karst hissettikleri giivenle yogun bir
sekilde iliskilendirilmektedir®?®. Bu acilardan yaklasildiginda orgiitsel adaletin tiim alt

boyutlariyla birlikte 6rgiitsel giiven algisi tizerinde etkili oldugu s6ylenebilir.

Aryee ve meslektaslar1 orgiitsel giiven algisinin, 6rgiitsel adalet algisiyla orgiitsel
ciktilar arasindaki iliskide bir arac1 degisken oldugu ve orgiitsel glivenin Orgiitsel adalet

algismm —dogrudan- etkisi altinda oldugu sonucunu elde etmistir®?®

. Arastirmacilar
etkilesim adaletiyle yoOneticiye duyulan giliven arasindaki iligkinin varhgma dair

bulgular da elde etmistir.

Wong ve meslektaslar1 islemsel adalet algisinin Orgiitsel seviyedeki gliveni
dogrudan etkiledigi, dagitimsal adalet algisinin ise algilanan orgiitsel destek araciligiyla
orgiitsel giiveni etkileyebildigi sonucuna ulasmistir®?’. Alexander ve Ruderman, hem
islemsel adaletin hem de etkilesimsel adaletin 6rgiitsel gliven ile iligkili oldugunu tespit
etmistir>?®, Ambrose ve Schminke islemsel ve etkilesimsel adalet algismin yoneticiye
duyulan giiven ve algilanan orgiitsel destek {izerindeki etkilerine iliskin arastirmasinda,
orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel giiven arasindaki iligkiye dair 6nemli bulgular elde

etmistir®?. Staley ve Magner islemsel adalet algisiyla etkilesimsel adalet algismin konu

522 Jeon, 41 (Konovsky ve Pugh, 656-669).

523 Jeon, 40 (Pillai, Schriesheim ve Williams, 897-933).

524 Jeon, 41 (Sheldon Alexander ve Marian Ruderman, "The Role of Procedural and Distributive Justice in
Organizational Behavior", Social Justice Research, 1 (2), 1987, 177-198).

525 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81.

526 Samuel Aryee, Pawan Budhwar ve Zhen Xiong Chen, "Trust as a Mediator of the Relationship between
Organizational Justice and Work Outcomes: Test of a Social Exchange Model", Journal of Organizational Behavior,
23 (3), 2002, 267-285.

527 Wong, Wong ve Ngo, 287-288.

528 Alexander ve Ruderman, 177-198.

529 Maureen Ambrose ve Marshall Schminke, "Organization Structure as a Moderator of the Relationship between
Procedural Justice, Interactional Justice, Perceived Organizational Support, and Supervisory Trust”, Journal of
Applied Psychology, 88 (2), 2003, 295-305.
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edildigi arastirmasinda adalet algisinin ydneticiye duyulan giiven lizerinde etkili oldugu

sonucuna ulasmistir®3,

Wong ve meslektaslar1 (2002) orgiitsel giiven duygusu iizerinde her iki adalet
boyutunun (islemsel-dagitimsal) etkisi oldugunu ortaya koymakla beraber islemsel
adalet algisinin dagitimsal adalet algisina oranla daha etkili oldugu sonucuna
ulasmistir®®t, Hubbell ve Chory-Assad islemsel adalet algisinin hem yoneticiye duyulan
giivenle hem de Orgiitsel giivenle, dagitimsal adalet algisinin ise yoneticiye giivenle
iliskili oldugunu belirlemistir®®2. Ancak, bahsi gecen arastirmada (cok sayida kiigiik
Olgekli isletmenin arastrma konusu edilmesine bagli olarak) etkilesim adaletiyle
orgiitsel giiven algis1 arasinda herhangi bir iligki belirlenememistir. Brockner ve Siegel
hem islemsel adalet algisinin hem de dagitimsal adalet algisinin 6rgiite duyulan giiven

iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasmistir>%,

Arastirma sonuglar1 gerek (yoneticiye olan giiveni de kapsayan) kisilerarsi giiven
algisinin gerekse Orgiitiin kurumsal kimligine duyulan giiven algismnin 6rgiit icerisindeki
adil davramislarm bir neticesi olarak ortaya ¢iktigina isaret etmektedir®®*. Beugré
dagitimsal, islemsel, etkilesimsel ve sistemsel adalet olmak iizere, Orgiitsel adalet
algismm dort farkli boyutuyla orgiitsel giiven algis1 arasinda pozitif yonli iliski

oldugunu saptamistir®®®

. Benzer bir sekilde, Colquit ve meslektaglar1 dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin tamamimin Orgiitsel giiven algisinin gii¢lii
birer belirleyicisi oldugu sonucuna ulasmstir. Ozellikle islemsel adalet algis1 ile giiven
duygusu arasinda giiglii bir iliski tespit etmislerdir®®. Bu nedenle asagidaki hipotez

ortaya atilmustir.

H3. Cahsanlarin orgiitsel adalet algilar orgiitsel giiven algilar iizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir.

530 Blair Staley ve Nace Magner, Budgetary Fairness, Supervisory Trust, and the Propensity to Create Budgetary
Slack: Testing a Social Exchange Model, Erisim (11.03.2014), http://www.wku.edu/gfcb/papers/budgetary
justiceslack.pdf.

581 Yui-Tim Wong, Hang-Yue Ngo ve Chi-Sum Wong, "Affective Organizational Commitment of Workers in
Chinese Joint Ventures", Journal of Managerial Psychology, 17 (7), 2002, 580-598.

532 Hubbell ve Chory-Assad, 47.

533 Jeon, 40 (Brockner ve Siegel, 390-403).

534 Jeon, 6 (Lewicki, Wiethoff ve Tomlinson, 247-270).

535 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81.

536 Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve Ng, 424445,
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Orgiitsel Giiven ile Is Tatmini, Orgiitsel Baghilk ve Isten Ayrilma Niyeti
Arasindaki Iligkiler: Giiven duygusu kisilerin algilarini, baghligini ve ise iliskin bazi
tutumlarini (risk alma egilimi, motivasyon, kendine giiven vb.%%") etkileyen karmasik bir
psikolojik durum®® oldugu i¢in giivene dayali kiiltiire sahip olan isletmelerde calisanlar
isletme yoOnetimini daha fazla kabullenebilmektedir. Boyle bir kabullenmenin
gerceklesebilmesi icin liderlik vasiflarina sahip kisiler olarak yoneticilerin de astlarmin
kararlara katilmasi konusunda istekli davranmasi gerekmektedir. Calisanlarin ise ve
orgiite iliskin olumlu tutumlar1 gibi bazi1 degiskenler orgiit icerisindeki giiven diizeyinin
bir gostergesi olarak ele almabilmektedir. Orgiit icerisindeki giiven diizeyini, giivenin
farkli gostergeleri olarak kabul edilebilecek olan calisan tutum ve davranislarindan
cikarim yapmak suretiyle Olgebilmeyi hedefleyen bu yaklasim tarzi, literatiirde

kullanilan en dolayh giiven 6lgme yontemini teskil etmektedir>®.

Orgiitsel giiven ile —baslica- ¢alisan tutumlar: arasindaki iliskileri ele alan gesitli
arastirmalar bulunmaktadir. Bu cergevede, Jeon Orgiitsel gliven algisinin is tatmini gibi

540

calisan tutumlarmi olumlu yonde etkiledigine vurgu yapmaktadir Calisanlar

orgiitlerine ve Orgiitsel kararlar1 veren kisi olan yoneticilerine giiven duymadiginda

islerinden daha az tatmin olmaktadirlar®*.

Cook ve Wall tiim boyutlariyla (yoneticiye giiven ve Orgiitiin kurumsal kimligine
duyulan giliven) birlikte orgiitsel giiven algisinin is tatminiyle iliskili oldugu sonucuna
ulasmustir®*?. Cook ve Wall bu sonuglarin Hrebiniak ve Alutto’nun®® elde ettigi
sonuglarla uyumlu oldugunu da vurgulamaktadir. Discroll, orgiitsel giiven algismin
calisma hayatindaki tatmin duygusunun belirleyicisi oldugu goriisiindedir>*. Lau ve
Sholihin ¢alisanlarm iyiligine olan etkileri nedeniyle yOneticiye gilivenin is tatminini
arttirdigmi &ne siirmektedir®®. Laschinger ve meslektaslar1 giiven algismin duygusal

tilkkenmislik {izerinde yarattig1 azaltma araciligityla calisanlarin is tatminini olumlu

537 Costigan, liter ve Berman, 307-308.

538 Morrow, 1993.

539 Cook ve Wall, 39.

540 jeon, 39.

541 James Driscoll, "Trust and Participation in Organizational Decision Making as Predictors of Satisfaction",
Academy of Management Journal, 21 (1), 1978, 54.

542 Cook ve Wall, 47.

543 Lawrence Hrebiniak ve Joseph Alutto, "Personal and Role-Related Factors in the Development of Organizational
Commitment", Administrative Science Quarterly, 17, 1972, 555-572.

54 Driscoll, 44.

545 Chong Lau ve Mahfud Sholihin, "Financial and Nonfinancial Performance Measures: How Do They Affect Job
Satisfaction?", The British Accounting Review, 37 (4), 2005, 3-89-413.
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yonde etkiledigini tespit etmistir®*® Orgiit icerisindeki psikolojik sdzlesme ihlalleri ise

giiven algisin1 zedeleyerek ¢alisanlarin is tatmini azaltabilmektedir>*’.

Demircan ve Ceylan’a gore yiiksek dereceli giiven duygusu orgiitsel baglilik, is

tatmini ve isbirligi ile yakindan iliskilidir>*®. Meydan, 6rgiitsel giiven ile ¢alisanlarm is

tatmini arasmnda olumlu ydnde bir iliski tespit etmistir>*®.

Sackoo Orgiitsel gliven
duygusunun ¢aliganlarin hem is tatminini hem de Orgiitsel baghligini ayr1 ayri
yordadigimi tespit etmistir°®®. Sadece yoneticiye duyulan giiven duygusu degil, orgiitiin
kurumsal yapisina ve isleyisine karst duyulan giiven de is tatmini gibi calisan
tutumlarm olumlu ydnde etkileyebilmektedir®™!. Bu dogrultuda, Yazicioglu orgiitsel
giiven duygusunun is tatminini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmistir®?,

Yukaridaki agiklamalara dayanarak asagidaki hipotez ortaya atilmistir.

H4a. Cahsanlarin orgiitsel giiven algilan is tatminleri iizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Literatiir genelinde orgiitsel baglilik kavrami 6rgiitsel giiven algisinin bir neticesi
—ardil- olarak ele almmaktadr®2. Yamagishi ve meslektaslar1 gerceklestirdikleri bir
arastirma neticesinde bagliligi -tipki bir ara mamul gibi ele alman- giiven duygusunun
zamanla evrilmesi sonucunda meydana gelebilecegi sonucuna ulasmustir®™*. Gerek
yoneticiye duyulan giiven algisi, gerekse Orgiitiin kurumsal kimligine karsi duyulan
giiven algis1 orgiitsel bagliligm 6nemli birer belirleyicisidir®®. Bu kapsamda, Sholihin

ve Pike giiven duygusunun Orglitsel baglilikla olan giicli iliskisine dikkat

546 Heather Spence Laschinger, Judith Shamian ve Donna Thomson, "Impact of Magnet Hospital Characteristics on
Nurses' Perceptions of Trust, Burnout, Quality of Care, and Work Satisfaction", Nursing Economics, 19 (5), 2001,
209-219.

547 Farmer ve Fedor, Volunteer Participation and Withdrawal: A Psychological Contract Perspective on the Role of
Expectations and Organizational Support, 352.

548 Demircan ve Ceylan, 145.

549 Meydan, 205-206.

550 Saekoo, 230.

%1 Russell Cropanzano ve Marie Mitchell, "Social Exchange Theory: An Interdisciplinary Review", Journal of
Management, 31 (6), 2005, 874-900.

52 frfan Yazicioglu, "Konaklama Isletmelerinde Isgorenlerin Orgiitsel Giiven Duygular ile Is Tatmini ve Isten
Ayrilma Niyetleri Uzerine Bir Alan Arastirmas1", Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 9, 2009, 235-249.

553 Aryee, Budhwar ve Chen, 267-285; Jeon, 6 (Kurt Dirks ve Donald Ferrin, "Trust in Leadership: Meta-Analytic
Findings and Implications for Research and Practice", Journal of Applied Asychology, 87 (4), 2002, 611-628).

554 Toshio Yamagishi, Karen Cook ve Motoki Watabe, "Uncertainty, Trust, and Commitment Formation in the
United States and Japan", American Journal of Sociology, 104 (1), 1998, 165-194.

555 Jeon, 49 (Kuotsai Tom Liou, "Understanding Employee Commitment in the Public Organization: A Study of the
Juvenile Detention Center"”, International Journal of Public Administration, 18 (8), 1995, 1269-1295).
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cekmektedir>®®,

Erdem’e gore duygusal temelli giiven algis1 duygusal baglilig
etkilemektedir®®’. Nyhan, yoneticiye giivenin orgiitsel bagliligi etkiledigini ortaya
koymustur>®®, Pillai ve meslektaslar1 giiven algisinin drgiitsel baghlik ile iliskisine dair
ampirik kanit elde etmistir>®®. Jeon yoneticiye duyulan giiven algismin drgiitsel baglilik
ile iliskili oldugu sonucuna ulasmustir®®. Benzer bir sekilde, Carlson lidere duyulan
giiven ile calisanlarin duygusal bagliligi arasinda olumlu bir iligkinin bulundugu

sonucuna ulasmistir®®L,

Rodriguez ve meslektaslar1 giivenin ¢alisma performansiyla iliskili olmadigini

2 Ozbek, orgiit icerisinde hakim

ancak oOrgiitsel baglilig1 etkiledigini tespit etmistir
olan giliven algisinin ve tepe yonetimine duyulan giivenin c¢alisanlarm orgiitsel
baglhiligina olan olumlu etkilerini ortaya koymustur®®. Yoneticiye giivenin yani sira
orgiit icerisindeki ahlaki iklim ile ¢alisanlarin Orgiitsel baglhilig1r arasindaki iligkileri
arastiran Eser, yOneticiye giliveni ahlaki iklim algisiyla bir arada degerlendirerek

orgiitsel baghlik iizerindeki etkilerini ortaya koymustur®*

. Demirel, sadece yOneticiye
duyulan gilivene odaklanmak yerine orgiitsel giiven duygusuna odaklandig: arastirmasi
sonucunda, oOrgiite ve yoneticiye duyulan giivenin duygusal bagliligi ve devam
bagliligini olumlu yonde etkiledigini ve aralarinda orta dereceli bir iliski oldugunu tespit
etmistir®®. Perry ise yoneticiye duyulan giiven ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu

yonde bir iliski tespit etmistir®®®. Pillai ve meslektaslar1 giiven duygusunun &rgiitsel

5% Mahfud Sholihin ve Richard Pike, "Fairness in Performance Evaluation and Its Behavioural Consequences”,
Accounting and Business Research, 39 (4), 2009, 397-413.

557 Erdem, 164-166.

5% Ronald Nyhan, "Increasing Affective Organizational Commitment in Public Organizations the Key Role of
Interpersonal Trust", Review of Public Personnel Administration, 19 (3), 1999, 58-70.

559 pjllai, Schriesheim ve Williams, 897-933.

560 jeon, 91.

%61 Stephen Carlson, Ethical Leadership: Influences of Ethical Climate, Perceived Organizational Support, and
Perceived Leader Integrity, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Nova Southeastern University, Fort Lauderdale 2005,
100.

562 Nuria Garcia Rodriguez, Ma José Sanzo Pérez ve Juan Trespalacios Gutiérrez, "Can a Good Organizational
Climate Compensate for a Lack of Top Management Commitment to New Product Development?”, Journal of
Business Research, 61 (2), 2008, 118.

563 Mehmet Ferhat Ozbek, Calisma Iliskilerinde Giiven: Yénetim Politikalari, Giiven ve Baghlik Iliskisi Konusunda
Bir Tiirkiye Kirgizistan Uygulamasi, (Yayimmlanmanus Doktora Tezi), Uludag Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii,
Bursa 2006.

564 Giil Eser, Etik Iklim ve Yoneticiye Giivenin Orgiite Baghhiga Etkisi, (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi),
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul 2007.

55 Yavuz Demirel, "Orgiitsel Giivenin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi: Tekstil Sektorii Calisanlarina Yoénelik Bir
Arastirma", Yonetim ve Ekonomi: Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15 (2), 2008,
174-194.

56 Ronald Perry, "The Relationship of Affective Organizational Commitment with Supervisory Trust”, Review of
Public Personnel Administration, 24 (2), 2004, 133-149.
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baglilik iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagsmistir®®’

. Cubukgu ve Tarak¢ioglu belirsiz
stireli ¢alisanlarin orgiitsel gliven duygulariin orgiitsel bagliligin tiim alt boyutlariyla
iliskili oldugunu ancak belirli siireli ¢alisanlar (sozlesmeli personel) agisindan
yoneticiye giivenin duygusal baglihkla iliskili olmadigini tespit etmistir°®®. Gilder
belirsiz siireli ¢alisanlarin, belirli siireli ¢alisanlar gdz oniine alindiginda, yoneticisine
kars1 daha fazla giiven duyabilecegini ve buna bagl olarak da daha fazla orgiitsel

baghlik hissedebilecegini tespit etmistir®®®,

Saglam ve Ar1 ilk amire giivenin orgiitsel baglilik 6zerindeki etkilerini sorguladigi
arastirmasinda, alt kademe yOneticilerinin list kademe ydneticilerine kars1 gelistirdikleri
duygusal ve biligsel giivenin, Orgiite karsi hissettikleri baglilik duygusuyla olumlu
yonde iliskili oldugu sonucuna ulasmistir®’®. Bu durum orgiitiin kurumsal kimligine
kars1 hissedilen gliven duygusunun 6rgiitiin bir temsilcisi olarak goriilen yoneticiye olan
giiven duygusundan etkilenebilecegine isaret etmektedir. Benzer bir sekilde, yoneticiye
kars1 hissedilen giiven duygusu da -yOneticilerin orgiit igerisindeki politikalar belirleme
yetkilerinden dolay1- oOrgiitiin kurumsal kimligine karsi hissedilen giiven duygusunu
etkileyebilmektedir. Bu kapsamda, Lau ve meslektaslar1 6rgiitiin kurumsal yapisini ve
isleyigini yoneticilerinin davraniglarma goére algilamaya egilimli olan calisanlarin
yoneticilerine duyduklar1 giiveni Orgiitsel baglilikla iliskilendirebileceklerini 6ne

stirmektedir®’®.

Orgiitsel giiven algisinin boyutlarmni teskil eden iki giiven tiirii de birbiriyle iliskili
olmasi vasitasiyla ¢alisanlarin baglilik gibi tutumlarmi, farkli derecelerde olacak sekilde
—bazen de birbirlerine olan etkileri vasitasiyla- etkileyebilmektedir. Dahasi, bu iki
boyutun bir araya gelmesiyle meydana gelen orgiitsel giiven algisi, ¢alisan tutumlarini
belirleyen —liderlik gibi- diger orgiitsel degiskenlerin etkilerine de aracilik

edebilmektedir. Nitekim, Aryee ve meslektaslar1 bir aragtirmalar1 esnasinda orgiitsel

567 pjllai, Schriesheim ve Williams, 919.

568 Kemal Cubukeu ve Serdar Tarakgioglu, "Orgiitsel Giiven ve Baglilik Iliskisinin Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi
Ogretmenleri Uzerinde Incelenmesi", Isletme Arastirmalar: Dergisi, (4), 2010, 57.

569 Jeon, 50 (Dick De Gilder, "Commitment, Trust and Work Behaviour: The Case of Contingent Workers",
Personnel Review, 32 (5), 2003, 588-604).

570 Giiler Saglam Ari, "Yéneticiye Duyulan Giiven Orgiitsel Bagliligi Artirr M1?", Gazi Universitesi Ticaret ve
Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2, 2003, 17-36.

571 Sholihin ve Pike, Organisational Commitment in the Police Service: Exploring the Effects of Performance
Measures, Procedural Justice and Interpersonal Trust, 400 (Lau ve Moser, 55-71).
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baglilik kavramini yoneticiye duyulan giiven ve orgiitiin kurumsal kimligine duyulan

giiven algisinm birlikte meydana getirdigi bir ¢ikt1 -ardil- olarak ele almustir®’2,

Aragtirmalar yoneticinin gilivenilir, tarafsiz ve diiriist oldugunda ¢alisanlarin bu
durumdan onur duyacagini, orgiite baglanacagmi ve orgiitiin faydasma olacak sekilde

davranacagini ortaya koymaktadir®’®. Bu nedenle, asagidaki hipotez ortaya atilmistir.

H4b. Cahsanlarin orgiitsel giiven algilann orgiitsel baghhklar iizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir.

Ghapanchi ve Aurum orgiitsel giiven algisin1 da igeren Orgiit kiiltiirii 6gelerini
isten ayrilma niyetinin dnciilleri arasinda gdstermektedir®’®. Jeon giiven literatiiriiniin
(gerek yoneticiye olan giliveni, gerekse Orgiitiin kurumsal kimligine olan giiveni
kapsayan) orgiitsel giiven algismin isten ayrilma niyeti ile savunmaci ve kontrolli
davranislar sergileme gibi ¢alisan tutumlarini olumsuz yonde etkiledigine isaret ettigini

575

vurgulamaktadir Bu nedenle, oOrgiitsel giliven algismmin c¢alisanlarm Orgiitsel

tutumlarini 6rgiit agisindan olumlu yonde etkiledigini sdyleyebilmek miimkiindiir.

Orgiite kars1 gelistirilen genel algilar isten ayrilma niyeti gibi ¢alisan tutumlari
iizerinde isin kendisine iliskin faktdrlerden daha fazla etkili olabilmektedir®’®. Orgiite
kars1 gelistirilen genel algilarm en Onemlilerinden birisini de orgiitsel giiven algisi
olusturmaktadir. Orgiit icersindeki psikolojik sozlesmeler ise biiyiik 6lciide sosyal
etkilesime dayali olarak meydana gelmektedir®”’. Giiven algisini zedeleyici nitelikteki
psikolojik sozlesme ihlalleri ise ¢alisanlar iizerinde isten ayrilma niyeti yaratmasi gibi

olumsuz etkiler meydana getirebilmektedir®’8.

Calisanlar orgiitsel degiskenleri biiylik 6lclide yoneticilerin davranislarina gore

579

algilamaya egilimlidirler Yoneticiye ve oOrgiite duyulan giiven, isletmenin

kiigiilmesinden (dolayisiyla isten ¢ikarilmaktan) ya da yillik {icret artis1 alamamaktan

572 Aryee, Budhwar ve Chen, 267-285.

573 Ruth Aguilera, Deborah Rupp, Cynthia Williams ve Jyoti Ganapathi, "Putting the S Back in Corporate Social
Responsibility: A Multilevel Theory of Social Change in Organizations", Academy of Management Review, 32 (3),
2007, 842.

574 Ghapanchi ve Aurum, 238-249.

575 Jeon, 39.

576 Porter, Steers, Mowday ve Boulian, 603-609.

577 Ralf Brinkmann ve Kurt Stapf, Innere Kiindigung: Wenn Der Job Zur Fassade Wird, CH Beck, Muenchen 2005,
24.

578 Farmer ve Fedor, Volunteer Participation and Withdrawal: A Psychological Contract Perspective on the Role of
Expectations and Organizational Support, 352.

57 Sholihin ve Pike, Fairness in Performance Evaluation and Its Behavioural Consequences, 400 (Lau ve Moser,
55-71).
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korksalar bile isgorenlerin organizasyonda kalmalarini saglayan, motive edici faktorler

arasinda sayilmaktadir®®°.

Nitekim, Yazicioglu orgiitsel giiven duygusunun isten
ayrilma niyeti iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasmistir®®!, Bu kapsamda, orgiite
duyulan giiven daha ¢ok oOrgiitsel baghlik, isten ayrilma niyeti gibi orgiitsel seviyedeki
ciktilarla iligkilendirilirken, yoneticiye duyulan giiven yenilik¢i davranig, yoneticiden

memnuniyet duyma gibi bireysel seviyedeki faktorlerle iliskilendirilmektedir®®?,

Yukaridaki aciklamalar 15181nda asagidaki hipotez ortaya atilmistur.

H4c. Cahsanlarin orgiitsel giiven algilan isten ayrilma niyetleri iizerinde

olumsuz bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Adalet ile Is Tatmini, Orgiitsel Baghhk ve Isten Ayrilma Niyeti
Arasidaki Iliskiler: Orgiitsel adalet algisinmn ¢ahsan tutumlari {izerindeki etkilerini

3

ortaya koyan cok sayida arastirma mevcuttur®®, Orgiitsel adalet algis1 birgok

arastirmaci tarafindan ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti

gibi orgiitsel tutumlariyla yogun bir sekilde iliskilendirilmektedir>®*

. Netice itibariyle, is
tatmini, Orgiitsel baglhilik, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel vatandashik davranisi gibi
baslica ¢alisan tutum ve davraniglarinin orgiitsel adalet algisiin ardillarmi teskil ettigi
goriisii literatiirde agir basmaktadir®®. Bu baglamda, orgiitsel adalet algisinm isinden
tatmin olmasi, baghligi, gliveni, mesleki ve kisilerarasi tutumlar1 agisindan ¢alisanlarin
saglikli bir sekilde gelisim gosterebilmesi iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu 6ne

stirtilmektedir>®®.

Orgiit icerisindeki adalet duygusu eksikligi calisanlarin is tatminini olumsuz bir

sekilde etkileyebilmektedir. Ornegin, hak ettiginden fazla iicret alan ¢alisanlar su¢luluk

580 Hubbell ve Chory-Assad, 47.

%81 Yazicioglu, 235-249.

%62 Hwee Hoon Tan ve Christy Tan, "Toward the Differentiation of Trust in Supervisor and Trust in Organization"”,
Genetic, Social, and General Psychology Monographs, 126 (2), 2000, 242.

583 Ambrose, Hess ve Ganesan, 21.

%4 Dean McFarlin ve Paul Sweeney, "Research Notes. Distributive and Procedural Justice as Predictors of
Satisfaction with Personal and Organizational Outcomes", Academy of Management Journal, 35 (3), 1992, 626-637;
Ambrose, Hess ve Ganesan, 21-36; Christopher Martin ve Nathan Bennett, "The Role of Justice Judgments in
Explaining the Relationship between Job Satisfaction and Organizational Commitment", Group and Organization
Management, 21 (1), 1996, 84-104; Armin Rezaiean, M.E. Givi, H.E. Givi ve Mohammad Baktiar Nasrabadi, "The
Relationship between Organizational Justice and Organizational Citizenship Behaviors: The Mediating Role of
Organizational Commitment, Satisfaction and Trust", Research Journal of Business Management, 4 (2), 2010, 112-
120; Robert Daileyl ve Delaney Kirk, "Distributive and Procedural Justice as Antecedents of Job Dissatisfaction and
Intent to Turnover”, Human Relations, 45 (3), 1992, 305-317; Saekoo, 229-237.

%85 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 92.

586 Baldwin, 4.
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duygusu hissedebilecek iken, hak ettiginden az ticret alan c¢alisanlar kizgmlik
hissedebilmektedir®®’. Bu tiir sucluluk ve kizgmlik duygulari ise is tatminini
azaltabilmektedir. Kizgmmhigin derecesi arttikga da i tatminsizligi boyut
degistirebilmektedir ve c¢alisanlar islerinden ayrilmaya giderek daha fazla

niyetlenebilmektedir.

Bir ¢alisan, diger ¢alisanlarin orgiite olan katkilarindan daha fazlasini elde ettigini
diisiindiigiinde isinden yeterince tatmin olamayacaktir®®®. Bu goriisii destekleyecek
sekilde, Tansky Orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarm 15 tatminiyle ve Orgiitsel

589

baghligiyla iliskili oldugu sonucuna ulasmistir™>®”. Martin ve Bennett ise orgiitsel adalet

algisinin is tatminiyle orgiitsel baglilik arasindaki iliskide roliiniin bulundugunu ortaya

koymustur®®

. Rezaiean ve meslektaslar1 orgiitsel adalet algisinin is tatmini ve orgiitsel
baglhlik iizerinde etkili oldugunu ve bu etkilerin orgiitsel adalet algisiyla Orgiitsel
vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiye aracilik ettigini ortaya koymustur>®. Meydan,
orgiitsel adalet algisi ile calisanlarin is tatmini ve orgiitsel bagliligi arasinda olumlu bir

iliski tespit etmistir®®2.

Orgiitsel adalet saglandiginda ¢alisanlarm {istiin performans sergileyebilmelerinin
onii agilmis olacaktir. Ornegin, ¢alisanlarin goérevin gerektirdiginin dtesine gecebilecek
sekilde sosyal sorumluluga katkida bulunma cabalar1 ancak dagitimsal, islemsel ve
etkilesimsel adalet algilarinin is tatmini, orgiitsel baghilik, orgiitsel vatandaglik

davramisi ve c¢alisan performasi lizerindeki etkilerine baghi olarak ortaya

cikabilmektedir®®.

Adalet algismin tiim boyutlar1 ile ¢alisanlarmn is tatmini ve (orgiitsel baglilik
kavrami kapsamindaki) sadakat duygulari arasinda iliski bulunmaktadir®®. Lind ve
Tyler is tatmininin gercekte islemsel adalet algismnin bir neticesi oldugu goriisiinii
savunmaktadir®®®, Bir¢ok arastirma sonucu liderlerin drgiitsel siireclerde adil bir tutum

sergilemesinin c¢alisanlarin is tatminiyle ve orgiitsel baghligiyla olumlu yonde iliskili

%87 Jeon, 20 (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 3-56).

588 DeConinck ve Bachmann, 89.

589 Judith Tansky, "Justice and Organizational Citizenship Behavior: What Is the Relationship?", Employee
Responsibilities and Rights Journal, 6 (3), 1993, 195-207.

590 Martin ve Bennett, 84-104.

591 Rezaiean, Givi, Givi ve Nasrabadi, 116.

592 Meydan, 205-206.

598 Aguilera, Rupp, Williams ve Ganapathi, 841.

59 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 40.

59 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 80 (Lind ve Tyler, 1988).
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oldugunu ortaya koymaktadir®®,

Calisanlarin  is basvurusu esnasindaki (siire¢
kontroliinii ve karar kontroliinii) kapsayan se¢im siirecinin adilligine iliskin algilamalari
dahi ise ve orgiite iliskin gelistirecekleri miiteakip tutumlarini etkileyebilmektedir. Bu
kapsamda, ise se¢im asamasi sonucunda ulasilan adalet algisinin, orgiitsel bagliligin ve

is tatmininin bir belirleyicisi oldugu degerlendirilmektedir>®’.

McFarlin ve Sweeney dagitimsal adalet algisinin is tatminini etkiledigi sonucuna

ulasmistir®®

. Aragtirmacilar ayn1 zamanda islemsel adalet algisinin orgiite iliskin bir
tutum olan oOrgiitsel baghligi dagitimsal adalet algisindan daha giiclii bir sekilde
belirledigini tespit etmistir.

Masterson dagitimsal ve islemsel adalet algilarinin orglitsel baghilifa olanak

tanidig1 sonucuna varmistir®®.

Manogran ve meslektaglar1 hem dagitimsal adalet
algismm hem de islemsel adalet algisinin is tatmini ve orgiitsel baglilik iizerinde -
olumlu bir sekilde- dogrudan etkili oldugu sonucuna ulasmistir®®. Bakhsi ve
meslektaglar1 orgiitsel adalet algisinin orgilitsel baghligin ve is tatmininin 6nemli bir

01 Bu kapsamda, dagitimsal adaletin is

belirleyicisi oldugunu ortaya koymustur
tatminiyle; islemsel adalet ile birlikte dagitimsal adalet algisinin ise orgiitsel baglhilikla
iligkili oldugu sonucuna ulasmiglardir. Lissak ise is tatmini iizerinde islemsel adalet
algismin dagitimsal adalet algisma gore daha fazla etkili oldugu sonucuna ulasmistir®®?,

Bu bulgulara dayal1 olacak sekilde asagidaki hipotez ortaya atilmistir.

H5a. Cahsanlarin orgiitsel adalet algilar is tatminleri iizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Calisanlar, adil bir tutum sergilenmesi sayesinde orgiitlerinden belirli kazanimlar

elde ettiklerinde bunun karsiligim1 verme egilimine girmektedirler. Bu kapsamda,

5% Anthony Cobb ve Francis Frey, "The Effects of Leader Fairness and Pay Outcomes on Superior/Subordinate
Relations", Journal of Applied Social Psychology, 26 (16), 1996, 1401-1426; Proost, Pavlinska, Baillien, Brebels ve
Van Den Broeck, 19 (Audrey Korsgaard, David Schweiger ve Harry Sapienza, "Building Commitment, Attachment,
and Trust in Strategic Decision-Making Teams: The Role of Procedural Justice", Academy of Management Journal,
38 (1), 1995, 60-84).

597 Singer, The Application of Organizational Justice Theories to Selection Fairness Research, 38.

5% Jeon, 51 (McFarlin ve Sweeney, 626-637).
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Perceptions of and Reactions to Fairness", Journal of Applied Psychology, 86 (4), 2001, 594-604.

600 - Beugré, Managing Fairness in Organizations, 80 (Paramasivam Manogran, Joseph Stauffer ve Edward Conlon,
"Leader-Member Exchange as a Key Mediating Variable between Employees Perceptions of Fairness and
Orgamizational Citizenship Behavior", Academy of Management Proceedings, 1, 1994, 249-253).

601 Bakhshi, Kumar ve Rani, 148.

602 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 80 (Robin Itzchak Lissak, Procedural Fairness: How Employees
Evaluate Procedures, (Unpublished Ph. D. Dissertation), University of Illinois, Champaign 1983).



150

karsilastig1 adil muameleye karsilik olarak orgiitiine daha ¢ok baglanabilmektedirler®®3,

Folger’a gore, calisanlar orgiitsel adalet algist hissetmediklerinde isletmelerinin adil
olmayan c¢iktilarina ve prosediirlerine karsi kizgin olmaktadirlar ve orgilitlerine olan
bagliliklar1 da azalmaktadir®®*. Baglilik duygusu tiikendiginde ise isten ayrilma niyeti
belirginlesebilmektedir. Bir orgiitte adil siirecler yasandiginda ise gruplagma egilimi ve
orgiitsel baghlik algis1 ayn1 dogrultuda artmaktadir®®. Bu nedenle, orgiitsel adalet algis

daha ¢ok baglilik boyutlarindan birisi olan duygusal baglilikla iliskilendirilmektedir®.

Organ ve Konovsky’e gore, bir calisan adil olmayan bir uygulamayla
karsilastiginda Orgiitiin Urettigi mal ve hizmetlere (Orgiitiin performansina) katkismin
azalmasindan ziyade orgiitsel baglilik ve aidiyet duygusunun azalmasi suretiyle tepki
vermektedir®®’. Adil uygulamalar ise tam tersine, drgiitsel baglilig1 arttirmaktadir®°8,

Orgiit icerisinde ¢alisanlara saglanan fayda ve kazamimlar ne kadar fazla olursa
cahisanlarin orgiite olan baghliginmn da o kadar yiiksek olacagi vurgulanmaktadir®%,
Calisanlarin istek ve ihtiyaclarmin adil bir bicimde karsilanmasi ve siirekli
desteklenmesi orgiitsel baghilik duygusuna katkida bulunmaktadir®®. Bu suretle,
calisanlar lizerinde olusan adalet algist oOrgiitsel baghligin zayiflamasina engel

olmaktadir!?,

Calisanlar kendilerine —dagitimsal adalet 6n plana ¢ikarilmak suretiyle- alinip
satilabilen bir mal olarak degil de —islemsel adalet on plana ¢ikarilmak suretiyle-
gelistirilmesi gereken bir kaynak (insan kaynaklary) olarak bakildiginda orgiitlerine

daha sik1 baglanabilmektedirler®®?. Lind ve Tyler orgiitsel islemlerin adil bir sekilde

603 Jeon, 50 (Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of Organizational Commitment, 61-89).

604 Jeon, 103 (Robert Folger, "Reformulating the Preconditions of Resentment: A Referent Cognitions Model", J. C.
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Policy Perspectives, (pp. 183-215), Erlbaum, Hillsdale 1987).

605 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83 (Lind ve Tyler, 225-226).

606 Jeon, 46 (Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 1997).

607 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83-84 (Dennis Organ ve Mary Konovsky, "Cognitive Versus
Affective Determinants of Organizational Citizenship Behavior", Journal of Applied Psychology, 74 (1), 1989, 157-
164).

608 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 82.

609 Michel Haigh, Organizational Culture, Identity, Commitment, and Citizenship Behaviors: Antecedents, Change
over Time, Interrelationships, and Potential of Inoculation to Bolster Identity, Commitment, and Citizenship
Behaviors, (Unpublished Ph. D. Dissertation), University of Oklahoma, Oklahoma 2006, 23.

610 Scott Christopher Paine, The Relationship among Interpersonel and Organizational Trust and Organizational
Commitment, (Unpublished Ph. D. Dissertation), Alliant International University, Alhambra 2007, 102-103.

611 Jeon, 50 (Folger ve Cropanzano, 1998).

612 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 84 (Rachid Zeffane, "Patterns of Organizational Commitment and
Perceived Management Style: A Comparison of Public and Private Sector Employees”, Human Relations, 47 (8),
1994, 1000).
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algilanmasmin oOrgiitiin gelisimi ve Orgiitsel baglilik ac¢sindan olumlu etkilerinin
olacagini vurgulamaktadir®®. Lau ve meslektaglar1 islemsel adalet algisiyla orgiitsel
baglilik arasindaki iliskiyi ve bu iligkide aracilik rolii iistenen giiven duygusunun
onemini gozler dniine sermektedir®®. Taylor ve meslektaslarma gore islemsel adalet
algis1 giinliikk performans gibi siiregelen faaliyetlerden ¢ok ¢alisanlarin orgiitsel baglilig

ve Orgiite olan sadakati {izerinde etkili olmaktadir®®®,

Orgiitsel adalet algisinm rgiitsel baghilik iizerinde etkili oldugu bircok arastirma
sonucunda —ampirik olarak da- saptanmistir®®. Nitekim, Jeon orgiitsel adalet algisinimn

817 Orgiitsel adalet

orgiitsel baghligr olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmistir
algisinin ¢alisanlarin normatif baglili1 tizerinde etkisi olduguna dair arastirma sonuglari
da literatiirde yer almaktadir®®®. Foster &rgiitsel adalet algismin hem duygusal baghlikla
hem de normatif baglilikla iliskili oldugunu tespit etmistir®'®. Cohen-Charash ve Spector
ise oOrgiitsel adalet algismin ozellikle duygusal baglilikla giiglii bir sekilde iliskili

oldugunu tespit etmistir®?°.

Folger ve Kovonovski ise islemsel adalet algisinin Orgiitsel giiven ve orgiitsel
baghlik gibi calisanlarin orgiite iliskin tutumlar1 {izerinde dagitimsal adalet algisindan
daha fazla etkili oldugu sonucuna ulasmistir®?l. Arastrmacilar ayrica, hem islemsel
adalet algisinin hem de dagitimsal adalet algismin ¢alisanlarin is tatmini iizerinde etkili
oldugunu ortaya koymustur. Beugré ise gerek islemsel adalet algisinin, gerek sistemsel
adalet algisinin, gerekse de etkilesimsel adalet algisinin c¢alisanlarin  duygusal
baghligiyla iliskili oldugunu tespit etmistir®??. Sholihin ve Pike islemsel adalet algismnm

orgiitsel bagllik iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir®3. Pillai ise orgiitsel adalet

613 Lind ve Tyler, 232.

614 ) qu ve Sholihin, 393-395.

615 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 80 (Susan Taylor, Kay Tracy, Monika Renard, Kline Harrison ve
Stephen Carroll, "Due Process in Performance Appraisal: A Quasi-Experiment in Procedural Justice", Administrative
Science Quarterly, 40 (3), 1995, 519).

616 Giilce Giirpinar ve Mehmet Yahyagil, Orgiitsel Adalet, Lider Uye Degisimi ve Orgiite Baglhilik Kavramlar
Arasindaki Iliski, Xv. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi, Sakarya Universitesi, Sakarya 2007.

617 Jeon, 103.

618 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83.

619 Jeon, 51 (Rex Daniel Foster, Individual Resistance, Organizational Justice, and Employee Commitment to
Planned Organizational Change, (Published Ph. D. Dissertation), University of Minnesota, Minnesota 2007).

620 Cohen-Charash ve Spector, 278-321.

621 - Jeon, 51 (Folger ve Konovsky, 115-130).

622 Beugré, Managing Fairness in Organizations,1998.

623 Sholihin ve Pike, Organisational Commitment in the Police Service: Exploring the Effects of Performance
Measures, Procedural Justice and Interpersonal Trust, 415.
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algisinin orglitsel baghilig: arttirdigi ve galisanlarin iistiin performans sergilemesine 6n

ayak oldugu sonucuna ulasmistir®?*. Bu gerekgelerle, asagidaki hipotez iiretilmistir.

H5b. Cahsanlarin orgiitsel adalet algilarn orgiitsel baghhklar iizerinde

olumlu bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel adalet algis1 sadece calisanlar iizerinde olumlu davranislar1 arttiric
yonde bir etki yaratmamaktadir, aym1 zamanda c¢alisanlarin olumsuz tutum ve

625

davranislarmi azaltict yonde bir etki de yaratmaktadir’®. Ghapanchi ve Aurum’a gore

orgiitsel adaleti de kapsayan orgiit kiiltiirii 6geleri, c¢alisanlarin isten ayrilma niyeti

iizerinde Orgiit agisindan olumsuzluklar1 azaltacak sekilde etkilidir®?®.

Bu gortise
dayanarak, ¢alisanlarin orgiitsel tutumlar: lizerinde orgiitsel adalet algismin da olumlu

etkilerinin bulundugunu 6ne siirebilebilir.

Sosyal etkilesim teorisi kapsamindaki iligskilere bagl olacak sekilde ortaya ¢ikan
adalet algisinin Orgiitte kalip kalmama konusundaki niyet {izerinde -etkileri
bulunmaktadir®?’. Ornegin, etkilesimsel adalet algismm (bilgisel ve kisileraras1 adalet
boyutlar1 c¢ercevesinde olacak sekilde) isine son verilen bir calisana gerekli
aciklamalarin saygili bir tarzda yapilmasi suretiyle algilanan orgiitsel destegi arttirdigi
tespit edilmistir®®. Benzer bir sekilde, calisanlara alinan kararlar hakkinda gerekli
bilgilerin sayg1 ve nezaket kurallar1 ¢ergcevesinde verilmesinin ¢alisanlarin isten ayrilma
niyeti gibi olumsuz tutum ve davranislar1 tizerinde -6rgiit agisindan- olumlu etkilerinin

olabilecegi degerlendirilmektedir.

Islemler adil bir sekilde algilandiginda calisanlar orgiitlerine daha fazla
baglanmaktadirlar ve Orgiitiin faydasina olacak sekilde davranmaya daha fazla istekli
olacaklarindan dolayi islerinden daha fazla tatmin duymaktadirlar. Bunlarin yani sira,
orgiitlerini ve liderlerini yar1 yolda birakmaya daha az egilim gostereceklerinden dolay1

isten ayrilma niyetleri de azalmaktadir®?®, Adil muamelenin neticesi olan olumlu

624 pjllai, Schriesheim ve Williams, 901.

625 Ambrose, Seabright ve Schminke, 947-965.

626 Ghapanchi ve Aurum, 238-249.

627 Jeon, 103 (Peter Michael Blau, Exchange and Power in Social Life, Transaction Publishers, New Jersey 1964).

628 Joel Brockner, Rocki Lee DeWitt, Steven Grover ve Thomas Reed, "When It Is Especially Important to Explain
Why: Factors Affecting the Relationship between Managers' Explanations of a Layoff and Survivors' Reactions to the
Layoff", Journal of Experimental Social Psychology, 26 (5), 1990, 389-407.

629 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 38.
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duygular ise c¢alisanlara sistemin (Orgiitiin) igerisinde kalma konusunda karar

vermelerinde yardimc1 olmaktadir®®,

Rastgar ve Pourebrahimi orgiitsel adalet algisinin tiim boyutlar1 ile isten ayrilma
niyetini azaltic1 etkiye sahip oldugunu tespit etmistir®¥!. Dailey ve Kirk orgiitsel adalet
algisinin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkileyen bir belirleyici degisken oldugu

632

sonucuna ulagsmistir®™<. Alexander ve Ruderman adalet duygusunun calisanlarin is

tatminini, ¢atigma egilimini ve isten ayrilma niyetini orgiit agisindan olumlu bir sekilde

633

etkiledigi sonucuna ulasmistir Literatiirdeki bu bulgulara dayanarak asagidaki

hipotez ortaya atilmistir.

H5c. Cahsanlarin orgiitsel adalet algilan isten ayrilma niyetleri iizerinde

olumsuz bir etkiye sahiptir.

Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Baghhk, is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti
Arasidaki Iliskiler: Literatiirde ahlaki liderlik davramisinin calisanlarin Srgiitsel
tutumlar1 {izerine olan etkilerini destekleyen kanitlar bulunmaktadir. Isletmenin ahlaki
degerlerini belirleyen ve somut bir sekilde ortaya koyan kisiler biiyiik 6l¢iide ahlaki
liderlerdir. Calisanlar is ahlakinin bir yansimasi olan sosyal sorumluluk anlayisina
ahlaki liderlerinin orgiitsel adalet algis1 araciligiyla sekillendirdigi orgiitsel baglhlik, is
tatmini ve Orgiitsel vatandashik davranis1 gibi tutumlara bagh olarak katkida

bulunabilmektedirler®34.

Pillai ve meslektaslarina gore yoneticiye duyulan giiven duygusu calisanlar
iizerinde kararlara dolayli yoldan katildiklarma dair bir algi olusturmaktadir ve
yoneticilerin saglayabilecegi bu algi da ¢alisanlarin is tatmini {izerinde olumlu bir etki
yaratmaktadir®®. Lok ve Crawford ise liderlik tarzlari ile orgiitsel baghihigin ve is

tatmininin yakindan iliskili oldugu goriisiinii savunmaktadir®3,

630 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 19.

631 Rastgar ve Pourebrahimi, 8.

632 Daileyl ve Kirk, 305-317.

633 Alexander ve Ruderman, 177-198.

834 Aguilera, Rupp, Williams ve Ganapathi, 841.

635 pjllai, Schriesheim ve Williams, 904.

63 peter Lok ve John Crawford, "The Relationship between Commitment and Organizational Culture, Subculture,
Leadership Style and Job Satisfaction in Organizational Change and Development"”, Leadership and Organization
Development Journal, 20 (7), 1999, 365.



154

Brown ve Trevino ahlaki liderligin is tatminini ve iggdren motivasyonunu olumlu
yonde etkiledigi goriisiinii ileri siirmektedir®®’. Orgiit icerisinde ahlaki bir kiiltiiriin
hiikiim siirebilmesi i¢in en fazla ihtiya¢ duyulan faktor ahlaki liderliktir. Ahlaki kiiltiire
sahip bir orgiitte calisan isgorenler islerinden daha fazla tatmin olabilmektedirler®®,
Ahlaki kiiltiirtin ayrilmaz bir pargasi ve goniilli koruyucusu olan ahlaki liderler bu

suretle calisanlarin daha fazla i tatmini yasamasina olanak taniyabilmektedirler.

Baker, liderligin is tatmini tizerindeki etkilerini arastirdig1 ¢alismasinda liderlerin
tutum ve davraniglarinin calisanlarin 1 tatminini dogrudan etkiledigi sonucuna
ulasmistir®®. Kang, ahlaki liderlerin ¢alisanlar {izerinde olusturdugu ahlaki tesirin is
tatmini ile dogrudan dogruya ve giiclii bir sekilde iliskili oldugunu ortaya koymustur®4.
Sutherland ahlaki liderligin c¢alisanlarin is tatmini iizerinde istatistiksel olarak anlamli
ve olumlu bir etkisinin bulundugu sonucuna ulasmustir®. Pucic, ahlaki liderligin is
tatmininin bir boyutu olan kariyerden tatmin olma algisini (demografik degiskenler
konrol altina alindiktan sonra gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizine dayanarak)

giiclii bir sekilde -olumlu yonde- etkiledigi sonucuna ulasmistir®?2. Bu nedenle, orgiitsel

giiven ve orgiitsel adalet baglaminda olacak sekilde, asagidaki hipotez ortaya atilmaistir.

H6a. Ahlaki liderlik davranmsi ¢ahsanlarin is tatmini iizerinde dogrudan

olumlu bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel baglilik liderlik davramslarmin bir ardili olarak degerlendirilmektedir.
Ornegin, Mathieu ve Zajac orgiitsel bagliligin onciillerini ve ardillarmi siralarken
liderligi de gbz Oniine almistir. Buna gore, liderin tutum ve davraniglari Orgiitsel
baglilig belirleyebilmektedir®®. Lind ve Tyler’a gore liderler alacaklar1 kararlarda adil

olmalar1 vasitasiyla ¢alisanlarin drgiitsel baglilik duygusunu etkileyebilmektedirler®,

637 Brown ve Trevino, 596.

638 Elmore, 135 (Jay Mulki, Jorge Fernando Jaramillo ve William Locander, "Critical Role of Leadership on Ethical
Climate and Salesperson Behaviors", Journal of Business Ethics, 86 (2), 2009, 125-141).

639 Kevin Baker, "Antecedents and Consequences of Job Satisfaction: Testing a Comprehensive Model Using
Integrated Methodology", Journal of Applied Business Research, 20 (3), 2004, 31-44.

640 Kang, 149.

641 Sytherland, 76.

642 pycic, 70.

643 Mathieu ve Zajac, 174.

644 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83 (Lind ve Tyler, 225-226).
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Orgiitsel baglilik duygusu gibi drgiitsel tutumlar isletmenin ahlaki degerleriyle de
iliskilendirilmektedir®®. Ahlaki kiiltiire sahip bir drgiitte ¢alisan isgdrenlerin baglilik
algilari, ahlaki kiiltiire sahip olmayanlarmnkine gore daha fazla olabilmektedir®®. Ahlaki
kiiltiirtin yaraticis1 ise ahlaki liderlerdir. Buna dayanarak, oOrgiit igerisinde ahlaki
liderlerin varhigmn oOrgiitsel bagliligi olumlu yonde etkileyecegini 6ne siirebilmek
miimkiindiir. Bu kapsamda, ahlaki liderlerin 6rgiit icerisindeki sosyal etkilesime dayali
iliski tlirlerinden birisini teskil eden Orgiitsel destek algisi vasitasiyla calisanlarin
orgiitsel baglhliklarin1 ve oOrgiitsel vatandaslik davranist sergileme egilimlerini
etkileyebildigi de 6ne siiriilmektedir®’. iliski yogun bir boyut olmasi nedeniyle ahlaki
liderlik davranmiginin g¢alisan bagliligina en biiyiik etkisinin duygusal baglilik boyutu
tizerinde olmasi beklenmektedir. Nitekim, Carlson 6rgiit igerisinde ahlaki iklimi tesis
etmeleri vasitasiyla ahlaki liderlerin ¢alisanlarin duygusal bagliligini etkiledigini tespit

etmistir®*e,

Hansen, hem tepe yonetimi hem de alt kademe yOnetimi tarafindan sergilenen
ahlaki liderlik davranisinin calisanlarin duygusal bagliligini olumlu yonde etkiledigini

649 Dahas1, Hansen ahlaki liderlik ile duygusal baglilik arasindaki iliskiye

tespit etmistir
lider ile takipg¢i arasindaki sosyal etkilesim kapsamindaki iligkilerinin ve algilanan
orgiitsel destegin kismi aracilik ettigi sonucuna da ulasmustir®C. Pucic ise ahlaki
liderligin duygusal baghlig1 (demografik degiskenler konrol altmma alindiktan sonra
gergeklestirilen hiyerarsik regresyon analizine dayanarak) diisiik dereceli olacak sekilde

olumlu ydnde etkiledigi sonucuna ulasmistir®®!.

Sutherland ahlaki liderlik davramiginin duygusal baglilik ve normatif baglilik
tizerinde istatistiksel agidan anlamli, olumlu bir etkiye sahip oldugu ancak devam
baglilig1 {izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadigi sonucuna

ulasmistir®?2, Trevino ve meslektaslar1 ise ahlaki liderligin drgiitsel baghlik ile iliskili

645 Sean Valentine, Lynn Godkin ve Margaret Lucero, "Ethical Context, Organizational Commitment, and Person-
Organization Fit", Journal of Business Ethics, 41 (4), 2002, 349-360.

646 Elmore, 135 (Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts ve Chonko, 157-170).

647 Jeon, 32.

648 Carlson, 100.

649 Hansen, 63.

650 Hansen, 64.

651 pycic, 87.

652 Sytherland, 74-75.
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oldugunu ortaya koymustur®®. Brown ve Trevino ahlaki liderligin genel anlamdaki
orgiitsel baglilign olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmistir®®*. Zhu ve digerleri
ahlaki liderligin Orgiitsel baghlik {izerinde psikolojik giiclendirme aracilifiyla etkili
oldugu sonucuna ulasmistir®®. Bu etkiyi liderin ahlaki davramislarinda samimi olup

olmadiginimn farklilastirdig1 da ortaya konulmustur.

Netice itibariyle, orgiitsel giiven ve Orgiitsel adalet baglaminda olacak sekilde,

arastirmaci tarafindan asagidaki hipotez tliretilmistir.

H6b. Ahlaki liderlik davramisi cahsanlarin orgiitsel baghhgi iizerinde
dogrudan olumlu bir etkiye sahiptir.

Lider davranislarinin ardili niteliginde olan bir diger calisan tutumu ise isten
ayrilma niyetidir. Bu baglamda, Ghapanchi ve Aurum yoneticinin sosyal agidan verdigi
destegi isten ayrilma niyetine etki eden faktorler arasinda gostermektedir®®. Vecchio ise
lider-takip¢i etkilesim teorisi kapsamindaki iliskilerle isten ayrilma niyeti arasinda
negatif yonlii bir iliski saptanustir®®’. Hellriegel ve Slocum’a gore liderler astlarina
gosterdikleri ilgi sayesinde onlarin ruhani (ahlaki) diizeylerini, devamsizliklarini ve
isten ayrilma niyetlerini etkileyebilmektedirler®®®. Bu durum, 6zellikle ahlaki liderligin
ahlaki yoneticilik boyutunun c¢alisanlarin isten ayrilma niyeti gibi 6nemli tutumlar

iizerinde etkili olabilecegine isaret etmektedir.

Brown ve Trevino ahlaki liderligin, orgiitten ayrilma niyeti gibi 6rgiitsel amaglara
zarar veren tutum ve davranislar1 azalttig1 giiriisiinii one siirmiistiir®°. Ahlaki liderlerin
orgiit icerisindeki varligi, calisanlarin isten ayrilma niyetini dengelemesi agisindan ¢ogu
zaman orgiite olumlu katki saglayabilmektedir. Ahlaki liderle benzer ahlaki 6zelliklere
sahip olan ve ona ayak uydurabilen ¢alisanlarm isten ayrilma niyeti azalabilecek iken;
ahlaki liderle benzer is ahlaki degerlerine sahip olmayan ve ona ayak uyduramayan
isgOrenlerin isten ayrilma niyeti artabilmektedir. Her iki durumda da kazanan taraf orgiit

olacaktir ¢linkii bu suretle orgiite yeterli katkiy1 saglayan ¢aliganlarin orgiitte kalmasi

853 Mcmanus, 37 (Linda Klebe Trevino, David Gibson, Gary Weaver ve Barbara Ley Toffler, "Managing Ethics and
Legal Compliance: What Works and What Hurts", California Management Review, 41 (2), 1999, 131-151).

654 Brown ve Trevino, 596.

855 Zhu, May ve Avolio, 22.

65 Ghapanchi ve Aurum, 238-249.

857 Robert Vecchio, "Predicting Employee Turnover from Leader-Member Exchange: A Failure to Replicate",
Academy of Management Journal, 28 (2), 1985, 478-485.

6% Hellriegel ve Slocum, 210.

659 Brown ve Trevino, 595-616.
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saglanirken, yeterli katkiy1 saglamayanlarin orgiitten ayrilmasi vesilesiyle daha verimli

olabilecek isgdrenlerin istihdaminimn 6nii agilmis olacaktir®,

Mayer ve meslektaglar1 ahlaki liderlik ile gruptan ayrilma niyeti arasinda negatif
yonlii, dogrudan bir iliski tespit etmistir®®l. Borchert ise ahlaki liderligin ¢alisanlarm is

ahlakina aykir1 davraniglarini azaltmasi suretiyle oOrgiitten ayrilmalar1 da azalttig1

662

sonucuna ulagmistir®™“. Ahlaki liderler ile takipgileri arasinda ortaya ¢ikmasi beklenen

lider-takipgi etkilesim teorisi kapsamindaki iligkilerin isten ayrilma niyeti, is tatmini,
ekstra rol performansi ve kariyer tatmini gibi ¢calisan tutumlarmi 6rgiit agisindan olumlu

663

yonde etkiledigi de tespit edilmistir®®®. Yukaridaki agiklamalar 1s18inda, drgiitsel giiven

ve Orglitsel adalet baglaminda olacak sekilde, asagidaki hipotez meydana getirilmistir.

H6c. Ahlaki liderlik davramisi ¢ahsanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde

dogrudan olumsuz bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Baghlik ile is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki iliskiler:
Calisan tutumlar1 6rgiit i¢i gayriresmi iligkilere odaklanan Hawthorne arastirmalarindan
bu yana sergilenen caligmalarda siklikla inceleme konusu yapilmistir. Bu nedenle,
calisan tutumlarmin birbirleriyle olan iliskilerini ortaya koyan ¢ok sayida arastirmaya
rastlayabilmek miimkiindiir. Buna ragmen, hangi tutumun hangisi iizerinde etkili
olduguna, diger bir ifadeyle, aralarindaki neden sonug iliskilerinin nasil gelistigine dair
iizerinde hemfikir olunan bir goriis bulunmamaktadir. Bir arastirmada digerinin ardili
olarak kabul edilen ¢alisan tutumu diger bir arastirmada ise ayn1 tutumun Onciilii olarak
kabul edilebilmektedir. Wiener ve Vardi ¢calisan tutumlar1 arasindaki algisal farkliliklari,
orgiitsel seviyedeki algilarin (isten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi)
orgiit odakh tutumlan etkiledigi, yapilan isin kendisine iliskin algilarin ise (¢calisma
performanst gibi) gorev odakh tutumlan etkiledigi seklindeki goriisiiyle agikliga

kavusturmaktadir®?,

660 Morrell, Loan-Clarke ve Wilkinson, 231.

%1 David Mayer, Maribeth Kuenzi, Rebecca Greenbaum, Mary Bardes ve Rommel Bombie Salvador, "How Low
Does Ethical Leadership Flow? Test of a Trickle-Down Model", Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 108 (1), 2009, 1-13,

662 Borchert, 55.

663 Jacob Breland, Darren Treadway, Allison Duke ve Garry Adams, "The Interactive Effect of Leader-Member
Exchange and Political Skill on Subjective Career Success"”, Journal of Leadership and Organizational Studies, 13
(3), 2007, 3.

664 Yoash Wiener ve Yoav Vardi, "Relationships between Job, Organization, and Career Commitments and Work
Outcomes—an Integrative Approach"”, Organizational Behavior and Human Performance, 26 (1), 1980, 81-96.
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Orgiitsel baglilik ile is tatmini arasinda olumlu yénde bir iliskinin bulunduguna
dair yaygin bir goriis bulunmaktadir®®. Bu kapsamda, islerinden tatmin olan
calisanlarin islerinden tatmin olmayanlara oranla daha fazla baglilik hissedecegi 6ne
siiriilmektedir®®. Orgiitsel bagliligm bilesenlerinden birisini teskil eden dziimsemenin
calisanlarin iglerinden tatmin olabilmesine bagli olacak sekilde ortaya c¢iktigi iddia
edilmektedir®®’. Meyer ve meslektaslarinmn ii¢ bilesenli rgiitsel baglilik modeline gore
orgiitsel baglilikla istatistiksel olarak anlamli korelasyon sergileyen (yordayan)
degiskenler arasinda is tatmini de bulunmaktadir ve basta duygusal baglilik olmak {izere
tiim baglihk boyutlar1 isten ayrilma niyetini azaltic1 yonde etki etmektedir®®®. Morrow
ise is tatminine orgiitsel bagliligin onciilleri arasinda yer vermektedir®®®. Cropanzano ve
Mitchell’e gore, sosyal etkilesime dayali iliskiler ¢ergevesinde, bir ¢alisan uzun siire
boyunca is tatmini yasadiginda bu duygular zaman igerisinde Orgiitsel bagliliga

doniisebilmektedir®®.

Orgiitsel baglilig1 aciklayict yaklasimlardan birisi olan tutumsal yaklasima®’* gore
is tatmini gibi bazi1 tutumlar Orgiitsel baghligin gelisimine katkida bulunurken, isten
ayrilma niyeti ve fazladan caba harcama gibi tutumlar Orgiitsel baglhliktan
etkilenmektedir. Tutumsal yaklasim uyarmca c¢alisanlarin ise ve oOrgiite iliskin bazi
tutumlar1 Orgiitsel baghliklarina dayanak teskil etmekte iken, bazilari ise Orgiitsel
baglihiga gore sekillenmektedir®’?. Bu kapsamda, isten ayrilma niyeti, fazladan caba
harcama gibi tutumlarin 6rgiitsel baglilik algisina bagl olarak gelisim gosterecegi, is
tatmini gibi bazi tutumlarm ise orgiitsel baglilik duygusunun gelisimine dayanak teskil

ettigi one siiriilmektedir.

Cesitli arastirma sonuglar1 uyarinca is tatmininin Orgiitsel baghligi olumlu bir
sekilde yordadigi da tespit edilmistir®”®, DeConing ve meslektaslar1 yiiksek dereceli is

tatmininin, dagitimsal adaletin, ddiillerin ve kidemin orgiitsel bagliligin 6nemli birer

865 Meydan, 205-206.

666 Price ve Mueller, 1986.

867 Cook ve Wall, 40 (Buchanan, 533-546).

668 Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 22.

669 Morrow, 1993.

670 Cropanzano ve Mitchell, 874-900.

671 Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of Organizational Commitment, 61-89.

672 porter, Steers, Mowday ve Boulian, 603-609; Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment, 61-89.

673 Saekoo, 230.
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674 Arastirmacilar ayrica, ahbapliktan dogan

belirleyicisi oldugu sonucuna ulagmistir
yukiimliiliiklerin (Kinship responsibility) ise orgiitsel baglilik {izerinde etkili olmadigi
tespitinde bulunmuslardir. Ozdevecioglu is tatminiyle 6rgiitsel baglihk arasinda pozitif
yonlii bir iligki bulundugu ve is tatminin ve Orgiitsel baglhilign isten ayrilma niyetini

%75, Yoon ve Suh is tatmininin ve giivenin

negatif yonde etkiledigi sonucuna ulasmistir
orgiitsel baglilik iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir®’. Alan ve Skinner islerinden
tatmin olan ¢aliganlarm iglerinden tatmin olmayanlara gore Orgiitlerine daha fazla
baglandig1 sonucuna ulasmstir®”’. Cook ve Wall ise orgiitsel baglihgm is tatminiyle
yakindan iliskili olduguna dair bulgular elde etmistir®’®. Bu nedenle, asagidaki hipotez

One stirtilmiistiir.

H7a. Cahsanlarin is tatmini orgiitsel baghlhiklan iizerinde olumlu bir etkiye

sahiptir.

Is tatmininin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkileri yonetim arastirmalarinin
olgunlasma dénemlerinde dahi sorgulanmustir®”®. Bu kapsamda, isten ayrilma niyetinin
psikolojik belirleyicilerini beklentilerin, uyumun, is tatmininin, 6rgiitsel bagliligin ve is

680 Angle ve Perry ise

ile biitiinlesme gibi faktorlerin meydana getirdigi 6ne siiriilmiistiir
genel is tatmininin isten ayrilma niyetiyle iliskili oldugunu vurgulamistir®?. March ve
Simon’un 1958 yilinda ortaya koydugu isten ayrilma niyetine iliskin modeline kadar
isten ayrilma niyeti -biiyiik Olciide- is tatminiyle olan yakin iliskisi ¢ergcevesinde ele
almmistr®2, Bu model ayrica, calisanlarin isten ayrilma niyetlerini belirleyen &rgiitsel
cekicilik faktoriiniin biiyiik Olgiide is tatmini gibi degiskenlerden etkilendigini ortaya

koymasi ag¢isindan da énem arz etmektedir®?,

Kerber ve Jumpbell’e gore tiim boyutlar1 itibariyle is tatmini {izerindeki

belirsizliklerin aydinlatilabilmesi ,calisanlarin isten ayrilmaya niyetlenmesi gibi orgiitsel

674 DeConinck ve Bachmann, 87.

675 Mahmut Ozdevecioglu, "Algilanan Orgiitsel Destegin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkileri", Amme Idaresi
Dergisi, 37 (4), 2004, 97.

676 Mahn Hee Yoon ve Jaebeom Suh, "Organizational Citizenship Behaviors and Service Quality as External
Effectiveness of Contact Employees”, Journal of Business Research, 56 (8), 2003, 597-611.

877 Dubinsky ve Skinner, 35-62.

678 Cook ve Wall, 47.

679 | ocke, The Nature and Causes of Job Satisfaction, 1297-1349.

0 Charles Mueller ve James Price, "Economic, Psychological, and Sociological Determinants of Voluntary
Turnover", Journal of Behavioral Economics, 19 (3), 1990, 322.

1 Angle ve Perry, 1-14.

82 McBey ve Karakowsky, 39.

683 Morrell, Loan-Clarke ve Wilkinson, 34-35.
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sorunlarm ¢dziimiinde faydali olabilmektedir®4,

Lee ve Mitchell’in isten ayrilma
niyetini aciklayict -Oykiisel gelisim- modelinde is tatmini isten ayrilmaya iliskin
yollarda mesafe katetme hizimni azaltici nitelikteyken, is tatminsizligi isten ayrilma
niyetine iliskin yollardan gecilmesini hizlandirmaktadir®®, Steel ve Ovalle’ye gore isten
ayrilmaya olanak tanryan bazi niyetler ve duygusal degiskenler bulunmaktadir. isten
ayrilma niyeti tim bu faktorlerin en etkilisi konumunda iken, orgiitsel baglilik ve is
tatmini duygusal faktdrler arasinda 6n siralarda yer almaktadir®®®, O'Reilly ve Caldwell
isten ayrilma niyetinin tamamlayicisi olan is se¢iminin, is tatmini ve orgiitsel baglilik

gibi degiskenlerin icsel ve digsal faktorlerinden etkilendigi goriisiindedir®®’.

Isten ayrilma niyetinin onciillerini tespit etmek iizere detayli bir arastirma
gerceklestiren Ghapanchi ve Aurum, isten ayrilma niyetine etki eden faktorleri bes
gruba ayirdiktan sonra psikolojik faktorler arasinda is tatminini ve 6rgiitsel baglhihig: da
saymustir®®, Shore ve Martin orgiitsel bagliligm ve is tatmininin birbirlerinin etkisini
farkli agilardan tamamlayacak sekilde isten ayilma niyeti lizerinde belirleyici oldugunu

savunmaktadir®®®,

Porter ve meslektaslar1 6rgiitsel baglilik ve is tatmini gibi -bliyiik 6l¢iide- orgiitsel
seviyedeki parametreler dogrultusunda sekillenen algilarin, isten ayrilma niyeti gibi
calisan tutumlari iizerinde isin kendisine iliskin faktorlerden daha fazla etkili olabilecegi
goriisiindedir®®. Bu kapsamda, is tatmininin orgiitsel bagllik ve isten ayrilma niyetiyle

691 Sheridan ve Abelson’un isgdren

yakindan iligkili oldugu O©ne siiriilmektedir
deviniminin felakete yol acan zirvesi modeli, 6rgiit agisindan bir felakete doniisebilecek

olan isten ayrilma niyetinin ancak is tatmini ve Orgiitsel baglilik gibi degiskenlerin

884 Kenneth Kerber ve James Campbell, "Job Satisfaction: Identifying the Important Parts among Computer Sales and
Service Personnel", Journal of Business and Psychology, 1 (4), 1987, 337-352.

5 Thomas Lee ve Terence Mitchell, "An Alternative Approach: The Unfolding Model of Voluntary Employee
Turnover", Academy of Management Review, 19 (1), 1994, 51.

686 Robert Steel ve Nestor Ovalle, "A Review and Meta-Analysis of Research on the Relationship between
Behavioral Intentions and Employee Turnover", Journal of Applied Psychology, 69 (4), 1984, 673-686.

87 Charles O'Reilly ve David Caldwell, "Job Choice: The Impact of Intrinsic and Extrinsic Factors on Subsequent
Satisfaction and Commitment", Journal of Applied Psychology, 65 (5), 1980, 559-565.

68 Ghapanchi ve Aurum, 238-249.

89 Lynn McFarlane Shore ve Harry Martin, "Job Satisfaction and Organizational Commitment in Relation to Work
Performance and Turnover Intentions", Human Relations, 42 (7), 1989, 626.

69 Porter, Steers, Mowday ve Boulian, 603-609.

691 ) e, Q.
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diisiik seviyeli oldugu durumlarda yikima yol acan doniim noktasina ulasabilecegine

isaret etmektedir®®2,

Is tatmininin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisine dair arastirma sonuclar1 da
bulunmaktadir®®, Bluedorn, Clegg ve Dougherty farkli farkli arastirmalarda, is tatminin
orgiitsel baglilikla pozitif yonde, isten ayrilma niyetiyle ise negatif yonde iliskili

694 Jackofsky ve Peters isten ayrilma niyetine is

oldugunu ortaya koymuslardir
tatmininin dogrudan dogruya etki ettigini, orgiitsel baghligin ise orgiitten ayrilma
niyetine olan olumlu etkisi nedeniyle bu iliskiye katkida bulundugunu ifade
etmektedir®. Bedeian ve Armenakis ise genel is tatmininin isten ayrilma niyeti
iizerinde orgiit acisidan olumlu bir etki yaratttig1 sonucuna ulasmstir®®. Bu nedenle,

asagidaki hipotez ortaya atilmistir.

H7b. Cahsanlarin is tatmini isten ayrilma niyetleri iizerinde olumsuz bir

etkiye sahiptir.

Mowday ve meslektaslar1 oOrgiitsel bagliligin calisanlarin  birgok niyet ve
davranisini belirleyici konumunda olan bir tutum oldugunu vurgulamaktadir®®’. Bu
baglamda, orgiit iiyelerinin Orgiitiin biitlinline kars1 olan duygularinin bir yansimasi
niteliginde olan oOrgiitsel baghlik kavrami, isten ayrilma niyetiyle de

iligkilendirilebilecek sekilde, oOrgiit ile c¢alisan arasindaki bir bag olarak ele

698

almmaktadir Steers orgiitsel baghligin oOnciillerini ve ardillarmi konu aldigi

arastirmasinda Orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda yakin bir iliski

699

bulundugunu o6ne silirmektedir Buchanan’in ortaya koydugu orgiitsel baglhlik

692 John Sheridan ve Michael Abelson, "Cusp Catastrophe Model of Employee Turnover”, Academy of Management
Journal, 26 (3), 1983, 418-436.

69 Mark Johnston, Anantharanthan Parasuraman, Charles Futrell ve William Black, "A Longitudinal Assessment of
the Impact of Selected Organizational Influences on Salespeople's Organizational Commitment During Early
Employment", Journal of Marketing Research, 27 (3), 1990, 333-344; DeConinck ve Bachmann, 88.

69 Allen Bluedorn, "A Unified Model of Turnover from Organizations”, Human Relations, 35 (2), 1982, 135-153;
Thomas Dougherty, Allen Bluedorn ve Thomas Keon, "Precursors of Employee Turnover: A Multiple-Sample
Causal Analysis", Journal of Organizational Behavior, 6 (4), 1985, 259-271; Chris Clegg, "Psychology of Employee
Lateness, Absence, and Turnover: A Methodological Critiqgue and an Empirical Study", Journal of Applied
Psychology, 68 (1), 1983, 88-101.

895 Shore ve Martin, 626 (Ellen Jackofsky ve Lawrence Peters, "Job Turnover Versus Company Turnover:
Reassessment of the March and Simon Participation Hypothesis", Journal of Applied Psychology, 68 (3), 1983, 490-
495).

6% Arthur Bedeian ve Achilles Armenakis, "A Path-Analytic Study of the Consequences of Role Conflict and
Ambiguity", Academy of Management Journal, 24 (2), 1981, 417-424.

97 Mowday, Porter ve Steers, 1982.

6% Mowday, Porter ve Steers, 1982.

69 Richard Steers, "Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment”, Administrative Science Quarterly,
22,1977, 46-56.
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bilesenlerinden birisini ifade eden sadakat ise isten ayrilma niyetiyle negatif yonlii

olacak sekilde iliskilendirilmektedir’®.

Orgiitsel baghhgmn isten ayrilma niyeti iizerine olan etkileri Mowday ve
meslektaglarinin orgiitsel baglilik taniminda da kendisine yer bulmustur. Mowday ve
meslektaglarinin tanimina gore orgiitsel baglilik, bireyin belirli bir orgiite karst besledigi
sadakat ve aidiyet duygularmdan kaynaklanan giictiir’®?. Bu tanimlamada 6n plana
cikan ii¢ unsurdan birisi ise c¢alisanin orgiitiin bir iiyesi olarak kalma ydniinde
hissedecegi gii¢lii arzudur. Bu arzunun siddetlenmesi ise isten ayrilma niyetini negatif
yonde etkileyerek oOrgiite olumlu katki saglamaktadir. Mowday ve meslektaslarinin
goriisiine benzer bir sekilde, Schwenk’in, Buchanan’in, Gaertner ve Nollen’in orgiitsel

baglilik tamimlar1 da isten ayrilmaya niyetli olunmamasini kapsamaktadir’%,

Meyer ve Allen’e gore oOrgiitsel bagllik boyutlarinin dort ortak 6zelligi
bulunmaktadir. Bu ortak 6zelliklerin arasinda orgiitte kalma niyetini yansitmalar: ve
orgiit diveliginden ayrilmalart azaltmalar: da yer almaktadir’®. Bu goriise dayanarak,
orgiitsel baghiligin isten ayrilma niyeti lizerinde, tiim boyutlariyla birlikte, etkili oldugu

sOylenebilir.

Stumpf ve Hartman bireylerin 6rgiitsel baglilik ve Orgiitten soguma tutumlarini
acikliga kavusturmayi1 amacladigi arastirmasinda kavramlarin isten ayrilma niyetiyle
olan iliskilerini ortaya koymustur’®. Ferris ve Aranya iki farkli orgiitsel baglilik

Olcegini karsilastirdigi arastirmasinda orgiitsel bagliligin isten ayrilma niyetiyle olan

705

iliskisine dikkat ¢ekmistir™. Mowday ve meslektaslar1 ise orgiitsel baglilik 6lgegi

hazirlarken kavramin isten ayrilma niyetiyle olan iliskisinden de faydalanmayi tercih

etmistir’°®.

790 Cook ve Wall, 40 (Buchanan, 533-546).

01 Mowday, Steers ve Porter, 226.

792 Charles Schwenk, "Information, Cognitive Biases, and Commitment to a Course of Action”, Academy of
Management Review, 11 (2), 1986, 299; Buchanan, 533; Karen Gaertner ve Stanley Nollen, "Career Experiences,
Perceptions of Employment Practices, and Psychological Commitment to the Organization”, Human Relations, 42
(11), 1989, 975.

793 Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 11-25.

04 Stephen Stumpf ve Karen Hartman, "Individual Exploration to Organizational Commitment or Withdrawal",
Academy of Management Journal, 27 (2), 1984, 308-329.

795 Kenneth Ferris ve Nissim Aranya, "A Comparison Ot Two Organizational Commitment Scales”, Personnel
Psychology, 36 (1), 1983, 87-98.

796 Mowday, Steers ve Porter, 227.
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Hom ve meslektaglar1 isten ayrilma niyetine iligkin {i¢ farkli yaklasimi ele alirken,
orgiitsel baglihgm isten ayrilma niyeti {izerine olan etkilerini de ortaya koymaktadir’%’.
Wiener ve Vardi calisanlarin isine, Orgiitiine ve kariyerine olan baglhihiginin is
tutumlarma olan etkisini biitlinlestirici bir yaklasimla ortaya koymayir amagladigi
arastirmasinda, orgiitsel baglilik algisinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkilerine
vurgu yapmustir’®, Orgiitsel bagliligi agiklamaya iliskin yaklasimlardan birisi olan

davranigsal yaklasim, ¢alisanlarin orgiitsel baglhihiginin isten ayrilmamasiyla ve -bu

suretle- orgiitte gecirdigi siireyle iliskili oldugunu savunmaktadir’®.

Shore ve Martin orgiitsel baghligin ve is tatmininin bir araya gelerek, farkl

acilardan ¢alisanlarm isten ayrilma niyetini belirledigi goriisiindedir'°

. Aragtirmacilar
orgiitsel baghligin isten ayrilma niyetini is tatminine gére daha fazla etkiledigini de
savunmaktadir. Orgiitsel baghiligm isten ayrilma niyetini azalttigma dair arastirma
sonuglar1 da bulunmaktadir™!. Gerek Meyer ve Allen, gerekse de Park orgiitsel baglilik
algisinin isten ayrilma niyetiyle negatif yonlii olacak sekilde iliskili oldugu sonucuna

ulasgmustir’*2.

Orgiitsel bagliligm orgiitte kalma ydniinde duyulan sadakati ifade eden boyutu

olan normatif baghlik boyutu’*?

isten ayrilma niyeti iizerinde olduk¢a onemli etkiye
sahip olan bir faktordiir. Bu baglamda, Sommers normatif bagliligm isten ayrilma niyeti
iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir’*. DeConing ve meslektaslar
isten ayrilma niyetinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliligindan yiliksek derecede etkilendigi
tespitinde bulunmustur’®®. Lum ve meslektaslar1 iicret tatmininin is tatminiyle pozitif

yonlii, isten ayrilma niyetiyle negatif yonlii bir iliski icerisinde oldugu sonucuna

07 peter Hom, Ralph Katerberg ve Charles Hulin, "Comparative Examination of Three Approaches to the Prediction
of Turnover", Journal of Applied Psychology, 64 (3), 1979, 280-290.

708 \Wiener ve Vardi, 81-96.

99 O'Reilly ve Chatman, 492-499.

710 Shore ve Martin, 626.

711 DeConinck ve Bachmann, 89.

12 Jeon, 48; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, 1997; Sohee Park,
Relationships among Managerial Coaching in Organizations and the Outcomes of Personal Learning,
Organizational Commitment, and Turnover Intention, (Published Ph. D. Dissertation), University of Minnesota,
Minnesota 2007.

13 ee, Allen, Meyer ve Rhee, 597.

"4 Mark John Somers, "Organizational Commitment, Turnover and Absenteeism: An Examination of Direct and
Interaction Effects", Journal of Organizational Behavior, 16 (1), 1995, 49-58.

715 DeConinck ve Bachmann, 87.
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ulagmustir. Ayrica arastirmacilar is tatminiyle Orglitsel bagliligin isten ayrilma niyeti

iizerindeki etkilerini de ortaya koymuslardir’*®.

Arnold ve Feldman hem is tatmininin hem de orgiitsel baghiligin isten ayrilma
niyeti tizerinde etkili oldugu ve orgiitsel baglhligm isten ayrilma niyetini daha fazla
etkiledigi tespitlerinde bulunmustur’'’. Benzer bir sekilde, Peters ve meslektaslari
orgiitsel bagliligin is tatminine kiyasla isten ayrilma niyeti {izerinde daha fazla etkili
oldugu ve is tatmininin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkisinin bulundugu
sonucuna ulagmustir’®,  Yukaridaki goriisler dogrultusunda asagidaki hipotez

olusturulmustur.

H7c. Cahsanlarin orgiitsel baghhg isten ayrilma niyetleri iizerinde olumsuz

bir etkiye sahiptir.

Ahlaki Liderlik, Is Tatmini, Orgiitsel Baghhk ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki
Iliskide Orgiitsel Adalet Algisimin ve Orgiitsel Giivenin Rolii: Yoneticiler ile
calisanlar arasindaki —kisilerarasi- iligkilerin, calisanlarin orgiitsel seviyedeki tutum ve
davranislarmi etkileyebilecegine dair giicli kamitlar bulunmaktadir™®. Orgiitiin
kurumsal yapis1 ve isleyisi biiylik Ol¢lide liderlerin inisiyatifi dogrultusunda degisim
gosterebilmektedir. Bu nedenle, liderlik tarzlar1 ¢alisanlarin tutum ve algilarini
sekillendirebilme adina 6n plana ¢ikabilmektedir. Bu goriise dayanarak, liderlerin
kisisel iligkiler esnasindaki tavirlarinin orgiitiin kurumsal kimligine kars1 —calisanlarca-

gelistirilen drgiitsel adalet algisini etkiledigi dne siiriilmektedir’?°.

Calisanlar baskalarmnin haklarma iliskin konulardaki adalet kavramini -biiylik
olglide- ahlaki prensipleri nedeniyle dnemsemektedirler’?. Bu nedenle, ahlak ile adalet
kavramlar1 orgilitler acisindan birarada degerlendirilmesi gereken kritik iki kavrami

teskil etmektedir. Ahlak ile adalet algis1 arasindaki yakin iliskiye dayali olacak sekilde,

716 Lillie Lum, John Kervin, Kathleen Clark, Frank Reid ve Wendy Sirola, "Explaining Nursing Turnover Intent: Job
Satisfaction, Pay Satisfaction, or Organizational Commitment?", Journal of Organizational Behavior, 19 (3), 1998,
305-320.

7 Arnold ve Feldman, 350.

78 Lawrence Peters, Rabi Bhagat ve Edward O'Connor, "An Examination of the | Ndependent and Joint
Contributions of Organizational Commitment and Job Satisfaction on Employee Intentions to Quit", Group and
Organization Management, 6 (1), 1981, 73-82.

719 ee, 8.

720 ) ge, 7.

2L Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 35.
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orgilitsel adalet algisini saglayabilme adma en etkili liderlik tarzmnin ahlaki liderlik

oldugu one siiriilebilir.

Yoneticilerin ¢alisanlarla olan iligkilerinde 6n plana ¢ikan bir diger kavram ise
giivendir. Insanlar kendilerine adil davranildigin1 hissettiklerinde hem liderlerine hem

2 fslemsel adalet algismin giiven

de Orgiitlerine daha fazla giiven duymaktadir
duygusunun gelisimi iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir ve giiven duygusunun
seviyesi de orgiitsel kaynak ve kazanimlarin dagitimi esnasindaki —dagitimsal- adalete
olan c¢alisan tepkileri acisindan biiyiik dnem arz etmektedir’?. Orgiitiin bir temsilcisi
olarak goriilen liderler, (6rgiitsel kaynak ve kazanimlarin ¢alisanlara dagitim siireci
esnasindaki tutum ve davranislarina bagh olacak sekilde) calisanlarin Grgiitsel adalet
algilamalarimi etkileyebilmektedir ve etkiledikleri adalet algist aracilifiyla da

cahisanlarin orgiitsel giiven algilarini belirleyebilmektedir 2.

Orgiitsel adalet algis1 orgiitte isler yolunda gitmediginde dahi ¢alisanlarm 6rgiite
kars1 giivenini ve saygisini koruyacak olan bir tampon gorevi gormektedir’?®. Bu goriis
uyarinca, orgiit a¢isindan isler yolunda gitmediginde dagitimsal adalet algis1 da orgiitsel
kazanimlarin azalmasi dogrultusunda zayiflayabilmektedir ancak giiglii islemsel adalet
algisiyla birlikte etkilesimsel adalet algisinin varligi orgiitsel giivenin korunmasina,
orgiite olan bagliligim devamina ve ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin olumsuz

yonde etkilenmemesine olanak tantyabilmektedir.

Liderlik davranis1 ve orgiitsel adalet algis1 oOrgiitsel giiveni etkileyen onemli
faktorler arasinda yer almaktadir. Ornegin, Butler adalet algisin1 giiven duygusunun én
kosullarindan birisi olarak nitelendirmektedir’?®. Demircan ve Ceylan’a gore orgiitsel
adalet algis1 ve liderlik davranis1 orgiitsel gliven duygusunu en ¢ok etkileyen faktorler
arasinda yer almaktadir’. Bu goriisii destekleyecek sekilde, Degoey liderlerin
sorumlulugu altinda bulunan 6rgiit i¢i islemlerin -yapisal ve etkilesimsel agidan- adil

olmalarinin 6rgiitiin biitiiniine kars1 ve liderlere karst duyulan giiveni arttirabilecegini ve

22 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 82.

23 Joel Brockner, Phyllis Siegel, Joseph Daly, Tom Tyler ve Christopher Martin, "When Trust Matters: The
Moderating Effect of Outcome Favorability”, Administrative Science Quarterly, 42, 1997, 558.

724 | ee, 7.

25 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 45 (Joel Brockner ve Batia Wiesenfeld, "An Integrative Framework for
Explaining Reactions to Decisions: Interactive Effects of Outcomes and Procedures", Psychological Bulletin, 120 (2),
1996, 189-208).

26 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81 (Butler, 660-663).

27 Demircan ve Ceylan, 144.
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aksi bir durumda, yani liderin islemsel ve etkilesimsel adaleti saglayamamasi halinde

ise calisanlarin orgiitsel giiven seviyesinin azalabilecegini ifade etmektedir’28,

Shaw oOrgiit ici giiven egilimini arttirabilmek icin karar alma siireglerinin ve
orgiitsel kazanimlarin dagitimina iligkin stireglerin liderler tarafindan adil bir tutum
icerisinde gerceklestirilmesinin dnemini vurgulamaktadir’?®. Nitekim, Folger ve
Konovsky yonetici konumundaki liderlerin sosyal etkilesime dayali iligkiler vasitasiyla
—islemsel adalet agisindan- adaletli bir tutum sergilemeleri halinde calisanlarin giiven
duygularini daha olumlu bir sekilde etkileyebilecekleri sonucuna ulasmistir*°. Ambrose
ve Schminke islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin 6nemli Orgiitsel degiskenler
iizerindeki rollerini sorguladig1i arastirmasinda, farkli yOnetim tarzlarmin/orgiit
yapilarinin sosyal etkilesime dayali iliskileri, Orgiitsel adalet algisinin farklilastiric

etkisine bagli olacak sekilde, etkileyebilecegi sonucuna ulagmugtir’3!

. Buna gore,
mekanik yapida yOnetilen orgiitlerde islemsel adalet algis1 ve algilan Orgiitsel destek
giiclii bir sekilde hissedilebilirken, organik yapida yonetilen orgiitlerde etkilesimsel

adalet algis1 ve giiven duygusu giiglii bir sekilde hissedilebilmektedir.

Liderlerin tutum ve davranislar1 orgiitsel giiven algisini hem dogrudan dogruya
hem de dolayli bir sekilde etkileyebilmektedir’2. Liderler ancak niyetlerinin adil
olduguna ve davraniglarinin da bu yonde olduguna inanildigi zaman giivenilir bir kisi
olarak algilanabilmektedir”3. Bu nedenle, liderlerin orgiitsel giiven algis1 iizerindeki

dolayl etkileri biiyiik olciide Orgiitsel adalet algis1 araciligiyla gerceklestmektedir.

Giiven katsayis1 yiiksek olan orgiitlerde saglikli kisiliklerle birlikte3* kisiler arasi
iliskiler ve orgiitlenme yetenegi de geliseceginden dolay1 bu orgiitler, giiven katsayis1

diisiik rakiplerine gére daha {istiin olacaklardir’®®

. Boylece, c¢alisanlarmin yiiksek
derecede gliven duydugu bir isletme, etkili ve verimli olabilmek adina avantajli bir

konuma da gelebilmektedir. Orgiitlerin saglikli kisilikeri, saglikl iligkileri ve saglikli

28 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81 (Brockner ve Siegel, 1996).

29 Robert Shaw, Trust in the Balance: Building Successful Organizations on Results, Integrity, and Concern, John
Wiley and Sons, New Jersey 1997, 28.

730 Jeon, 41 (Folger ve Konovsky, 115-130).

731 Ambrose ve Schminke, 295-305.

732 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 81.

733 Baldwin, 3.

73 Roy Lewicki, Daniel McAllister ve Robert Bies, "Trust and Distrust: New Relationships and Realities”, Academy
of Management Review, 23 (3), 1998, 438.

735 Demirel, 179.
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orgiitlenme yetenegi sayesinde oOrgiitsel gliven algisint elde edebilmesi ise ancak
kemiklesmis orglitsel adalet algis1 lizerine insaa edilebilir.

Saunders ve Thornhill’e gore dagitimsal adalet algis1 orgiitsel degisim esnasinda
lidere duyulan giiven iizerindeki etkileri agisindan biiyiikk énem arz etmektedir’,
Benzer bir sekilde Beugré, liderlik davranislar1 ile orgiitsel gliven duygusu arasindaki
iliskiye orgiitsel adalet algismin aracilik ettigi goriisiindedir™®’. Ahlaki liderin
takipcilerine i ahlakini asilayabilmesini saglayan sosyal etkilesim Siirecinin
gelisebilmesi agisindan takipgilerin liderlerinin glivenilir ve adil birisi olduguna

inanmalar1 gerekmektedir "

. Ahlaki liderligin boyutlarindan birisinin ahlaki standartlar1
uygulamaya koyma oldugunu iddia eden Kang’a gore, ¢alisma hayatinda ahlaki
standartlar1 uygulamaya koyma boyutu ancak liderin giivenilirligi, diristligi,

dogrulugu ve adil olmasi ile kendisini gosterebilmektedir’3®,

Literatiirde orgiitsel giiven ve Orgiitsel adalet algismin bir arada araci degiskenler
olarak ele alindig1 arastirmalar da bulunmaktadir’®. Ornegin, Pillai ve meslektaslari
dagitimsal adalet algisinin etkilesimci liderlik davranisi ile gliven duygusu arasindaki
iligkiye aracilik ettigi, islemsel adalet algisinin ise doniistiiriicii liderlik ile giiven
duygusu arasindaki iliskiye aracilik ettigi sonucuna ulasmustir’*l.  Ahlaki liderlik
davranisinin hem doniistiiriicii liderlikle hem de etkilesimci liderlikle ortiisen boyutlart
olduguna gore, ahlaki liderlik algisinin Orgiitsel giiven tizerine etkileri agisindan
orgiitsel adaletin 6nemli bir araci degiskeni teskil ettigini soyleyebilmek miimkiindiir.
Nitekim, Arslantas ve Dursun ahlaki liderlik davranisinin yoneticiye duyulan giiven ve
psikolojik giiclendirme iizerindeki etkisinde etkilesim adaletinin dolayli roliiniin

bulundugunu tespit etmistir’4?.

Kismi aracilik, yordayan degiskenin yordanan degisken tizerindeki etkisinin bir
kisminin dogrudan dogruya, bir kisminin ise araci bir degisen ya da degiskenler

vasttastyla dolayl bir sekilde aktarilmasi halinde ortaya ¢ikan iligkiyi ifade etmektedir.

Ahlaki liderligin orgiitsel giiven algis1 iizerinde hem dogrudan, hem de 6rgiitsel adalet

736 Jeon, 41 (Mark Saunders ve Adrian Thornhill, "Organisational Justice, Trust and the Management of Change: An
Exploration”, Personnel Review, 32 (3), 2003, 360-375).

87 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 92.

738 Borchert, 48.

39 Kang, 27.

740 Meydan, 205-206.

741 Jeon, 40 (Pillai, Schriesheim ve Williams, 897-933).

742 Arslantas ve Dursun, 111-128.
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algis1 araciligiyla etkili olduguna dair yukarida aciklandigi sekliyle —literatiirde- 6nemli

bulgular bulunmaktadir. Bu gerekg¢elere dayanarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H8. Ahlaki liderlik ile orgiitsel giiven algis1 arasindaki iliskide ¢ahsanlarin
orgiitsel adalet algisinin kismi aracilik rolii vardir.

Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskileri acikliga kavusturabilmenin
yollarindan birisi de bu iliskileri sosyal etkilesim teorisi kapsaminda ele almaktir’*,
Sosyal etkilesime dayali iligkiler orgiitsel destek algisiyla ve lider-takipgi etkilesim
teorisi kapsamindaki nitelikli iligkilerle ortaya c¢ikarilabilmektedir. Lider-takipgi
etkilesim teorisi kapsamindaki iliskiler ise adalet algisinin gelisimine katkida
bulunmaktadirlar. Bu kapsamda, lider-takipgi etkilesiminin orgiitsel adalet algismin bir
onciilii (belirleyicisi) oldugu 6ne siiriilmektedir’**. Liderle olan etkilesimin calisanlarm
orgiitsel giiven algisina, is tatminine, orglitsel bagliliga ve isten ayrilma niyetine olan
etkilerinin ise biiyiik 6lciide adalet algisi araciligiyla gerceklestigi savunulmaktadir’®.

Bu goriis, lider davraniglarinin g¢alisan tutumlarina olan etkisinde aracilik rolii olan

temel degiskenlerden birisinin orgiitsel adalet algisi olduguna isaret etmektedir.

Kigilerarasi Orgutsel Tutumsal
Galisma Adalet Ciktilar
lligkileri

is Tatmini
Lider-Takipgi |——3 Dagitimsal > | Sraiitsel
Etkilesimi Islemsel Baglilk
(LMX)
isten Ayrilma
Niyeti
ONcUL ADALET ALGILAMALARI ARDILLAR

Sekil 2.1. Lider Davramislarinin Cahsan Tutumlan Uzerindeki Etkisinde Araci
Degisken Olarak Orgiitsel Adalet Algis1’*®
Jeon ahlaki liderlik davranisi ile ¢alisan tutumlar1 arasindaki iliskide Orgiitsel

adalet algismin {stlendigi roli literatiirden verdigi Orneklerle agiklamaktadir. Buna

743 Jeon, 17.
74 |ee, 10.
75 |ee, 10.
746 | ee, 10.
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gore, calisanlar olumsuz bir durumla karsilagtiklarinda bu durumu doguran siire¢lerin
adil oldugu kanisina varacak olurlarsa isine ve Orgiitiine kars1 daha olumlu tutumlar
gelistirebilmektedirler. Bu kapsamda Jeon, islemsel adalet algisinin, dagitimsal adalet
algisindaki zayifligin ¢alisan tutumlar: tizerindeki olumsuz etkilerini azaltacak sekilde,
farklilastiric1 bir rol iistlendigini one siirmektedir’*’. Etkilesimsel adalet algis1 ise ikili
iligkilerin etkisi nedeniyle calisan tutumlarmi dogrudan etkileyebilmektedir. Bu
nedenle, basta islemsel adalet algis1 olmak iizere, tiim alt boyutlar1 baz alindiginda,
orgiitsel adalet algisinin ahlaki liderlik davranisi ile calisanlarm orgiitsel tutumlari

arasindaki iliskiye aracilik ettigi 6ne siiriilebilir.

Sosyal etkilesime dayali iligkilerden kaynaklanan bir diger 6nemli orgiitsel algi ise

giiven algisidir’®

. Blau’ya gore birisine minnetle baglanma duygusunun ateslenebilmesi
adina sosyal etkilesime dayali iligkilerin gelistirilebilmesi ¢abalar1 giiven duygusunun
saglanmasmi gerektirmektedir’*®. Giivene dayali bu iliski ise bilyilk 6lciide adalet
algisma bagl olarak sekillenmektedir. Blau, adalet ve giiven algilar1 arasindaki iligkiyi
de sosyal etkilesim teorisinin savundugu goriisler kapsamma dahil etmektedir™.
Colquitt ve Rodell ise yoneticileri ele aldiklar1 arastirmalarinda adalet, giiven ve
giivenilirlik arasindaki iligkileri acikliga kavusturmada sosyal etkilesim teorisinden,

sezgisel adalet teorisinden ve iliskisel modelden yararlanmistir™.,

Kim ve Mauborgne’ye gore orgiit igerisindeki adil siiregler giiven duygusunu
saglamalart vasitasiyla ylksek oOrgiitsel performans elde edilebilmesi i¢in ihtiyag
duyulan ¢alisan tutum ve davranislarini etkileyebilmektedir>?. Spreitzer ve Mishra’ya
gore adalet algis1 giiven duygusunu desteklemektedir ve desteklenen giiven duygusu da
orgiitsel baglilik gibi calisan tutumlarmi etkilemektedir®. Deluga’ya gore adil olma
yOneticinin giiven duygusu yaratici nitelikteki davraniglariyla ifade edilebilmektedir ve

beraberinde getirdigi giiven duygusuyla birlikte, adil olma kavrami ¢aliganlarm 6rgiitsel

47 Jeon, 22 (Brockner, Siegel, Daly, Tyler ve Martin, 558-583; Brockner ve Siegel, 1996; Alexander ve Ruderman,
177-198).

748 Wong, Wong ve Ngo, 279.

79 Blau, 94.

0 Jason Colquitt ve Jessica Rodell, "Justice, Trust, and Trustworthiness: A Longitudinal Analysis Integrating Three
Theoretical Perspectives", Academy of Management Journal, 54 (6), 2011, 1187 (Blau, 1964).

51 Colquitt ve Rodell, 1183.

52 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 86 (Kim ve Mauborgne, 66).

53 Jeon, 49-50 (Gretchen Spreitzer ve Aneil Mishra, "To Stay or to Go: Voluntary Survivor Turnover Following an
Organizational Downsizing", Journal of Organizational Behavior, 23 (6), 2002, 707-729).
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tutumlartyla yakin iliski igerisindedir’*. Hopkins ve Weathington adalet algis1 ile
orgiitsel baglilik arasindaki iligkiye giiven duygusunun aracilik ettigi tespitinde
bulunmustur’®. Pillai ve meslektaslar1 6rgiit igerisindeki giiven algisinm, adalet algis
ile calisan tutumlar1 arasindaki iliskide aracilik rolii iistlendigi sonucuna ulagmustir "°.
Arastirma sonuglar1 ortaya koymaktadir ki; ahlaki liderlik davranigi Orgiitsel adalet
algis1 vasitasiyla orgiitsel giiveni belirlemektedir ve belirledigi orgiitsel adalet ve giiven
algilar1 vasitasiyla da ¢alisanlari ig tatmini, orgiitsel baglhiligi ve isten ayrilma niyeti

gibi Orgiitsel tutumlari izerinde 6nemli etkilere sahip olabilmektedir.

Ahlaki liderlik davranisinin merkezinde yer aldigi sosyal etkilesime dayali
ilskilerin bir meyvesi olan orgiitsel adaletin ve bu meyvenin bir yan {iriinii olan 6rgiitsel
giivenin calisan tutumlarini 6nemli Olgiide etkileyebilecegini one silirebilmek
miimkiindiir. Bu goriise dayanarak, liderlerin katkida bulundugu orgiitsel adalet
algisimin calisan tutumlarma hem dogrudan, hem de —Orgiitsel giiven algis1 gibi

degiskenler aracilifiyla- dolayl bir sekilde etkilerinin bulundugu degerlendirilmektedir.

Pillai ve meslektaslari, 6rgiitsel kazanimlarin hak sahiplerine paylastirilmasindaki
adaletin yiiksek nitelikli giiven duygusunu saglayabilece§ini ortaya koydugu
arastirmasinda, adalet algisinin liderlik davramisiyla Orgiitsel giiven algis1 arasindaki
etkide aracilik rolii iistlendigini ve benzer bir sekilde, orgiitsel gliven algisinin da
orgiitsel adalet algis1 ile ¢calisan tutumlar1 arasindaki iliskide aracilik roliiniin oldugunu
ortaya koymustur’®’. Saekoo, orgiit icerisinde biiyiik olgiide liderlerin inisiyatifinde
bulunan sosyal etkilesime dayali iligkilerin iiriinii olan orgiitsel adaletin orgiitsel giiveni
belirledigi ve orgiitsel giivenin de is tatmini ve orglitsel baglilik gibi ¢alisanlarin bazi

orgiitsel tutumlarmi etkiledigi sonucuna ulagsmistir "8,

Lider davraniglarinin orgiitsel adalet ve oOrgiitsel giiven araciligiyla calisanlarin
orgiitsel tutumlarina olan etkilerini ortaya koymayir ama¢ edinen ve arastirmacinin

diisiincelerini destekleyen cesitli arastirmalar da bulunmaktadir’™®. Ornegin, liderlerin

>4 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 86 (Ronald Deluga, "Supervisor Trust Building, Leader-Member
Exchange and Organizational Citizenship Behaviour", Journal of Occupational and Organizational Psychology, 67
(4), 1994, 323).

75 Jeon, 40 (Sharon Hopkins ve Bart Weathington, "The Relationships between Justice Perceptions, Trust, and
Employee Attitudes in a Downsized Organization", The Journal of Psychology, 140 (5), 2006, 477-498).

756 pillai, Schriesheim ve Williams, 897-933; Jeon, 40.

57 Pillai, Schriesheim ve Williams, 897-933; Jeon, 40.

758 Saekoo, 230.

759 Jeon, 102.
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etkisi altinda bulunan Orgiitsel giic ve Orgiit kiltlirii degiskenlerinin Orglitsel adalet
duygusunu dogrudan etkilegine, orgiitsel giiven duygusunu ise hem dogrudan hem de
orgilitsel adalet algis1 araciligiyla dolayli bir sekilde etkiledigine ve ayrica orgiitsel giic
Ve Orgiit kiiltlirii 6gelerinin ¢alisanlarin ig tatminini ve orgiitsel bagliligint hem dogrudan
dogruya hem de orgiitsel giiven ve oOrgiitsel adalet algilar1 araciligiyla dolayli olarak

etkiledigine dair arastirma sonuglar1 bulunmaktadur®°,

Konovsky ve Pugh liderlik agisindan bir sosyal etkilesim modeli ortaya koydugu
arastirmasinda islemsel adaletin yoneticiye duyulan giivenin belirleyici unsurlarmnin
merkezinde yer aldigini ve yoOneticiye duyulan gilivenin Orgiitsel adalet duygusuyla
orgiitsel vatandashk davramsi arasindaki iliskiye aracilik ettigini ne siirmektedir’®?.
Lind ve Tyler grup liderlerinin, alacaklar1 kararlar neticesinde sekillenen orgiitsel adalet
algis1 vasttasiyla, calisan tutumlarindan olan Orgiitsel baghilig1 etkileyebilecegi
goriisiindedir’®2. Benzer bir sekilde, ahlaki liderlik davranisiyla bazi agilardan &rtiisen
dontistiiriicii ve etkilesimei liderlik tarzlarmin ¢alisan tutumlarma olan etkisini arastiran
Almansour, liderlik tarzlarmin orgiitsel adalet algisi araciligiyla ¢alisan tutumlarindan

olan is tatminini etkileyebilecegi sonucuna ulagsmigtir,

Jeon’a gore, sosyal etkilesim teorisi kapsamindaki iligkilerin bir neticesi olan
orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven algis1 gibi bazi aract degiskenler lider davraniglarinin
orgiitsel baglilik ve is giivencesi gibi calisan tutumlarini etkilemesinde aracilik rolii
iistlenmektedirler’®*. Benzer bir diisiinceyle Beugré, drgiitsel adalet algisinin onciilleri
arasinda liderlik davramigini ve bilyiikk 0Olgiide liderlerin sekillendirdigi  Orgiit
kiiltiiriinii’® saymakta iken, orgiitsel adalet algisinin ardillar1 arasinda ise orgiitsel
giiven algisin1 ve calisanlarin is tatminini, orgiitsel bagliligini ve isten ayrilma niyetini
gostermektedir’®. Giirpmnar ve Yahyali, ahlaki liderler ile takipgileri arasindaki sosyal
etkilesime dayali olacak sekilde ortaya c¢ikmasi beklenen ve lider-takipgi etkilesim

teorisi kapsaminda olan iliskilerin Orgiitsel adalet algisinin olusumuna dayanak teskil

760 Meydan, 205-206.

61 Konovsky ve Pugh, 656.

62 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 83 (Lind ve Tyler, 225-226).

763 Almansour, 77.

764 Jeon, 54.

65 Mevcut arastirma gdz Oniine alindifinda orgiitsel adalet algisinin dnciilleri arasinda ahlaki liderlikten ve ahlaki
liderlerin 6rgiitsel giiven ve adalet algilarini etkilemede bir vasita olarak kulllandigi ahlaki kiiltiirden bahsedilmesi
gerekmektedir.

766 Beugré, Managing Fairness in Organizations, 92.
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ettigi ve oOrgiitsel adalet algis1 aracilifiyla da ¢alisgan tutumlarindan olan Orgiitsel

baghlig: etkiledigi sonucuna ulagmistir’®’.

Wong ve meslektaglari, liderin Orgiit araciligiyla calisanlara yeterli seviyede
adalet duygusu saglayabildiginde, (sosyal etkilesime dayali iliskiler vasitasiyla) hem
calisma hayatinda hem de 6zel hayatlarinda iyi iligkiler gelistirmek suretiyle giiven
duygusunu da saglayabilecegi ve netice itibariyle c¢alisanlarin is tatmini ve Orgiitsel
baghlik gibi olumlu orgiitsel tutumlar sergilemesine ©On ayak olabilecegi
goriisiindedir'®. Alpkan ve meslektaslar1 ise —ahlaki liderlik gibi- liderlik tarzlarmin
orgiitsel giiven ve oOrgilitsel adalet algis1 aracilifiyla orgiitsel baglilik, is tatmini ve

orgiitsel vatandaslik gibi calisan tutumlarin etkileyebilecegi sonucuna ulagmustir™.

Kismi aracilik, yordayan degiskenin yordanan degisken tizerindeki etkisinin bir
kisminin dogrudan dogruya, bir kisminin ise araci bir degisen ya da degiskenler

vasitasiyla dolayl bir sekilde aktarilmasi halinde ortaya ¢ikan iliskiyi ifade etmektedir.

Ahlaki liderligin calisanlarin orgiitsel tutumlar: tizerinde hem dogrudan hem de orgiitsel
adalet ve giliven algilar1 aracilifiyla dolayli bir sekilde etkili olduguna dair ortaya
konulan yukaridaki arastirma bulgularina dayanarak, ahlaki liderligin is tatmini,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde Orgiitsel adalet ve giiven
algilarinm kismi aracilik roliiniin bulundugu degerlendirilmistir. Yukarida bahsi gegen
goriislere ve arastrma sonucglarma dayali olacak sekilde, arastrmanin degiskenleri
arasindaki iliskileri tamamlayic1 nitelikteki asagidaki hipotezler ortaya atilmastir.
Miiteakiben sunulan sekil ise arastrmanin degiskenleri arasinda Ongoriillen ve tiim

degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikan iliskilere dair modeli ifade etmektedir.

H9a. Cahsanlarin orgiitsel adalet ve giiven algilamalar, ahlaki liderlik ile is

tatmini arasindaki iliskiye kismen aracilhik etmektedir.

H9b. Cahsanlarin orgiitsel adalet ve giiven algilamalar, ahlaki liderlik ile

orgiitsel baghhk arasindaki iliskiye kismen aracilik etmektedir.

H9c. Calsanlarin orgiitsel adalet ve giiven algilamalan, ahlaki liderlik ile

isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye kismen aracilik etmektedir.

87 Giirpinar ve Yahyagil, 2007.

768 Wong, Wong ve Ngo, 280.

78 Liitfihak Alpkan, Hakan Dilek ve Recep Bozlagan, "Liderlik Tarzlarinin Giiven ve Adalet Algisi Yoluyla Orgiitsel
Baglilik, Is Tatmini ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerine Etkileri", Savunma Bilimleri Dergisi, 4 (1), 2005, 44.
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2.4. ARASTIRMA EVRENININ BELIRLENMESI VE ORNEKLEM SECIMI

Aragtrma Ornekleminin se¢iminde ahlak yogun bir sektoriin ele alinmasi
hedeflenmistir. Tiirkiye Etik Degerler Merkezi Vakfinin (TEDMER) etik barometre
aragtirmasina gore otomotiv sektorii is ahlaki konusunda yol almmasi gereken
sektorlerin son sirasinda, en fazla yol katetmis olan sektorlerin ise baslarinda yer
almaktadir’’®. Bu sektorde (bankacilik ve finans sektoriinde oldugu gibi) is ahlakma

iliskin konulardaki yogun yasal zorunluluklar da bulunmamaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk priramidi en alttan en {iste dogru siralanacak olursa;
ekonomik, yasal, etik (is ahlakina iliskin) ve ihtiyari (insani) unsurlardan meydana
gelmektedir’™. Yasal zorunluluklara ve finansal zorunluluklara uyma, isletmenin sosyal
sorumluluga ve is ahlakina goniilden katki sagladigini kanitlamayacagi gibi pramidin
iist seviyelerinde yer alan ahlaki zorunluluklarm ve ahlaki muhakeme ile ortaya ¢ikan
ihtiyari kararlarin toplum goziindeki degeriyle esdeger bir sekilde algilanmayacaktir. Bu
nedenle, arastirmanin evreni olarak yasal zorunluluklarm gorece az oldugu ahlak yogun

otomotiv sektorii belirlenmistir.

Mikro, kiiciik, orta ve biiylik olgekli isletmeler g6z Oniine alindiginda ise is
ahlakina en fazla onem veren isletmelerin kiigiik olcekli isletmeler oldugu arastirma
sonuclartyla ortaya konulmustur’’?. Bu nedenle, anket uygulamasinm ANKARA/
OSTIM'deki otomotiv sektdrii kapsaminda faaliyet gosteren -kiigiik lcekli- isletmeler

iizerinde yapilmasina karar verilmistir.

OSTIM’de otomotiv sektdriine iliskin cesitli faaliyetlerde bulunan isletme sayis1
917°dir. Bu isletmelerden temel faaliyet alan1 otomotiv olan 200l anket formlarmnin
dagitilmasi iizerine sec¢ilmistir. Dagitilacak anket formu miktarmin se¢imi bu arastirma
agisindan oldukga biiyiik 6nem arz etmektedir. Uygun 6rneklem miktari ise tespit edilen
anlamlilik  diizeyine ve bagimsiz  degisken miktarma gore degiskenlik

gosterebilmektedir. Amaglanan gii¢ (olasilik) diizeyi de bu belirlemeyi etkilemektedir.

0 Tiirkiye Etik Degerler Merkezi Vakfi TEDMER, Etik Barometre, Erisim (03.01.2014), http://www.tedmer.org.tr/
pdf/etik_barometre.pdf

1 Archie Carroll, "The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of
Organizational Stakeholders", Business Horizons, 34 (4), 1991, 39-48.

2 Btik Degerler Merkezi Dernegi (EDMER), Tiirk Yoneticilerin Goziiyle Etik Arastirmast, Erisim (10.04.2014),
http://xsights.co.uk/wp-content/uploads/2014/01/Y % C3%B6neticiler-G%C3%B6z%C3%BCyle-Etik-Ara%C5%9F
t%C4%B1rma-Raporu.pdf.
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Asagida % 80 gii¢ diizeyi ve 0.01 ila 0.05 anlamlilik seviyeleri agisindan, ele alinan
bagimsiz degisken adedine gore ihtiyag duyulan ¢esitli 6rneklem sayilarimin anlamli bir

sekilde agiklayabilecekleri en diisiik varyans (R?) oranlar1 gdsterilmektedir’ ",

Tablo 2.1. Orneklem Sayisi, Anlamhhk Diizeyi ve Bagimsiz Degisken
Sayisina Gore Ac¢iklanabilecek En Diisiik Varyans Miktarlar

Anlamhhk Diizeyi (o) =,01 Anlamhhk Diizeyi (a) =,05
Bagimsiz degisen Sayisi Bagimsiz degisen Sayisi
Orneklem | 5 10 | 20 2 5 10 | 20
Sayisi

20 45 56 71 - 39 48 64 -
50 23 29 36 49 19 23 29 42
100 13 16 20 26 10 12 15 21
250 5 7 8 11 4 5 6 8
500 3 3 4 6 3 4 5 9
1000 1 2 2 3 1 1 2 2

Yukaridaki tablodan da goriilebilecegi lizere bir arastirmada bagimsiz degisken
sayis1 fazla oldugunda sadece yiiksek varyans miktarlarmi degil, diisiik varyans
miktarlarin1 dahi anlamli kilabilmek i¢in genis Orneklemlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Yapisal denklik modellemesiyle ¢oklu aracilik iligkilerinin ortaya konulmaya g¢alisildigi
arastirmalarda en kiiciik seviyedeki anlamli varyanslar dahi biiyiilk 6nem tasimaktadir.
Tip II hataya disiilmemesi, diger bir ifadeyle, kabul edilmesi gereken bir hipotezin

reddedilmemesi i¢in 6rneklem sayisinin yeterli genislikte tutulmasi gerekmektedir.

Arastirma esnasinda olduk¢a karmasik o6zellikteki bir modelden yararlanilacagi
icin parametre kestirimlerinde gergekg¢i sonuglarin elde edilebilmesi amaciyla modelde

yer alacak gozlenen degisken sayisinin -en azindan- on kat1 kadar 6rneklem genisliginin

73 Joseph Hair, Multivariate Data Analysis: A Global Perspective (7th Edition), Pearson Prentice Hall, New Jersey
2010, 178.
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saglanmas1 hedeflenmistir’’

. Arastrmanin gergeklestirilebilmesi agisindan tespit edilen
gbzlenen degisken sayisi (anket formundaki soru sayisi) 51 olarak belirlendigi i¢in
dagitilacak olan 510 adet anket formunun ¢ogunlugu gecerli bir sekilde geri
dondiigiinde, normallik sayiltis1 asir1 bir sekilde ihlal edilmedigi taktirde, analiz
sathasina gec¢ilmesine karar verilmistir. Geri donen ve gecgerli olan anket formu sayisi
bu miktarin altmma diisecek olursa, verilerin normal dagilima uygunlugu
saglanabildiginde kestirilecek olan parametre sayisinin en az bes kat1 kadar olan (255)

orneklem genisliginin yeterli olacagina da karar verilmistir’>.

2.5. OLCUM ARACININ OLUSTURULMASI

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket tekniginden yararlanilmistir. Anket
formunda kullanilan ifadeler, yiiksek giivenilirlige ve gecerlilige sahip oldugu daha
onceki arastirmalarda ortaya konulmus olan 6l¢eklerden alinmistir. Kullanilan
olgeklerin tiimiiniin orijinal dili Ingilizce oldugu igin ifadelerin Tiirkgeye cevrilmesi
gereksinimi dogmustur. Kiiltiirel farkliliklarin ve olasi algilama hatalarinin da hesaba
katilmas1 gereksinimi nedeniyle ifadeler once dilimize uyarlanmis ve sonrasinda
Tiirkgeden tekrar Ingilizceye ¢evrilerek ifadelerin kiiltiirel baglamda herhangi bir
farkliliginin  olusup olusmadigir dilbilimciler tarafindan degerlendirilmistir. Netice
itibariyle, anket formunda yer alan ifadelerin dilimize uyarlanmasi sonucunda

degisiklige ya da anlam kaybina ugramadigi1 goriilmiistiir.

Calisanlar giinliik calisma hayati icerisinde ilk kademe yoneticileriyle siki iliski
icerisindedirler. Calisanlar ilk amirleri ile yiiz ylize ve oldukca sik iletigim
kurabildiklerinden dolay1 onlar hakkinda dogrudan fikir sahibi olabilir iken; ist kademe
yoneticileri hakkinda, genellikle onlarin ortaya koydugu imajlari, sembolik davraniglari,
politikalar1 ve rgiitsel mesajlar1 gibi dolayl vasitalarla alg1 gelistirebilmektedirler’™®.
Bu nedenle, bireylerin ilk amirleri hakkindaki algilari ile {ist kademe yoneticileri

hakkindaki algilarmin ayni arastrma igerisinde 6lgmesi sureti ile yapilacak olan bir

degerlendirmenin hatali sonuglar dogurabilecegi diistintilmektedir.

77 Omer Faruk Simsek, Yapisal Esitlik Modellemesine Giris (Temel Ilkeler ve Lisrel Uygulmalart), Ekinoks Yayin
Evi, Ankara 2007, 55.

75 Rex Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling (2nd Edition), Guilford Press, New York
2005, 111-178.

76 Robert Lord ve Karen Maher, Leadership and Information Processing: Linking Perceptions and Performance,
Unwin Hyman, Boston 1991, 11.
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Calisanlar ahlaki ikilemlerle Kkarsilastiklari zaman bir rehber arayisina
girebileceklerinden dolay1 kendilerine en yakin kisi olan ilk kademe yOneticilerine
sarilabilmektedirler ve ¢alisanlardan elde edilebilen kazanimlar1 —¢alisan ¢iktilarini- en
fazla etkileme giiciine sahip olan kisileri ilk kademe yoneticileri teskil etmektedir’”’. Bu
durum, ilk kademe yoOneticilerin davranislarinin ¢alisanlarin neredeyse tiim tutumlari
iizerinde etkili olabilecegi sonucunu dogurmaktadir. Bu nedenle, orgiitsel degiskenlerin
Olgtimii hususu, bu arastirma kapsaminda 6rneklemde yer alan galisanlarin her birisinin
sadece kendi -ilk kademe- yoneticisinin davraniglarini degerlendirmesiyle simirlt
tutulmustur. Anket formunu dolduran calisanlardan sadece ilk kademe yoneticileri
hakkindaki algilamalarint g6z 6niine almasi istenmistir. Asagida arastirma kapsaminda

kullanilan 6lgeklere deginilmektedir.
2.5.1. Ahlaki Liderlik Olcegi

Yonetici davraniglarinin ¢alisanlar iizerinde olusturdugu ahlaki liderlik algisini
Olgebilmek i¢in Brown ve meslektaslarinin tek boyutlu ve 10 maddelik 6lgeginden

78 Olgekteki ifadelerin derecelendirilmesi ‘kesinlikle katilmiyorum® ile

yararlanilmistir
‘kesinlikle katiliyorum’ arasinda degisen bes farkli degerlendirmeyle saglanmistir.
Anket formundaki 34-43’iinci ifadeler ahlaki liderlik Olgegine iliskin ifadelerdir.

Onceki arastirmalarda dlgegin cronbach alfa degerinin genellikle 0.90 diizeyinde oldugu

779 780

goriilmiistiir’ ™. Hendriks ise Ol¢egin cronbach alfa degerini 0.83 olarak belirlemistir

Olgek tamamen ahlaki liderlik davranisinin iki yoniinii (ahlaki yoneticilik-ahlaki
kisilik) karakterize eden ifadelerden olusmaktadir. Onceki bdliimlerde ahlaki liderlik
davramigmnin iki farkli yonden ele almmmasi gerektigi ve bu iki unsurun bir araya
gelmesiyle yoneticilerinin ahlaki bir lider oldugu yoniinde calisanlar iizerinde giiclii
algilamalarin olustugu belirtilmisti. Ahlaki liderlik davranisini 6lgmesi beklenen bir
Olgegin bu iki unsuru karakterize eden ifadeleri mutlak suretle igerisinde barindirmasi
gerekmektedir. Arastirmada kullanilan 6lgek bu 6zellige sahip oldugu i¢in ozellikle

tercih edilmistir. Liderlik kavraminin karmagikligina bagli olarak, kavramm sembolik

7" Trevino ve Brown, 80.

778 Brown, Trevino ve Harrison, 125.

1 Toor ve Ofori, 533-547; Fred Walumbwa ve John Schaubroeck, "Leader Personality Traits and Employee Voice
Behavior: Mediating Roles of Ethical Leadership and Work Group Psychological Safety”, Journal of Applied
Psychology, 94 (5), 2009, 1275-1286.

80 Elise Hendriks, Ethical Leadership and Moral Behavior of Employees —the Moderating Role of Interactional
Justice, (Unpublished Master’s Thesis), Tilburg University, Warandelaan 2011.
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ve subjektif bir kavram oldugu sonucuna ulasilan, basarisizliga ugramis bazi ampirik
arastrmalar bulunmaktadir’®!. Bu nedenle, mevcut Slcek secimiyle ahlaki liderlik

kavraminin objektif bir sekilde ortaya konulabilmesi amaglanmustir.
2.5.2. Orgiitsel Adalet Olgegi

Bu arastirmada oOrgiitsel adalet algist dagitimsal adalet, islemsel adalet ve
etkilesim adaleti olmak tizere ii¢ boyut altinda ele alinmistir. Arastirmada, dagitimsal
adalet algisinin bilesenleri olan egitlik, denklik ve ihtiya¢ kavramlarim ile, islemsel
adalet algisinin bilesenleri olan tutariilik, ényargisiz olma, kesinlik, tiim paydaslari
temsil etme, dogrulama imkani olmasi ve ahlakilik kavramlarmi iceren bir Glgegin
kullanilmas1 hedeflenmistir.

Anket formunda islemsel adalet algisinin ve dagitimsal adalet algisinin 6lgtimiine
yonelik sekiz madde bulunmaktadir. Iscan ve Naktiyok tarafindan kullanilan bu 6lgek 82
gelistirilirken; islemsel adalet algisinin Ol¢iimiinde Greenberg ve Baron’un anket
formundan’®®, dagitimsal adalet algisinin dl¢iimiinde ise Karambayya ve Brett’in anket
formundan’ yararlanilmis ve iki ifade de arastirmacilar tarafindan 6lgege eklenmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda ise her iki faktor altinda 4’er madde toplanmistir.

Etkilesim adaletinin iki yoniinii teskil eden, (isiyle ilgili konularda karar verirken
calisanlara saygin ve itibarli davranilmasini kapsayan) kisilerarasi adalet ve (isler koti
gitse dahi c¢alisanlara dogru ve yeterli bilginin verilmesini kapsayan) bilgisel adalet
kavramlarinm’® her ikisini de biinyesinde barindiran bir etkilesim adaleti dlgegine de
ihtiya¢ duyulmustur. Bu maksatla, Nichoff ve Moorman tarafindan gelistirilen dokuz

maddelik 6lcek iizerinde karar kilinmustir®®.

Anket formundaki 1-4’tincii ifadeler dagitimsal adalet Olgegine, 18-21’inci
ifadeler islemsel adalet dlcegine ve 25-33’lincli maddeler etkilesimsel adalet dlgegine

iliskin ifadelerdir. Iscan ve Naktiyok dagitimsal ve islemsel adalet olceklerinin

81 Jay Conger, "Qualitative Research as the Cornerstone Methodology for Understanding Leadership”, The
Leadership Quarterly, 9 (1), 1998, 110.

82 scan ve Naktiyok, 181-201.

783 Greenberg ve Baron, 2000.

84 Rekha Karambayya ve Jeanne Brett, "Managers Handling Disputes: Third-Party Roles and Perceptions of
Fairness", Academy of Management Journal, 32 (4), 1989, 687-704.

785 Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 38.

78 Brian Niehoff ve Robert Moorman, "Justice as a Mediator of the Relationship between Methods of Monitoring
and Organizational Citizenship Behavior", Academy of Management Journal, 36 (3), 1993, (Tablo-1) 541.
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Cronbach Alfa degerlerini sirasiyla, 0.94 ve 0.91 olarak belirlemistir’®’. Etkilesimsel
adalet 6lgeginin cronbach alfa degeri 0.89 olarak tespit edilmistir’®®. Nadiri ve Tanova

ise etkilesimsel adalet lgeginin cronbach alfa degerini 0.90 olarak belirlemistir’8°,

2.5.3. Orgiitsel Giiven Olgegi

Orgiitsel giiven algis1 yoneticiye duyulan giiven ve orgiit i¢i giiven algis1 olmak
lizere iki boyut altinda ele alinmustir. Orgiit ici gliven algisinin yatay (mesai arkadaslar1
aras1) ve dikey (ast-iist iligkileri) agilardan ve sistemin kendsine duyulan giiven
acisindan Olgiilebilmesi amaglandigindan dolayr Nyhan ve Marlow tarafindan

790

gelistirilen Olgekten dort madde™”, yoneticiye duyulan giiveni 6lgmek igin ise

Schoorman ve meslektaslar1 tarafindan gelistirilen dlgekten’®? dort madde uyarlannmustir.

Orgiitsel giiven algisin1 Slgmek {izere kullanilan &lgekler, giiven algisinin
iceriginde barindirdig1 temel kavramlar olan belirsizlik, baglilik —iyi niyetli- ve risk —
tehlikeyi goze alma- kavramlarinin tamamini ve birbirleriyle etkilesimlerini icerdigi igin
ozellikle tercih edilmistir. S6z konusu sekiz ifade 5’li Likert 6lgegiyle “1- hig¢ yok... 5-
cok fazla” seklinde derecelendirilerek, arastirmaci tarafindan uyarlanmak suretiyle
kullanilmistir.  Yoneticiye giliven Olgeginin tiglincii ifadesi olumsuz anlamli olarak

kullanilmaktadir.

Anket formundaki 44-47°nci ifadeler yoOneticiye giiven Olgegine, 48-51’inci

ifadeler ise orgilite gliven Olgegine iliskin ifadelerdir. Nyhan ve marlowe 6rgiite duyulan

giiven dlgeginin cronbach alfa degerlerini 0.96 olarak belirlemistir’?. Yoneticiye giiven

dlgeginin cronbach alfa degeri ise 0.60 olarak tespit edilmistir’®,

787 {scan ve Naktiyok, 191.

8 Jehad Mohammad, Farzana Quoquab Binte Habib, Mohmad Adnan ve Bin Alias, "Organizational Justice and
Organizational Citizenship Behavior in Higher Education Institution", Global Business and Management Research, 2
(1), 2010, 20.

89 Halil Nadiri ve Cem Tanova, "An Investigation of the Role of Justice in Turnover Intentions, Job Satisfaction, and
Organizational Citizenship Behavior in Hospitality Industry”, International Journal of Hospitality Management, 29
(1), 2010, 33-41.

70 Ronald Nyhan ve Herbert Marlowe, "Development and Psychometric Properties of the Organizational Trust
Inventory"”, Evaluation Review, 21 (5), 1997, 614-635

1 Roger Mayer ve James Davis, "The Effect of the Performance Appraisal System on Trust for Management: A
Field Quasi-Experiment”, Journal of Applied Psychology, 84 (1), 1999, 136 (David Schoorman, Roger Mayer ve
James Davis, "Empowerment in Veterinary Clinics: The Role of Trust in Delegation", San Diego 1996).

792 Nyhan ve Marlowe, 614-635.

93 Schoorman, Mayer ve Davis.1996; Mayer ve Davis, 1999.
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2.5.4. Is Tatmini Olgegi

Genel is tatminini 6lgmek icin ise Cammann ve meslektaglarinin ortaya koydugu

cronbach alfa degeri 0.86 olan’®* {ic maddelik 6lgek kullanilmistir’®®. Is tatmininin
Olgtimiinde 5°1i Likert tipinde gelistirilmis ve “1- kesinlikle katilmiyorum... 5-kesinlikle
katiliyorum” seklinde derecelendirilmis ifadelerden yararlanilmistir. Anket formundaki

22-24’(inct ifadeler is tatmini 6lgegine iliskin ifadelerdir.
2.5.5. Orgiitsel Baghlik Olgegi

Orgiitsel baglihigin duygusal alt boyutu bireysel o6zelliklerden cok fazla
etkilenmektedir’®® ve orgiitsel seviyedeki algilardan ¢ok kisileraras: iliskilere bagl
olacak sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu arastirma kapsaminda orgiit iiyeleri arasindaki
iligkilerden ziyade orgiitsel seviyedeki algilara odaklanilmasi nedeniyle 6rgiitsel baglilik
algis1 alt boyutlar bazinda ele alinmak suretiyle degil, genel anlamdaki orgiitsel
baghligm oOlciilmesi suretiyle ele alinmistir. Bu nedenle, Orgiitsel baghiligin tiim
boyutlarmin bilesenlerini kapsaminda bulunduran ve genel anlamdaki bagliligi 6lgen bir
Olgek arayisina girilmistir. Netice itibariyle, ¢alisanlarin 6rgiite olan baghligi Mowday
ve meslektaslarinin orgiitsel baglilik envanterinin dokuz maddelik formu™’ ile

olciilmiistiir. Olgegin ilk ifadesi olumsuz anlamli olarak kullanilmaktadir.

Anket formundaki 5-13"linct ifadeler orgiitsel baglilik 6lgegine iliskin ifadelerdir.
Mowday ve meslektaslar1 6rgiitsel baglilik 6lgeginin cronbach alfa degerini 0.93 olarak
belirlemistir’®®. Baska bir arastirmada ise olcegin igsel tutarhligi 0.90 olarak tespit

edilmistir’®°.

2.5.6. Isten Ayrilma Niyeti Ol¢cegi

Calisanlarin isten ayrilma niyetini kisa ve orta vadede azaltic1 yonde etkileyen

kisisel, ailevi ve toplumsal bazi faktorler bulunabilmektedir. Uzun vadede bu faktérlerin

%4 Edward Greenberg , Patricia Sikora, Leon Grunberg ve Sarah Moor, "Work Teams and Organizational
Commitment: Exploring the Influence of the Team Experience on Employee Attitudes", Boulder 2005.

95 Cortlandt Cammann, Mark Fichman, Douglas Jenkins ve John Klesh, "Assessing the Attitudes and Perceptions of
Organizational Members", Stanley Seashore, Edward Lawler IIl, Philip Mirvis ve Cortlandt Cammann (Eds.),
Assessing Organizational Change: A Guide to Methods, Measures and Practices, (pp. John Wiley, New York 1983.
84, Cizelge. 4-2, 71-138 (Cortlandt Cammann, Mark Fichman, Douglas Jenkins ve John Klesh, "Unpublished
Manuscript", Ann Arbor 1979).

79 Jeon, 46.

97 Mowday, Steers ve Porter, 228; Mowday, Porter ve Steers, 1982.

9% Mowday, Porter ve Steers, 1982.

99 Ashig Ali Shah ve Rajinder Kaur, "Work Values and Organizational Commitment in Public and Private Sector
Industries"”, Pakistan Journal of Psychological Research, 7 (3), 1992, 41-51.
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etkisinin ortadan kalkmasma bagli olacak sekilde, ¢alisanlar mevcut isinden ayrilma
niyetini daha O6zgiirce ortaya koyabilmektedirler. Bu nedenle, isten ayrilma niyetini
Olcmesi beklenen bir dlgegin kisa donemin yani sira uzun donemi de degerlendirmeye
almas1 gerekmektedir. Bu diislinceye dayali olacak sekilde, galisanlarin isten ayrilma

niyeti Bluedorn tarafindan kullanilan dort maddeli 6lgek ile dlgiilmiistiir®® .

Orgiitsel giiven olgegi haricindeki tiim degiskenlerin &lgimiinde 5°1i Likert
tipinde gelistirilmis ve “1- kesinlikle katilmiyorum... 5-kesinlikle katiliyorum” seklinde
derecelendirilmis degerlendirmelerden yararlanilmistir. Orgiitsel giiven dlceginde ise
‘...hic yok’, “‘...orta diizeyde’, °‘...cok fazla’® seklinde derecelendirilmis
degerlendirmelerden yararlanilmistir. Olgegin ikinci ifadesi olumsuz anlamli olarak
kullanilmaktadir. Anket formundaki 14-17’nci ifadeler isten ayrilma niyeti Olgegine
iliskin ifadelerdir. Arastirmacilar isten ayrilma niyeti 6lgeginin cronbach alfa degerini

0.90 olarak tespit etmistir®?.

Son olarak, arastirmaya katilan calisanlarin demografik farkliliklarmin orgiitsel
degiskenler (ahlaki liderlik, orgiitsel adalet, 6rgiitsel giiven, is tatmini, orgiitsel baglhlik,
isten ayrilma niyeti) iizerindeki farklilastiric1 etkilerini ortaya koyabilmek amaciyla
ankette yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni hal ve ¢alisma siiresi olmak tizere gesitli

demografik 6zelliklere iliskin sorulara da yer verilmistir.
2.6. ANALIZ YONTEMLERI

Arastirmada ii¢ temel analiz yontemine basvurulmustur. Bu yontemler agimlayici
faktor analizi, dogrulayic1 faktér analizi ve yapisal denklem modellemesi seklinde
siralanabilir. Asagida bu analiz yontemlerine ve arastrma kapsaminda ele alimig

bicimlerine kisaca deginilmektedir.
2.6.1. Acimlayic1 Faktor Analizi

Ac¢imlayici faktor analizi genellikle, gozlenen degiskenlerdeki ortak varyansin ve
kovaryansm kaynagini (Ortiik degiskenlerin yapisini) ortaya cikarabilmek ve ortikk

degiskenleri tanimlayabilmek amaciyla kullanilmaktir®®?, Bu yoniiyle, agimlayici faktor

800 Khadija Al Arkoubi, James Bishop ve Dow Scott, "An Investigation of the Determinants of Turnover Intention
among Drivers", South West Decision Sciences Institute, Federation of Business Disciplines, 2007, 477 (Bluedorn,
135-153).

801 Bluedorn, 135-153; Al Arkoubi, Bishop ve Scott, 476.

802 Omay Cokluk, Giiclii Sekercioglu ve Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler Icin Cok Degiskenli Istatistik: Spss ve
Lisrel Uygulamalari, Pegem Akademi, Ankara 2010, 177.
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analizi, aralarindaki iliskilerden kaynaklanan korelasyonlar1 baz alacak sekilde,
aragtirmada ele alman degiskenlerin yapisini ve temellerinde hangi alt ya da ortak

boyutlarin yer aldigini ortaya koymak amaciyla uygulanan istatistiksel bir yaklagimdir.

Ac¢imlayici faktor analizi uygulamasi vasitasiyla arastirma esnasinda elde edilen
verilerin faktor yapilarinin ve 6lgme modellerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.
Bunun saglanabilmesi i¢in -aralarindaki yiliksek korelasyona bagl olarak- teoride ayni
faktor altinda yer aldig1 diisiiniilen maddelerin istatistiksel olarak da onciilleri olduklar1
(altinda yattiklar1) ayn1 —gizil- boyut altinda toplanacagi 6ngoriisiiyle bir takim analizler
uygulanmaktadir. Bu kapsamda, arastirmaya konu olan 6l¢ekler géz oniine alindiginda,
acimlayict faktor analizi araciligiyla herbirinin altinda yattig1 diisiiniilen olgularm 1y1
birer temsilcisi olup olmadiklarina dair istatistiksel ve sahasal —orgiitsel- kanit aranmaya

803

calisilmaktadir®>. Kisacasi, arastirma esnasinda elde edilen verilerin 6nciilleri oldugu —

ortiik- yapilarm ortaya ¢ikarilabilmesi amaciyla® éncelikle agimlayici faktor analizine
bagvurulmustur. Miiteakiben, buradan elde edilecek olan bulgularin dogrulayici faktor

analizi ile dogrulanip dogrulanmadigi irdelenmistir.
2.6.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Dogrulayici faktor analizi en basit tabiriyle, eldeki verilerin teoriyle uyumlu olup
olmadigmin dogrulanmasi agisindan gergeklestirilen analiz yontemini ifade etmektedir.
Bir ortiikk degiskenin yapisina karar verilirken agimlayict faktor analizi sonuglarindan
ziyade, asil goz oOniinde bulundurulmasi gereken kriter, bir¢ok arastirma neticesinde
olusturulmus ve bilimsel kabul gérmiis olan, literatiir igerigidir. Bu nedenle, sadece
acimlayict faktor analizinin gercgeklestirilmesi 6l¢lim modelinin sihhatliligini ortaya
koyamayacaktir. Elde edilen verilerin dogrulayic1 faktor analizi ve yapisal denklem
modellemesi esnasinda kullanilabilmesi icin literatiirle ¢elismemesi ve hatta literatiir
tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Literatiirde kabul goéren teorik iliskilerle
aciklanamayan sonuglar lireten veriler, ancak ve ancak yeni bilimsel gerekceler 6ne
suriilebildigi taktirde analiz esnasinda kullanilmalidirlar. Teori ile eldeki verilerin
birbirine uyumunu ortaya koyabilen analiz yontemlerinin basinda ise dogrulayici faktor
analizi gelmektedir. Netice itibariyle, degiskenlere iliskin boyutlara ve faktor yapilarina

karar verilirken agimlayici faktor analizi sonuglarindan ziyade degiskenler hakkinda

803 Simsek, 211.
804 Kenneth Bollen ve Scott Long, Testing Structural Equation Models, SAGE Publications, Thousand Oaks 1993.
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literatiirde kabul goren teorik iliskilere, teorik yapilandirmalara odaklanilmistir. Teori
ile saha arastirmasi birbiriyle uyumlu sonuglar verdigi zaman ileri analiz agamalarma

gecilmesine karar verilmistir.

Yapisal denklik modellemesinde iki tiirli yaklasim bulunmaktadir®®, Bu
yaklasimlardan birisi dogrulayic1 faktor analizi sonuglarinin yapisal modele taginmadan,
dogrudan dogruya yapisal modelin test edilmesidir. Bu yaklasim tek asamali yaklagim
olarak nitelendirilmektedir. Diger bir yaklasim tiirii ise once dogrulayici faktor
analizinin gergeklestirilmesi, miiteakiben elde edilen parametrelerin yapisal modele
sabitlenmesi ile yapisal modelin analizine gegilmesidir. Bu yaklasim ise iki asamali
yaklasim olarak ifade edilmektedir. Bu arastirma esnasinda Ol¢lim modellerinin
dogrulanabilmesi amaciyla Oncelikle dogrulayict faktér analizi gergeklestirilmesine
daha sonra ise dogrulayici faktor analizi ile elde edilen parametreler yapisal modele

sabitlenmeden yapisal modelin analizine gegilmesine karar verilmistir.
2.6.3. Yapisal Denklem Modellemesi

Hem vyol analizinde hem de dogrulayici faktér analizinde amag, gozlenen
degiskenler arasindaki iliskileri gosteren kovaryans matrisindeki degerleri daha az
parametre kullanarak yeniden olusturmaktir. Yapisal model ise hem 6lgme modelini
icinde barmdiran hem de Ortilk degiskenler arasindaki iligkileri kapsayan bir
modeldir®®®. Olgme modelleri degiskenlerin ve bu degiskenleri meydana getiren
boyutlarin arasindaki iliskileri ortaya koyabilmekte iken, yapisal denklem modelleri bu
iligkilerin dogrudan etkilesim sonucunda mi1 yoksa dolayli etkilesim sonucunda mi

ortaya ¢iktigini irdelemeye yardimei olabilmektedirler.

Regresyon analizinden ve hatta yol analizinden farkl bir sekilde, yapisal denklem
modellemesi ile elde edilen parametrelerde, tiim degiskenlerin hata varyanslari
icerisinde hem 6lgme hatasindan kaynaklanan, hem de modelin agiklayamadigi varyans

miktarlar1 da yer almaktadir®"’

Tim degiskenlerin O6lgme hatalariyla birlikte
degerlendirilebilmesi agisindan bu arastirmada yapisal denklem modellemesine ihtiyag

duyulmustur. Yapisal modelin biitiinliigiiniin g6z ard1 edilmesi suretiyle modelin ¢esitli

805 Hajr, 2010.

806 Elazar Pedhazur ve Liora Pedhazur Schmelkin, Measurement, Design, and Analysis: An Integrated Approach,
Lawrance Erlbaum, New Jersey 1991.

807 Jodie Ullman, "Structural Equation Modeling", B. Tabachnick ve L. S. Fidell (Eds.), Using Multivariate Statistics
(pp. 653-763), Allyn ve Bacon, Boston 2001.
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boliimlere ayrilarak farkli farkli basliklar altinda hiyerarsik regresyon analizine tabi
tutulmas1 yontemiyle elde edilen sonuglarin bir araya getirilerek modeldeki aracilik
iliskilerinin tamaminin bir arada degerlendiriliyormusgasina yorumlanmasi bu arastirma
acisindan hatali olacaktir. Boylesi bir durumda aracilik rollerinin birarada
degerlendirilmemesine bagl olarak hatali sonuglara ulagilabilecektir. Netice itibariyle,
klasik regresyon analizi vasitasiyla ¢ok sayida bagimli degiskenin yer aldigi bu tiirden

coklu aracilik iligkilerinin aydinlatilabilmesi miimkiin degildir.

Yapisal denklem modellemesi ile hesaplanan parametreler, model icerisindeki bir
degiskeni yordayan diger degiskenler sabit tutulduktan sonra ortaya c¢ikarilan —
karmagik- regresyon katsayilar1 gibi degerlendirilmelidir. Bu parametreler, 6lgme
hatalarini i¢erisinde barindiran hata varyanslarinin elde edilebilmesi nedeniyle hatadan
arimik parametreler olarak ele alinmaktadirlar®®. Dolayisiyla, regresyon analizinden
farkli bir sekilde, yapisal denklem modellemesi ile degiskenler arasindaki korelasyona
modeldeki diger degiskenlerin sebep olup olmadigi hususu ve degiskenler arasindaki
iligkilerin ne kadarinin dogrudan, ne kadarmin -aracilik etkisiyle- dolayl1 olarak ortaya
¢iktig1 hususu arastirilabilmektedir. Bu nedenle, olduk¢a karmasik aracilik iliskilerine
sahip bir modelin analize tabi tutuldugu bu arastirmada yapisal denklik

modellemesinden yararlanilmasina karar verilmistir.

gecmis modellerden yararlanilmasidir. Ayni sayida degiskene sahip olan (benzer
karmagiklik Ozellikleri goOsteren) ancak igerdigi degiskenler arasi teorik iliskileri
birbirinden farklilik arz eden modeller i¢ ige ge¢mis modellerdir. Ki-kare farklilik
testine dayali olarak modeller arasinda karsilastrma yapmaya olanak taniyan bu
yaklagim, bazi yeni iliskilerin modele eklenmesi ya da bazi iliskilerin modelden

cikarilmasi suretiyle karmasik bir model iizerinde iyilestirmeler gerceklestirilebilmesini

de miimkiin kilmaktadr®°,

808 Simsek, 2007.
809 Hajr, 2010.
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Model A ve Model B i¢ ice gegmis iki model olmak iizere, Ki-kare farklilik testi

icin asagidaki esitlikler kullanilmaktadir®!?;

AX2adr = X2adfB) = X>Adf(A)
Adf= df(B) — df (A)

Model gelistirme stratejisine olanak tanimasi nedeniyle, bu arastirmada yapisal
modelin anazinde ve degiskenler arasi iliskilerin agikliga kavusturulmasinda i¢ ice
gecmis modeller stratejisinden yararlanilmasina karar verilmistir. Teorik yapmin kismen
arac1 bir modele isaret etmesi nedeniyle i¢ ice ge¢cmis modeller stratejisi timdengelimi
cagristran bir yontemle uygulamaya gecirilmistir. Yani arastrmanmn kuramsal
gerekcelerine uygun bir sekilde, degiskenler arasindaki tiim iliskilere yapisal modelde
yer verilmistir ve model bu sekilde analize tabi tutulmustur. Daha sonra, uyum iyiligi
indekslerinden, iligkilerin anlamliligina kadar genis bir yelpazede degerlendirilen
problem teshis gostergeleri incelenerek kismen aract modelin kabul edilebilir olup
olmadigma karar verilmistir. Problem teshis gostergeleri model lizerinde iyilestirme
yapilmasi gerektigine isaret ettiginde ise gerekli iyilestirmeler yapilarak yapisal modelin

gecerliligi ortaya konulmustur ve bu suretle arastirma hipotezleri test edilmistir.
2.7. ANALiZ VE BULGULAR

Bu boliimde verilerin incelenmesi, demografik Ozelliklerin aydinlatilmast,
acimlayic1 ve dogrulayici faktor analizlerinin gergeklestirilmesi, yapisal modelin analizi
ile demografik farkliliklarin arastrmanin degiskenleri tizerindeki farklilastirici rollerinin

ortaya konulmasi hususlari tizerinde durulmustur.
2.7.1. Verilerin incelenmesi

Yapisal denklik modellemesinde, kullanilacak olan verilerin sahip oldugu
ozellikler oldukca biliylikk 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda, analiz esnasinda
kullanilacak olan yOntemin se¢imi Verilerin sahip oldugu o6zelliklerden dogrudan
dogruya etkilenmektedir. Regresyon analizi igin gerekli olan Onkosullar yapisal
denklem modellemesi agisindan da gecerlidir. Bu nedenle, regresyon analizi agisindan
da ihtiya¢ duyulan (hatalarin) normal dagilima uygunlugunun saglanamamasi, tahmin

hatalarinin varyanslarinin esit olmamasi, tahmin hatalarnin arasinda bagimlilik

810 Hajr, 2010.
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olmamas1 (otokorelasyon) ve bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal

baglantililigi bulunmamasi kriterlerinin karsilanip karsilanmadigi irdelenmistir.

Parametre tahminlerinin ve iligski katsayilarinin kestirilebilmesi i¢in hatalarin
dagilimi hakkinda bir varsayimin yapilmasi gerekmektedir. Bu varsayim bircok
yontemde normal dagilim lizerinden gerceklestirilmektedir. Bu nedenle, veriler normal
dagilim 6zelligi gosterdiginde veya gostemediginde farkli farklr istatistiki yontemlerin
kullanilmasi®! —ki veriler normal dagilim &zelligi gostermediginde birgok istatistiki
aragtirma yontemi uygulanamamaktadir- ya da verilerin normal dagilim gosterecek

sekilde uygun bir yontem ile doniistiiriilmesi gerekebilmektedir.

Verilerin normal dagilima doniistiiriilmesine karar verildiginde; verilerde 1limli-
pozitif bir garpiklik var ise karek6k doniisim yontemi, asiri-pozitif ¢arpiklik var ise
logaritmik doniisim yontemi, 1limli-negatif ¢arpiklik var ise ya pozitif ¢arpik bir
dagilima doniistiirdiikten sonra pozitif carpiklik i¢in kullanilan yontemler ya da X2*/X3
veya log(x/(1-x) ) doniisim yontemi, asiri-negatif ¢arpiklik var ise 1/X doniisim

812 Lisrel, SPSS vb. istatistik paket programlarinm arayiiz

yontemi kullanilmaktadir
meniilerinde verilerin normal dagilima doniistiiriilmesiyle ilgili uygulamalar mevcuttur.
Veriler bu uygulamalar aracilifiyla doniistiiriilerek analize sokulabilecegi gibi hali
hazirda sahip olduklar1 dagilim g6z oniine alarak 6zel istatistiki yontemlerle de ele

almabilmektedir.

West ve meslektaglar1 (1995) normal dagilima doniistiiriilmemis verilerle basa
cikabilmek ve onlar1 analize sokabilmek i¢in {i¢ tiir yontemin kullanilabilecegine

813 West ve meslektaslarna gore, bu yontem gruplarindan ilki asomptatik

deginmektedir
ozellikteki yani, normal dagilim gerektirmeyen (Asymptotically Distribution Free—
ADF-) gii¢lendirilmis en yiiksek olabilirlik (Robust Maximum Likelihood —MLM-)
veya agirhiklandirilmis en kiigiik kareler (Weighted Least Squares, -WLS-)

metotlarindan birisinin kullanilmasidir. Bu yontemde normal kovaryans matrisi yerine

811 Bagimsiz Orneklem T-Testi yerine, Mann-Whitny U. Testi; Tek Yonlii Varyans Analizi yerine Kruksal Wallis H.
testi kullanilmalidir.

812 David Howell, Statistical Methods for Psychology (6th Edition), Thomson Wadsworth, Belmont 2007, 318-324;
Seref Kalayci, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri (S'inci Baski), Asil Yaymn Dagitim, Ankara
2008; Barbara Tabachnick ve Linda Fidell, Using Multivariate Statistics (5th Edition), Allyn and Bacon, Boston
2007, 86-89.

813 Stephen West, John Finch ve Patrick Curran, "Structural Equation Models with Nonnormal Variables: Problems
and Remedies”, R. H. Hoyle (Ed.), Structural Equation Modeling: Issues and Applications, (pp. 56-75), Sage,
Thousand Oaks 1995.
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asimtotik kovaryans matrisleri baz almarak analiz gergeklestirilmektedir. Ikinci yontem
grubu ise ozellikle biiyiik 6rneklem miktarlarina elverisli olan ve en yiiksek olabilirlik
(Maximum Likelihood) ki-kare degerlerini ve standart hatalarini ayarlayan Satorra
Bentler 6lgeklendirilmis Ki-kare yontemi gibi yeniden olgeklendirme metotlarinin
kullanilmasidir. Ucgiinciisii ise bootstraping gibi ydntemlerle veri setinin yeniden

olusturulmasidir.

Normal dagilima sahip olmayan veriler t degerlerini arttirmakta, standart hatalar1
olumsuz yonde etkilemekte ve parametre degerlerini degiskenler arasinda iligki
olmadigma karar verilecek sekilde etkileyebilmektedir®'*. Ne sekilde analize sokulursa
sokulsun, verilerin normallik varsayimina uygunlugunun ya da normal dagilmayan veri
seti tercih edilecek olunursa ona uygun yontemin kullanilmasi hususunun saglanmasi
gerekmektedir. Normal dagilima uymayan verileri, normallik varsayimima dayali olan
maximum likelihood yontemi gibi yontemlerle ele almak hatali sonuglara ulagilmasina
neden olabilmektedir. Maximum likelihood yonteminde normallik varsayimi
saglanmadiginda dahi modelin frettigi parametreler kestirilebilmektedir ancak
parametrelerin standart hatalar1 (gergek dist normallik varsayimi nedeniyle) yanl ve
hatali olabilmektedir. Dahasi, elde edilen verilerin istatistiksel olarak anlamli olup

olmadigina dair tiretilen sonug¢lar da bu durumdan etkilenebilmektedir.

Istatistiki analiz yontemleriyle elde edilen neticeler kesin bilimsel sonuglar1 ifade
etmemektedir. Aksi takdirde, yani bir arastirmada kesin sonuglar ortaya konulabiliyorsa
istatistik biliminden yararlanildigidan bahsedilmesi dogru olmayacaktir. Istatistikte her
zaman i¢in bir miktar sansa bagl dogrulama ihtimali bulunmaktadir. Ozellikle sosyal
bilimler alaninda yapilan arastrma sonuglarinin birbirinden fakli ¢ikabilecegi
gerceginin altinda, bizzat arastirmanin yontemiyle ya da arastirmacinin kendi hatalariyla
ilgili olanlar hari¢ olmak iizere, bu sansa bagh olarak dogrulanma ihtimalinin yattig1

degerlendirilmektedir.

Giliniimiizde kabul géren uygulama, istatistiksel olarak elde edilmis bir sonucun
en az % 95 olasilikla sansa bagli olmadiginda, diger bir ifade ile en fazla % 5 olasilikla
(p<0.05) sans eseri elde edilmis bir sonu¢ oldugunda bilimsel olarak

degerlendirilebilecegi yoOniindedir. Arastirmalarda belirlenen hipotezlerin  0.05

814 Craig Enders, "Applying the Bollen-Stine Bootstrap for Goodness-of-Fit Measures to Structural Equation Models
with Missing Data", Multivariate Behavioral Research, 37 (3), 2002, 359-377.
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diizeyinde anlamsiz oldugu gerekgesiyle kabul edilmemesinin temel nedeni de genel
kabul goren bu uygulamadir. Yukarida deginildigi gibi kat1 bir sekilde normal dagilima
uymadigi halde, uydugu varsayimiyla analize sokulan bir veri setinden elde edilecek
olan sonuglarin % 5 olasiliktan daha fazla bir sekilde sansa bagl olarak dogrulanma
ihtimali ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum da Tip I hataya isaret etmektedir. Bu goriisi
destekleyecek sekilde, Cheung ve Lau bootstrapping yontemini igermeyen Lisrel
programinda aracilik roliinii test eden ve normal dagilimdan istatistiksel agidan anlamli
bir sapma gostermeyen verilere sahip bir modeli analiz etmistir. Bootstrapping
yontemiyle gerceklestirilmeyen bu analiz neticesinde aracilik iligkilerinin anlamsiz
oldugu ve aracilik roliine dair hipotezin reddedilmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir.
Oysa ki, arastirmacilar aynt modeli AMOS programiyla ve bootstrapping yontemiyle
analiz ettiklerinde s6z konusu aracilik iliskilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu

ve aracilik roliine dair hipotezlerin kabul edilmesi gerektigini gdrmiistiir®.

Normallik sayiltisi kat1 bir sekilde saglanamadig taktirde, sansa baghi-bilimsellik
dis1 dogrulama ihtimaline kars1 bu arastirmada, verileri ne sekilde dagiliyorsa o sekilde
analize sokmay1 saglayan 6zel bir istatistiki yontem olan bootstrapping yonteminin
uygulanmasi tercih edilmistir. Verilerin normal dagilimdan saptig1 tespit edildiginde,
dogrulayic1 faktor analizi ve yapisal denklem modellemesi esnasinda veri setinin
bootstrapping yontemiyle 1000 6rneklem diizeyine yiikseltilmesi suretiyle —tahminen-
yeniden olusturulmasma ve veriler hangi dagilima uyuyorsa o sekilde analize
sokulmasina karar verilmistir. Ayrica, bootstrapping yontemiyle elde edilen verilerin
ortaya koydugu parametre degerlerinin en fazla % 5 hata payr (p<0.05) simirlar
icerisinde kalip kalmadiginin degerlendirilmesine ve bilimsel kabul simirlar1 disinda

kalan parametrelerin modelden ¢ikarilmasina karar verilmistir.

Bu arastirmada bootstrapping istatistiginin gerekliliginin tespiti amaciyla su
yontemin izlenmesine karar verilmistir: Oncelikle verilerin Kolmogorov-Smirnov ve
Shapiro-Wilk testleri araciligiyla normal dagilim o6zelligi gosterip gostermedigine
bakilmistir. Bu test sonuglar istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktiginda -yani veriler normal
dagilima kat1 bir sekilde uyuyorsa- ilave bir yonteme ihtiya¢ duyulmaksizin, maximum

likelihood yontemiyle verilerin analize sokulmasina karar verilmistir.

815 Gordon Cheung ve Rebecca Lau, "Testing Mediation and Suppression Effects of Latent Variables: Bootstrapping
with Structural Equation Models", Organizational Research Methods, 11 (2), 2008, 320-321.
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Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk test sonuglar1 istatistiksel olarak anlamli
ciktiginda -yani veriler normal dagilima kat1 bir sekilde uymuyor- ise en azindan
verilerin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde normal dagilim o6zelligi gdsterip
gostermedigine bakilmasma karar verilmistir. Verilerin normal dagilima uygunlugu
istatistiksel kabul smirlar1 disarisinda olacak sekilde ise -yani kesin olarak normal
dagilima uymuyorsa- normallik varsayimmna dayali olmayan bir analiz ydnteminin
(WLS vb.) segilerek, analiz esnasinda kullanilmasina karar verilmistir. Veriler kati bir
sekilde degil de istatistiksel kabul sinirlar1 dahilinde normal dagilim &zelligi gosterecek
olursa, bu kez daha Once deginilen iiciincii metot olan Orneklemin Yyeniden
olusturuldugu bootstrapping yonteminin uygulanmasina ve maximum likelihood

yontemi ile verilerin analize dahil edilmesine karar verilmistir.

Bootstrapping yontemiyle orinal verilerin yenisiyle degistirilmesine, 6rneklemin
arttiritlmasi suretiyle yeni veri setleri olusturulmasina, sonugta veri dagilimmin dogru bir
sekilde tahmin edilerek hipotezlerin korelasyon ve kestirim hesaplamalarinin belirlenen
giiven aralig1 igerisinde kalip kalmadiginin arastirilmasina karar verilmistir. Giiven
aralig1 igerisinde olmayan hipotezlere iliskin degerlerin, normallik varsayimi hatasindan
kaynaklanan -sansa bagli olarak eclde edilmis- bilimsel kabul gormeyen sonuglar
oldugundan bahisle reddedilmesine karar verilmistir. Ayrica, modelin —tamamnin-
uyumunu 6lgmede maximum likelihood yontemiyle elde edilen p-degerleri yaninda,
bootstrapping istatistigine uygun yOntemlerden birisi olan Bollen-Stine Bootstrap
yontemiyle elde edilen p-degerlerinin kullanilmasma karar verilmistir®'®. Bu deger
istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktiginda modelin red edilemeyecegine, anlamli ¢iktiginda

ise modelin kabul edilemeyecegine karar verilecektir.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda oncelikli olarak verilerin normal dagilima
uygun olup olmadigi SPSS istatistik paket programu tarafindan gerceklestirilebilen
Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri ile arastirilmistir. Bu test sonuglari
istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktiginda ilgili verinin kati anlamda normal dagilim
gosterdigi sonucuna varilmaktadir. Her iki test de verilerin aritmetik ortalamasi, mod ve
medyani esit, ayn1 zamanda da siirekli ve simetrik bir dagilim olan normal dagilima
uygunlugunun olduk¢a kat1 istatistiki referanslar ile kabullenilmesi esasma

dayanmaktadir. Bu nedenle, test sonuglari anlamli ¢iktiginda daha farkli degerlere

816 Enders, 359-377.
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bakilarak verilerin istatistiksel kabul sinirlar1 dahilinde normal dagilima yatkm olup
olmadig1 one siiriilebilmektedir. Nitekim, arastirma esnasinda elde edilen verilerin her
iki test sonucu da istatistiksel olarak anlamli ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle, veriler
normal dagilima kati bir kalip dahilinde uymamaktadir. Bu durum beklenen bir
durumdur ¢iinkii insanlarmn i¢ diinyasinda sekillenen degiskenlerin ele alindigi sosyal

bilimlerde normal dagilima kat1 bir sekilde uyan verilerin elde edilmesi olduk¢a zordur.

Arastirmadan elde edilen verilerin normal dagilima istatistiksel kabul sinirlari
dahilinde uyup uymadigini ortaya koyabilmek igin Oncelikle tanimlayict istatistiksel
analiz ¢iktist incelenmistir. Elde edilen tablolardaki basiklik ve carpiklik degerlerinin
normal dagilima uygunlugunun istatistiksel olarak kabul edilip edilemeyecegine
bakilmistir. Bunun i¢in her bir veri grubunun basikli§1 kendi standart hata degerine,
yine benzer bir sekilde, her bir veri grubunun c¢arpikligi yine kendi standart hata
degerine boliinmiistiir. Bu islemin gerceklestirilmesindeki amag¢ ise basikliklarin ve
carpikliklarin normal dagilimi ifade eden sifir noktasindan ka¢ standart hata kadar
uzaklasildigmin 6lgiilebilmesidir. Bu sekilde elde edilen Z degerleri istatistiksel kabul
smirt olan % 5’lik (p<0,05) hata diizeyinde anlamsiz oldugunda, yani elde edilen
rakamlar bu anlamlilik diizeyinin (normal dagilim tablosundaki) Kritik deger karsiligi
olan -1,96 ile +1,96 degerleri arasinda kaldiginda mevcut basiklik ya da ¢arpikligin
normal dagilimdan istatistiksel olarak anlamli sekilde sapmadig1 sonucuna ulasilacaktir.
Bu sekilde, tiim veri seti i¢in elde edilen ve asagidaki tabloda sunulan degerler,
istatistiksel kabul sinir1 igerisinde kaldigimdan dolayr verilerin basikliginin ve
carpikligmin normal dagilimdan anlamli bir sekilde sapmadigi sonucuna ulasilmistir.
Ancak, ilave gostergeler araciligiyla da verilerin normal dagilima uygunlugu

arastirilmustir.
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Tablo 2.2. Normal Dagihim Testi Sonuclar

IDegiskenler _ Carpikhk _ Basiklik Kolmogorov-Smirnov _ Shapiro-Wilk

Istatistik | Z degeri | Istatistik | Z degeri | Istatistik | Anlamlilhk | Istatistik ] Anlamlilik

A1 ,000 0,000 -,330 -1,381 ,210 ,000 ,909 ,000
A2 -,080 -0,667 -,283 -1,184 ,225 ,000 ,906 ,000
IA3 ,007 0,058 -,262 -1,096 ,222 ,000 ,906 ,000
IA4 ,054 0,450 -,278 -1,163 ,225 ,000 ,905 ,000
DAl -,039 -0,325 -,361 -1,510 ,210 ,000 ,909 ,000
DA2 -,044 -0,367 -,373 -1,561 ,216 ,000 ,908 ,000
DA3 -,106 -0,883 -,451 -1,887 211 ,000 ,910 ,000
DA4 -,055 -0,458 -,389 -1,628 ,220 ,000 ,907 ,000
SG1 -,077 -0,642 -,346 -1,448 ,216 ,000 ,907 ,000
SG2 -,001 -0,758 -,348 -1,456 ,210 ,000 ,909 ,000
SG3 -,072 -0,600 -,355 -1,485 211 ,000 ,908 ,000
SG4 -,087 -0,725 -,375 -1,569 ,216 ,000 ,906 ,000
OBl -,007 -0,058 -,216 -0,904 ,240 ,000 ,893 ,000
OB2 -,034 -0,283 -,365 -1,527 221 ,000 ,902 ,000
OB3 -,041 -0,342 -,342 -1,431 ,222 ,000 ,903 ,000
OB4 ,004 0,033 -,348 -1,456 ,233 ,000 ,898 ,000
OB5 -,035 -0,292 -,324 -1,356 ,234 ,000 ,893 ,000
OB6 ,011 0,092 -,334 -1,397 ,239 ,000 ,890 ,000
OB7 ,054 0,450 -,258 -1,079 ,249 ,000 ,888 ,000
OB8 ,012 0,100 -,414 -1,732 221 ,000 ,904 ,000
OB9 -,026 -0,217 -,251 -1,050 ,241 ,000 ,890 ,000
IT1 -,005 -0,042 -,188 -0,787 ,241 ,000 ,891 ,000
IT2 ,016 0,133 -,216 -0,904 ,243 ,000 ,889 ,000
IT3 -,009 -0,075 -,354 -1,481 ,231 ,000 ,895 ,000
IAN1 ,085 0,708 -,467 -1,954 ,230 ,000 ,893 ,000
IAN2 ,105 0,875 -,462 -1,933 ,222 ,000 ,902 ,000
IAN3 ,123 1,025 -,465 -1,946 ,223 ,000 ,901 ,000
IAN4 ,137 1,142 -,454 -1,900 221 ,000 ,903 ,000
EA1l -,059 -0,492 -,348 -1,456 ,216 ,000 ,909 ,000
EA2 -,022 -0,183 -,328 -1,372 ,224 ,000 ,903 ,000
EA3 ,007 0,058 -,267 -1,117 ,230 ,000 ,900 ,000
EA4 -,036 -0,300 -,271 -1,134 ,228 ,000 ,901 ,000
EA5 -,040 -0,333 -,227 -0,950 ,239 ,000 ,898 ,000
EA6 ,046 0,383 -,138 -0,577 ,243 ,000 ,894 ,000
EA7 ,007 0,058 -,221 -0,925 ,240 ,000 ,892 ,000
EA8 -,023 -0,192 -,346 -1,448 ,226 ,000 ,900 ,000
EA9 ,007 0,058 -,185 -0,774 ,242 ,000 ,890 ,000
YG1 ,022 0,183 -,449 -1,879 ,199 ,000 ,913 ,000
YG2 -,034 -0,283 -,235 -0,983 ,237 ,000 ,897 ,000
YG3 -,054 -0,450 -,206 -0,862 ,249 ,000 ,889 ,000
YG4 ,043 0,358 -,314 -1,314 ,239 ,000 ,891 ,000
AL1 -,040 -0,333 -,145 -0,607 ,239 ,000 ,898 ,000
AL2 -,003 -0,025 -,143 -0,598 ,235 ,000 ,899 ,000
AL3 -,087 -0,725 -,096 -0,402 ,250 ,000 ,893 ,000
AL4 -,008 -0,067 -,273 -1,142 ,237 ,000 ,893 ,000
AL5 ,000 0,000 -,395 -1,653 ,222 ,000 ,903 ,000
ALB ,007 0,058 -,397 -1,661 ,235 ,000 ,891 ,000
AL7 -,010 -0,083 -,325 -1,360 ,224 ,000 ,902 ,000
AL8 ,000 0,000 -,300 -1,255 ,224 ,000 ,903 ,000
AL9 ,059 0,492 -,439 -1,837 ,229 ,000 ,902 ,000
AL10 -,011 -0,092 -,432 -1,808 ,225 ,000 ,897 ,000
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Veri gruplarmin histogram c¢izimleri incelenmis ve tamaminm biiyiik Olcilide
simetrik goriintii sergiledigi goriilmiistiir. Normal ihtimal grafikleri (Normal Q-Q plot)
incelendiginde ise verilerin gozlenen ve beklenen degerlerinin birbiriyle uyumlu oldugu,
yani gozlenen degerlerin beklenen deger dogrusu etrafinda toplandiklari tespit
edilmistir. Bu agidan da verilerin dagilimmin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
normale yakin oldugu sonucuna ulagilmistir. Egilimsiz normallik grafigi (Detrended
normal Q-Q plot) ise verilerin sifir ¢izgisinden bir fonksiyon olusturmadan rastgele
dagildigint ve bu nedenle normal dagilima yakm olarak nitelendirilebilecegini
gostermektedir. Tiim verilerin ortanca ¢izgisinin merkezde yer almasi, herhangi bir
carpiklik olmamasi nedeniyle sapl kutu grafikleri de (boxplot) normal dagilima uygun
olarak degerlendirilmistir. Tiim bu goresel grafikler ve sayisal degerler arastirmanin veri
dagiliminin normal dagilimdan istatistiksel olarak anlamli olacak sekilde sapmadigini
ve normal dagilima uygun bir veri seti olarak ele alinabilecegini gostermektedir. Ancak,
verilerin normal dagilima uygunlugunun degerlendirilebilmesi amaciyla D’ Agostino Ki-
kare testi de gergeklestirilmistir. Bahsi gegen test asagidaki sekilde formiilize

edilmektedir8l’.
K* = Z,(91)* + Zo(92)". g2,

Bu test histogramlarin ortaya koydugu normal dagilim izleniminin istatistiksel
acidan reddedilmesi gerekip gerekmedigine dair sonuglar ortaya koymaktadir.
D’Agostino Ki-kare testi her bir maddeye iliskin basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin
karelerinin toplanmasi ve serbestlik derecesindeki degisim baz alinacak sekilde, Ki-kare
tablosundaki anlamlilik derecesine bakilmasi suretiyle gerceklestirilmektedir®®. Bu
sekilde gerceklestirilen test sonuglarmmn tamaminin anlamsiz ¢ikmasi nedeniyle
verilerin normal dagilim sergiledigine dair olusan izlenimlerin reddedilebilmesi
acisindan istatistiksel kanit elde edilemedigi degerlendirilmistir. Bu nedenle, verilerin
herhangi bir donistirme yontemiyle normal dagilima doniistiriilmeden ya da (bazi
testlerin uygulanabilirligini ortadan kaldiran) normallik varsayimina dayanmayan analiz
yontemlerine bagvurulmadan, sadece bootstrapping yontemiyle analize tabi tutulmasina

karar verilmistir.

817 Ralph D'agostino, Albert Belanger ve Ralph D'Agostino Jr, "A Suggestion for Using Powerful and Informative
Tests of Normality", The American Statistician, 44 (4), 1990, 316-321.

818 Ralph D'Agostino, "Transformation to Normality of the Null Distribution of G1", Biometrika, 57 (3), 1970, 679—
681.
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Arastirma verileri agisindan saglanmasi gerekilen bir diger kosul ise ¢oklu —
dogrusal- baglantiilik (multicollinearity) probleminin olmamasidir. Bagimsiz
degiskenler arasindaki asir1 yiiksek korelasyonlar analiz sonrasinda hatali sonuglara
ulasilmasma neden olabilmektedir. Her ne kadar bu arastrmada tek bir bagimsiz —
digsal- degisken (ahlaki liderlik) olsa da yapisal denklik modelin kapsaminda ele
alinacak olan agiklayict degiskenlerin ¢oklu dogrusal baglantililiga sahip olmamasi arzu
edilmektedir. Bu kaygmin nedeni ise, ¢oklu dogrusal baglantililik durumunda standart
hatalarin asir1 artmasi, parametre tahminlerinin yapilamamasi, yiiksek varyans ve
kovaryans nedeniyle kestirimlerin giiclesmesi, giiven araliklarinin genislemesi ve
istatistiksel agidan anlamsiz t degerlerinin (AMOS’ta C.R. degerlerinin) ortaya ¢ikmasi

gibi muhtemel problemlerden kaynaklanmaktadir82®.

Yapisal denklem modeli parametrelerinin kestirilebilmesi icin modelin teorik veya
ampirik agidan yetersiz bir sekilde tanimlanmamis olmasi gerekmektedir. Ornegin
modeldeki bazi degiskenler arasindaki korelasyon miktarmin asiriligina bagh olarak bu
degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik mevcutsa -yapisal denklem modellerinin analize
tabi tutulabilme kosullarindan birisi karsilanacak sekilde- modelin serbestlik derecesi
sifirdan biiyiik olacaktir, ancak aralarinda ¢oklu baglantililik olan degiskenler model
icerisinde farkli degiskenler gibi algilanmayacaktir. Bu nedenle, ampirik ac¢idan elde
edilen kovaryans matrisinde modelin istatistiksel olarak analize tabi tutulabilmesi i¢in
ihtiya¢ duyulacak kadar parametre bulunmayacaktir. Bu sekilde yetersiz tanimlanan ya
da hatali veri toplama yontemleriyle elde edilmis verilerle analize sokulan modeller
¢oziim tiretemeyebilmektedir. Bu nedenle, bu arastirmada yapisal denklem modellemesi
asamasinda gecilmeden oOnce ele alinan degiskenler arasinda c¢oklubaglantililik olup

olmadig1 arastirilmistir.

Yapisal denklem analizine baslamadan o6nce c¢oklu dogrusallik sorununun
varliginmn arastirilmas1 amaclandiginda, genellikle varyans biiyiitme carpani (VIF),
faktorler arasindaki 0,8’in tizerindeki korelasyon degerleri ve kismi korelasyonlar
incelenmektedir. Coklu dogrusal baglantililik sorunu sadece bir tek belirtiyle kendisini

gostermemektedir, ayn1 anda birkag¢ belirtiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, eldeki

819 AMOS’ta bir analiz sonucunda istenilen neticelerin elde edilememesi halinde bu durumun g¢oklu dogrusal
baglantililiktan kaynaklanip kaynaklanmadigina dair kamit elde edebilmek i¢in 0,8’in tizerindeki iliski katsayilariyla
birlikte seyreden diisiik C.R. degerlerine ve 0,8’in tizerindeki korelasyon iliskilerine bakilmasi gerekmektedir.
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verilerde yukaridaki belirtilerin bulunmamas: halinde coklu dogrusal baglantililik

sorununun asildigina karar verilebilecegi degerlendirilmektedir.

Degiskenlerin birbirleri ile olan iliskilerini ortaya koyabilmek amaciyla pearson
korelasyonlar1  hesaplanmistir.  Korelasyonlar  hesaplanirken  bireylerin ~ 6lgek
maddelerine verdigi puanlarin aritmetik ortalamalari alinmis ve degisken bazinda

degerler elde edilmistir. Degiskenler arasindaki korelasyonlar asagidaki tabloda

sunulmustur.
Tablo 2.3. Korelasyon Analizi Sonuclan
Faktorler 1A DA SG OB IT IAN EA YG AL
1A 1

DA ,559™ 1

SG ,205™ | ,325™ 1

OB 517" | 5317 | ,359™ 1

IT ;3517 | 4227 | 312 | 587" 1

IAN -,358""| -,454™| -,308™| -,575"| -,509™ 1

EA 6177 | 6627 | ,358™ | ,603™ | 4417 | - 512" 1

YG ;3957 | 4347 | 4817 | 530" | ,419 | -,463™| ,508™ 1

AL ,504™ | 5817 | ,368™ | 599" | ,487 | -,505™"| ,650™" | ,556" 1

** 0,01 diizeyinde anlamli korelasyonlar

Arastirma verileri arasinda c¢oklu dogrusallik olup olmadiginin arastirilmasi
maksadiyla, sezgisel yontemler kapsaminda olacak sekilde, oOncelikle degiskenler
arasindaki korelasyon degerlerine bakilmistir. Degiskenler arasinda 0,8’den fazla
korelasyon olmadigindan dolay1 ¢oklu dogrusallligin varlig1 agisindan istatistiksel kanit

elde edilemedigi degerlendirilmistir.

Coklu dogrusallik varsayimini sayisal yontemlerle test edebilmek i¢in literatiirde
farkli yontemler mevcuttur. Kismi korelasyon katsayilarinin incelenmesi ve varyans

biiyiitme carpanmin hesaplanmasi bunlardan en sik basvurulanlaridir®. Bu arastirmada

820 Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 35-36.
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bu yontemlerden Marquardt®®! tarafindan oOnerilen varyans biiyiitme carpanmin
(Variance Infilation Factor -VIF-), tolerans indeksinin (degiskenlerce agiklanamayan
varyans orani) ve durum indekslerinin ele alindig1 yontem kullanilmistir. Bu yonteme
gore bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenlerle ¢oklu dogrusal baglantililik
gosterip gostermediginin tespitinde 10’un iizerindeki VIF degerlerine ve (degiskenler
arasindaki korelasyonla ters orantili olacak sekilde degisim gosterdigi i¢in) 0,10’un

altindaki tolerans indekslerine bakilmaktadir®??

. Arastirmanm baska herhangi bir
degisken iizerindeki etkisinin modele dahil edilmedigi tek degiskeni olan isten ayrilma
niyeti haricinde kalan ve agiklayici (bagimsiz ya da araci) degisken olarak ele alinacak
olan tiim degiskenlere ait VIF ve tolerans degerleri asagidaki tabloda sunulmaktadir.
Bahsi gecen degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglantililik bulunmasi ve yiiksek
korelasyon sergilenmesi halinde kestirim sonuglar1 hatali olabilmektedir. VIF ve
tolerans testi sonuglarma ve ilerleyen boliimlerde hesaplanacak olan yiiksek yapi

giivenilirliklerine gore arastirmanin degiskenleri arasinda ¢oklu dogrusal baglantililigin

bulunduguna dair herhangi bir kanit elde edilememistir.

Tablo 2.4. Degiskenlerarasi Coklu Dogrusalliga Iliskin Degerlendirme Sonuclar

Bagimsiz degiskenler Tolerans VIF
Ahlaki liderlik 0,448 2,231
Yoneticiye giiven 0,554 1,806
Orgiite giiven 0,730 1,369
Islemsel adalet 0,550 1,818
Dagitimsal adalet 0,486 2,058
Etkilesim adaleti 0,384 2,603
Orgiitsel baglilik 0,445 2,249
15 tatmini 0,615 1,627

8. Donald Marquaridt, "Generalized Inverses, Ridge Regression, Biased Linear Estimation, and Nonlinear
Estimation”, Technometrics, 12 (3), 1970, 591-256.
822 Marquaridt, 591-256.
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Aragtirmanim konusunu teskil eden bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskilerin dogrusal mi1 egrisel mi oldugunu tespit edebilmek i¢in oncelikle bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler ile iliskilerini tek tek incelemeye yarayan kismi
regresyon yonteminden faydalanilmistir. Analiz neticesinde dogrusallik varsayimini
ihlal eden herhangi bir durumla kargilasilmamistir. Son olarak, bagimli degiskenlerin
kendisini yordayan herhangi bir bagimsiz degiskenin aldig1 degerler karsisinda denk
varyans miktarlar1 sergiledigi tespit edilerek varyanslarin denkligi varsayimmin da
saglandig1 tespit edilmistir. Verilerin, istatistiksel varsayimlara bagl olacak sekilde
yapisal denklik modellemesine uygun olmadigina dair herhangi bir kanita ulasilamadigi

i¢in analiz sathasmin ileri asamalarina gegilmistir.
2.7.2. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Tez ¢alismasinin anket uygulamasi Ankara-Ostim sanayi bolgesindeki otomotiv
sektorii calisanlarindan tesadiifi olarak secilen orneklem iizerinde gerceklestirilmistir.
Anketorler tarafindan dagitilan 510 adet anket formundan geri donenlerin sayis1 436°dir.
Gozlenen degisken sayisinin bes kat1 kadar (en az 255 adet) gegerli anket formu elde
edildiginde analize devam edilecegi Onceki boliimlerde vurgulanmisti. Bu nedenle,
hatali ve analiz safhasinda kullanilamayacak derecede eksik anketlerin elenmesi
sonucunda kalan 414 adet anketten elde edilen veriler iizerinden analize devam
edilmistir. Asagidaki tablo analize dahil edilen anketleri dolduran katilimcilara iliskin

demografik 6zellikleri ortaya koymaktadir.

Tablo 2.5. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler | Sikhik | Yiizdesi | Demografik Ozellikler | Siklik | Yiizdesi
Cinsiyet Yas

Erkek 373 90,1 <25 262 63,3
Kadin 41 9,9 25-34 96 23,2
Medeni Hal 35-44 33 8,0
Evli 284 66,8 | 45-54 19 4,6
Bekar 130 31,4 | 55-64 4 1,0
Egitim Durumu >65 - -
[kogretim 104 25,1 | Cahsma Siiresi

Lise 214 51,7 1-5 242 58,5
Yiiksekokul 77 18,6 | 6-10 124 30,0
Universite 16 3,9 11-15 37 8,9
Yiiksek Lisans 3 v 16-20 7 1,7
Doktora - - =>21 4 1,0
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Katilimcilarin biiyiik bir boliimii (% 90,1°1) erkeklerden olugmaktadir. Kadinlarin
caligma hayatina katilim orani ve sanayi bolgesinin caligma kosullar1 géz Oniine
alindigimda bu durum olduk¢a normaldir. Evli olan katilimcilarin orani ise % 66,8 dir.
Katilimeilarin cogunlugu (% 51,7’si) lise mezunudur. ilkégretim mezunu olanlarin
orant % 25,1, yiikksekokul mezunu olanlarin orant % 18,6, liniversite mezunu olanlarin
orant % 3,9, yiiksek lisans mezunu olanlarin orani ise sadece % 0,7’dir. Doktora
mezunu olan herhangi bir katilimci ise bulunmamaktadir. % 63,3’linlin yas1 25’in
altindadir. Yas arttikga 6rneklem igerisindeki siklig1 giderek azalmaktadir ve 55-64 yas
arasi sadece 4 katilimc1 bulunmaktadir. 65 yas veya iizerinde olan herhangi bir katilime1
da bulunmamaktadir. Katilimcilarin ¢gogunlugu (% 58,5) halen ¢alistig1 isletmede 5 yil
veya daha az stliredir calismaktadir. Halen calistig1 isletmede 6-10 yildir calisanlarin
orant % 30 iken, 16-20 yildir ¢aliganlarin orant % 1,7°dir. 21 yil veya iizerinde bir
stiredir halen calistig1 isletmede ¢alisanlarin orani ise sadece % 1’dir. Bu durum,
sektordeki isten ayrilma niyetinin ve bu niyetin gerceklesme oranini yansitan isgiicii

devrinin oldukga fazla oldugunu ortaya koymaktadir.
2.7.3. Ortiik Degiskenlerin Olciim Modelleri

Bu arastirmada yapisal denklem modellemesi iki asamali yaklasimla degil, tek
asamali yaklasimla ele alimmistir. Diger bir ifadeyle, 6l¢iim modellerinin dogrulayici
faktor analizine tabi tutulmasi suretiyle elde edilen parametrelerin yapisal model
icerisine dogrudan dogruya aktarildigi (sabitlendigi) iki asamali yaklasim yerine,
yapisal modelin testinden dnce dogrulayici faktor analizinin gergeklestirilmesi suretiyle
O0lcme modelleri tizerinde gerekli degisikliklerin yapilabilmesine olanak taniyan ve

yapisal modeldeki parametreleri serbest kilan tek asamali yaklagim tercih edilmistir82,

Calismanin bu boliimiinde dogrulayict faktér analizi vasitasiyla arastirma
modelindeki gozlenen ve ortiik degiskenler arasindaki iligkilerin test edilecegi 6l¢iim
modellerinin belirlenmesine ve agimlayici faktor analizi sonuglarina yer verilmektedir.
Acimlayici faktor analizi, daha onceki arastirmalarda basarili sonuglar elde edilse dahi,
farkli 6zelliklere sahip bir 6rneklem iizerinde uygulanan bir 6l¢egin yapisal gecerliligine
dair kanit elde edilmesinde siklikla kullanilmaktadir. Aragtirmadan elde edilecek olan

dogrulayici faktor analizine iliskin -teorik- sonuglarin olgeklerin ger¢ekte sahip oldugu

823 Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 261.
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faktér yapilariyla uyumlu olup olmadigmin sorgulanabilmesi i¢in Oncelikle ilgili

Olgeklerin agimlayici faktor analizi gergeklestirilmistir.

Acimlayict faktor analizi esnasinda klasik faktorlestirme tekniklerinin yerine
temel bilesenler analizi ile verilerin test edilmesine karar verilmistir. Faktor dondiirme
islemi, faktér analizinin matematiksel Ozelliklerini degistirmemekle birlikte
aragtirmactya bir degiskenin iliskili oldugu faktor iizerindeki yiikiinii arttirip, iliskili
olmadig1 faktorler lizerindeki yiiklerini azaltmasi agisindan yorumlama kolaylig:
saglamaktadir®4. Bu nedenle, faktdr analizi esnasinda, egik bir dondiirme ydntemi
olmasi dolayisiyla degiskenlerin iliskili oldugu faktor tizerindeki yiikiinii arttirarak

arastirmaciya yorum kolayligi saglayabilen promax dondiirme yontemi kullanilmistir.

Olgeklerin gergekteki faktdr yapilar tespit edildikten sonra ilgili 6lgegin dlgiim
modeli belirlenecek sekilde veriler dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Olgiim
modellerinin gegerliligini ortaya koymaya yarayan wuyum iyiligi istatistiklerinin analizi
ve modelin yapisal gecerlilik ve giivenilirlik analizleri de gergeklestirilmistir.
Miiteakiben, gerek duyuldugu taktirde, Olgiim modellerinde iyilestirmelere de

gidilmesine karar verilmistir.
2.7.3.1. Ahlaki Liderlik Olceginin Acimlayic1 ve Dogrulayici Faktor Analizi

Arastrmanm anket formunda kullanilan ahlaki liderlige iliskin on degisken
promax rotasyonuyla temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Bu suretle, eldeki
verilerin ortaya koydugu varyanslarm ve kovaryanslarin kaynagmin tespit edilebilmesi

ve 6lgegin gergekte sahip oldugu faktdr yapisinin ortaya ¢ikarilabilmesi amaglanmistir.

Verilerin agimlayic1 faktor analizine saglikli bir sekilde tabi tutulabilmesi i¢in
saglanmas1 gereken bazi 6n kosullar bulunmaktadir. Bu kapsamda, oncelikle katilimc1
sayisinin anket formundaki tiim gozlenen degisken sayisindan fazla oldugu
saptanmustir.  KMO orneklem yeterlilik olgiitic  (Kaiser-Meyer-Olkin  Measure of
Sampling Adequacy) verilerin faktor analizi ile 6lgiiliip 6lgiilemeyecegine dair bulgular
ortaya koymaktadwr. KMO’nun 0,60’m altinda degerler almasi kot  bir
825

faktorlenebilirlige, 0,50’nin altinda olmasi ise faktorlenemezlige isaret etmektedir

Ayrica Bartlet kiiresellik testinin en az p<0,05 diizeyinde anlamli olmasi1 da

824 Sener Biiyiikoztiirk, "Faktor Analizi: Temel Kavramlar ve Olgek Gelistirmede Kullanimi", Kuram ve Uygulamada
Egitim Yonetimi Dergisi, 8 (4), 2002, 476.
825 Andy Field, Discovering Statistics Using Ibm Spss Statistics, Sage Publication, Thousand Oaks 2000, 445-446.
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gerekmektedir. Analiz sonucuna gore ahlaki liderlik lgeginin KMO degeri 0,96 olup,
Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p<0,01). Elde edilen bu bulgular, 6l¢ek verilerinin

faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Temel bilesenler analizi ve promax dondiirme yontemi altinda uygulanan analizler
sonucunda 6l¢ekte yer alan 10 maddenin, toplam varyansin % 57’sini agiklayan, tek bir
faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Fen bilimlerinde ag¢imlayict faktor analizi
esnasinda agiklanan toplam varyans miktar1 % 95’in altina diistiigiinde faktorlestirme
faaliyeti sekteye ugrayabilmekte iken; sosyal bilimlerde ele alinan degiskenlerin soyut
ozelligi nedeniyle bu Kriter % 50’lere kadar diisebilmektedir®?®. Bu nedenle, agiklanan

varyans miktarinin faktor analizine uygun oldugu degerlendirilmistir.

Olgegin faktdr yapisma karar verilmeden 6nce bir kosulun daha saglanmis olmasi
gerekmektedir. Buna gore, herhangi bir gozlenen degiskenin (faktor yiiklerine bagh
olarak) agimlayict faktor analizi disinda birakilmasinin  gerekip gerekmedigi
arastirilmalidir. Gozlenen degiskenlerin arastirma kapsaminda tutulabilmesi i¢in iligkili
oldugu faktor acisindan en azindan 0,32 faktor yiikiine sahip olmasi gerekmektedir.
Birden fazla faktor agisindan 0.32’nin iizerinde faktor yiikiine sahip olmalar1 halinde ise
tekboyutluluk  ilkesi ihlal edilebileceginden dolayr oOl¢ekten  ¢ikarilmalari
gerekmektedir®?’. Ac¢mmlayici faktér analizinin faktor yiiklerine iliskin matrisi
incelendiginde 0,32’den diisiik faktor yiikiine sahip olan herhangi bir degiskenin
bulunmadig: tespit edilmistir. Degiskenlere iliskin faktorlerin agikladigl ortak varyans
(Communality) miktarlarinin tamamimin 0,50’nin iizerinde olmasi ise modele iliskin

aciklanan varyansa olan katkilarmin yeterli oldugunu gostermektedir.

Faktor yapist hakkinda verilen kararlari etkileyen bir¢cok kriter bulunmaktadir.
Bunlar, sadece 1’den biiyiik gizil uzantilarin —6zdegerlerin- (faktor yiikii karelerinin
toplaminin) ayr1 birer faktor olarak degerlendirmeye alinmasi, literatiirle ve Onceki
calismalarla uyumlu faktor yapilarina Oncelik verilmesi, yeterli diizeyde varyansin
aciklanabilmis olmasi, scree plot testindeki faktdr yapisinin dikkate almmasi olarak

828

siralanmaktadir®®. Yukaridaki tiim kriterler goz Oniide alindiginda, ahlaki liderlik

826 Hair, 109.

827 Anna Costello ve Jason Osborne, "Best Practices in Exploratory Factor Analysis: Four Recommendations for
Getting the Most from Your Analysis", Practical Assessment Research ve Evaluation, 10 (7), 2005, 4.

828 Hajr, 108-111.
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Olgegine iliskin eldeki verilerin agiklayict faktdr analizi bulgularinin tek boyutlu bir

faktor yapisina isaret ettigi sonucuna ulasilmistir.

Ahlaki liderlik 6l¢egine iligkin olarak gerceklestirilen agimlayici faktor analizi

bulgular1 ise Tablo 2.6’da sunulmustur.

Tablo 2.6. Ahlaki Liderlik Ol¢egine iliskin A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclan
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< QO | £ TS| © o c

= S| = S

= 8} &

Ahlaki Liderlik 567| 57 | ,92 |3,01| ,80

Yoneticim bagariy1 sadece sonuglara gore degil, etik
AL1 |degerlere (is ahlakina) uygun yollardan elde edilmesine 737 2,96 | 1,01
gore de belirler.

Yoneticim, etik degerlere (is ahlakina) uymayan bir

AL2 durumu séylemek zorunda kalan ¢alisanlari dinler. 743 297 101

AL3 Yor_le_t1c1m etik degerleri gigneyen calisanlart dogru yola 297 | 101
getirir. 174

AL4 | Yoneticim adil ve dengeli kararlar verir. 756 2,99 | 1,08

AL5 |Yoneticim giivenilir bir kisidir. 769 3,04 | 1,10
Yoneticim etik degerler veya is ahlaki konusunda

AL6 calisanlarla fikir alisverisinde bulunur. /746 302 113

AL7 Yoneticim calisanlarin haklarini en iyi sekilde diistiniirek 248 302 | 1,08
hareket eder. '

ALS Yoneticim bir karar verirken, -ahlaken- dogru olan nedir 731 301 | 1,07
diye sorgular. '
Yoneticim, etik acidan (is ahlaki agisindan) dogru olanin

AL nasil yapilabilecegi konusunda 6rnek bir kisilik tegkil eder. ;750 308 | 1,10

AL10 Yoneticim -is disindaki- 6zel hayatini ahlakl bir tutum 776 304 | 1,13

igerisinde gegirir.

Faktor analizine gore ahlaki liderlik 6lgegi on maddeli tek boyutlu bir yap1 teskil
etmektedir. Faktor yiikleri 0,731 ile 0,776 arasinda degisen on maddenin agikladigi
varyans orani ise % 57°dir. ifadelerin ortalamasina bakildiginda, en diisiik ortalama 2,96
ile “Yoneticim basaryi sadece sonu¢lara gore degil, etik degerlere (is ahlakina) uygun
yollardan elde edilmesine gore de belirler” ifadesine ait iken, en yiiksek ortalama ise
3,08 ile “Yoneticim, etik agidan (is ahlaki agisindan) dogru olanin nasil yapilabilecegi
konusunda ornek bir kisilik teskil eder” ifadesine aittir. Ahlaki liderlik algisinin genel
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ortalamast ise 3,01°dir. Buna gore, katilimcilarin, yoneticileriyle ilgili olarak orta

diizeyde ahlaki liderlik algisina sahip olduklar1 soylenebilir.

Arastirmanm  Olgeklerinden anlamli, giivenilir ve gecerli sonuglar elde
edilebilmesi amactyla Olg¢eklerin gilivenilirlik ve gecerlilik analizleri de yapilmistir.
Giivenilirlik analizi agisindan birgok yontem olmasina ragmen oOlgeklerin igsel
tutarlhiliklarini ortaya koyan alfa giivenilirlik dlgiitii en sik kullanilan yontem olarak 6n
plana ¢ikmaktadir. 0 ile 1 arasinda degerler alabilen alfa katsayisi 1’e yaklastikca
Olgegin giivenilirligi de artmaktadir. Cronbach alfa degeri 0.7 nin {izerinde oldugunda
ise olgegin icsel tutarliligmin saglandigi degerlendirilmektedir®?. Ahlaki liderlik
Olceginin Cronbach alfa degeri 0,92 olarak tespit edildigi i¢in igsel tutarliligmmin

saglandig1 sonucuna ulasilmistir.

Yiiksek giivenilirlik seviyelerine ragmen Olgeklerin giivenilirligini azaltan
maddelerin bulunup bulunmadiginin tespit edilip, analizden ¢ikarilabilmesi i¢in tiim
Olgceklerdeki maddelerin ait oldugu 6lcegin gilivenilirligine olan katkisi arastirilmastir.
Olgekten hangi madde cikarilirsa c¢ikarilsin  igsel tutarlilk olumsuz ydnde
etkilenmediginden dolay1 tiim maddelerin Glgegin giivenilirligine olumlu katkida

bulundugu sonucuna varilmaistir.

Ait oldugu oOlgegin diger gozlenen degiskenleriyle diisiik seviyede korelasyon
sergileyen bir degisken, diger degiskenler tarafindan olgiilenle ayni yapiyr Olgliyor
olmayabilmektedir. Bu tiir degiskenler dahil edildigi 6lgegin giivenilirligini ortadan
kaldirmaktadir ve bu yiizden de Olgekten ¢ikarilmalar1 gerekmektedir.  Her bir
degiskenin Olgegin tamamiyla korelasyonunu ifade eden ‘corrected item-total
correlation’ degerlerinin bu arastirmada 0,5’in {izerinde oldugu gézlenmistir. Bu durum
her bir gozlenen degiskenin temsil ettigi 6lgek ile yeterli diizeyde korelasyona sahip
oldugunu gostemektedir. Yukarida aciklanan nedenlerle, ahlaki liderlik 6l¢eginin orjinal
halinin  giivenilirlik agisindan herhangi bir degisiklige tabi tutulmadan, herhangi bir

madde ¢ikarilmadan ele alinmasina karar verilmistir.

Olgegin giivenilirlik sorunu agildiktan sonra gecerliliginin de test edilmesi
gerekmektedir. Bir 6lgek 6lgiilmesi hedeflenen olguyu tam anlamiyla 6lgemedegi zaman

bilimsel bir arastirmadan saglikli sonuglar elde edilebilmesi miimkiin degildir.

829 paul Kline, Handbook of Psychological Testing, Routledge, London 1999.
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Olgeklerin gegerliligi ise 6lgiilmesi amaglanan olguyu &lgebilme derecesinin ortaya
konulmas1 sonucunda belirlenebilmektedir. Bu amagla, dlgeklerin yiizeysel —bigimsel-
(face), usul —diger bir ifadeyle mantik- (nomological), yakinsama (convergent) ve

ayrisma (discriminate) gecerliligi kriterlerine uyup uymadiklar1 irdelenmelidir8°.

Ahlaki liderlik oOlgeginin yiizeysel ve mantiksal gegerlilige sahip oldugu
degerlendirilmistir. Yakinsama gegerliligi i¢cin teorik agidan yiliksek derecede iligkili
olacag1 degerlendirilen —0zellikle ayni boyutu teskil eden- faktdrleri yansitan
maddelerin arasinda gorece yiikksek bir korelasyonun bulunmasi gerekmektedir.
Ayrisma gecerliligi i¢in ise teorik olarak birbiriyle iligkili olan ancak farkli olgularin
temelinde yatan maddelerin aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir korelasyonun
bulunmasi ancak bu korelasyonun yiiksek seviyede olmamasi, aralarmdaki iliskinin
derecesiyle dogru orantili olacak sekilde korelasyonlarinin da degisiklik gostermesi
gerekmektedir. Ayrica, birbiriyle yiiksek derecede iliskili olan yapilarin gergekte ayni
yapt olmadiklarmi ortaya koyabilmek i¢cin herhangi iki degiskenin yiiksek (0.8’in
iizerinde) korelasyon sergilememesi de gerekmektedir®®!. Bu maksatla, 6lgegi olusturan
ve EK-5te sunulan gozlenen degiskenler arasindaki korelasyon tablolar1 incelenmistir

ve yakinsama ile ayrisma gegerliliginin saglandig1 gériilmiistiir.

Giivenilirlikle ve gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve ag¢imlayic1 faktor
analizi sonuglar1 ortaya konulduktan sonra Olgegin dogrulayicit faktér analizi
gergeklestirilmistir. Ahlaki liderlik 6lgeginin dogrulayici faktor analizine iliskin modeli

asagida sunulmustur.

830 Hajr, 2010.
831 Field, 444.
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Sekil 2.3. Ahlaki Liderlige iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Ol¢iim Modeli

Dogrulayici faktor analizi esnasinda elde edilen ahlaki liderlik 6l¢iim modelinin
kestirim sonuglarina iliskin herhangi bir problemin olup olmadig1 hususu ilk agamada
ele almmustir. Olgiim modelinden elde edilen parametre tahminleri (klasik anlamdaki
regresyon Yylikleri) incelendiginde istatistiksel agcidan anlamsiz herhangi bir degerin
bulunmadig1 goriilmiistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin higbirinin 0.5’ten
daha az olmadig1 da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®? isaret eden negatif veya
anlamsiz hata varyanslari, 1’e yakin ya da iizerinde veya -1’e yakin ya da altinda
standardize edilmis regresyon yiikleri gézlenmemistir. Yiiksek degerde olan standardize

edilmis hata degeri de gbzlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu olglim modelinin

832 Barrett Heywood, "On Finite Sequences of Real Numbers", Proceedings of the Royal Society of London. Series A,
134 (824), 1931, 486-501.
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kestirilen parametreler agisindan herhangi bir sorun ortaya koymadigi sonucuna

ulasilmistir.

Ikinci asamada modelin diger problem teshis gostergeleri (model diagnostics)
incelenmistir. Bu maksatla, standardize edilmis artik kovaryanslarin biiyiiklikleri
arastirilmistir. Olgiim modelinden elde edilen artik kovaryans (residual covariances)
degerleri eldeki verilerin iirettikleri ile tahmin edilen kovaryanslarin arasindaki farki
yansitmaktadir. Bu nedenle, negatif degerler gozlenen kovaryanslarm tahmin
edilenlerden daha diisiik ¢iktigina isaret etmektedir. Bu degerlerin standardize edilmis
hali ise standardize artik kovaryans (standardized residual covariances) degerleri olarak
adlandirilmaktadir. Bahsi gegen standardize degerler Ol¢iim modelinin  sorunlu
olabilecegine dair ipuglar1 ortaya koyabilmektedir. Buna gore, artik kovaryanslarin
mutlak degerinin 2,5’ten kiiciik olmasi 1yi bir istatistiksel parametreye, 2,5 ila 4 arasinda
olmas1 dikkat edilmesi gereken ancak istatistiklerde baskaca bir sorun olmadiginda
kabul edilebilecek bir parametreye, 4’ten biiyiik olmasi ise kotii bir parametreye isaret
etmektedir ve modelde ciddi problemler oldugunu ortaya koymaktadir®3. Bu
problemlerin sayisina ve boyutuna bagli olarak da RMR ve SRMR istatistikleri olumsuz
degerler iiretebilmektedir. Ol¢iim modelinin iirettigi tiim standardize artik kovaryans
degerleri 2,5ten kiigiiktiir. Model ayrica iKi adet diizeltme indisi iiretmistir ve bunlardan
all ile al2’nin hata varyanslarinin iligkili olduguna dair olan diizeltmenin modele

eklenmesi gerektigine karar verilmistir.

Uyum iyiligi istatistiklerinden olan Ki-kare’nin istatistiksel a¢idan anlamsiz
¢ikmast Orneklem kovaryans matrisinin evren kovaryans matrisiyle uyumunu ortaya
koymaktadir. Diger bir ifadeyle, Ki-kare istatistiginin anlamsiz ¢ikmasi arzu edilen bir
durumdur. Ahlaki liderlik 6l¢iim modeli agisindan Ki-kare degerinin (p=,132) anlamsiz
oldugu tespit edilmistir. Ki-kare degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle elde
edilen degerin (Normed Chi-Square) iki veya altinda oldugu durumlarda iyi bir
uyumdan, bes ile iki arasinda oldugu durumlarda ise kabul edilebilir uyum
degerlerinden bahsedilebilmektedir. Ahlaki liderlik 6l¢iim modeli agisindan bu degerin
(44,44/35) 1,27 oldugu tespit edilmistir. Bu deger iyi uyum simnirlar1 dahilindedir. Diger

uyum iyiligi istatistiklerinin ise referans degerlere gore oldukga iyi oldugu goriilmiistiir

833 Hair, 726.



(Tablo 2.7). Bu nedenle, s6z konusu 6lgme modelinin eldeki veriyle uyumlu oldugu

degerlendirilmistir.

Tablo 2.7. Ahlaki Liderlik Ol¢iim Modeli Uyum indeksi Sonuglari
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Referans Degerler® Olgiim Modeli
Df (sd) - 35
X2 (CMIN) - 44,44
X?/sd
CMIN/df = He
P > 05 ,132
CFI >,90 99
<07 ,026
RMSEA CFI >,90 ise (CFI>,9O d]l')
NFI >,90 97
TLI >,90 99
GFI >,90 97
AGFI >,90 .96
RMR <1 025
IFI >,90 99
Olgiim Modeli 84<110
AIC < Doymusg Model
Olgiim Modeli 184<386
CAIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 204 <,266
ECVI < Doymus Model ’ ’

Netice itibariyle, s6z konusu 6l¢iim modelinin —orjinal halinin- tim parametre

degerleri acisindan yapisal denklem analizine uygun oldugu degerlendirilmistir.
2.7.3.2. Orgiitsel Adalet Olceginin A¢imlayici ve Dogrulayici Faktor Analizi

Arastirmanin anket formunda kullanilan oOrgiitsel adalet algisina iliskin onyedi
degisken promax rotasyonuyla temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Analiz
sonucuna gére KMO degeri 0,95 olup, Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p<0,01).

Dolayisiyla, 6lgek verileri faktor analizine uygundur.

Temel bilesenler analizi ve promax dondiirme yontemi altinda uygulanan analizler

sonucunda Olgekte yer alan 17 maddenin, toplam varyansin % 62’sini agiklayan ve

83 Uyum iyiligi istatistiklerinin referans degerleri olarak Hair ve meslektaglarmin kriterleri almmustir (Hair, 672);
X?/Sd, NFI, AGFI, TFI, AIC, CAIC ve ECVI istatistiklerinin referans degerleri ise Simsek (2007)’den almmugtir
(Simsek, 211, 14 ve 49).
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0zdegeri 1°den biiylik olan ii¢ faktor altinda toplandig1 goriilmiistiir. A¢iklanan varyans

miktarinin faktor analizine uygun oldugu degerlendirilmistir.

Birinci faktor olan “etkilesimsel adalet”, dokuz maddeden olusmustur. Faktor
yiikleri 0,839 ile 0,634 arasinda degisen bu dokuz maddenin agikladig1 varyans orani ise
47,7°dir. Etkilesimsel adalet faktoriinii olusturan ifadelerin ortalamasma bakildiginda,
en diisiik ortalama 2,93 ile “Isimle ilgili kararlar alimirken, yoneticim bir ¢alisan olarak
benim haklarim: korur” ifadesine ait iken, en yiiksek ortalama ise 3,07 ile “Isimle ilgili
kararlar alimirken, yoneticim bana saygin ve itibarli davranmr” ifadesine aittir.
Etkilesimsel adalet faktoriiniin genel ortalamasi ise 3,01°dir. Buna gore, katilimcilarin,
yoneticileriyle ilgili olarak orta diizeyde etkilesimsel adalet algisina sahip olduklari

soylenebilir.

Ikinci faktor olan “islemsel adalet”, dort maddeden olusmaktadir. Faktor yiikleri
0,823 ile 0,809 arasinda degisen bu dort maddenin agikladigi varyans orani da 7,87
olarak tespit edilmistir. Islemsel adalet faktdriinii meydana getiren ifadelerin
ortalamasma bakildiginda, 3,08 ile “Bu isletmede yanls yapilmis atamalarin
diizeltilmesi i¢in gereken yapilir” ifadesi en yiiksek ortalamaya sahip iken, en diisiik
ortalamaya sahip olan ifade ise 3 ile “Bu isletmede ¢alisanlarin karar verme siirecine
katilmalarina imkan tammr” ifadesidir. Islemsel adalet faktoriiniin genel ortalamas: ise
3,03’tiir. Buna gore, arastirmaya katilanlarin orgiitleriyle ilgili islemsel adalet algilarinin

orta diizeyde oldugu sonucuna varilabilir.

Uciincii faktoér olan “dagitimsal adalet”, dért maddeden olusmaktadir. Faktdr
yikleri 0,899 ile 0,725 arasinda degisen bu dort maddenin agikladig1 varyans orani ise
6,86 olarak tespit edilmistir. Dagitimsal adalet faktoriinii meydana getiren ifadelerin
ortalamasina bakildiginda, 3,05 ile “Bu isletmede iicretlendirme (maas) politikasinda
adalet on plandadir” ifadesi en yiiksek ortalamaya sahip iken, en diisiik ortalamaya
sahip olan ifade ise 2,98 ile “Terfi kararlari alinirken adil davramlir” ifadesidir.
Faktoriin genel ortalamasi ise 3,01dir. Bu nedenle, arastirmaya katilanlarin orgiitleriyle

ilgili dagitimsal algilarinin da orta diizeyde oldugu sonucuna varilmistir.

Olgegin faktor yapisina karar verilmeden &nce herhangi bir gdzlenen degiskenin
(faktor yiiklerine bagl olarak) agimlayici faktdr analizi diginda birakilmasmin gerekip

gerekmedigi de arastirilmistir. Acimlayict faktor analizinin faktor yiiklerine iliskin
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matrisi incelendiginde temsilcisi oldugu faktor agisindan 0,32°den diisiik faktor ytikiine

sahip olan herhangi bir degiskenin bulunmadig1 ve birden fazla faktore 0,32’den fazla

deger ile yiiklenen herhangi bir gozlenen degiskenin olmadigi tespit edilmistir.

Degiskenlere iligskin faktorlerin agikladigi ortak varyans miktarlarinin tamaminin

0,50’nin iizerinde olmasi ise modele iligkin aciklanan varyansa olan katkilarmnimn yeterli

oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel adalet dlgegine iliskin olarak gerceklestirilen acimlayici faktdr analizi

bulgular1 ise Tablo 2.8’de sunulmustur.

Tablo 2.8. Orgiitsel Adalet Olcegine iliskin Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuglar

= < g
- Y=
2|55 g| g
= )%D § n = % [¥))
No Faktorler T Al =8 3| = s
2 N| T 8 ju 3
| 0QOC|«gs| 5| O c
= > | = 8
= o &
1. Faktor: Etkilesimsel Adalet 8,11| 47,7 | ,90 | 3,01 | ,80
Isimle ilgili kararlar almirken, yoneticim bana diisiinceli ve
EAL nazik davranir. 125 3,021 1,05
Isimle ilgili kararlar alinirken, yoneticim bana saygin ve
EA2 itibarl1 davranir. 720 3,071 1,07
Isimle ilgili kararlar almirken, yoneticim benim
EA3 ihtiyaglarima duyarhdir. 839 3,011 1,06
Isimle ilgili kararlar almirken, yoneticim bana kars1
EA4 dogrucudur. 711 3,02 | 1,06
Isimle ilgili kararlar almirken, yoneticim bir ¢alisan olarak
EAS benim haklarimi korur. 699 2,93 11,04
Yoneticim isimle ilgili alinacak bir kararin igerigini benimle
EAB| birlikte degerlendirir. 786 2,99 | 1,04
Yoneticim isimle ilgili alinmug kararlar agisindan yeterli
EA7 gerekgeler sunar. 634 3,00 | 1,08
EA8 Yoneticim isimle ilgili kararlar alinirken, bana mantikli
gelen aciklamalar ortaya koyar. 147 3,051 1,09
Yoneticim isimle ilgili alinmis her karart ¢ok agik bir
EA3 sekilde izah eder. 801 3,00 | 1,07
2. Faktor: Islemsel Adalet 1,34 7,87 | ,84 | 3,03 ,83
IAl |Bu isletmenin kararlarinda tarafsizlik 6n plandadir. ,809 3,03 | 1,00
IA2 Bu isletmede ¢alisanlarin karar verme siirecine katilmalarina
imkan tanimnir. 821 3,00 1,03
Bu isletmede yanlis yapilmis atamalarin diizeltilmesi i¢in
IA3 gereken yapilir. 809 3,081 ,99
IA4 |Bu isletmede kural ve uygulamalarda tutarlilik esastir. 823 3,03 | 1,03
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Tablo 2.8.’in Devami.

3. Faktor: Dagitimsal Adalet 1,17| 6,86 | ,84 |3,01| ,88
DAL Bu isletmede ticretlendirme (maas) politikasinda adalet 6n
plandadir. 7125 3,05 | 1,05
DA2 Bu isletmede 6diillendirme ve cezalandirmada adil
davranilir. ,899 3,00 | 1,06
DAZ3|ise yeni eleman alinirken adalet &n plandadir. 845 3,02 1,08
DAA4| Terfi kararlar1 alinirken adil davranilir. 763 298] 1,08

Faktor yapist hakkinda verilen kararlar1 etkileyen bir¢ok kriterin bulundugu ve
bunlardan en 6nemlilerinin, sadece birden biiyiik 6zdegerlere sahip olan faktorlerin ayri
birer faktor olarak degerlendirmeye alinmasi, literatiirle ve 6nceki ¢caligmalarla uyumlu
faktor yapilarina oncelik verilmesi, yeterli diizeyde varyansin agiklanabilmis olmasi,
scree plot testindeki faktor yapisinin dikkate alinmasi seklinde siralanabilecegi daha
onceden vurgulanmisti®3®. Orgiitsel adalet dlgeginin faktdr yapis1 bu kriterler agisindan
hassasiyet igermektedir ve detaylica irdelenmesi gerekmektedir. Asagida bu kriterler ele

almmaktadir.

Bir a¢imlayici faktor analizi esnasinda genel, ozel (belirli) ve hataya dayalr
varyans olmak Tlzere ii¢ tirlii varyanstan faydalanilmaktadir. Scree Plot testi,
degiskenlerdeki varyans miktar1 genel varyansi domine etmeden Once ortaya
cikarilabilecek olan faktor sayismi tespit etmeye yarayan bir testtir®®. Buna gore, test
sonuglarmin ortaya konuldugu egrinin biikiildiigli nokta, agimlanan faktor sayisinin
tespit edilebilecegi son noktadir. Bu noktaya kadar degiskenlerdeki varyans genel
varyansi domine edememekteyken, bu noktadan sonra degiskenlerdeki varyansin goérece
miktar1 fazlalagmaktadir. Genel varyansin ortaya konabildigi biikiim noktasina kadar
olan faktor sayist ayn1 zamanda agimlayicit faktor analizi sonucunda {izerinde karar
verilmesi gereken faktor sayisini ifade etmektedir. Arastirmanin scree plot testinde yer
alan egri incelendiginde ise biikiim noktasmnin {izerinde {li¢ faktoriin yer aldigi ve bu
duruma uygun bir sekilde agimlayici faktor analizinin {i¢ faktorlii bir yapiya isaret ettigi
goriilmiistiir. Scree plot grafiginin biikim noktasinin iizerinde kalan faktorlerden
bazilar1 gizil uzant1 (eigenvalue) kriterine uymayabilmektedir. Faktor sayisina karar

verilmeden 6nce bu durumun da arastirilmasi gerekmektedir.

835 Hajr, 108-111.
836 Hair, 109.
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Acimlayic1 faktor analizinde her bir degiskenin katkida bulundugu gizil uzantilar
(eigenvalue) ortaya ¢ikmaktadir. Gizil uzanti degerleri 1’den biiyilk oldugunda
istatistiksel agidan anlamli, birden kiiciik olduklarinda ise anlamsiz olarak
degerlendirilmektedirler ve tespit edilen faktdr sayisindan indirilmektedirler. Analiz
sonucunda 6zdegerleri 1’den biiyiik olan ii¢ faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmistir ve scree
plot egrisinin bilikiim noktasmin iizerinde kalan tiim faktorlerin 6zdegerleri de 1’in
iizerindedir. Bu durum {i¢ faktorlii yapinin tiim kriterleri karsiladigini gostermektedir.
Bu faktoler (kuramsal yapiya uygun bir sekilde) dagitimsal adalet, islemsel adalet ve
etkilesim adaleti olarak adlandirilmistir. Elde edilen ii¢ faktorlii ve istatistiksel olarak

anlaml1 yap1 ayn1 zamanda Orgiitsel adalet literatiirii ile de birebir 6rtismektedir.

Arastrmanm  Olgeklerinden anlamli, giivenilir ve gecerli sonuglar elde
edilebilmesi amaciyla Olceklerin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri de yapilmistir.
Islemsel adalet faktdriiniin cronbach alfa degeri 0,84 olarak, dagitimsal adalet
faktoriiniin cronbach alfa degeri 0,84 olarak, etkilesimsel adalet faktoriiniin cronbach
alfa degeri 0,90 olarak tespit edilmistir. Orgiitsel adalet dlgeginin tamammin cronbach
alfa degeri ise 0,93 olarak bulunmustur. Bu nedenle, igsel tutarliligmin saglandigi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica, 6lgekten hangi madde ¢ikarilirsa ¢ikarilsin igsel tutarhilik
arzu edilmeyen sekilde etkilenmediginden dolayr tiim maddelerin Glgegin
giivenilirligine olumlu katkidiia bulundugu sonucuna varilmistir. Her bir degiskenin
Olgegin tamamiyla Kkorelasyonunu ifade eden corrected item-total correlation
degerlerinin 0,5’in lizerinde oldugu go6zlenmistir. Bu durum, her bir godzlenen
degiskenin temsil ettigi faktor ile yeterli diizeyde korelasyona sahip oldugunu
gostemektedir. Yukarida agiklanan nedenlerle, 6rgiitsel adalet 6lgeginin orjinal halinin,
giivenilirlik acisindan herhangi bir degisiklige tabi tutulmadan, herhangi bir madde

¢ikarilmadan ele alinmasina karar verilmistir.

Olgegin giivenilirlik sorunu agildiktan sonra gegerliliginin de test edilmesi
gerekmektedir. Orgiitsel adalet dlceginin yiizeysel ve mantiksal gegerlilige sahip oldugu
belirlenmistir. Yakinsama ve ayrigsma gecerliliginin sinanabilmesi 6lgegi olusturan ve
EK-2’de sunulan gozlenen degiskenler arasindaki korelasyon tablolar1 incelenmistir ve

yakinsama ile ayrigma gegerliliginin saglandig1 goriilmiistiir.
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Giivenilirlikle ve gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve agimlayici faktor
analizi sonuclar1 ortaya konulduktan sonra oOlgegin dogrulayict faktdr analizi
gergeklestirilmistir. Orgiitsel adalet dlgeginin dogrulayici faktdr analizine iliskin modeli

asagida sunulmustur.
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Sekil 2.4. Orgiitsel Adalete Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Olciim Modeli

Oncelikle, dogrulayici faktdr analizi esnasinda elde edilen drgiitsel adalet 6lciim
modelinin kestirim sonuglarina iliskin herhangi bir problem barindirip barmmdirmadigi

hususu arastirilmistir.  Olgiim  modelinden elde edilen parametre tahminleri
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incelendiginde istatistiksel agidan anlamsiz herhangi bir degerin bulunmadigi
goriilmiistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin higbirisinin beklenenden daha az
olmadig1 da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®’ isaret eden negatif veya anlamsiz
hata varyanslari, 1’e yakin ya da {izerinde veya -1’e¢ yakin ya da altinda standardize
edilmis regresyon yiikleri gozlenmemistir. Yiiksek degerde olan standardize edilmis
hata degeri gozlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu Ol¢iim modelinin kestirilen

parametreler agisindan herhangi bir sorun barindirmadigi sonucuna ulasilmistir.

Miiteakiben, modelin diger problem teshis gostergeleri incelenmistir. Bu
maksatla, standardize edilmis artik kovaryanslarm biiyiikliikleri arastirilmistir. Olgiim
modelinin iirettigi tiim standardize artik kovaryans degerleri 2,5’ten kiigiiktiir. Model
ayrica iki adet diizeltme indisi Uretmistir ve bunlardan, ea3 ile ea7’nin hata
varyanslarimm iligkili olduguna dair olan diizeltmenin modele eklenmesi gerektigine

karar verilmistir.

Orgiitsel adalet dlgiim modeli agisindan Ki-kare degerinin (p=,446) anlamsiz
oldugu tespit edilmistir. Ki-kare degerinin serbestlik derecesine bdliinmesiyle elde
edilen degerin ise (117,4/116) 1,01 oldugu belirlenmistir. Bu deger iyi bir uyumu
yansitmaktadir. Diger uyum iyiligi istatistiklerinin de referans degerlere gore oldukca
iyi oldugu goriilmiistiir (Tablo 2.9). Bu nedenle, s6z konusu 6lgme modelinin eldeki

veriyle olduk¢a uyumlu oldugu degerlendirilmistir.

837 Heywood, 486-501.



Tablo 2.9. Orgiitsel Adalet Ol¢iim Modeli Uyum indeksi Sonuglari

212

Referans Degerler®® Olgiim Modeli
Df (sd) - 116
X2 (CMIN) - 117,4
X?/sd
CMIN/df < 101
P >.05 446
CFl > 90 ,99
<,07 ,005
RMSEA CFI >,90 ise (CFI>,90 drr)
NFI >90 ,96
TLI >90 1
GFI > 90 ,96
AGFI >90 ,95
RMR <,1 ,027
IFI >90 1
Olgiim Modeli 191<306
AIC < Doymus Model
Olc;iim Modeli 377<1074
CAIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 463<.741
ECVI < Doymus Model ’ '

Netice itibariyle, orgiitsel adalet 6l¢iim modelinin yapisal denklem analizine

uygun oldugu degerlendirilmistir.
2.7.3.3. Orgiitsel Giiven Olgeginin A¢imlayici ve Dogrulayic1 Faktor Analizi

Arastrmanim anket formunda kullanilan oOrgiitsel giiven algisina iliskin sekiz
degisken promax rotasyonuyla temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Analiz
sonucuna gére KMO degeri 0,87 olup, Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p<0,01).
Dolayisiyla, 6lgek verileri faktor analizine uygundur. Temel bilesenler analizi ve
promax dondiirme yontemi altinda uygulanan analizler sonucunda 6lgekte yer alan sekiz
maddenin, toplam varyansin % 69’unu agiklayan ve 6zdegeri 1’den biiyiik olan iki

faktor altinda toplandigi gorilmistiir.

Birinci faktor olan “drgiite —Sisteme- giiven”, dort maddeden olugmaktadir.
Faktor yiikleri 0,855 ile 0,832 arasinda degisen bu dort maddenin agikladigi varyans

oran1 ise 51,1°dir. Orgiite giiven faktdriinii olusturan ifadelerin ortalamasina

838 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
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bakildiginda, en diisiik ortalama 3,07 ile “Isletme calisanlart olarak birbirimize
itimatimiz” ifadesine ait iken, en yiiksek ortalama ise 3,10’1a “Yanyana mesai yaptigim

.3

arkadaglarimin  birbirine giiveni” ile “Bu isletmede ydneticilerin ve c¢alisanlarin
birbirine giiveni” ifadelerine aittir. Orgiite giiven faktoriiniin genel ortalamasi ise
3,09°dur. Buna gore, katilimcilarin, orgiitleriyle ilgili olarak yeterli diizeyde giiven

algisina sahip olduklar1 s6ylenebilir.

Ikinci faktdr olan “yoneticiye giiven”, dort maddeden olusmaktadir. Faktor
yiikleri 0,846 ile 0,765 arasinda degisen bu doért maddenin agikladig1 varyans orani da
17,8 olarak tespit edilmistir. Yoneticiye gliven faktoriinii meydana getiren ifadelerin
ortalamasma bakildiginda, 2,99 ile “Bu isletmedeki gelecegim hakkinda soz sahibi

)

olmasi gereken bir kisi olduguna dair yoneticime giivenim” ifadesi en yiiksek
ortalamaya sahip iken, en diisiik ortalamaya sahip olan ifadeler ise 2,97 ile “Benim igin
onem arz eden konular iizerinde etki sahibi oldugunda yéneticime giivenim” ile
“Goziimii tistiinden aywrmam gerektigine dair yoneticime giivensizligim” ifadeleridir.
Yoneticiye giiven faktoriiniin genel ortalamasi ise 2,97°dir. Bu nedenle, arastirmaya
katilanlarin yoneticileriyle ilgili giiven algilarinin orta diizeyde oldugu sonucuna

varilmistir.

Olgegin faktdr yapisina karar verilmeden once herhangi bir gdzlenen degiskenin
(faktor yiiklerine bagli olarak) agimlayici faktor analizi disinda birakilmasmin gerekip
gerekmedigi de arastirilmistir. Ac¢imlayic1 faktor analizinin faktor yiiklerine iliskin
matrisi incelendiginde temsilcisi oldugu faktor agisindan 0,32°den diisiik faktor yiikiine
sahip olan herhangi bir degiskenin bulunmadig1 ve birden fazla faktére 0,32’den fazla
deger ile yiiklenen herhangi bir goézlenen degiskenin olmadigi tespit edilmistir.
Degiskenlere iliskin faktorlerin agikladigi ortak varyans miktarlarinin tamaminin
0,50’nin iizerinde olmas1 ise modele iliskin agiklanan varyansa olan katkilarmin yeterli

oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel giiven dlgegine iliskin olarak gerceklestirilen acimlayici faktdr analizi

bulgular1 ise Tablo 2.10°da sunulmustur.
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Tablo 2.10. Orgiitsel Giiven Olgegine Iliskin Acimlayici Faktor Analizi Sonuclar

= < g
—~ y—
Z| 5|82 g| &
= )%JJ § n N % [%2]
No Faktorler ~ | & =5 8| 5| €
S| x| 52| €| E| 8
2 | ©C| x| © @] c
< > = o
= o &
1. Faktor: Grgiite Giiven 4,09 51,1 | ,87 |3,09| ,90
sG1 Isletme calisanlar1 olarak birbirimize itimatimiz (..hig
yok...az,..orta diizeyde, ..fazla, ...cok fazla) 845 3,071 1,07
SG2| Yanyana mesai yaptiZim arkadaslarimin birbirine giiveni | gsg 310 1,05
Bu isletmede yoneticilerin Ve calisanlarin birbirine giiveni
SG3 ,855 3,10 | 1,07
Bana adil davranilacagina dair bu isletmeye giivenim
SG4 ,832 3,09 | 1,08
2. Faktor: Yoneticiye Giiven 1,42 17,8 | ,82 | 2,97 | ,87
YG1 Benim i¢in 6nem arz eden konular tizerinde etki sahibi
oldugunda yoneticime giivenim ,765 2,97 | 1,06
YG2 Bu isletmedeki gelecegim hakkinda soz sahibi olmasi
gereken bir kisi olduguna dair ydneticime giivenim 824 2,99 | 1,06
Goziimii iistiinden ayirmam gerektigine dair yoneticime
YG3 gilivensizligim 797 2,97 1,07
Onemli bir konuyu veya sorunumu kendisine ilettikten
YG4| sonra nasil hareket edecegini takip edemeyecek durumda | gap 298| 1,10
oldugumda yoneticime giivenim

Analiz sonucunda 6zdegerleri 1’den biiyiik olan iki faktorlii bir yapi ortaya
cikmistir ve bu faktorler ayn1 zamanda scree plot egrisinin biikiim noktasinin lizerinde
yer almaktadir. Bu durum iki faktorlii yapi tizerinde durulmasi gerektigine isaret
etmektedir. Bu faktoler (kuramsal yapiya uygun bir sekilde) orgiite giiven, ve yoneticiye
giiven olarak adlandirilmistir. Elde edilen iki faktorlii yap1 ayn1 zamanda orgiitsel giiven

literatiirii ile de Ortiismektedir.

Arastrmanm  Olceklerinden anlamli, gilivenilir ve gecerli sonuglar elde
edilebilmesi amaciyla Olceklerin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri de yapilmistir.
Orgiite giiven faktdriiniin cronbach alfa degeri 0,87 olarak, ydneticiye giiven faktdriiniin
cronbach alfa degeri 0,82 olarak tespit edilmistir. Orgiitsel giiven lgeginin tamamimin
cronbach alfa degeri ise 0,86 olarak bulunmustur. Bu nedenle, ig¢sel tutarliliginin
saglandig1 sonucuna ulagilmistir. Ayrica, dlcekten hangi madde ¢ikarilirsa ¢ikarilsin
icsel tutarlilik arzu edilmeyen yonde etkilenmediginden dolay1 tiim maddelerin dlgegin

giivenilirligine olumlu katkida bulundugu sonucuna varimigtir. Her bir degiskenin
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Olgegin tamamiyla korelasyonunu ifade eden corrected item-total correlation
degerlerinin 0,5’in {iizerinde oldugu gozlenmistir. Yukarida agiklanan nedenlerle,
orgiitsel giiven dlceginin orjinal halinin giivenilirlik agisindan herhangi bir degisiklige

tabi tutulmadan, herhangi bir madde ¢ikarilmadan ele alinmasina karar verilmistir.

Olgegin giivenilirlik sorunu asildiktan sonra gegerliliginin de test edilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda, oOrgiitsel giiven Ol¢eginin yiizeysel ve mantiksal
gegerlilige sahip oldugu belirlenmistir. Yakmsama ve ayrisma gegerliliginin
smanabilmesi i¢in 6l¢egi olusturan ve EK-3’te sunulan gozlenen degiskenler arasindaki
korelasyon tablolar1 incelenmistir ve yakinsama ile ayrigma gecerliliginin de saglandigi
gorilmistiir. Giivenilirlikle ve gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve agimlayici
faktor analizi sonuclar1 ortaya konulduktan sonra oOlcegin dogrulayici faktor analizi
gerceklestirilmistir. Orgiitsel giiven dlgeginin dogrulayici faktdr analizine iliskin modeli

asagida sunulmustur.
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Sekil 2.5. Orgiitsel Giivene iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Ol¢iim Modeli
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Oncelikle, dogrulayici faktdr analizi esnasinda elde edilen orgiitsel giiven dlciim
modelinin, kestirim sonuglarma iliskin herhangi bir problem barmdirip barmdirmadigi
hususu arastirilmistir.  Olgiim  modelinden elde edilen parametre tahminleri
incelendiginde istatistiksel a¢idan anlamsiz herhangi bir degerin bulunmadigi
goriilmiistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin higbirisinin beklenenden daha az
olmadig1 da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®? isaret eden negatif veya anlamsiz
hata varyanslari, 1’e yakin ya da iizerinde veya -1’e yakin ya da altinda standardize
edilmis regresyon yiikleri gézlenmemistir. Yiksek degerde olan standardize edilmis
hata degeri de gozlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu o6lglim modelinin kestirilen

parametreler agisindan herhangi bir sorun barindirmadigi sonucuna ulasilmistir.

Miiteakiben, modelin diger problem teshis gostergeleri incelenmistir. Bu
maksatla, standardize edilmis artik kovaryanslarm biiyiikliikleri arastirilmistir. Olgiim
modelinin {irettigi tiim standardize artik kovaryans degerleri 1°den kii¢iiktiir. Model
sadece iki adet diizeltme indisi tretmistir ve bunlardan ygl ile yg3’niin hata
varyanslarinm iligkili olduguna dair olan diizeltmenin modele eklenmesi gerektigine

karar verilmistir.

Orgiitsel giiven 6lciim modeli ac¢ismdan Ki-kare degerinin (p=,196) anlamsiz
oldugu gorilmistiir. Ki-kare degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle elde edilen
degerin (24,01/19) 1,264 oldugu tespit edilmistir. Bu deger iyi bir uyumu
yansitmaktadir. Diger uyum iyiligi istatistiklerinin de referans degerlere gore oldukca
iyi oldugu goriilmiistiir (Tablo 2.11). Bu nedenle, s6z konusu 6lgtim modelinin eldeki

veriyle olduk¢a uyumlu oldugu degerlendirilmistir.

839 Heywood, 486-501.



Tablo 2.11. Orgiitsel Giiven Ol¢iim Modeli Uyum Indeksi Sonuclar
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Referans Degerler®* Olgiim Modeli
Df (sd) - 19
X2 (CMIN) - 24,01
X?/sd
CMIN/df < 1,264
P >.05 ,196
CFI > 90 ,99
<,07 ,025
RMSEA CFI >,90 ise (CFI>,90 drr)
NFI > 90 ,98
TLI > 90 ,99
GFlI > 90 ,98
AGFI > 90 ,97
RMR <1 ,025
IFI > 90 ,99
Olgiim Modeli 58<72
AIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 143<252
CAIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 140<.174
ECVI < Doymus Model ’ '

Netice itibariyle, Orgiitsel giiven Olclim modelinin yapisal denklem analizine

uygun oldugu degerlendirilmistir.
2.7.3.4. Is Tatmini Olceginin A¢imlayici ve Dogrulayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin anket formunda kullanilan is tatminine iliskin ii¢ degisken promax
rotasyonuyla temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucuna gore KMO
degeri 0,72 olup, Bartlett kiiresellik testi de anlamhidir (p<0,01). Dolayisiyla 6lgek
verileri faktor analizine uygundur. Temel bilesenler analizi ve promax dondiirme
yontemi altinda uygulanan analizler sonucunda 6lgekte yer alan tic maddenin toplam

varyansin % 73’linii agikladi1g1 gériilmiistiir.

Acimlayic1 faktor analizinin faktor yiiklerine iligkin matrisi incelendiginde
0,32°den diislik faktor yiikiine sahip olan herhangi bir degiskenin bulunmadig: tespit

edilmistir. Degiskenlere iliskin faktorlerin agikladigi ortak varyans miktarlariin

840 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.



218

tamammin 0,50’nin iizerinde olmast ise modele iliskin agiklanan varyansa olan

katkilarinin yeterli oldugunu gostermektedir.

Is tatmini olgegine iliskin olarak gerceklestirilen agimlayici faktor analizi

bulgular1 ise Tablo 2.12°de sunulmustur.

Tablo 2.12. is Tatmini Ol¢egine iliskin Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuclan

= | = g
D —
Z| 5| 8| X 2| 8
1% g2l 5| |2
No Faktorler LAl =28l 8| ® et
S| |52 €| E| 8
2 | ©C| £c| o O c
= e S
[2)
Is Tatmini 2,19 73 ,81 13,01 ,92
ITL |Genel anlamda, isimi Sevmiyorum. 861 3,00 | 1,06
T2 Her seyi hesaba katarak, isimden memnun oldugumu
sdyleyebilirim. 856 3,001 1,08
IT3 Genel anlamda, bu isletmedeki isimde ¢alismaktan
mutluyum. ,847 3,03 1,11

Analiz sonucunda 6zdegerleri 1’den biiyiikk olan tek faktorlii bir yapi ortaya
cikmistir. Arastirmanin Glgeklerinden anlamli, gilivenilir ve gegerli sonuglar elde

edilebilmesi amaciyla 6lgeklerin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri de yapilmustir.

Olgegin cronbach alfa degeri 0,81 olarak tespit edilmistir. Bu nedenle, icsel
tutarliligmin saglandigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica, 6lgekten hangi madde ¢ikarilirsa
cikarilsin igsel tutarlilik arzu edilmeyen yonde etkilenmediginden dolayr tiim
maddelerin 6lgegin giivenilirligine olumlu katkida bulundugu sonucuna varilmistir. Her
bir degiskenin Ol¢egin tamamiyla korelasyonunu ifade eden degerlerin 0,5’in iizerinde
oldugu da gézlenmistir. Yukarida agiklanan nedenlerle, is tatmini 6l¢eginin giivenilirlik

acisindan herhangi bir degisiklige tabi tutulmadan ele alinmasina karar verilmistir.

Olgegin giivenilirlik sorunu agildiktan sonra gegerliliginin de test edilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda, is tatmini 6lgeginin yiizeysel ve mantiksal gegerlilige
sahip oldugu belirlenmistir. Yakinsama ve ayrigsma gecerliliginin sinanabilmesi i¢in
Olcegi olusturan ve EK-6’da sunulan gozlenen degiskenler arasindaki korelasyon
tablolar1 incelenmistir ve yakinsama ile ayrigma gecerliliginin de saglandigi da

goriilmiistiir.
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Giivenilirlikle ve gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve agimlayici faktor
analizi sonuglar1 ortaya konulduktan sonra dlgegin dogrulayict faktor analizi agamasina
gecilmistir. Is tatmini &lgeginin dogrulayici faktdr analizine iliskin modeli asagida

sunulmustur.

.——-—a ‘ IT1
A

IT2

.—-— ‘ IT3

Sekil 2.6. Is Tatminine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Ol¢iim Modeli

Yukaridaki model serbestlik derecesi sifir olan —doymus- bir modeli ifade
etmektedir ve eldeki kovaryans matrisinden anlamli bir sonug¢ ¢ikarilamast AMOS
programmin imkani dahilinde degildir. Diger bir ifadeyle, modelin eldeki verilerden
iiretebilecegi 6 adet nicel Ol¢iim kriteri (3 adet varyans ve 3 adet kovaryans) mevcut
iken, tahmin etmeye calistig1 6 adet parametreye (1 adet faktor varyansi, 2 adet faktor
yiikli ve 3 adet hata varyansi) iliskin herhangi bir deger tliretebilmesi miimkiin degildir.
Bu nedenle, yukaridaki modelin dogrulayici faktor analizinin gergeklestirilebilmesi ve

uyum iyiligi 6l¢iitlerinin degerlendirilebilmesi de miimkiin degildir.

Is tatmini &l¢iim modelinin dogrulayici faktdr analizi gergeklestirilmeksizin
dogrudan yapisal modele aktarilip elde edilen sonuglardan is tatmini 6lciim modelinin
herhangi bir problem yaratip yaratmayacaginin tespit edilebilmesi miimkiindiir. Ancak,
arastirmact bu noktada farkli bir yonteme basvurmustur ve arastrmanin tiim O6lglim
modellerini bir arada dogrulayici faktor analizine tabi tutmustur. Bu suretle de i tatmini

Olceginin dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir.

Tim Olgiim modellerinin bir arada analize sokuldugu modelin kestirim
sonuglarmna iligkin herhangi bir problem barindirip barindirmadiginin ortaya

konulabilmesi ag¢isindan Olgiim modelinden elde edilen parametre tahminleri
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incelenmistir ve istatistiksel agidan anlamsiz herhangi bir degerin bulunmadig:
goriilmiistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin higbirisinin beklenenden daha az
olmadig1 da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®! isaret eden negatif veya anlamsiz
hata varyanslari, 1’e yakin ya da {izerinde veya -1’e yakin ya da altinda standardize
edilmis regresyon yiikleri gozlenmemistir. Yiiksek degerde olan standardize edilmis
hata degeri gozlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu Ol¢iim modelinin kestirilen

parametreler agisindan herhangi bir sorun barmdirmadigi sonucuna ulagilmistir.

Miiteakiben, modelin standardize edilmis artik kovaryanslarin biiytiklikleri
arastirilmustir. Olglim modelinin iirettigi tiim standardize artik kovaryans degerleri
2,5’ten kiigtktiir. Model is tatminine iliskin teorik acidan kabul edilebilir nitelikte
hicbir diizeltme indisi iiretmemistir. Bu durum is tatmini 6lgeginde herhangi bir
olciim problemi bulunmadigina isaret etmektedir. Olgiim modelinin uyum iyiligi
istatistiklerinin de referans degerlere gore iyi diizeyde oldugu goriilmistiir. Bu nedenle,
i tatmini  Olgim modelinin  dogrulayict  faktér analiziyle dogrulandig:

degerlendirilmistir.
2.7.3.5. Orgiitsel Baghhk Olgeginin A¢imlayici ve Dogrulayic1 Faktor Analizi

Aragtirmanm anket formunda kullanilan orgiitsel baglilik algisina iliskin dokuz
degisken promax rotasyonuyla temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Analiz
sonucuna gore KMO degeri 0,94 olup, Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p<0,01).
Dolayisiyla dlgek verileri faktor analizine uygundur. Temel bilesenler analizi ve promax
dondiirme yontemiyle uygulanan analizler sonucunda 6lgekte yer alan dokuz maddenin,

toplam varyansin % 61’ini agiklayan tek faktor altinda toplandig1 goriilmiistiir.

Olgegin faktor yapisina karar verilmeden dnce herhangi bir gdzlenen degiskenin
(faktor yiiklerine bagli olarak) a¢imlayici faktor analizi disinda birakilmasinin gerekip
gerekmedigi de arastirilmistir. 0,32°den diisiik faktor yiikiine sahip olan herhangi bir
degiskenin bulunmadigi tespit edilmistir. Degiskenlerin acikladigi ortak varyans
miktarlarinin tamaminin 0,50 nin {izerinde olmas1 ise modele iliskin agiklanan varyansa
olan katkilarinmn yeterli oldugunu gostermektedir. Orgiitsel baglhlik Slgegine iliskin

olarak gerceklestirilen agimlayici faktor analizi bulgulari ise asagida sunulmustur.

841 Heywood, 486-501.
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Tablo 2.13. Orgiitsel Baghlik Olgegine iliskin A¢imlayici Faktor Analizi Sonuclar

= | = g
D —
=558 <| g 8
RN FARAN R
No Faktorler ~ | & =8| 8| | €
S| X| G| E| 5|8
2 | ©C| x| © @] c
< > = o
= o &
Orgiitsel Baghlik 553| 61,3 | ,92 | 3,04 | ,86
OB1 Bu isletmenin basarisi i¢in normalde benden beklenenin ¢ok
daha &tesinde caba sarf etmeye niyetliyim. 124 2,99 | 1,07
Caligsma kosullar1 ¢ok iyi oldugu i¢in bu igletmeyi
OB2 bagskalarina 6verim. 784 3,05 1,09
OB3 Bu igletmede stirekli ¢alisabilmek i¢in neredeyse verilecek
her tiirlii gérevi/atamayi kabul ederim. 787 3,071 1,08
Deger yargilarim ile bu igletmenin degerleri birbirine ¢ok
OB4 benzemektedir. ,808 3,07 | 1,10
Bu isletmenin bir parcasi oldugumu baskalarma
OB5 soylemekten gurur duyuyorum. 810 3,03 | 1,11
OB6 Bu igletmenin ortami, ¢aligma performansimin artmasi
acisindan tizerimde olumlu duygular yaratmaktadir. /783 3,031 1,11
Bu isletmeyi diger igyerlerine tercih ettigim igin ise ilk
oB7 girdigim zamana oranla simdi daha ¢ok memnunum. 764 3,041 1,09
Bu isletmenin akibetini ve gelecegini gercekten
OB8 6nemsiyorum. ,800 3,041 1,10
Calisabilecegim muhtemel tiim isyerleri igerisinde Bu
OB9 isletmenin en iyisi oldugunu diisiiniiyorum. /788 3,011 1,09

Olgekten anlaml, giivenilir ve gecerli sonuglar elde edilebilmesi amaciyla
giivenilirlik ve gecerlilik analizleri de yapilmistir. Orgiitsel baglihk faktdriiniin
cronbach alfa degeri 0,92 olarak bulunmustur. Bu nedenle, i¢sel tutarliliginin saglandigi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica, 6l¢ekten hangi madde ¢ikarilirsa ¢ikarilsin igsel tutarlilik
arzu edilmeyen yonde etkilenmediginden dolayi tiim maddelerin 6lgegin giivenilirligine
olumlu katkida bulundugu sonucuna varilmistir. Her bir degiskenin 6l¢egin tamamiyla
korelasyonunu ifade eden degerlerin 0,5’in {izerinde oldugu gozlenmistir. Yukarida
aciklanan nedenlerle, orgiitsel baglilik 6l¢eginin orjinal halinin giivenilirlik agisindan
herhangi bir degisiklige tabi tutulmadan, herhangi bir madde ¢ikarilmadan ele

almmasma karar verilmistir.

Orgiitsel baghlik &lgeginin yiizeysel ve mantiksal gecerlilige sahip oldugu da
belirlenmistir. Yakisama ve ayrisma gecerliliginin sinanabilmesi i¢in dl¢egi olusturan
ve EK-4’te sunulan gozlenen degiskenler arasindaki korelasyon tablolar1 incelenmistir

ve yakimnsama ile ayrisma gecerliliginin de saglandigi goriilmiistiir. Giivenilirlikle ve
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gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve agimlayic1 faktor analizi sonuglar1 ortaya
konulduktan sonra 6lcegin dogrulayici faktdr analizi gerceklestirilmistir. Orgiitsel

baglilik 6l¢eginin dogrulayici faktor analizine iliskin modeli asagida sunulmustur.

JB1 )
Q——E OB1
] ' 0B2
.—-? 0B3
E 0B4
OB5
E | OB6
.—-g OB7
Obae— 0B8
50
oh9e 0OB9

Sekil 2.7. Orgiitsel Baghhga iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Ol¢iim Modeli

Oncelikle, dogrulayici faktdr analizi esnasinda elde edilen drgiitsel baglilik 6l¢iim
modelinin, kestirim sonuglarina iliskin herhangi bir problem barmndirip barindirmadigi
hususu arastirilmistir.  Olgiim  modelinden elde edilen parametre tahminleri
incelendiginde istatistiksel agidan anlamsiz herhangi bir degerin bulunmadigi
goriilmistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin higbirisinin beklenenden daha az
olmadig1 da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®? isaret eden negatif veya anlamsiz
hata varyanslari, 1’e yakin ya da {izerinde veya -1’e yakin ya da altinda standardize
edilmis regresyon yiikleri gozlenmemistir. Yiiksek degerde olan standardize edilmis
hata degeri de gozlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu 6l¢iim modelinin kestirilen

parametreler agisindan herhangi bir sorun barindirmadig1 sonucuna ulagilmstir.

Miiteakiben, modelin diger problem teshis gostergeleri incelenmistir. Bu
maksatla, standardize edilmis artik kovaryanslarm biiyiikliikleri arastirilmistir. Olgiim

modelinin tirettigi tiim standardize artik kovaryans degerleri 1’den kiigiiktiir. Model

842 Heywood, 486-501.
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oniki adet diizeltme indisi tiretmistir ve bunlardan ob2 ile ob6, ob4 ile ob9, ob7 ile ob8,
ob8 ile ob9’un hata varyanslarmin iligkili olduguna dair olan diizeltmelerin modele

eklenmesi gerektigine karar verilmistir.

Orgiitsel baghlik dlciim modeli acisindan Ki-kare degerinin (p=,000) anlamli
oldugu goriilmistiir. Bu arzu edilmeyen bir sonugtur ancak Ki-kare degerinin serbestlik
derecesine boliinmesiyle elde edilen degerin (79,83/27) 2,957 oldugu tespit edilmistir
(Tablo 2.14). Bu deger kabul edilebilir bir uyumu yansitmaktadir. Diger uyum iyiligi
istatistiklerinin de diizeltme indisleri tatbik edildikten sonra referans degerlere gore
kabul edilebilir seviyede oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle, s6z konusu 6lgme modelinin

eldeki veriyle uyumlu oldugu degerlendirilmistir.

Tablo 2.14. Orgiitsel Baghhk Ol¢ciim Modeli Uyum indeksi Sonuclar

Referans Degerler®* Olgiim Modeli
Df (sd) - 27
X2 (CMIN) i 79,83
X?/sd
CMIN/df = 2o
5 05 0.00
CFi >,90 7
<07 1069
RMSEA CFIl >,90 ise (CFI>,9O dlI')
NFl >,90 .96
TLI >,90 .96
GFI >,90 .95
AGFI >,90 .92
RMR <1 035
IFi >,90 97
Olgiim Modeli 115<90
AIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 206<316
CAIC < Doymus Model
Olgiim Modeli 280<.218
ECVI < Doymus Model ’ ’

Sonugta, Orgiitsel baghilik 6l¢lim modelinin yapisal denklem analizine uygun

oldugu degerlendirilmistir.

843 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
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2.7.3.6. Isten Ayrilma Niyeti Olceginin Acimlayici ve Dogrulayic: Faktor Analizi

Isten ayrilma niyetine iliskin dort degisken promax rotasyonuyla temel bilesenler
analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucuna gore KMO degeri 0,82 olup, Bartlett
kiresellik testi de anlamhidir (p<0,01). Dolayisiyla, 6lgek verileri faktor analizine
uygundur. Temel bilesenler analizi ve promax dondiirme yontemi altinda uygulanan
analizler sonucunda oOl¢ekte yer alan dort maddenin, toplam varyansm % 73’{inii

aciklayan tek faktor altinda toplandigi goriilmiistiir.

0,32’den diisiik faktor yiikiine sahip olan herhangi bir degiskenin bulunmadig:
tespit edilmistir. Degiskenlerin agikladig1 ortak varyans miktarlarmin tamami 0,50’nin
iizerindedir. Isten ayrilma niyeti dlgegine iliskin olarak gerceklestirilen acimlayici faktor

analizi bulgular1 ise Tablo 2.15’te sunulmustur.

Tablo 2.15. isten Ayrilma Niyeti Olgegine Iliskin Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuclar

= @
5 | £ =
= | 5| 5| <| 28| &
= 20 § w | < % n
No Faktérler T 2l =8 3| = s
S | J| T2 €| 5| S
2 | Q| «s8| o O c
G > | = T
M o &
Isten Ayrilma Niyeti 293| 73,3 | ,88 12,94 | ,97
IAN1|En kisa zamanda bu isletmedeki isimi birakacagim. 859 2,95 1,16
IAN2| Uzunca bir siire bu isletmede ¢alismay: hayal ediyorum. 884 2,95| 1,13
Bu isletmedeki isime uzun siire devam etmeyi
IAN3 diistinmiiyorum. 853 2931114
IAN4| Su siralarda kendime bagka yerde alternatif bir is artyorum. | gog 2,92 | 1,13

Olgekten anlamli, giivenilir ve gegerli sonuglar elde edilebilmesi amactyla
glivenilirlik ve gegerlilik analizleri de yapilmistir. Cronbach alfa degeri 0,88 olarak
bulunmustur. Bu nedenle, igsel tutarliliginin saglandig1 sonucuna ulasilmistir. Ayrica,
Olgekten hangi madde c¢ikarilirsa ¢ikarilsin igsel tutarlilik arzu edilmeyen yonde
etkilenmediginden dolay1r tim maddelerin 6lgegin giivenilirligine olumlu katkida
bulundugu sonucuna varilmistir. Her bir degiskenin 6lgegin tamamiyla korelasyonunu
ifade eden degerlerin 0,5’in iizerinde oldugu gézlenmistir. Netice itibariyle, lcegin
giivenilir oldugu degerlendirilmistir. Isten ayrilma niyeti 6lgeginin yiizeysel ve

mantiksal gegerlilige sahip oldugu da belirlenmistir. Yakmsama ve ayrigma



225

gecerliliginin  sinanabilmesi i¢in Ol¢egi olusturan ve EK-6’da sunulan gozlenen
degiskenler arasindaki korelasyon tablolar1 incelenmistir ve yakmsama ile ayrisma

gecerliliginin de saglandig1 gorilmiistiir.

Giivenilirlikle ve gecerlilikle ilgili kaygilar giderildikten ve agimlayic1 faktor
analizi sonuclar1 ortaya konulduktan sonra oOlgegin dogrulayict faktdr analizi
gerceklestirilmistir. Isten ayrilma niyeti dlceginin dogrulayici faktor analizine iliskin

model asagida sunulmustur.

b
iyl

i 1
.——J IANT
1
IAN2
1
.——6 IAN3
! IAN4

Sekil 2.8. isten Ayrilma Niyetine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Ol¢iim Modeli

Oncelikle, isten ayrilma niyeti &l¢iim modelinin kestirim sonuglarma iliskin
herhangi bir problem barindirip barmndirmadig: arastirilmistir. Olgiim modelinden elde
edilen parametre tahminleri incelendiginde istatistiksel agidan anlamsiz herhangi bir
degerin bulunmadig: goriilmiistiir. Standardize edilmis regresyon yiiklerinin hi¢birisinin
beklenenden daha az olmadig: da tespit edilmistir. Heywood vak’asma®** isaret eden
negatif veya anlamsiz hata varyanslari, 1’e yakin ya da {lizerinde veya -1’e yakin ya da
altinda standardize edilmis regresyon yiikleri gézlenmemistir. Yiiksek degerde olan
standardize edilmis hata degeri gozlenmemistir. Bu nedenle, s6z konusu Ol¢lim
modelinin kestirilen parametreler agisindan herhangi bir sorun barindirmadigi sonucuna
ulagilmigtir. Miiteakiben, modelin standardize edilmis artik kovaryanslarin biiytikliikleri
arastirilmustir. Olgiim modelinin {irettigi tiim standardize artik kovaryans degerleri 1°den

kiigiiktiir. Model bir adet diizeltme indisi iretmistir ve ian3 ile ian4’iin hata

844 Heywood, 486-501.
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varyanslarinin iligkili olduguna dair olan bu diizeltmenin modele eklenmesi gerektigine

karar verilmistir.

Isten ayrilma niyeti dlciim modeli agisindan Ki-kare degerinin (p=,03) anlamli
oldugu goriilmiistiir. Ancak, Ki-kare degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle elde
edilen degerin (7,021/2) 3,51 oldugu tespit edilmistir (Tablo 2.16). Bu deger kabul
edilebilir bir uyumu yansitmaktadir. Diger uyum iyiligi istatistiklerinin de diizeltme
indisi tatbik edildikten sonra referans degerlere gore kabul edilebilir seviyede oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle, s6z konusu 6lgme modelinin eldeki veriyle uyumlu oldugu

degerlendirilmistir.

Tablo 2.16. isten Ayrilma Niyeti Ol¢ciim Modeli Uyum Indeksi Sonuclan

Referans Degerler®* Olgiim Modeli
DF (sd) - 2
X2 (CMIN) - 7,021
X?*/sd
CMIN/df © 31
P >.05 0.03
CFl >90 ,99
<,07 ,07
RMSEA CFI >,90 ise (CFI>,90 drr)
NFI > 90 ,99
TLI >90 ,98
GFI > 90 ,99
AGFI >90 ,95
RMR <1 ,020
IFI > 90 ,99
Olgﬁm Modeli 23<20
AlC < Doymus Model
Olgiim Modeli 63<70
CAIC < Doymus Model
(")lc;ﬁm Modeli 56<.48
ECVI < Doymus Model ’ ’

Netice itibariyle, aragtirmanin tiim 6l¢iim modellerinin yapisal denklem analizine

uygun oldugu degerlendirilmistir.

845 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
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2.7.4. Yapisal Denklik Modelin Analizi, Gelistirilmesi ve Ortiik Degiskenler
Arasindaki Tliskilerin Ortaya Konulmasi

Yapisal denklik modellerinin testi en basit ifadeyle, arastirmaya konu olan
degiskenlerin istatistiksel ve mantiksal olarak anlamli (ve kuramsal agidan uyumlu)
iligkilere sahip olup olmadiklarinin ortaya konulmasi amaciyla gerceklestirilmektedir.
Bu maksatla, arastrmanin yapisal modeli ve esitlikleri belirlendikten sonra AMOS
programi vasitasiyla analize tabi tutulmustur. Modelin gegerliliginin ortaya
konulabilmesi amaciyla uyum 1iyiligi istatistikleri ve degigskenler arasi iligkilerin
gecerliligi test edilmistir. Degiskenler arasi iligkilerin gecerliligi test edilirken de,
gerektiginde iyilestirilmeler de yapilmak suretiyle, kurgulanan aracilik rollerinin

gegerliliginin ortaya konulmasima galigilmistir.
2.7.4.1. Yapisal Modelin Belirlenmesi

Aragtirmanin  birinci  bolimiinde ele alinan  kuramsal  gerekgelerin
degerlendirilmesi suretiyle ortaya konulan hipotezler yapisal gecerliligi smanmis olan
Olciim modelleri iizerine tatbik edilmistir. Bu 6l¢glim modellerinin kuramsal yapiya
uygun bir sekilde biraraya getirilmesi suretiyle de arastirmanin yapisal modeli teskil
edilmistir. Modelde ahlaki liderlik tek digsal degisken olarak yer almaktadir. Diger bes
ortiik degisken (Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven, is tatmini, orgiitsel baghlik ve isten
ayrilma niyeti) ise i¢sel degiskenleri teskil etmektedir. Orgiitsel adalet ve &rgiitsel giiven

kuramsal gerekgeler dogrultusunda modele araci degiskenler olarak eklenmistir.

Orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven algilar1 literatiire uygun bir sekilde, ikincil
diizeyli ve ¢cok boyutlu ortiik degiskenler olarak degerlendirilmistir. Buna gore, orgiitsel
adalet algis1 etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adalet olmak iizere {i¢ alt
boyuttan, orgiitsel gliven algisi ise yoneticiye giiven ve Orgiite giiven olmak iizere iki alt
boyuttan meydana gelmektedir. Asagidaki sekil bu suretle meydana getirilen

aragtirmanin yapisal modelini ifade etmektedir.
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Sekil 2.9. Arastirmanin Yapisal Modeli
Modelde AL: Ahlaki liderlik, OA: Orgiitsel adalet, EA: Etkilesim adaleti, IA:
Islemsel adalet, DA: Dagitimsal adalet, OG: Orgiitsel giiven, YG: Yoneticiye giiven,
SG: Orgiite giiven, IAN: Orgiitten ayrilma niyeti, OB: Orgiitsel baghlik, IT: Is tatmini,

...c: ilgili degiskene iligkin hata varyansi ile temsil edilmektedir.

Sekildeki elipsler ortiikk degiskenleri; dikdortgenler gozlenen degiskenleri;
daireler hata varyanslarini, fek yonlii oklar degiskenler arasi iligkileri, Ortiik
degiskenlerin kendilerini temsil eden gozlenen degiskenlerle olan iligkilerini ya da bir
degiskenin kendisine ait hata varyansiyla olan iliskisini; ¢ift yonlii oklar degiskenler

arasi korelasyonlari ifade etmektedir.
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2.7.4.2. Kestirim, Yanhhk ve Yeniden Ornekleme Yonteminin Secimi

AMOS programinda yapisal modelin test edilebilmesi amaciyla kestirim yontemi
olarak, en fazla olabilirlik (Maximum likelihood), genellestirilmis en kiiciik kareler
(Generalized least squares), agirliklandirilmamis en kiigiik kareler (Unweighted least
squares), Ol¢ekten bagimsiz en kiiglik kareler (Scale-free least squares) ve asimtotik-
dagilimdan bagimsiz (Asymptotically distribution-free) kestirim segenekleri mevcuttur.
Bu arastirmada, verilerin istatistiki acidan normal dagilim 6zelligi gosterdigi goz oniine
alinarak en fazla olabilirlik kestirim yonteminin uygulanmasina karar verilmistir. Girdi
kovaryans matrisi yansiz olarak, analize tabi tutulan kovaryans matrisi ise maximum
likelihood yanlisi olarak se¢ilmistir. Yeniden 6rnekleme yontemi olarak ise 6rneklemi
1000 degerinde arttirarak yeniden olusturmaya yarayan bootstrapping yontemi ile bu
yontemin yanliliktan armdirilmis giiven araliklarmi % 95 giiven seviyesinde veren
(Bias-corrected confidence intervals) yontem se¢ilmistir. Bootfaktor olarak ise 1 degeri

tercih edilmistir.
2.7.4.3. Yapisal Modelin Analizi

Literatiir dogrultusunda belirlenen yapisal modelin analizine baglamadan 6nce, 6n
test vasitasiyla degiskenler arasindaki iligkileri smayabilmek amaciyla, sadece ahlaki
liderlik davranigi ile is tatmininin, Orgiitsel baghiligin ve isten ayrilma niyetinin yer
aldig1 bir model olusturulup yapisal denklem analizine tabi tutulmustur. Bu modelde
ahlaki liderlik davranisi dissal (bagimsiz) degisken, calisanlarin bahsi gecen orgiitsel
tutumlari ise i¢sel (bagimli) degiskenler olarak analize sokulmustur. Analiz sonuglari,
literatlir dogrultusunda olacak sekilde, ahlaki liderligin calisanlarin is tatmini, orgiitsel
baglilig1 ve isten ayrilma niyeti tizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Daha sonra
sadece oOrgiitsel giiven algist ile is tatmininin, Orgiitsel bagliligin ve isten ayrilma
niyetinin yer aldigi bir model olusturulup yapisal denklem analizine tabi tutulmustur.
Bu modelde ise orgiitsel giiven algis1 digsal degisken, ¢alisanlarin bahsi gegen orgiitsel
tutumlar1 ise igsel degiskenler olarak analize sokulmustur. Boylece, orgiitsel gliven
algisinin ¢alisanlarm is tatminini, orgiitsel bagliligini ve isten ayrilma niyetini etkiledigi
tespit edilmistir. Miiteakiben, sadece Orglitsel adalet algisi ile is tatmininin, Orgiitsel
bagliligin ve isten ayrilma niyetinin yer aldigi bir model olusturulup yapisal denklem

analizine tabi tutulmustur. Bu modelde ise Orgiitsel adalet algist digsal degisken,



230

calisanlarin bahsi gegen Orgiitsel tutumlar1 ise i¢sel degiskenler olarak analize
sokulmustur. Bu suretle, orgiitsel adalet algisinin calisanlarin is tatminini, orgiitsel
bagliligint ve isten ayrilma niyetini etkiledigi belirlenmistir. Daha sonra, ahlaki
liderligin ¢aliganlarin is tatmini, orgiitsel baglilig1 ve isten ayrilma niyeti tizerindeki
etkisinde aracilik rolii bulunan bir degisken olarak orgiitsel gliven algis1 yapisal modele
dahil edilmistir. Gergeklestirilen yapisal denklem analizi neticesinde orgiitsel gliven
algisinin aracilik roliine iligkin tiim kosullarin saglandig1 ve ahlaki liderlik davranismin
calisanlarin i§ tatmini, orgiitsel baghiligi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinin
korundugu goriilmiistiir. Son olarak, orgiitsel adalet algismin da modele araci degisken
olarak dahil edilmesi suretiyle, arastirmanm yapisal modeli iizerinden analize devam

edilmesine karar verilmistir.

Literatiir dogrultusunda belirlenen -kismi araci- yapisal model AMOS
programiyla analize tabi tutulmustur. Analiz neticesinde elde edilen faktor yiikleri
incelendiginde AL--->OB ve AL-->IAN arasindaki ilisilerin istatistiksel olarak asiri
derecede (sirasiyla p=,452 ve p=,534) anlamsiz oldugu goriilmiistiir. Ahlaki liderlik
algisinin digsal degisken, ¢alisanlarin is tatmininin, orgiitsel bagliligmin ve isten ayrilma
niyetinin igsel degiskenler olarak ele alindigi modelde anlamli ¢ikan bu dogrudan

etkiler, orgiitsel adalet algisi ile Orgiitsel giiven algisinin modele araci degiskenler olarak

eklenmesi neticesinde anlamsizlasmistir. Bu durum, ahlaki liderligin ¢alisan tutumlari

iizerindeki etkisinde orglitsel giiven ve adalet algilarnin onemli bir rol tstlendigini
ortaya koymaktadir. Analiz sonug¢larinda asir1 derecede yiiksek standart hatalara
rastlanmamustir. Bu nedenle, AL--->OB ve AL-->IAN arasindaki iliskilerin modelden

¢ikarilmasi suretiyle modelde iyilestirme yapilmasina gerek duyulmustur.

Modelde gerceklestirilen bu iyilesmelerden sonra model yeniden analize tabi
tutulmustur. Gozden gegirilmis modelin standardize faktér yiiklerine ve Kritik
degerlerine iliskin tablo EK-8’de sunulmustur. Ikinci diizey ortiik degiskenlerin
temsilcisi olduklar1 ilk diizey ortiik degiskenlere iliskin kestirim sonuglarma EK-9’da
yer verilmektedir. Gézden gegirilmis yapisal modelden elde edilen ortikk degiskenler
arasi iligkilere dair faktor yiikleri, standart hatalar, C.R. degerleri (t-degerleri) ve
anlamlilik diizeyleri ise EK-7’de sunulmustur. Istatistiksel olarak anlamsiz herhangi bir
iliskinin gézden gegirilmis modelde yer almadig1 ve asir1 derecede yiiksek herhangi bir

standart hatanin bulunmadigi goriilmiistiir. Bu nedenle, gdzden gegcirilmis yapisal
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modelin analizine devam edilmistir. Yapisal modelin kestirim sonuglar1 ise asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 2.17. Yapisal Modelin Kestirim Sonuclar

N Standardize t-degeri
£ o Yordanan Yordayan | Edilmis  Standart (Amos’un
.‘fl < Degisken Degisken | Regresyon  Hata sundugu

Yiikleri CR terimi)
H:1 OA. <--- AL. , 781 ,069 10,897 falaled
H:2 OG. <--- AL. ,400 ,101 4,284 falaled
H:3 OG. <--- OA. ,367 ,109 3,822 Fxx
H:4a IT. <--- OG. ,239 ,103 2,516 ,012
H:4b OB. <--- OG. ,182 ,068 2,572 ,010
H:4c IAN. <--- OG. -, 174 ,101 -2,161 ,031
H:5a IT. <--- OA. ,238 ,126 2,322 ,020
H:5b OB. <--- OA. 426 ,079 5,830 falaled
H:5¢ IAN. <--- OA. -,209 ,119 -2,511 ,012
H:6a IT. <--- AL. 217 ,115 2,204 ,028
H:7a OB. <--- IT. 331 ,051 5,741 Fkk
H:7b IAN. <-me IT. -,236 ,080 -3,415 falaled
H:7c IAN. <-me OB. -,214 ,108 -2,604 ,009
*** p<0,001

Modelin tiirdes (congeneric) yapisini bozmayacak, diger bir ifadeyle, tek
boyutlulugunu (unidimensionality) ihlal etmeyecek hi¢bir diizeltme indisi AMOS
programi tarafindan iiretilmemistir. Ayrica, mutlak degeri 2,5’in {izerinde olan herhangi
bir standardize edilmis artik kovaryans degerine de rastlanmamistir. Bu durum, gozden
gecirilmis modelin problem teshis gdostergeleri agisindan herhangi bir sorun
barindirmadigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, gézden gegirilmis yapisal modelin

uyum iyiligi istatistiklerinin arastirilmasi asamasina gecilmistir.
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Tablo 2.18. Yapisal Modelin Uyum lyiligi istatistikleri

Model 1
Uyum lyiligi Istatistikleri ~ Referans Degerler®° ,ﬁt::::&?\l
Cikarilmis
Karsilastirmasiz
(Kesin) Gostergeler
v (Ki-kare) - 1201,471
Serbestlik derecesi - 1198
Ki-kare/serbestlik derecesi <5 1,003
Olasilik >.05 ,46
Bootstrap olasilik degeri
(Bollen-IS)tine) ¢ >-05 78
GFI >90 ,90
RMSEA <,07 (CFI>,90 ise) ,003 (CF1>,90 dir)
RMSEA’nin giiven aralig1 - ,000-,013
RMR <1 0,35
Artish Uyum Gostergeleri
NFI >90 ,90
TLI >90 1
CFlI >90 1
RFI >90 ,90
IFI >90 1
Ekonomiklik Gostergeleri
AIC Olgiim Modeli < Doymus Model 1457<2652
CAIC Olgiim Modeli < Doymus Model 2100<9316
ECVI Ol¢iim Modeli < Doymus Model 3,529 < 6,421

Arastirma verilerinin bootstrapping yontemiyle yeniden dizayn edilmesine baglh
olacak sekilde, modelin tamaminin kabul edilip edilmeyecegini belirlemede maximum
likelihood olasilik degeri yerine bollen-stine bootstrap olasilik degerinin kullanilmasina
karar verilmistir. Bollen-stine bootstrapping yontemiyle elde edilen olabilirlik degeri
0,789 olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla, modelin reddedilebilmesi igin yeterli
bulgunun elde edilemedigi sdylenebilir®*’. Gézden gegirilmis yapisal modelin iirettigi
tiim uyum 1iyiligi istatistikleri kabul edilebilir degerlerin iizerinde yer almaktadir. Bu
nedenle, kendisinden daha giiclii olan (daha az sayida iliskive ragmen teoriye ve

eldeki veriye daha iyi uyum saglayabilen) herhangi bir modelin tespit edilememesi

846 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
847 Enders, 359-377.
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halinde bu modelin (model 1) kabul edilmesi ve degiskenler arasi iligkilerin ve

hipotezlerin bu model {izerinden yorumlanmasi gerekmektedir.
2.7.4.4. Alternatif Modellerin Analizi

Bu boliimde sadece kuramsal gerekgeleri sunulabilecek olan alternatif modellerin

analizine yer verilmistir.

Ahlaki Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin Cikarldigx Alternetif
Modelin Testi: Bolimiin baslarinda i¢ ice gegmis modellerden yararlanilarak (model
gelistirme stratejisiyle) degiskenler arasindaki iligkilerin ve aracilik rollerinin
aydinlatilmaya g¢alisilacagi vurgulanmisti. Sosyal bilimlerde eldeki veriye, —litaretiire
dayanarak- ongoriilen bir modelden daha fazla uyum saglayan, daha gii¢lii bir modelin
bulunma ihtimali her zaman i¢in mevcuttur. Bu nedenle, sadece literatiir dogrultusunda
Oongoriilen modelin degil, kuramsal gerekgeleri sunulabilecek olan alternatif modellerin
de analize tabi tutularak eldeki verilerle olan uyumunun arastirilmasi gerekmektedir. Bu
maksatla, bu arastirmada yapisal modelin eldeki veriye uyan ve kuramsal yapiyi
yansitan en gii¢clii model olup olmadigi i¢ ice geemis modeller stratejisiyle

arastirilmustir.

Ahlaki liderlik davraniginin ¢alisanlarin baslica 6rgiitsel tutumlari lizerinde etkili
oldugu onceki boliimlerde agiklandigi gibi birgok arastirma sonucunda ortaya
konulmustur. Orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet algilar1 modele arac1 degiskenler olarak
eklendiginde bu —dogrudan oldugu varsayilan- etkilerin ne sekilde ortaya ¢ikabilecegine
dair herhangi bir arastrma sonucuna rastlanilmamustir. Literatiir ahlaki liderlik
davranisinin ¢aliganlarin baslica Orgiitsel tutumlar1 iizerinde etkili olduguna isaret
etmektedir, ancak bu etkilerin ne 6l¢iide dogrudan, ne dlgiide dolayli etkiler olacak
sekilde gergeklestigini ortaya koymada yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizlikten hareket
ederek, ahlaki liderlik davraniginin galisanlarin baslica Orgiitsel tutumlarina olan
etkisinin tamaminin Orgiitsel adalet ve giliven algilamalar1 vasitasiyla gerceklesip
gerceklesmedigini irdeleyebilmek tizere bir alternatif model olusturulabilir. Olusturulan
bu model ahlaki liderlik ile Orgiitsel tutumlar arasindaki iligkileri bir kenara
birakmamasi ve literatlirde daha 6nce aydinlatilmamis olan tam aracilik rollerini ortaya

cikarabilecek olmasi nedeniyle kuramsal yapinin disina ¢ikilmamasina vesile olacaktir.
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Yukaridaki agiklamalar 1s1¢1nda, analiz esnasinda kulllanilacak olan i¢ice gegmis
modeller belirlenirken kuramsal zorunluluklarin disina c¢ikilmamistir ve sadece
degiskenler arasi iligkilerin tam aract oldugu ve kismen araci oldugu i¢ ice gecmis
modeller karsilastirilmistir. Bu nedenle, gézden gecirilmis modelde yer alan ahlaki
liderlik davranigmin ¢alisanlarin orgiitsel tutumlar: iizerindeki etkisine dair son kismi
aracilik iliskisi olan (diger iki iliski analizin ilk sathasinda anlamsiz oldugu igin
modelden ¢ikarilmistir) AL-->IT iliskisi de modelden ¢ikarilarak analiz siireci tekrar
edilmistir (Model 2). Bu suretle, ahlaki liderlik davranismin ¢alisanlarin baslica 6rgiitsel
tutumlarina (is tatminine, orgiitsel bagliligina ve isten ayrilma niyetine) olan etkilerinin
tamamen araci degigskenlerle mi yoksa, -en azindan- is tatmini agisindan kismen araci
bir degiskenle mi gerceklestigi hususunun eldeki veriler agisindan aydinlatilabilmesi

hedeflenmistir.

Modeldeki bahsi gegen degisiklik neticesinde gergeklestirilen analiz sonucunda,
modelin son halinin istatistiksel acidan anlamsiz olan hi¢bir parametre barindirmadigi,
I’in iizerinde hig¢bir faktor yiikiine ya da korelasyon degerine sahip olmadigi, heywood
vakasina dair problem teskil eden degerlerin bulunmadigi, standardize artik kovaryans
degerlerinin mutlak degerlerinden higbirisinin 2,5’in {izerinde olmadigi, netice itibar ile
modelin son halinin (Model 2) herhangi bir problem gostergesi ortaya koymadigi tespit
edilmistir. Kuramsal ag¢idan uygulanabilir ve modelin uyumuna katkida bulunabilecek
nitelikte olan herhangi bir diizeltme indisi de Onerilmemistir. Modelin bir 6nceki
halinden daha kabul edilebilir bir model olup olmadigina karar verebilmek i¢cin uyum
1yiligi istatistiklerinin karsilastirilmasina karar verilmistir. Asagidaki tablo her iki model

arasindaki uyum iyiligi sonug¢larinin karsilastirilmasima olanak tanimaktadir.
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Tablo 2.19. Alternatif Modelin Uyum lyiligi istatistiklerinin Karsilastirilmasi (1)

: Model 1 AI\C?EEOZB
Uyum lyiligi Referans AL--->0OB AL-——>IAN
Istatistikleri Degerler®* AL--->IAN AL—IT
Cikarilmis Cikarilms
Karsilastirmasiz
(Kesin) Gostergeler
v? (Ki-kare) - 1201,471 1206,089
Serbestlik derecesi - 1198 1199
Kl-kare_/serbestllk <5 1,003 1,006
derecesi
Olasilik >.05 466 437
GFlI > 90 ,90 ,90
RMSEA <,07 (CFI>,90 ise) ,003 (CF1>,90 dir) ,004 (CF1>,90 dir)
frl:{ls;”nm given : 000-,013 000-,014
RMR <1 0,35 ,036
Artish Uyum
Gostergeleri
NFI >90 ,90 ,90
TLI >90 1 ,99
CFlI >90 1 ,99
RFI >90 ,90 ,90
IFI >90 1 ,99
Ekonomiklik
Gostergeleri
AIC Olgiim Modeli < Doymus Model 1457<2652 1460 <2652
CAIC Olgiim Modeli < Doymus Model 2100<9316 2098<9316
ECVI Olgiim Modeli < Doymus Model 3,529 < 6,421 3,5635<6,421

Karsilastirma tablosundan da goriilebilecegi iizere her iki modelde de tiim
degerler referans degerlerin iizerinde yer almaktadir ve modelden bir iligki ¢ikarildigi
halde uyum iyiliklerinde dikkate alinmayabilecek kadar diisiik azalmalar meydana
gelmistir. Bu durum son modelin (model 2) bir dnceki halinden (model 1) daha kabul
edilebilir olduguna isaret etmektedir. Ancak, buna karar verilebilmesi i¢in iki model

arasinda Ki-kare farklilik testinin de gergeklestirilmesi gerekmektedir.

848 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
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Iki model arasindaki Ki-Kare degisimi (AX?) 4,618 iken, serbestlik derecesi
degisimi ise (ADf) 1’dir. Ki-kare dagilim tablosundan bu iki gostergenin anlamlilik
diizeyinin p=0,04 oldugu ve dolayisiyla iki model arasindaki farkin istatistiksel agidan
anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, modelin ikinci —daha gii¢lii- halinin
ekonomiklik (parsimony) ilkesi geregince daha kabul edilebilir olduguna karar

verilmistir.

Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliskinin Cikanldig
Alternetif Modelin Testi: Bir diger i¢ ige gegmis modelin ele alinmasina bagh olarak
ise OA-->0G iliskisinin modelden ¢ikarilmis hali degerlendirmeye alinmistir (model 3).
Modelden ¢ikarilan bu iligki, ahlaki liderligin orgiitsel giiven algis1 iizerindeki etkisinde
orgiitsel adalet algismin aracilik rolii oldugunu ifade eden bir iligkidir. Kuramsal
kisimda da agiklandig1 gibi, orgilitsel adalet algisinin bu iligkideki aracilik roliine dair
literatiirde Oonemli arastirma sonuglar1 bulunmaktadir. Gergekte, bahsi gecen aracilik
iligkisinin ¢ikarildigr modelin kabul edilebilir uyum iyiligi istatistikleri iiretmesi halinde
dahi kabul edilmemesi daha dogru olacaktir ¢iinkii kuramsal agiklamalarda da ifade
edildigi gibi, literatiir bu aracilik iligkisini gii¢lii kanitlarla desteklemektedir. En basit
tabiriyle, liderlerin orgiit i¢i adaleti saglamalar1 vasitasiyla c¢alisanlarin giivenini
kazandiklar1 hususu literatiirde yogun bir sekilde kabul gormektedir. Buna ragmen,
bahsi gegen aracilik roliiniin arastirmanin yapisal modeli agisindan dogrulanip

dogrulanmadig: alternatif bir model vasitasiyla arastirilmstir.

Orgiitsel adalet algisindan orgiitsel giiven algisma giden yolun modelden
¢ikarilmasmm ardindan analize devam edilmistir. Ilgili modelin problem teshis
gostergeleri incelendiginde, modelin istatistiksel agidan anlamsiz olan hi¢bir parametre
barindirmadigi, 1’in lizerinde higbir faktor yilikiine ya da korelasyon degerine sahip
olmadigi, heywood vakasma isaret eden degerlerin bulunmadigi, standardize artik
kovaryan degerlerinin mutlak degerlerinden higbirisinin 2,5’in iizerinde olmadigi, netice
itibar1 ile modelin son halinin herhangi bir problem gostergesi ortaya koymadigi tespit
edilmistir. Ancak diizeltme indisleri modelden ¢ikarilan OA-->OG arasindaki iliskinin
modele tekrar eklenmesi gerektigine isaret etmektedir (M.1.=4,625). Bu nedenle,
modelin bir 6nceki halinden daha kabul edilebilir bir model olup olmadigma karar
verebilmek i¢in uyum iyiligi istatistikleri arastirilmistir. Asagidaki tablo her iki model

arasindaki uyum iyiligi sonuglarinin karsilastirmasini ortaya koymaktadir.
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Tablo 2.20. Alternatif Modellerin Uyum lyiligi Istatistiklerinin Karsilastiriimas (2)

Model 3
Model 2 OA-—->0G
Uyum fyiligi T AL-->0B
istatistikleri Referans Degerler AL--->|AN AL-——->IAN
AL---IT
Cikarilmig Sl
Cikarilmis
Karsilastirmasiz
(Kesin)
Gostergeler
v? (Ki-kare) - 1206,089 1219,919
Serbestlik derecesi - 1199 1200
L(;;Iggggi/serbestllk <5 1,006 1,017
Olasilik >.05 437 ,338
GFlI >90 ,90 ,89
RMSEA <07 (CFI>%0ise) c1:£,c9)(é)‘r dir CFiS,g(? dir
RMSEA’nin g.a. - ,000-,014 ,000-,015
RMR <1 ,036 0,40
Artish Uyum
Gostergeleri
NFI >,90 ,90 ,89
TLI >90 ,99 ;99
CFI >90 ,99 ;99
RFI >90 ,90 ,88
IFI >90 ,99 ;99
Ekonomiklik
Gostergeleri
AlIC Olgiim Modeli < Doymus Model 1460 <2652 1471<2652
CAIC Olgiim Modeli < Doymus Model 2098<9316 2105<9316
ECVI Olgiim Modeli < Doymus Model 3,635 < 6,421 3,564 < 6,421

Orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel giiven algis1 arasindaki iliskinin modelden
¢ikarilmasi halinde ¢ok Onemli uyum gostergeleri olan GFI, NFI ve RFI referans
degerlerin altina diigmektedir. Modelin bu haliyle kabul edilmesi halinde Tip II hata
(kabul edilmemesi gereken bir modelin kabul edilmesi suretiyle ortaya ¢ikan hata)
yapilma ihtimali bilimsel kabul smirlarinin 6tesine gegecektir. Bu nedenle, orgiitsel

adalet ile orgiitsel glivenin iliskili olduguna dair yolun (OA-->OG) ¢ikarildig1 ve ayni

849 Hair, 672; Simsek, 211, 14 ve 49.
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zamanda kuramsal dayanaklarin disina ¢ikilan modelin eldeki veriler agisindan da
dogrulanmadig1 degerlendirilmistir. Netice itibariyle, ahlaki liderligin orgiitsel giiven
iizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin da roliiniin bulunduguna dair iligkinin

yapisal model agisindan kritik dneme sahip oldugu degerlendirilmistir.

Ilave bir merak neticesinde, literatiirde yogun kabul goren ‘liderlerin orgiit ici
adaleti saglamalar1 vasitasiyla ¢alisanlarin giivenini kazandiklar1 hususu’na ek
istatistiksel kamitlar da aranmustir. Orgiitsel adalet ile 6rgiitsel giiven arasindaki iliskiyi
ifade eden yolun modelden c¢ikarilmasmin istatistiksel a¢idan kabul edilebilirligini
sinayabilmek amaciyla s6z konusu yapisal model ile tiim Ortiikk degiskenlerin dahil
edildigi bir 6l¢tim modeli arasinda Ki-kare farklilik testi ger¢eklestirilmistir. Bu testin
yapilmasmin nedeni ise bir yapisal modelin 6l¢iim modeliyle karsilastirilmasi suretiyle
gerceklestirilen Ki-kare farklilik testinin anlamsiz ¢ikmasinin yapisal uyumun en bariz
gostergesi olmasidir®°, Testin anlamli sonug vermesi ise iki modelin birbiriyle uyumsuz
olduguna, diger bir ifadeyle, kuramsal —teorik- gerekcelerden uzaklasiimis olunduguna
isaret etmektedir. Buna gore, iki model arasindaki Ki-Kare degisimi (AX?) 37,595 iken,
serbestlik derecesi degisimi ise (ADf) 20°dir. Ki-kare dagilim tablosundan bu iki
gostergenin anlamlilik diizeyinin p=0,01 oldugu ve istatistiksel agidan anlamli oldugu
tespit edilmistir. Bu degerin anlamli ¢ikmasi, OA-->OG iliskisinin ¢ikarildigr modelin

teorik diizlemden istatistiksel agidan kabul edilemeyecek diizeyde uzak kaldigina isaret

etmektedir. Bu nedenle, arastirmanin nihai modeli olarak, sadece AL-->IT, AL--->OB
ve AL-->IAN iliskilerinin c¢ikarildigi modelin (Model 2) kabul edilmesine karar
verilmistir. Nihai model olarak belirlenen modelin standardize edilmis kestirim

sonuclar1 ise asagida sunulmustur.

850 Hajr, 737-749.
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Sekil 2.10. Standardize Edilmis Kestirim Sonuclarimin Model Uzerinde Gosterimi

Uyum 1iyiligi istatistikleri agisindan tiizerinde karar kilinan yapisal modelin
kuramsal gecerliliginin de test edilmesi gerekmektedir. Modelin kuramsal gegerliliginin
test edilmesi analizler neticesinde kuramsal diizlemden uzaklasilip uzaklasiimadiginin
ortaya konulabilmesi agisindan Onem arz etmektedir. Kuramsal diizlemden
uzaklasilmadigmin tespit edilebilmesi i¢in yapisal model ile tiim ortiik degiskenlerin
dahil edildigi 6lgim modelinin Ki-kare farklilik testinin anlamsiz ¢ikmasi ve uyum

iyiligi istatistiklerinin, faktor yiiklerinin ve gilivenilirliklerinin ¢ok farkli sonuglar
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iiretmemesi gerekmektedir®!. Gegerliligin sinanabilmesi amaciyla dncelikle modelin
son hali ile tiim degiskenlerin yer aldig1 6l¢lim modelinin parametre kestirim sonuglar1
(faktor yiikleri ve standardize faktor yiikleri) kiyaslanmistir. Kestirim sonuglar arasinda
beklenilenden daha biiyiik farkliliklara rastlanilmamistir. ikinci olarak, modelin son
halinin ortaya koydugu uyum iyiligi istatistikleriyle 6l¢lim modelinin ortaya koyduklar1

karsilastirilmistir ve kayda deger bir farklilik tespit edilmemistir.

Amos programi analize tabi tutulan modellerin giivenilirliklerini dogrudan
dogruya vermemektedir ancak programin ortaya koydugu tablolar tizerinden standardize
faktor yiikleriyle yola ¢ikilmak suretiyle gerceklestirilecek olan zahmetli bir hesaplama
neticesinde bu degerlerin tespit edilebilmesi miimkiindiir. Arastirmaci tarafidan bu
sekilde tespit edilen 6l¢iim modeline ve yapisal modele iliskin giivenilirliklerde de
herhangi bir kayda deger farklilik bulunmamaktadir (EK-16). Son olarak, Ki-kare
farklilik testinin anlamsiz ¢iktig1 (Tablo 2.21) da tespit edilmistir. Bu nedenle yapisal

modelin kuramsal gecerliliginin bulundugu degerlendirilmistir.

Tablo 2.21. Yapisal Gegerlilige Iliskin Ki-kare Farkhlik Testi Sonuclar:

Yapisal Model Ol¢ciim Modeli
¥ (CMIN) : 1206,089 v* (CMIN) : 1182,324
Df (sd) 1199 Df (sd) : 1180
Ay 23,765
ADFf 19
P ap:,237

Arastirmaci matematikte sik kullanilan bir yontem olan bir hesabin saglamasmin
yapilmasina benzer bir yontemle modelin son halinin saglamasmi yapmaya karar
vermistir. Bu maksatla, kestirim sonucunda elde edilen faktor yiiklerinin yapisal
modeldeki ilgili yerlere sabitlenmesi suretiyle bir analiz gergeklestirilmistir. Bu yontem
daha onceden bahsi gecgen, yapisal denklik modellemesindeki iki asamali yaklagima
dayali olmas1 nedeniyle olduk¢a gegerli bir yontemi ifade etmektedir. Netice itibariyle,
bu sekilde elde edilen bulgular da yapisal modelin son halinin kabul edilmesi

gerektigine isaret etmistir.

851 Hajr, 737-749.
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2.7.4.5. Degisenler Arasi iligkilerin ve Aracilik Rollerinin Degerlendirilmesi

Bootstrapping yontemiyle gergeklestirilen yapisal denklik analizi klasik
anlamdaki yapisal denklik modellemesinden farkli bir sekilde, dogrudan iliskilerin ve
dolayli iliskilerin normal dagilim varsayimindan etkilenmeyecek sekilde ortaya
konulabilmesine olanak tanimaktadir. Bu boliimde bootstrapping yontemiyle elde edilen
tahmin tablolarmin ve matrislerin ortaya konulmasi suretiyle degiskenler arasindaki
dogrudan ve dolayl iliskilerin normal dagilim varsayimindan etkilenmeyecek sekilde

aydinlatilabilmesi amac¢lanmastir.

Analizin bu safthasi, bir anlamda model gelistirme sathasinin devami niteligi
tasimaktadir ¢linkii bootstrapping yonteminin uygulanmasi neticesinde anlamsiz ¢ikan
tahminler ile yetersiz giiven araligina sahip oldugu tespit edilebilecek olunan tahminler
modelden ¢ikarilmalidir ve model yeniden analize tabi tutulmalidir. Bu suretle, verilerin
dagilimin normalliginden bagimsiz bir sekilde, -oldukca- saglikl iligkilere ve aracilik

rollerine ulasilabilmesi miimkiin olmaktadir.

Standardize edilmis faktor yiiklerinin bootstrapping yontemiyle elde edilen
standart hatalarma iliskin tablo EK-10’da sunulmaktadir. Bu degerlerde asir1 standart
hatalara, kestirilemeyen parametrelere ya da istatistiksel agidan anlamsiz herhangi bir
iligkiye rastlanmamistir. Bu asamada, standardize edilmis faktor yiiklerinin % 95
giivenilirlik seviyesinde sunulan giiven araliklarinim ele alinmasi da gerekmektedir. Bu
maksatla, oncelikle ilgili faktor yiiklerinin anlamliliklar1 sorgulanmalidir. Miiteakiben
anlamlilig1 desteklenen faktor yiiklerinin sifir oldugu degerin (iliskinin mevcut
olmadigma dair kriterin) regresyon yiiklerinin alt ve st sinirlar1 arasinda kalip
kalmadig: irdelenmelidir. [ki degisken arasinda herhangi bir iliski bulunmadigina isaret
eden sifir degeri bu araliklar arasinda bulundugunda ilgili iligkilerin 0.05 anlamlilik
diizeyinde desteklenmedigine karar verilmesi gerekmektedir. (Sifirm, giiven araligmin
alt ve iist limitleri arasinda kalmasi ise ancak alt ya da iist sinirlardan birisinin pozitif,

digerinin ise negatif olmas1 durumunda ortaya ¢ikabilmektedir.)
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Tablo 2.22. Standardize Edilmis Faktor Yiiklerinin Bootstrap Giiven Araliklar

Standardize
Yordanan Yordayan | Edilmis Alt Ust b
Degisken Degisken Faktor Diizey Diizey
Yiikleri
OA. <--- AL. 187 , 7104 ,861 ,002
OG. < AL. 429 212 ,660 ,002
OG. < OA. ,350 ,091 ,549 ,010
IT. <--- OG. 322 ,065 ,593 ,021
OB. <--- OG. ,195 ,025 401 ,023
IAN. <--- OG. -,186 -,373 -,013 ,043
IT. <--- OA. ,364 ,086 ,581 ,012
OB. < OA. 427 ,208 ,627 ,002
IAN. <--- OA. -,209 -,377 -,007 ,044
OB. <--- IT. 312 ,161 434 ,002
IAN. < IT. -,222 -,358 -,087 ,008
IAN. < OB. -,213 -,397 -,070 ,010

Tablodan da goriilebilecegi tizere, % 95 giivenilirlik seviyesinde, yanhliktan
armdirilmis bootstrap yontemiyle hesaplanan degerlere gore tiim kestirim sonuglari
(faktor yiikleri) istatistiksel agidan anlamli ¢ikmustir. Ayrica, iliskilerin sahip oldugu
faktor yiiklerinin alt ve {ist sinirlar1 arasinda sifir degerinin yer almadigi da gozlenmistir.
Bu nedenle, % 95 giivenilirlik seviyesinde, tablodaki hi¢bir iliskinin sifira esit
olmayacagi degerlendirilmistir. Kabul edilen faktor yiikleri ile Tablo 2.23’teki
dogrudan, dolayli ve toplam etkiler bir arada degerlendirildiginde Baron ve Kenney’in
aracilik iliskilerinde gerekli on kosullar olarak ileri siirdiigli, yordayan degiskenin
yordanan degiskenle iliskili olmas1 kosulunun, yordayan degiskenin araci degiskeni de
yordamasi gerektigi kosulunun ve araci degiskenin yordanan degiskeni yordamasi
gerektigine iliskin kosulun tiim iliskiler agisindan saglandig goriilmiistiir®®2. Modelden
cikarilmasma karar verilen AL-->IT, AL--->OB ve AL-->IAN iliskileri ise Baron ve
Kenny’in aracilik iligkilerini yorumlamada kullandig1 bir kosulun daha gergeklestigine
isaret etmektedir. Buna gore, araci degiskenler olan orgiitsel adalet algisinin ve Srgiitsel
giiven algismnin etkisi kontrol edildiginde (yani bu degiskenler modele dahil edildiginde)
ahlaki liderlik davranisinin ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma

niyeti iizerindeki etkisi anlamsizlagmaktadir. Bu durum ise tam aracilia isaret

852 Reuben Baron ve David Kenny, "The Moderator—Mediator Variable Distinction in Social Psychological Research:
Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations”, Journal of Personality and Social Psychology, 51 (6), 1986,
1173-1182.
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etmektedir. Aragtirmanin bu bolimiinde elde edilen bu izlenimler detaylica

irdelenmistir.

AMOS programi aracilik iligkilerinin yer aldigi bir modeldeki tiim kosullar1 bir
arada degerlendirebilecek sekilde arastirmacilarn  Oniine  kiymetli  bulgular
sunabilmektedir. Bu maksatla, AMOS programinin (bootstrap) ¢iktisinda yer alan
matrislerden birisi olan standardize edilmis dolayli iligkilere dair matrisin incelenmesi
ve yorumlanmasi gerekmektedir. Ancak bu yoruma geg¢ilmeden 6nce kontrol edilmesi
gereken birkag husus daha bulunmaktadir. Bahsi gecen hususlardan birisi ise
standardize edilmis toplam etkileri (EK-11) ve standardize edilmis dogrudan etkileri
iceren ve EK-12’de sunulan matrislerdeki tiim (bootstrap) degerlerin istatistiksel agidan
anlamli olup olmadigmin ortaya konulmasidir. Ilgili tablolar incelendiginde tiim
standardize toplam ve dogrudan etkiler ile bunlara ait bootstrap standart hata
degerlerinin ve 0.05 anlamlilik diizeyindeki giiven araligi degerlerinin istatistiksel

acidan anlamli olduklar1 goriilmiistiir.

Son olarak, modeldeki aracilik iliskilerinin gegerliliginin ortaya konulabilmesi
icin standardize edilmis dolayh iliskilere dair EK-13’te sunulan matris incelenmistir.
Standardize dolayl iligkilere dair matris incelendiginde faktor yiiklerinde, bootstrapping
standart hatalarinda ya da bunlara ait glivenilirlik sinirlarinin anlamliliginda herhangi bir
sorun saptanmamistir. Tiim dolayli etkiler istatistiksel agidan anlamlidir. Dolayh ve
dogrudan etkilerin gliven araliklarmin alt ve {ist smirlarinin yer aldigi tablolarda (EK-14
ve EK-15) ise sifir degerini barindiran herhangi bir araligin bulunmadigi, dolayisiyla
etkilerin  hig¢birisinin ~ 0.05  anlamhilik  diizeyinde  sifira  esit  olmayacagi

degerlendirilmistir.

Arastirmanin tiim degiskenlerinin yer aldig1 yapisal modelin (AL-->IT, AL--->OB
ve AL-->IAN iliskileri haricindeki) tiim iliskiler agisindan dogrulanmasi Baron ve
Kenney yonteminin (yordayan degiskenin etkisi kontrol edildikten sonra) araci
degisenin yordanan degiskeni yordamasina dair ve araci degiskenin etkisi kontrol
edildiginde yordayan degisken ile yordanan degisken arasindaki iligskinin
anlamsizlagmasi (tam aracilik) ya da -anlamli bir sekilde- bir miktar azalmasina (kismi
aracilik) dair kosullarmm da saglandigini gostermektedir. Buna goére, OA-->OG

arasindaki dogrudan etkinin anlamli olmas1 (,350), AL-->OG arasindaki OA araciligiyla
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aktarilan dolayli etkinin anlamh ¢ikmasi (,275) ve bu iliskinin ahlaki liderlik ile orgiitsel

giiven arasindaki iligkiyi anlamli bir sekilde azaltmasi (,704’ten ,429’a indirmesi)
ahlaki liderlik ile orgiitsel giiven algis1 arasindaki iliskide orgiitsel adalet algisinin
—kismi- aracilik rolii oldugunu ortaya koymaktadir. Tablo 2.23.’te goriildiigi iizere,
orgiitsel adalet ve giliven algilarmin aracit degiskenler olarak yer aldigi model
kapsaminda, ahlaki liderlik davranismin is tatmini (,513), orgiitsel baghlik (,633) ve
isten ayrilma niyeti (-,544) {izerindeki dolayli etkilerinin desteklenmesinin yani sira,
AL-->IT, AL--->OB ve AL-->IAN -—dogrudan- iliskilerinin model tarafindan

desteklenmemesi orgiitsel adalet ve giiven algilamalarimin, ahlaki liderlik ile is

tatmini, orgiitsel baghhk ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide kismi aracihik

yerine tam araciulik rolii iistlendigini ortaya koymaktadir.

Tablo 2.23. Ortiik Degiskenlerin Dogrudan, Dolayh ve Toplam Etkileri

.. . Ahlaki Orgiitsel | Orgiitsel | ; . .| Orgiitsel
Degiskenler Etkiler Liderlik Agalet Given Is Tatmini Bagghhk
. Dogrudan | 787 000 000 000 000
O;ﬁ‘;}:fl Dolayh ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Toplam 787 000 ,000 ,000 ,000

. Dogrudan 429 ,350 ,000 ,000 ,000

Orgiitsel Dolayli 275 ,000 ,000 ,000 000
Giliven

Toplam , 704 ,350 ,000 ,000 ,000

Dogrudan | ,000 364 322 ,000 ,000

Is Tatmini Dolayl 513 113 ,000 ,000 ,000

Toplam ,513 AT7 ,322 ,000 ,000

. Dogrudan | 000 427 195 312 000

g;gg‘ﬁil Dolayli | 633 217 100 000 000

Toplam 633 643 295 312 ,000

. Dogrudan| 000 209 -,186 -,222 -,213

Iste‘,il?-‘éﬁlma Dolaylh | -544 | -308 | -134 | -066 000

Y Toplam | -,544 -517 -,321 -,288 -,213




245

2.7.5. Demografik Farkhliklar Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin

Bulgular

Bu arastirmada, cinsiyet, yas, c¢alisma siiresi, egitim diizeyi ve medeni hal
kapsamindaki demografik farkliliklarin ¢aliganlarin ahlaki liderlik algisi, orgiitsel adalet
algisi, orgiitsel gliven algisi, is tatmini, Orgiitsel baghiligi ve isten ayrilma niyeti

acisindan herhangi bir fark yaratip yaratmadigi da test edilmistir

Bu amac1 gerceklestirmek iizere, verilerin normal dagilim 6zelligi gosterdigi goz
oniinde bulundurularak, iki farkli grup altinda toplanan demografik degiskenler igin
(medeni hal ve cinsiyet) “bagimsiz Orneklem t-testi” ve ikiden fazla grup altinda
toplanan demografik degiskenler (yas, ¢alisma siiresi ve egitim diizeyi) igin ise “tek
yonlii varyans analizi” uygulanmistir. Her iki test tiirii agisindan verilerin yansittigi
varyansalarin homojen olup olmadigmin da irdelenmesi gerekmektedir. SPSS programi
bagimsiz orneklem t-testi esnasinda, parametrik levene testi aracihigiyla varyanslarin
homojen olup olmadigmi dogrudan dogruya arastirmaciya bildirmektedir. Bu nedenle,
ilave bir isleme ihtiya¢ duyulmaksizin bagimsiz 6rneklem t-testi esnasinda ilgili degerin

secilerek rapor edilebilmesi miimkiindiir.

Tek yonlii varyans analizi arastirilan degisken agisindan demografik gruplarda
anlaml diizeyde farklilasma olup olmadigmi ortaya koyabilmektedir ancak farkliliklarin
hangi gruplar arasinda oldugunu ortaya koyamamaktadir. Bu nedenle, anlamli bir
farklilasmanin mevcudiyeti halinde varyanslarin homojen olup olmamasi durumlarina
gore iki farkli kategoride degerlendirilen ilave (post hoc) testlerden birisinin daha
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu arastirmada varyanslarm homojen olup olmadigi
hususunun ‘parametrik levene testi’ vasitasiyla degerlendirilmesinden sonra varyanslar
homojen ise ‘LSD Testi’nin, varyanslar homojen degilse ‘Games-Howell Testi’nin
uygulanmasma karar verilmistir®3, Son olarak, arastrmanm temel kaygisi
dogrultusunda 6rneklemin ahlak yogun otomotiv sektdriinden se¢ilmesi nedeniyle grup
biiytikliikleri arasinda farklhiliklar oldugu i¢in saglikli degerlendirmeler yapilabilmesi
amactyla elde edilen sonuglardan sadece literatiirde yer alan dayanaklarla

desteklenenlere sonug boliimiinde yer verilmesine karar verilmistir.

853 George Morgan, Nancy Leech, Gene Gloeckner ve Karen Barrett, Spss for Introductory Statistics: Use and
Interpretation, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, New Jersey 2004, 151; Canan Nur Karabey, Girisimcilikte
Fursat Tammlamayr Etkileyen Bireysel Faktorler: Beseri ve Sosyal Sermaye Perspektifi, (Yayimlanmamig Doktora
Tezi), Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum 2009, 131.



246

2.7.5.1. Medeni Haldeki Farkhliklar A¢gisindan Arastirmanin Degiskenlerine
iliskin Bulgular

Medeni haldeki farkliliklarin ¢alisanlarin ahlaki liderlik algisi, Orgiitsel adalet
algisi, oOrgiitsel giiven algisi, is tatmini, Orgiitsel baglhiligi ve isten ayrilma niyeti
acisindan herhangi bir fark yaratip yaratmadigmni ortaya koyabilmek i¢in

gerceklestirilen bagimsiz 6rneklem t-testinin sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 2.24. Medeni Haldeki Farkhliklar Agisindan Arastirmanin Degiskenlerine

fliskin Bulgular
Degisken Mﬁ‘;?”i N | Ortalama Sggfﬁa Df | t P
Ahlaki Liderlik | &% igg ‘;’g; :;i 412 | 2440 | 015
islemsel Adalet E‘é:(iar igg ‘;’82 j§§ 42 | 1,183 | 238
Dagtimsal Adalet EE;‘éLiar igg ‘;’gg g‘;’ 412 | 418 | 676
e (S B 8w |
Orgiitsel Adalet E\éLiar igg :23:82 :;(6) 412 1,327 ,185
Orgiite Giiven E‘é:(iar igg g ég :gi 42 | 1204 | 19
s === SpFTET
Orgiitsel Giiven E‘é:(iar igg gg; :;g 412 | 1,511 | 132
is Tatmini E‘é:(iar igg g’gg gg 412 | 1,108 | 268
Orgiitsel Baglilik E\E/Liar igg 2:8&73 :2‘71 412 | 1,292 | 197
EN e Er IR

Tabloda medeni haldeki farkliliklar ag¢isindan katilimcilarmn ahlaki liderlik
algilarina ve isten ayrilma niyetine iliskin anlamli t-testi sonuglar1 yer almaktadir. Test
esnasinda, ahlaki liderlik degiskeni agisindan varyanslarin homojen oldugu, ancak isten
ayrilma niyeti acgisindan varyanslarin homojen olmadigi tespit edilmistir. Her iki

degisken agisindan SPSS programinin bagimsiz 6rneklem t-testi ¢iktisindaki ilgili deger
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yukarida rapor edilmistir. Sonuglar incelendiginde medeni haldeki farkliliklarin
calisanlarin  ahlaki liderlik algilarinda anlamli bir farklilik yarattigi (p<.05)
goriilmektedir. Evli olan ¢alisanlarin ahlaki liderlik algilar1 bekar olanlardan daha
yiiksektir. Bu durum oOngoriilerle de uyumludur ¢iinkii evli ¢alisanlar bekar olanlara
gore daha diizenli bir 6zel hayata sahip olmaktadirlar ve ahlaki degerlere daha fazla

Oonem vermeye baslamaktadirlar.

Medeni haldeki farkliliklarin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinde de anlamli bir
farklilik (p<.01) yarattigi goriilmektedir. Buna gore, bekar olan calisanlarin isten
ayrilma niyetleri evlilere oranla daha fazladir. Bu beklenilen bir duruma isaret
etmektedir ¢linkii bekar olan ¢alisanlarin islerinden ayrilip yeni bir is aramak suretiyle

kaybedebilecegi kazanimlar ve katlanmasi gereken zorluklar evlilerden daha azdir.
2.7.5.2. Cinsiyet Farki Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Cinsiyet farklhiliklarmin ¢alisanlarin ahlaki liderlik algisi, orgiitsel adalet algisi,
orgiitsel gliven algisi, is tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti agisindan
herhangi bir fark yaratip yaratmadigini ortaya koyabilmek i¢in gergeklestirilen bagimsiz

orneklem t-testinin sonuclar1 asagida verilmistir.

Tablo 2.25. Cinsiyet Farki Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Degisken Cinsiyet N Ortalama Sggfﬁa Df t P
Ahlaki Liderlik E;Efﬁ :1713 gij :22 412 | -1,157 | 248
islemsel Adalet IE;‘ZEE :1713 ggg :gg 412 | -816 | 415

Dagtimsal Adalet IE;‘ZEE ‘1713 2(1)2 gg 412 | -927 | ,355
el ol R vy ey
Orgiitsel Adalet IE:;?E 34713 21(1)8 ;?, 412 | -815 | 416
Orgiite Giiven IE:;?E 34713 ggg :gg 412 | 280 | 779
Yéneticiye giiven IE:;?E 34713 gg? :g; 412 | -728 | 467
Orgiitsel Giiven ngﬁﬁ 34713 g:gg g; 412 | -250 | ,802
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Tablo 2.25.°in devam

- . Erkek 373 3,00 ,93
Is Tatmini Kadm a1 3.10 81 412 -,693 ,489
- 9 Erkek 373 3,00 ,85
Orgiitsel Baglilik Kadm a1 3.34 78 412 | -2,479 | ,014
Isten Ayrilma Erkek 373 2,94 97
Niyeti Kadin 41 2,89 92 412 329 142

Yukaridaki degisenlerin tamami agisindan varyanslarin  homojen oldugu
gorilmistiir. Tablo incelendiginde cinsiyet farklhiliklariin c¢alisanlarin  Orgiitsel
baglhiliginda anlamli (p<.05) bir farklilik yarattigi goriilmektedir. Buna gore, kadin
calisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 erkeklerden daha yiiksektir. Bu durum olast bir
durumdur ciinkii bayanlar yaradiliglar1 geregince baglanmaya daha fazla egilimli

olmaktadirlar. Bu nedenle de orgiitlerine erkeklerden daha fazla baglanabilmektedirler.
2.7.5.3. Yas Farkhhiklar1 Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Yas farkliliklarinin c¢alisanlarin ahlaki liderlik algisi, Orgiitsel adalet algisi,
orgiitsel gliven algisi, is tatmini, orgiitsel baglili§1 ve isten ayrilma niyeti agisindan
herhangi bir fark yaratip yaratmadigini ortaya koyabilmek i¢in gerceklestirilen tek yonli

varyans analizi sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 2.26. Yas Farki Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Bulgular

Degisken Yas N Ortalama S;FJ?Y.]& Df F p
<25 | 262 | 293 82
25-34 [ 96 3,05 8l

Ahlaki Liderlik | 35-44 | 33 3,25 70 4 | 2354 | 053
4554 [ 19 3,28 68
5564 | 4 3,50 48
<25 | 262 | 297 86
25-34 | 96 3,03 76

islemsel Adalet | 35-44 | 33 3,22 76 4 | 259 | 036
4554 [ 19 3,53 84
55-64 | 4 3,06 2
<25 | 262 | 297 88
25-34 | 96 2.8 90

Dagtimsal Adalet | 35-44 | 33 3,24 76 4 | 1466 | 212
4554 [ 19 3,21 84
55-64 | 4 3.62 72
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Tablo 2.26.min devami

<25 262 2,96 81
Etkilesimsel 25-34 % 2,99 80
Adalet 35-44 33 3,20 72 4 1,350 | ,251
45-54 19 3,24 79
55-64 4 3,41 78
<25 262 2,97 75
25-34 96 3,00 ,68
Orgiitsel Adalet 35-44 33 3,22 57 4 2,131 | ,076
45-54 19 3,33 ,64
55-64 4 3,36 ,40
<25 262 3,07 ,90
25-34 96 3,09 ,92
Orgiite Giiven 35-44 33 3,11 1,00 4 295 | 881
45-54 19 3,27 ,65
55-64 4 3,31 23
<25 262 2,93 ,88
25-34 96 2,94 ,85
Yoneticiye Giiven | 35-44 | 33 3,09 76 4 | 206771082
45-54 19 3,42 76
55-64 4 3,87 ,66
<25 262 3,00 A7
25-34 96 3,01 .76
Orgﬁtsel Gliven 35-44 33 3,10 76 4 1,541 | ,190
45-54 19 3,34 ,58
55-64 4 3,59 41
<25 262 3,00 94
25-34 96 2,81 ,86
Is Tatmini 35-44 33 3,44 78 4 3,693 | ,006
45-54 19 3,14 ,83
55-64 4 3,75 ,99
<25 262 2,94 .84
25-34 96 3,00 ,86
Orgﬁtsel Baglihik | 35-44 33 3,35 76 4 5,901 | ,000
45-54 19 3,67 A7
55-64 4 3,94 ,81
<25 262 3,01 .96
isten Ayrilma 25-34 96 2,93 1,07
Niyeti 35-44 33 2,68 ,64 4 2,449 | ,056
45-54 19 2,44 .94
55-64 4 2,43 ,96

Orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyetinin varyanslart homojen degildir ciinkii bu
degiskenlerin levene testi sonuclari anlamli (p<0.05) ¢ikmustir. Bu degiskenler yas

acisindan anlamli bir sekilde farklilagiyorsa homojenlik varsayiminin saglanamadigi
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durumda kullanilan test (Games-Howell Testi), diger degiskenler yas agisindan anlamli
bir sekilde farklilasiyorsa homojenlik varsayimmin saglandigi durumlarda kullanilan
test (LSD) vasitasiyla bu anlamli farklilasmanin tek yonlii varyans analizine dahil edilen

degisken agisindan hangi gruplar arasinda oldugu ortaya konulabilmektedir.

Islemsel adalet, yoneticiye giiven, is tatmini ve orgiitsel baglilik degiskenleri yas
acisindan anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Sonug itibariyle, yas degiskeni agisindan
anlamli bir sekilde farklilasan tiim degiskenlerin varyanslari homojendir. Bu nedenle,

degiskenler LSD Testine tabi tutulmustur.

Yapilan testin sonucunda, 25 yas alti, 25-34, 34-45, 45-54 yas gruplarindaki
calisanlarin islemsel adalet algis1 ¢ergevesinde diger bazi yas gruplarindaki
calisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklar1 goriilmistir. 25 yasindan kiigiik
calisanlarm islemsel adalet algilar1 45 ile 54 yas araligindaki (1-J%%*= - 56 ve p=,004)
calisanlardan daha diistiktiir. 25-34 yas araligindaki ¢alisanlarin islemsel adalet algilar1
da 45 ile 54 yas araligindaki (I-J= -,50 ve p= ,015) ¢alisanlardan daha disiiktiir. Bu
sonuglar yas ilerledik¢e islemsel adalet algisinin daha fazla bir sekilde hissedildigine,
yas1 geng olan calisanlarin orgiitsel islemlerde adil olunmasii yasi ilerleyenler kadar

Onemsemeyebilecegine isaret etmektedir.

Test sonuglarma gore, 25 yas alti, 25-34, 45-54 ve 55-64 yas gruplarindaki
calisanlarin yoneticilerine duyduklar1 giiven ¢ergevesinde diger bazi yas gruplarindaki
calisanlardan anlamli diizeyde farklilastiklar1 goriilmiistiir. 25 yasindan kiigiik
calisanlarin yoneticiye gliveni 45 ile 54 yas arahigindaki (I-J= -,48 ve p= ,018)
calisanlardan ve 55 ile 64 yas araligindaki (I-J= -,94 ve p= ,031) c¢alisanlardan daha
diigiiktiir. 25 ile 34 yas araligindaki ¢alisanlarin yoneticiye giiveni de 45 ile 54 yas
arahigmdaki (1-J= -,47 ve p=,028) calisanlardan ve 55 ile 64 yas araligindaki (I-J=-,93
ve p=,036) ¢alisanlardan daha diisiiktiir. Bu sonuglar yas ilerledik¢e yoneticiye giivenin
daha fazla bir sekilde tesis edilebildigine ve yasi1 geng olan ¢alisanlarin yoneticiye giiven

duyabilmesi i¢in zamana ihtiyaci olabilecegine isaret etmektedir.

Test sonuglarina gore, 25 yas alt1, 25-34 yas gruplarindaki ¢alisanlarin is tatmini
cercevesinde diger bazi yas gruplarindaki ¢alisanlardan anlamli diizeyde farklilastiklari

goriilmiistiir. 25 yasindan kii¢iik ¢caliganlarin is tatmini 35 ile 44 yas araligindaki (I-J= -

84 |-J= ortalamalar arasindaki fark, P= anlamlilik diizeyi
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,43 ve p=,010) calisanlardan daha diisiiktiir. 25 ile 34 yas araligindaki ¢alisanlarin is
tatmini ise 35 ile 44 yas araligindaki (I-J= -,62 ve p= ,001) calisanlardan ve 55 ile 64
yag araligindaki (I-J= -,46 ve p= ,093) calisanlardan daha diisiiktiir. Bu sonuglar yas
ilerledik¢e is tatmininin daha fazla yasanabilecegine ve yasi ilerlemis olan ¢alisanlarin
alternatif iglerin azalmasima ve orgiitte elde ettikleri kazanimlara bagli olarak islerinden

daha biiyiik tatmin duyabilecegine isaret etmektedir.

Test sonuclarina gore, tiim yas gruplarindaki c¢alisanlarin Orgiitsel baglilik
cercevesinde diger bazi yas gruplarindaki ¢alisanlardan anlamli diizeyde farklilastiklar:
gorilmistiir. 25 yasindan kiiciik calisanlarin orgiitsel baglilig1 35 ile 44 yas araligindaki
(1-J= -,40 ve p=,009) calisanlardan, 45 ile 54 yas araligindaki (I-J= -,72 ve p=,000)
caliganlardan ve 55 ile 64 yas arahigindaki (I-J= -,99 ve p= ,019) ¢alisanlardan daha
distiktiir. 25 ile 34 yas araligindaki calisanlarin Orgiitsel bagliligr ise 35 ile 44 yas
araligindaki (1-J= -,34 ve p=,039) ¢alisanlardan, 45 ile 54 yas araligindaki (I-J= -,66 ve
p=,002) ¢alisanlardan ve 55 ile 64 yas araligindaki (I-J= -,93 ve p=,029) ¢alisanlardan
daha diisiiktiir. Bu sonuglar 6zellikle 35 yasmdan sonra orgiitsel bagliligin daha fazla
yasanabilecegine ve yasi gen¢ olan galisanlarin alternatif islerin fazlaligma ve daima
daha iyisini arama c¢abalarma odaklanmalarma bagh olarak Orgiitlerine daha az

baglanma egilimi gosterebilecegine isaret etmektedir.
2.7.5.4. Egitim Diizeyi Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Bulgular

Egitim diizeylerinin ¢alisanlarin ahlaki liderlik algisi, Orgiitsel adalet algisi,
orgiitsel gliven algisi, is tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti agisindan
herhangi bir fark yaratip yaratmadigini ortaya koyabilmek i¢in gerceklestirilen tek yonlii

varyans analizi sonuglar1 asagida verilmistir.
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Tablo 2.27.Egitim Diizeyi Acisindan Arastirmamin Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Egitim

Std.

Degisken Diizeyi N Ortalama Sapma Df F p
[Ikogretim 105 2,83 72
Lise 214 3,01 ,82
Ahlaki Liderlik | Yiiksekokul 77 3,09 79 4 4,356 | ,002
Universite 16 3,67 72
Yik. Lisans 2 3,40 1,97
[kogretim 105 2,90 77
Lise 214 2,97 ,84
Islemsel Adalet | Yiiksekokul 77 3,21 87 4 2,570 | ,038
Universite 16 3,29 ,65
Yiik. Lisans 2 2,50 ,70
[Ikogretim 105 3,08 ,85
Dagtimsal Lise 214 2,95 ,89
Adalet Yﬁksek(_)kul 77 3,03 ,89 4 1,173 | ,322
Universite 16 3,32 ,69
Yiik. Lisans 2 2,37 1,59
[kogretim 105 2,98 68
Etkilesimsel Li? € 214 3,00 88
Adalet Yuksequul 77 2,99 75 4 1,186 | ,316
Universite 16 3,42 ,60
Yiuk. Lisans 2 2,66 ,15
[Ikogretim 105 3,09 62
Orgiitsel Life 214 2,97 17
Adalet Yuksequul 77 2,98 72 4 1,601 | ,173
Universite 16 3,34 93
Yuk. Lisans 2 2,51 ,81
[lkogretim 105 3,04 89
Lise 214 3,01 ,90
Orgiite Giiven Yiiksekokul 77 3,32 ,89 4 2,375 | ,052
Universite 16 3,42 .86
Yuk. Lisans 2 3,00 1,06
[kogretim 105 3,01 79
Yéneticiye Lise 214 2,95 ,93
giiven Yﬁksequul 77 2,94 .78 4 ,859 | ,489
Universite 16 3,34 ,90
Yiik. Lisans 2 2,75 ,70
[Iksgretim 105 3,02 70
Orgiitsel Lise 214 2,98 .78
Giiven Yﬁksequul 77 3,13 75 4 1,448 | 217
Universite 16 3,38 ,84
Yiik. Lisans 2 2,87 ,88
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Tablo 2.27.°nin devami

[Ikogretim 105 3,00 91
Lise 214 2,99 ,93
Is Tatmini Yuksekokul 77 3,00 .90 4 1,211 | ,305
Universite 16 3,41 98
Yiuk. Lisans 2 2,16 1,17
[Ikogretim 105 3,01 72
Orgiitsel Li§e 214 3,00 ,90
Baglilik S"(uksek(_)kul 77 3,05 ,89 4 1,850 | ,118
Universite 16 3,59 76
Yik. Lisans 2 2,88 ,94
[kogretim 105 3,01 88
isten Ayrilma Lise 214 2,93 ,96
Niyeti S_'(iiksek(_)kul 77 2,89 1,13 4 1,011 | ,401
Universite 16 2,57 ,65
Yiik. Lisans 2 3,62 1,23

Levene Testi sonuclarina gore ahlaki liderlik, etkilesimsel adalet, orgiitsel adalet,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti degiskenlerinin varyanslart homojen degildir
clinkii test sonuglar1 anlamli (p<0.05) ¢ikmistir. Bu nedenle, bu degiskenler egitim
diizeyi agisindan anlamli bir sekilde farklilasiyorsa homojenlik varsayimimin
saglanamadi@i durumda kullanilan test (Games-Howell Testi), diger degiskenler egitim
diizeyi agisindan anlamh bir sekilde farklilagiyorsa homojenlik varsayimmin saglandigi
durumlarda kullanilan test (LSD) vasitasiyla bu anlamli farklilasmanin tek yonlii
varyans analizine dahil edilen degisken acisindan hangi gruplar arasinda oldugunun

ortaya konulmasma karar verilmistir.

Ahlaki liderlik ve islemsel adalet degiskenleri egitim diizeyi agisindan anlamli bir
sekilde farklilagmaktadir. Egitim diizeyi agisindan anlamli bir sekilde farklilagan
islemsel adalet algisinin varyanslart homojendir, bu nedenle de LSD Testine tabi
tutulmustur. Ancak, ahlaki liderligin varyanslari homojen degildir bu ylizden Games-

Howell Testine tabi tutulmustur.

Games-Howell Testi sonucunda, ilkdgretim, lise ve liniversite mezunu ¢alisanlarin
ahlaki liderlik algisi gergevesinde diger bazi egitim diizeyindeki ¢alisanlardan anlaml
diizeyde farkli olduklar1 goriilmiistiir. Ilkdgretim mezunu olan calisanlarin ahlaki
liderlik algilar1 tiniversite mezunu olan (I-J= -,83 ve p= ,003) c¢alisanlardan daha
diisiiktiir. Lise mezunu olan ¢alisanlarin ahlaki liderlik algilar1 da iiniversite mezunu

olan (I-J= -,66 ve p= ,019) calisanlardan daha diistiktiir. Bu sonuglar ahlaki liderlik
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algis1 acisindan tiniversite mezunu olunmasmin adeta bir doniim noktasi olabilecegine
isaret etmektedir. Bu durum, {iniversite egitiminin ¢alisanlarin ahlaki gelisim diizeyini
arttirarak liderinin ahlaki yoniine daha fazla odaklanabilmesine olanak taniyabilecegini

ortaya koymaktadir.

LSD Testi sonucunda ilkdgretim, lise ve yiiksekokul mezunu ¢alisanlarin islemsel
adalet algis1 ¢ercevesinde diger bazi egitim diizeyindeki ¢alisanlardan anlamli diizeyde
farklilastiklar1 goriilmiistiir. [Ikdgretim mezunu olan ¢alisanlarm islemsel adalet algilar
lise mezunu olan (I-J= -,23 ve p=,015) ¢alisanlardan ve yiiksekokul mezunu olan (I-J= -
,30 ve p=,014) calisanlardan daha diistiktiir. Bu sonuglar ilkdgretimden sonra egitimine
devam eden calisanlarin 6rgiit igerisindeki islemler esnasinda sergilenen adil tutumlara
kars1 daha hassas ve daha bilingli bir sekilde yaklasabilecegine isaret etmektedir. Bu
suretle, ilkdgretim mezunlarinin islemsel adalet algisini diger egitim diizeylerine sahip
olan c¢alisanlara gore daha diisik diizeyde algilayabilecegini One siirebilmek

miumkiindiir.

2.7.5.5. Gorev Siiresi Farkhliklar1 Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin

Bulgular

Gorev siiresindeki farkliliklarin ¢alisanlarin ahlaki liderlik algisi, orgiitsel adalet
algis1, orgiitsel giiven algisi, is tatmini, orgiitsel baghligi ve isten ayrilma niyeti
acisindan herhangi bir fark yaratip yaratmadigin1 ortaya koyabilmek icin

gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 2.28.Gorev Siiresi Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Degisken gl:)::;l’ N Ortalama Sggrjﬁa Df F p
1-5 243 2,97 81
6-10 124 3,05 81

Ahlaki Liderlik 11-15 37 2,89 73 4 | 2,124 | 077
16-20 6 3,76 53
>20 4 3,50 ,08
1-5 243 3,00 79
6-10 124 3,07 87

Islemsel Adalet 11-15 37 2,94 99 4 11,175 | ,321
16-20 6 3,66 ,62
>20 4 3,25 ,20
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1-5 243 2,99 .87
6-10 124 2,99 ,85
Dagtimsal Adalet 11-15 37 3,02 ,99 1,989 | ,095
16-20 6 4,00 ,68
>20 4 3,18 51
1-5 243 3,01 ,80
Etkilesimsel 6-10 124 3,00 8L
Adalet 11-15 37 2,83 78 2,075 | ,083
16-20 6 3,66 44
>20 4 3,63 24
1-5 243 3,00 ,70
6-10 124 3,02 74
Orgiitsel Adalet 11-15 37 2,93 76 2,045 | ,087
16-20 6 3,77 32
>20 4 3,35 24
1-5 243 3,09 ,89
6-10 124 3,11 ,96
Orgiite Giiven 11-15 37 2,85 74 1,561 | ,184
16-20 6 3,79 57
>20 4 3,12 92
1-5 243 2,95 87
Yoneticiye 6-10 124 3,01 .84
Giiven 11-15 37 2,86 ,92 1,873 | ,114
16-20 6 3,62 78
>20 4 3,75 ,70
1-5 243 3,02 75
6-10 124 3,06 A7
Orgﬁtsel Gliven 11-15 37 2,86 75 1,993 | ,095
16-20 6 3,70 ,64
>20 4 3,43 21
15 243 | 295 89
6-10 124 | 3,03 o1
Is Tatmini 11-15 37 3,08 1,12 2,299 | ,058
16-20 6 4.00 ,89
>20 4 3,50 43
15 243 | 298 82
6-10 124 | 3,04 86
Orgﬁtsel Baglilik 11-15 37 3,03 ,90 5,560 | ,000
16-20 6 4.40 ,33
>20 4 4,00 24
15 243 | 301 97
fsten Ayrilma 6-10 124 2,88 o1
Niyeti 11-15 37 2,97 1,09 3,678 | ,006
16-20 6 2,04 ,65
>20 4 1,68 23
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Levene Testi sonuglaria gore ahlaki liderlik, islemsel adalet, orgiitsel baglilik ve
isten ayrilma niyeti degiskenlerinin varyanslart homojen degildir ¢iinkii ilgili test
sonuglar1 anlamli (p<0.05) ¢ikmistir. Bu nedenle, bu degiskenler gorev siiresi agisindan
anlamli bir sekilde farklilasiyorsa homojenlik varsayimmin saglanamadigr durumda
kullanilan test (Games-Howell Testi), diger degiskenler gorev siiresi agisindan anlamli
bir sekilde farklilasiyorsa homojenlik varsayiminin saglandigi durumlarda kullanilan
test (LSD) vasitasiyla bu anlamli farklilasmanin tek yonlii varyans analizine dahil edilen
degisken agisindan hangi gruplar arasinda oldugunun ortaya konulmasina karar

verilmistir.

Orgiitsel baghilik ve isten ayrilma niyeti degiskenleri gorev siiresi agismdan
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Gorev siiresi agisindan anlamli bir sekilde
farklilasan her iki degiskenin varyanslar1 homojen degildir, bu nedenle Games-Howell

Testi gergeklestirilmistir.

Games-Howell Testi sonucunda, tiim gorev siiresi gruplarindaki g¢alisanlarin
orgiitsel baglilik ¢ergevesinde diger bazi gorev siiresi gruplarindaki c¢alisanlardan
anlamli diizeyde farklilastiklar1 goriilmiistiir. 1 ile 5 yil gorev siiresi araliginda
caliganlarin orgiitsel bagliligr 16 ile 20 yil gorev siiresi araliginda (I-J= -1,42 ve p=
,000) c¢alisanlardan ve 21 yildan fazla gorev siiresi olan (I-J= -1,01 ve p= ,006)
calisanlardan daha distiktiir. 6 ile 10 yil gorev siiresi araliginda ¢alisanlarin orgiitsel
bagliligi 16 ile 20 yil gorev siiresi araliginda (I-J= -1,36 ve p=,000) ¢alisanlardan ve 21
yildan fazla gérev siiresi olan (I-J= -,95 ve p=,003) ¢alisanlardan daha disiiktiir. 11 ile
15 yil gorev siiresi araliginda calisanlarin orgiitsel bagliligi 16 ile 20 yil gorev siiresi
arahiginda (1-J=-1,37 ve p=,000) ¢alisanlardan ve 21 yildan fazla gérev siiresi olan (I-
J=-,96 ve p= ,001) calisanlardan daha diisiiktiir. Bu sonuglar gérev siiresi arttikga —
ozellikle de onbes yillik gorev siiresi dolunca- Orgiitsel bagliligin daha fazla
hissedilebilecegine isaret etmektedir. Bulgulardan, bir ¢alisanin ¢alistigi isletmeyle olan
baglar1 zayif oldugunda belirli bir siire —genellikle onbes yil- igerisinde isinden
ayrilabilecegi, uzun siire kaldig1 isletmeye ise yiiksek baglilik hissedebilecegi sonucuna

ulagilabilmektedir. Asagidaki bulgular da bu degerlendirmeleri destekleyici niteliktedir.

Test sonucunda isten ayrilma niyeti ¢ergevesinde, 16 ile 20 yil araliginda gorev

stiresi olan ¢alisanlarin haricindeki gorev siiresine sahip olan calisanlarin diger bazi
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egitim diizeyindeki ¢alisanlardan anlamli diizeyde farklilastiklar1 goriilmiistiir. Buna
gore, 21 yildan fazla gorev siiresi olan ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti 1 ile 5 y1l gorev
stiresi araliginda (I-J= -1,32 ve p= ,001) calisanlardan, 6 ile 10 yil gorev siiresi
araliginda (I-J=-1,16 ve p=,001) calisanlardan ve 11 ile 15 y1l gorev siiresi araliginda
(1-J="-1,29 ve p=,000) calisanlardan daha diisiiktiir. Bu sonuglar isten ayrilma niyetinin
gorev siiresi arttikgca —oOzellikle 15 yildan sonra- azaldigma isaret etmektedir. Bu
durumun bir¢ok nedeni bulunmaktadir ancak yukaridaki bulgulara bakilarak bu
durumun temel nedenlerinden birisinin oOrgiite karsi hissedilen baghilik oldugu

soylenebilir.
2.8. HIPOTEZ TESTLERI

Ahlaki Liderlik ve Orgiitsel Adalet: AMOS programi ¢iktilarinin ortaya
koydugu ahlaki liderlik davranisi ile Orgiitsel adalet algis1 arasindaki iligkiye dair
sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular ahlaki liderlik
davranismin orglitsel adalet iizerinde dogrudan bir etkiye (0,787; p <.01) sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak, bu degerler normallik varsayimidan
etkilenebilen maximum likelihood kestirim yonteminin ortaya koydugu degerleri ifade
etmektedir ve normallik varsayimindan etkilenmeyen bootstrapping yonteminin tirettigi

sonuglarin da incelenmesi gerekmektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmig
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15’teki tablolar ise gostermektedir ki; bu —dogrudan-
etki % 95 giivenilirlik diizeyinde (0.704-0.861) araliginda degisebilmektedir.
Yanliliktan arindirilmis bootstrapping giiven araliklarini, iki farkli arastirmacinin ayni
konuyu arastirdiklarinda bootstrapping yonteminin defalarca yeniden olusturdugu
orneklemlerden kaynaklanabilecek farkli kestirim degerlerinin alt ve {ist sinir1 olarak

8% Kisacasy, ahlaki liderlik ile drgiitsel adalet arasindaki

degerlendirmek gerekmektedir
(0.704-0.861 araliginda degisebilecek olan) iliskinin % 95 giivenilirlik diizeyinde eldeki
veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin, normallik
varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadig1 sdylenebilir. Bu nedenle,
H1 hipotezi eldeki veriler géz oniine alindiginda desteklenmektedir. Ahlaki liderlik,

calisanlarin orgiitsel adalet algis1 iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

855 Cheung ve Lau, 321.
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Orgiitsel Adalet Baglaminda Ahlaki Liderlik ve Orgiitsel Giiven: AMOS
programi ¢iktilariin ortaya koydugu ahlaki liderlik davranisi ile orgiitsel giiven algisi
arasindaki iligkiye dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur.
Bulgular ahlaki liderlik davranigmnin Orgiitsel giiven tizerinde dogrudan bir etkiye
(0,429; p <.01) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armdirilmis
giiven araliklarini iceren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik  diizeyinde (0.212-0.660) araliginda
degisebilmektedir. Diger bir ifadeyle, normallik varsayimmdan etkilenmeyecek bir
sekilde ve 0.05 anlamlilik diizeyinde, ahlaki liderlik davramigmin Orgiitsel giiven
tizerindeki etkisinin gergek degeri bu araliktaki bir deger olacaktir. Bu nedenle, ahlaki
liderlik ile orgiitsel giiven arasindaki dogrudan iliskinin eldeki veriler acisindan sifir
olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik varsayimindan da
etkilenmeyecek sekilde mimkiin olmadig1 soylenebilir. H2 hipotezi ahlaki liderligin
orgiitsel giiven algis1 iizerinde, orgiitsel adalet algisiin etkisi kontrol edildiginde,
dogrudan etkili oldugu 6ngiiriisiiyle olusturulmus bir hipotezdir. Netice itibariyle, adalet
baglaminda olacak sekilde, eldeki verilerin ortaya koydugu dogrudan etki géz Oniine
alindiginda, H2 hipotezi desteklenmektedir. Adalet algis1 hesaba katildiginda dahi,

ahlaki liderligin orgiitsel giiven algisi iizerinde dogrudan bir etkisi bulunmaktadir.

Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Giiven: AMOS programi ¢iktilarinin ortaya
koydugu orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven algis1 arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo
2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular 6rgiitsel adalet algismin orgiitsel

giiven iizerinde dogrudan bir etkiye (0,350; p <.05) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmig
giiven araliklarin1 iceren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik  diizeyinde (0.091-0.549) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel adalet ile orgiitsel gliven arasindaki iligkinin
eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin
normallik varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi soylenebilir.
Dolayisiyla, H3 hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin Orgiitsel adalet algist,

orgiitsel gliven algilar1 iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini: AMOS progranmi ¢iktilarinm ortaya koydugu
orgiitsel gliven ile ig tatmini arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12
ve 13’°te sunulmustur. Bulgular orgiitsel gliven algisinin is tatmini tizerinde dogrudan bir

etkiye (0,322; p <.05) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmisg
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan 0.05 anlamlilik diizeyinde (0.065-0.593) araliginda degisebilmektedir.
Bu nedenle, orgiitsel giiven ile is tatmini arasindaki iliskinin eldeki veriler agisindan
sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik varsayimindan
da etkilenmeyecek sekilde mimkiin olmadig1 sdylenebilir. Dolayisiyla, H4a hipotezi
desteklenmektedir. Calisanlarin orgiitsel giiven algisi, is tatminleri tizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Baghhk: AMOS progranu ciktilarinin ortaya
koydugu orgiitsel giiven ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo
2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular orgiitsel giiven algismin baglilik

iizerinde dogrudan bir etkiye (0,195; p <.05) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15’teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik  diizeyinde (0.025-0.401) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel giiven ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin
eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin
normallik varsaymmindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi soylenebilir.
Dolaysiyla, H4b hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin orgiitsel giiven algisi,

orgiitsel baglilig tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Giiven ve isten Ayrilma Niyeti: AMOS progranu ¢iktilarmin ortaya
koydugu orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo
2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular orgiitsel gliven algisinin isten
ayrilma niyeti iizerinde dogrudan negatif bir etkiye (-186; p <.05) sahip oldugunu

gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armdirilmis

giiven araliklarini iceren EK-14,15’teki tablolar gdstermektedir ki; bu etki eldeki veriler
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acisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (-0.378/ -0.013) araliginda degisebilmektedir. Bu
nedenle, Orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin eldeki veriler
acisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumlu olma ihtimalinin normallik
varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi sdylenebilir. Dolayisiyla,
H4c hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin orgiitsel giiven algisi, isten ayrilma

niyetleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Adalet ve Is Tatmini: AMOS programi ¢iktilarinm ortaya koydugu
orglitsel adalet ile is tatmini arasindaki iligkiye dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12
ve 13’te sunulmustur. Bulgular 6rgiitsel adalet algisinin is tatmini tizerinde dogrudan bir

etkiye (0,364; p <.05) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armndirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14,15’teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki veriler
acisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (0.086-0.581) araliginda degisebilmektedir. Bu
nedenle, Orgiitsel adalet ile is tatmini arasindaki iliskinin eldeki veriler agisindan sifir
olma ya da literatiiriin aksine negatif olma ihtimalinin normallik varsayimindan da
etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadig1 soylenebilir. Dolayisiyla, H5a hipotezi
desteklenmektedir. Calisanlarin 6rgiitsel adalet algisi, is tatminleri tizerinde olumlu bir

etkiye sahiptir.

Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baghhk: AMOS progranmu ¢iktilarmin ortaya
koydugu orgiitsel adalet ile orgiitsel baglhilik arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo
2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular 6rgiitsel adalet algismin orgiitsel

baglilik tizerinde dogrudan bir etkiye (0,427;p <.01) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmig
giiven araliklarin1 iceren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan 0.05 anlamlilik diizeyinde (0.208-0.627) araliginda degisebilmektedir.
Bu nedenle, Orgiitsel adalet ile Orgiitsel baglhilik arasindaki iligkinin eldeki veriler
acisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik
varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadig1 sdylenebilir. Dolayisiyla,
H5b hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin Orgiitsel adalet algisi, Orgiitsel

bagliliklar1 izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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Orgiitsel Adalet ve Isten Ayrilma Niyeti: Orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkiye dair sonuglar Tablo 2.23°te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur.
Bulgular orgiitsel adalet algisinin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan bir etkiye

(0,209; p <.05) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armdirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik diizeyinde (-0.377/-0.007) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel adalet ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskinin eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumlu y6nlii olma
ihtimalinin  normallik varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi
soylenebilir. Dolayisiyla, H5c hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin 6rgiitsel adalet

algisi, isten ayrilma niyeti lizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.

Giiven ve Adalet Baglaminda Ahlaki Liderlik ve Is Tatmini: Yapisal denklik
modellemesinde modele eklenen her yeni iliski modelin uyum iyiligi istatistiklerine

86 Bu durum, hangi iliskinin modele eklenmesi gerektigi,

katki saglamaktadir
hangilerinin eklenmemesi gerektigi konusunda arastrmacilarin ikileme diismesine
neden olabilmektedir. Bahsi gegen sorunun ¢6ziimii agisindan modele eklenen her yeni
iligkinin uyum 1yiligi istatistiklerine anlamli bir katki saglayip saglamadigi
arastirilmalidir. Bu nedenle, iliskinin eklenmesinden Once ve sonra ortaya c¢ikan

alternetif modellerin drettigi uyum iyiligi istatistiklerinin irdelenmesi ve Ki-kare

farklilik testiyle birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir.

Analizin alternatif modellerin testi asamasinda ahlaki liderlik davranisi ile is
tatmini arasindaki iliskiye dair yolun ¢ikarildigi modelin, bahsi gegen iligkinin
bulundugu haline gore daha gii¢lii oldugu ve ayni zamanda olduk¢a yakin uyum iyiligi
degerlerine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, Ki-kare farklilik testi sonuglari
bahsi gecen iliskinin ¢ikarildigi modelin kabul edilmesi gerektigine isaret etmistir. Bu
nedenle, ahlaki liderlik ile is tatmini arasindaki iliskinin ¢ikarildigi modelin
ekonomiklik (parsimony) ilkesi geregince daha kabul edilebilir bir model olduguna
karar verilmistir. Tablo 2.23’te sunulan yapisal denklem analizi sonuglari, ahlaki liderlik

ile ig tatmnini arasinda hesaplanan dogrudan etkinin sifira esit olmasi ve sadece dolayli

8% Simsek, 2007.
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bir etkinin (,513, p<0.05) mevcut olmasi goz Oniine alindiginda, ahlaki liderlik
davranisinin  ¢alisanlarin is tatmini {izerinde herhangi bir dogrudan etkisinin
bulunmadigini ve sadece orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet algilar1 araciligiyla aktarilan

dolayl1 bir etkisinin bulundugunu géstermektedir.

Aragtirmanin 6n analiz asamasinda sadece ahlaki liderligin bagimsiz degisken, is
tatmininin, orgiitsel bagliligin ve isten ayrilma niyetinin ise bagimli degiskenler olarak
ele alindig1 (aracisiz) bir model analiz edilmistir. Bahsi gecen aracisiz model ahlaki
liderligin ¢alisanlarin is tatminini dogrudan etkiledigi sonucunu ortaya koymustur.
Ancak, sadece degiskenler arasindaki iligkilerin varligini teyit etmek amaciyla meydana
getirilen ve sirf bu amagla analiz edilen modelin irettigi bu sonucun tamamen eksik
kuramsallastirma ve modelleme nedeniyle ortaya ¢ikan yaniltict bir sonu¢ oldugu Tablo
2.23’ten anlagilmaktadir. Calisma hayatinda var olan 6nemli araci degiskenler hesaba
katilmadig1 i¢in gercekte var olmayan dogrudan bir etki sanki mevcutmus gibi ortaya
cikmistir. Sonugta, orglitsel adalet ve orgiitsel gliven algilar1 modele araci degiskenler
olarak eklenmedigi zaman degiskenler arasinda mevcutmus gibi goriilen boylesine bir
dogrudan etkinin gerg¢ekte bulunmadigi, ahlaki liderlik ile is tatmini arasinda Sadece
dolayli bir etkinin bulundugu tespit edilmistir. H6a hipotezi ise ahlaki liderligin
calisanlarin ig tatmini iizerinde dogrudan etkili oldugu Ongiiriisiiyle olusturulmus bir
hipotezdir. Netice itibariyle, giiven ve adalet baglaminda olacak sekilde, eldeki verilerin
ortaya koydugu salt dolayli etki g6z Oniine alindiginda, H6a hipotezi

desteklenmemektedir. Giiven ve adalet algisi hesaba katildiginda, ahlaki liderligin

caliganlarin is tatmini {izerinde herhangi bir dogrudan etkisinin bulunmadigi, sadece
giiven ve adalet algis1 vasitasiyla aktarilan dolayli bir etkisinin bulundugu gergegi giin

yiizline ¢ikmaktadir.

Giiven ve Adalet Baglaminda Ahlaki Liderlik ve Orgiitsel Baghlik:
Arastirmanin yapisal modeli olarak belirlenen ilk modelin analizi neticesinde elde
edilen faktor yiikleri incelendiginde AL--->OB arasindaki iligkinin istatistiksel olarak
asir1 derecede (p=,452) anlamsiz oldugu goriilmistiir. Bu nedenle, ahlaki liderlik ile
orgiitsel baglhilik arasmdaki dogrudan iligkinin modelden ¢ikarilmasi suretiyle modelde
iyilestirme yapilmasinin zorunlu oldugu degerlendirilmistir. Netice itibariyle, bahsi
gecen dogrudan iliski, anlamsizligi nedeniyle modelden ¢ikarilmistir. Bu sekilde

belirlenen yapisal modelin irettigi sonuglar, Tablo 2.23’te sunulan dolayl etki (,633,
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p<0.05) g6z Oniline alindiginda, ahlaki liderlik davranmisinin c¢alisanlarin Orgiitsel
baglilig1 lizerinde herhangi bir dogrudan etkisinin bulunmadigini ancak orgiitsel giiven
ve oOrglitsel adalet algilar1 vasitasiyla aktarilan dolayli etkisinin bulundugunu
gostermektedir. H6b hipotezi ise ahlaki liderligin ¢alisanlarin Grgiitsel baglihig:
tizerinde dogrudan etkili oldugu Ongiiriisiiyle olusturulmus bir hipotezdir. Netice
itibariyle, giiven ve adalet baglaminda olacak sekilde, eldeki verilerin ortaya koydugu

salt dolayl etki g6z Oniine alindiginda, H6b hipotezi desteklenmemektedir. Giiven ve

adalet algis1 hesaba katildiginda, ahlaki liderligin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi tizerinde
herhangi bir dogrudan etkisinin bulunmadigi, sadece giiven ve adalet algis1 vasitasiyla

aktarilan dolayl1 bir etkisinin bulundugu gercegi ortaya ¢ikmaktadir.

Giiven ve Adalet Baglaminda Ahlaki Liderlik ve isten Ayrilma Niyeti:
Arastirmanimn yapisal modeli olarak belirlenen ilk modelin analizi neticesinde elde
edilen faktor yiikleri incelendiginde AL-->IAN arasindaki dogrudan iligkinin
istatistiksel olarak asir1 derecede (p=,534) anlamsiz oldugu goriilmistiir. Ahlaki liderlik
ile isten ayrilma niyeti arasindaki dogrudan iliskinin modelden ¢ikarilmasi suretiyle
modelde iyilestirme yapilmasinin zorunlu oldugu degerlendirilmistir. Bahsi gegen iliski,
anlamsizlig1 nedeniyle modelden c¢ikarilmistir. Bu sonug, Tablo 2.23’teki (-,544,
p<0.05) dolayl1 etki g6z 6niine alindiginda, ahlaki liderlik davranisinin ¢alisanlarm isten
ayrilma niyeti iizerinde herhangi bir dogrudan etkisinin bulunmadigma ancak orgiitsel
giiven ve Orgiitsel adalet algilar1 araciligiyla aktarilan dolayli bir etkisinin bulunduguna
isaret etmektedir. H6¢c hipotezi ise ahlaki liderligin ¢alisanlarmn isten ayrilma niyeti
iizerinde dogrudan etkili oldugu Ongiiriisiiyle olusturulmus bir hipotezdir. Netice
itibariyle, giiven ve adalet baglaminda olacak sekilde, eldeki verilerin ortaya koydugu

salt dolayl etki g6z oniine alindiginda, H6¢ hipotezi desteklenmemektedir. Giiven ve

adalet algis1 hesaba katildiginda, ahlaki liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti
iizerinde herhangi bir dogrudan etkisinin bulunmadigi, sadece giiven ve adalet algisi

vasitasiyla aktarilan dolayl bir etkisinin bulundugu gergegi ortaya ¢ikmaktadir.

Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik: AMOS programi ¢iktilarmin ortaya koydugu is
tatmini ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo 2.23°te ve EK-11, 12
ve 13’te sunulmustur. Bulgular is tatmininin orgiitsel baghlik lizerinde dogrudan bir

etkiye (0,312; p <.01) sahip oldugunu gostermektedir.
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AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armdirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik  diizeyinde (0.170-0.444) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, is tatmini ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin eldeki
veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik
varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi1 sdylenebilir. Dolayisiyla,
H7a hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin is tatmini, 6rgiitsel baglliklari tizerinde
olumlu bir etkiye sahiptir.

Is Tatmini ve Isten Ayrlma Niyeti: AMOS programi ¢iktilarmmn ortaya
koydugu is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo 2.23’te
ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular is tatmininin isten ayrilma niyeti tizerinde

dogrudan bir etkiye (-0,222; p <.01) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmis
giiven araliklarmi iceren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler agisindan % 95  giivenilirlik  diizeyinde (-0.358/-0.087) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin
eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumlu olma ihtimalinin
normallik varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi s6ylenebilir.
Dolayisiyla, H7b hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin is tatmini, isten ayrilma

niyetleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Baghhk ve isten Ayrilma Niyeti: AMOS progranu ¢iktilarinin ortaya
koydugu orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye dair sonuglar Tablo
2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur. Bulgular 6rgiitsel bagliligim isten ayrilma
niyeti lizerinde dogrudan bir etkiye (-0,213; p <.01) sahip oldugunu gostermektedir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu etki eldeki
veriler acisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (-0.397/ -0.070) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskinin eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumlu olma

ihtimalinin  normallik varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadigi
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soylenebilir. Dolayisiyla, H7c hipotezi desteklenmektedir. Calisanlarin orgiitsel

bagliligi, isten ayrilma niyetleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.

Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliskide Orgiitsel Adalet
Algisinin  Rolii: AMOS programi ¢iktilarmin  ortaya koydugu ahlaki liderlik
davranisinin  Orgiitsel giiven algis1 iizerindeki, Orgiitsel adalet algis1 araciligryla
aktarilan, dolayli etkisine dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te
sunulmustur. Bulgular ahlaki liderlik ile oOrgiitsel giiven arasindaki dolayli iliskide
(0,275; p <.01) orgiitsel adalet algisinin kismi aracilik rolii oldugunu gostermektedir.
Kismi aracilik, bagimsiz degiskenin bagimli bir degisken iizerindeki etkisinin bir
kisminin dogrudan dogruya, bir kisminmn ise aract bir degisen ya da degiskenler
vasitasiyla dolayl bir sekilde aktarilmasi halinde ortaya ¢ikan iliskiyi ifade etmektedir.
Mevcut aracilik roliiniin kismi oldugu degerlendirilmistir ¢linkii arastirmanin 6nceki
boliimlerinde deginildigi gibi Baron ve Kenney’in aracilik rollerine iliskin ortaya
koydugu tiim kosullar bahsi gecen iligki kapsaminda saglanmaktadir. Son kosulda
uyarinca ise araci degiskenin etkisi kontrol edildiginde yordayan degisken ile yordanan
degisken arasindaki iligkinin anlamsizlasmadigi (tam araciligin bulunmadigi) ancak
bahsi gegen iligkinin seviyesinde -anlamli bir sekilde- azalmanin (0,704-,0429= 0,275)

meydana geldigi (kismi araciligin bulundugu) tespit edilmistir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmis
giiven araliklarmi iceren EK-14 ve 15’teki tablolar gostermektedir ki; bu —dolayh- etki
eldeki veriler agisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (0.078-0.443) araliginda
degisebilmektedir. Bu nedenle, ahlaki liderlik davranisi ile orgiitsel giiven arasindaki,
orgiitsel adalet algis1 vasitasiyla aktarilan, —dolayli- etkinin eldeki veriler agisindan sifir
olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik varsayimindan da
etkilenmeyecek sekilde mimkiin olmadigi soylenebilir. Dolayisiyla, H8 hipotezi
desteklenmektedir. Ahlaki liderlik ile galisanlarin orgiitsel gliven algilar1 arasindaki

iliskide orgiitsel adalet algilarmin kismi aracilik rolii vardir.

Ahlaki Liderlik ile Is Tatmini Arasindaki liskide Orgiitsel Adalet ve Giiven
Algilarimin  Rolii: AMOS programu ¢iktilarinin ortaya koydugu ahlaki liderlik
davraniginin is tatmini lizerindeki, orgiitsel adalet ve giiven algis1 araciliiyla aktarilan,

dolayli etkisine dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te sunulmustur.
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Bulgular ahlaki liderlik ile is tatmini arasindaki (0,513; p <.05) iliskide orgiitsel adalet
ve giliven algilarinin tam aracilik rolii oldugunu gostermektedir. Tam aracilik, bagimsiz
degiskenin bagimli bir degisken iizerinde etkili olmasmi ancak bu etkinin higbir
kisminin dogrudan aktarilmamasini, tamaminin araci bir degisken ya da degiskenler
vasttasiyla dolayli bir sekilde aktarilmasmi ifade etmektedir. Baron ve Kenney’in
aracilik rollerine iliskin ortaya koydugu tiim kosullar bahsi gecen iliskiler kapsaminda
saglanmaktadir. Son kosulda uyarinca ise araci degiskenlerin etkisi kontrol edildiginde
yordayan degisken (ahlaki liderlik) ile yordanan degisken (is tatmini) arasindaki

iligkinin anlamsizlastig1 (tam araciligm bulundugu) tespit edilmistir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmig
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15’teki tablolar gostermektedir ki; ahlaki liderligin is
tatmini lizerindeki —dolayh- etkisi eldeki veriler agisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde
(0.422-0.593) araliginda degisebilmektedir. Ahlaki liderlik davranisi ile is tatmini
arasindaki, Orgiitsel adalet ve giliven algilar1 vasitasiyla aktarilan, —dolayli- etkinin
eldeki veriler agisindan sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin

normallik varsayimindan da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadig1 sdylenebilir.

H9a hipotezi ahlaki liderligin ¢alisanlarin is tatmini tizerindeki etkisinde orgiitsel
giiven ve Orgiitsel adalet algilarinin kismi aracilik roliiniin bulundugu Ongiiriisiiyle
olusturulmus bir hipotezdir. Ahlaki liderlik davranisinin is tatmini tizerindeki etkisinin
tamaminin Orgiitsel adalet ve giiven algilar1 araciliiyla gerceklesmesi nedeniyle, H9a

hipotezi desteklenmemektedir. Calisanlarin Orgiitsel adalet ve giliven algilamalari,

ahlaki liderlik algilar1 ile is tatminleri arasindaki iliskiye tamamen aracilik etmektedir.

Ahlaki Liderlik ile Orgiitsel Baghhk Arasindaki Iliskide Orgiitsel Adalet ve
Giiven Algilarinin Rolii: AMOS programi ¢iktilarmin ortaya koydugu ahlaki liderlik
davranisinin orgiitsel baghlik iizerindeki, orgiitsel adalet ve giiven algis1 araciligiyla
aktarilan, dolayli etkisine dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te
sunulmustur. Bulgular ahlaki liderlik ile orgiitsel baglhilik arasindaki (0,633; p <.01)
iliskide oOrgilitsel adalet ve giliven algilarmin —tam- aracilbik rolii  oldugunu
gostermektedir. Bu degerlendirmenin gerekgelerine deginmek gerekirse; Baron ve
Kenney’in aracilik rollerine iliskin ortaya koydugu tiim kosullar bahsi gecen iliskiler

kapsaminda saglanmaktadir. Son kosulda uyarinca ise araci degiskenlerin etkisi kontrol
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edildiginde yordayan degisken (ahlaki liderlik) ile yordanan degisken (6rgiitsel baglilik)

arasindaki iligkinin anlamsizlagtig1 (tam araciligin bulundugu) tespit edilmistir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan armdirilmis
giiven araliklarini igeren EK-14 ve 15°teki tablolar gostermektedir ki; bu —dolayh- etki
eldeki veriler acisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (0.545-0.706) araliginda
degisebilmektedir. Ahlaki liderlik davranisi ile Orgiitsel bagllik arasindaki, orgiitsel
adalet ve giiven algilar1 vasitasiyla aktarilan, —dolayli- etkinin eldeki veriler agisindan
sifir olma ya da literatiiriin aksine olumsuz olma ihtimalinin normallik varsayimindan

da etkilenmeyecek sekilde miimkiin olmadig1 soylenebilir.

H9b hipotezi ahlaki liderligin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerindeki etkisinde

orgiitsel gliven ve Orgiitsel adalet algilarmin kismi aracilik roliiniin bulundugu

ongiiriisiiyle olusturulmus bir hipotezdir. Ahlaki liderlik davranisinin 6rgiitsel baghilik
iizerindeki etkisinin tamaminin Orgiitsel adalet ve giliven algilar1 araciligiyla

gerceklesmesi nedeniyle, H9b hipotezi desteklenmemektedir. Calisanlarin orgiitsel

adalet ve giiven algilamalari, ahlaki liderlik algilar1 ile orgiitsel baglilik arasindaki

iligkiye tamamen aracilik etmektedir.

Ahlaki Liderlik ile isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliskide Orgiitsel Adalet
ve Giiven Algilarinin Rolii: AMOS programi ¢iktilarinin ortaya koydugu ahlaki
liderlik davranismin isten ayrilma niyeti {lizerindeki, orgiitsel adalet ve giiven algisi
aracilifiyla aktarilan, dolayl etkisine dair sonuglar Tablo 2.23’te ve EK-11, 12 ve 13’te
sunulmustur. Bulgular ahlaki liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki (-0,544; p <.01)
iliskide oOrglitsel adalet ve giliven algilarinin —tam- aracilik rolii oldugunu
gostermektedir. Baron ve Kenney’in aracilik rollerine iliskin ortaya koydugu tiim
kosullar bahsi gegen iligkiler kapsaminda saglanmaktadir. Son kosulda uyarinca ise
orgiitsel giiven ve adalet algilarimin etkisi kontrol edildiginde, ahlaki liderlik algist ile
isten ayrilma niyeti arasindaki dogrudan iligkinin anlamsizlastigi (tam araciligin

bulundugu) tespit edilmistir.

AMOS tarafindan bootstrapping yontemiyle olusturulan yanliliktan arindirilmig
gliven araliklarini iceren EK-14,15teki tablolar gostermektedir ki; bu —dolayh- etki
eldeki veriler agisindan % 95 giivenilirlik diizeyinde (-0.617/-0.466) araliginda

degisebilmektedir. Ahlaki liderlik davranisi ile isten ayrilma niyeti arasindaki, orgiitsel
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adalet ve giiven algilar1 vasitasiyla aktarilan, —dolayli- etkinin eldeki veriler agisindan
sifir olma ya da literatiiriin aksine olumlu olma ihtimalinin normallik varsayimindan da

etkilenmeyecek gekilde miimkiin olmadig1 soylenebilir.

HI9c hipotezi ahlaki liderligin ¢alisanlarm isten ayrilma niyeti {izerindeki

etkisinde oOrgiitsel giiven ve Orgiitsel adalet algilarinin kismi aracilik roliiniin bulundugu
ongiiriisiiyle olusturulmus bir hipotezdir. Ahlaki liderlik davraniginin isten ayrilma
niyeti tizerindeki etkisinin tamaminin Orglitsel adalet ve gliven algilar1 araciligiyla

gerceklesmesi nedeniyle, H9c hipotezi desteklenmemektedir. Calisanlarin orgiitsel

adalet ve giiven algilamalari, ahlaki liderlik algilar1 ile isten ayrilma niyetleri arasindaki

iliskiye tamamen aracilik etmektedir.

Yapisal denklem modellemesi neticesinde ortaya ¢ikarilan hipotez testlerine dair

Ozet sunuma asagidaki tabloda yer verilmistir.
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Tablo 2.29. Hipotez Testleri

No Hipotez P Sonug

H1 Ahlaki liderlik, orgiitsel adalet algisi iizerinde olumlu bir etkiye | P<,01 Desteklendi
sahiptir.

H2 Ahlaki liderlik, 6rgiitsel giiven algisi iizerinde dogrudan olumlu bir | P<,01 Desteklendi
etkiye sahiptir. (Adalet baglaminda)

H3 Orgiitsel adalet algisi, orgiitsel giiven algisi iizerinde olumlu bir | P<,01 Desteklendi
etkiye sahiptir.

H4a Orgiitsel giiven algisi, is tatmini iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. | P<,01 Desteklendi

H4b Orgiitsel giiven algisi, 6rgiitsel baglilik iizerinde olumlu bir etkiye | P<,01 Desteklendi
sahiptir.

H4c Orgiitsel giiven algisi, isten ayrilma niyeti iizerinde olumsuz bir| P<,05 Desteklendi
etkiye sahiptir.

H5a Orgiitsel adalet algisy, is tatmini iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. | P<,01 Desteklendi

H5b Orgiitsel adalet algisi, érgiitsel baghlik iizerinde olumlu bir etkiye| P<,01 Desteklendi
sahiptir.

H5c Orgiitsel adalet algisi, isten ayrilma niyeti iizerinde olumsuz bir| P<,05 Desteklendi
etkiye sahiptir.

H6a Ahlaki liderlik, is tatmini iizerinde dogrudan olumlu bir etkiye Desteklenmedi
sahiptir. (Giiven ve adalet baglaminda) (Sadece dolayli

etki mevcut)

H6b Ahlaki liderlik, orgiitsel baglilik {izerinde dogrudan olumlu bir Desteklenmedi
etkiye sahiptir. (Giiven ve adalet baglaminda) (Sadece dolayli

etki mevcut)

H6c Ahlaki liderlik, isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan olumsuz bir Desteklenmedi
etkiye sahiptir. (Giiven ve adalet baglaminda) (Sadece dolayli

etki mevcut)

H7a s tatmini, 6rgiitsel baglihik {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir. P<,01 Desteklendi

H7b Is tatmini, isten ayrilma niyeti iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. | P<,01 Desteklendi

H7c Orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti iizerinde olumsuz bir etkiye | P<,05 Desteklendi
sahiptir.

H8 Ahlaki liderlik ile 6rgiitsel giiven algisi arasindaki iliskide orgiitsel Desteklendi
adalet algisinin kismi aracilik rolii vardir. (Bahsi gegen iliskide hem (Kismi aracilik)
dogrudan hem de dolayl etkiler mevcuttur)

H9a Orgiitsel adalet ve giiven algilamalari, ahlaki liderlik ile is tatmini Desteklenmedi
arasindaki iliskiye kismen aracilik etmektedir. (Bahsi gegen iligkide (Tam Aracilik)
hem dogrudan hem de dolayli etkiler mevcuttur) (Sadece dolayl:

etki mevcut)

H9b Orgiitsel adalet ve giiven algilamalar, ahlaki liderlik ile orgiitsel Desteklenmedi
baglilik arasindaki iligskiye kismen aracilik etmektedir. (Bahsi gecen (Tam Aracilik)
iliskide hem dogrudan hem de dolayli etkiler mevcuttur) (Sadece dolayli

etki mevcut)

H9c Orgiitsel adalet ve giiven algilamalar1, ahlaki liderlik ile isten Desteklenmedi

ayrilma niyeti arasindaki iligskiye kismen aracilik etmektedir. (Bahsi
gecen iliskide hem dogrudan hem de dolayl etkiler mevcuttur)

(Tam Aracilik)

(Sadece dolayl
etki mevcut)
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SONUC

Ahlaki liderlik ile is tatmini, Orgiitsel bagllik, isten ayrilma niyeti gibi baslica
calisan tutumlar1 arasindaki iligkileri ve orgiitsel adalet ve giliven algilamalarmm bu
iliskilerdeki rollerini belirleyebilmek amaciyla gergeklestirilen bu ¢alisma neticesinde,

konuya orgiitsel seviyeden yaklasilarak, literatiire yeni katkilar saglanmustir.

Arastrmanin teorik altyapisinin olusturulabilmesi amaciyla gergeklestirilen
literatiir taramas1 sonucunda ahlaki liderlik kavrammnin ahlaki kisilik ve ahlaki
yoneticilik olmak {iizere, iki farkli ayagi bulunan tek boyutlu bir yapr teskil ettigi
yoniinde bulgular elde edilmistir. Arastrmanin analiz sathasinda gerceklestirilen
acimlayict ve dogrulayici faktér analizinden elde edilen sonuglar tek boyutlu ve iki
yonlii ahlaki liderlik kavramsal yapismi dogrulayici niteliktedir. Buna gore, ahlaki
liderler giivenilirlik, diiriistliik, dogruluk gibi karakteristik ozelliklere sahip olma; her
kosul altinda ahlaki agidan dogru olani ayirt edebilme ve yapma, etrafindakilere ilgi
gosterme ve onlarin haklarmi koruma, iletisimde agik olma, basar1 kriteri olarak ahlaki
on plana ¢ikarma Qibi tutum ve davramislar sergileme; karar alma siirecini ahlaki
yansimayla kolaylastirma, karar alternatiflerinin ahlaki degerini normatif agidan
belirleme, karar verme siireci esnasinda topluma karsi ilgili olma, adil ve dengeli
kararlar alma gibi niteliklere sahip olan ahlaki karar verme siireci yiiriitme vasitasiyla
ahlaki Kisiligi, ahlaki a¢idan rol modeli olma, ahlaka iliskin davranmisiar: odiillendirme
ve cezalandirma, is ahlakini ve isletme degerlerini ¢calisanlara iletme vasitastyla ahlaki
yoneticiligi 6n plana ¢ikarabilmektedir. Ahlaki liderlik tarzini diger liderlik tarzlarindan
ayiran en belirgin 6zellik ise liderin kendisinin ig ahlakina uygun tutum ve davraniglar
sergilemesinin yani1 sira calisanlar1 da is ahlakina uygun tutum ve davranislar

sergilemeye yonlendirebilmesidir.

Arastirmacti, ahlaki liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarindan tamamen bagimsiz
olan ve tek basmna ¢aligma hayatina hiilkmedebilen bir liderlik yaklasimi olmadigi
goriistindedir. Aksine, ahlaki liderlik tarzi doniistiiriicli liderlik, etkilesimci liderlik gibi
diger liderlik tarzlariyla birlikte sergilenebildigi 6l¢iide 6rgiit agisindan kiymetli ¢iktilar
tiretebilmektedir. Ahlaki liderler ahlaki kisilik ve ahlaki yoneticilik unsurlarini orgiit
icerisindeki mevcut ahlaki iklime ve toplumun ahlaki degerlerine gore degisik sekillerde

harmanlayarak basarili olabilmektedirler. Bu basarinin saglanabilmesi agisindan sadece
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ahlaki degerlere odaklanilmasi ve calisma hayatinin gerceklerinin geri plana atilmasi
biiyiik sorunlar1 da beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle, liderler tarafindan ahlaki
degerlerin yan1 swra Orgiitiin isleyisine ve etkinligine hitap eden tiim bilimsel

yaklasimlarin géz oniine alinmasi biiyiik onem arz etmektedir.

Aragtirmacilarin veya uygulamacilarin zihninde belirginlesebilecek olan oldukca
zor cevaplanabilir nitelikteki bir soruya ve literatiir taramasi neticesinde ortaya ¢ikan
birikime dayanilarak bu soruya verilebilecek olan cevaba deginme geregi de
duyulmaktadir: Ahlaki liderlik (insanin sadece fitratinda yer alan bir liderlik tarzi olmasi
dolayisiyla) sonradan gelistirilemez 0Ozellikte midir, yoksa tam aksine sonradan

ogrenilebilir ve gelistirilebilir nitelikte bir liderlik tarzi midir?

Ahlaki liderlik davraniginin sadece dogustan gelen bir 6zellik oldugu ve
sonradan gelistirilemeyecegi bir an i¢in varsayilacak olunursa; yonetim ve organizasyon
kapsaminda sadece ise alim asamasinda (insan kaynaklar1 ydneticilerince) dikkate
alinmas1 gereken bir konu olarak ele alinmasi1 gerekmektedir. Ancak, ahlaki liderlik
literatiiri icerisinde bu davranisin sadece dogustan geldigine ve sonradan
gelistirilemedigine dair herhangi bir gorlise ya da bulguya rastlanmamistir. Aksine,
ahlaki liderlik davranismin gelistirilebilecegi ve 6grenilebilecegi sonucuna ulasilan ve
kuramsal agiklamalar esnasinda deginilen meta-analize dayali veya ampirik bir ¢ok
arastirma mevcuttur. Bu nedenle, ahlaki liderlik davranisinin yonetim biliminin tiim ilgi
alan1 igerisinde arastrma konusu yapilabilecek kadar kapsamli ve 6nemli bir kavram

oldugu degerlendirilmektedir.

Gergeklestirilen arastrma kapsaminda, ahlaki liderlik kavramiyla ilgili olarak
ulagilan ve ortaya konulmasina ihtiya¢ duyulan énemli bir sonu¢ daha bulunmaktadir.
Buna gore, bir liderin takipcilerini etkileyip onlar1 kendi vizyonu dogrultusunda
harekete gecirebilmesi i¢in ahlaki davraniglar sergilemesi sart degildir. Bu konuda,
tarihe mal olmus Hitler, Mussolini, Cavusesku, Milosevig, Stalin gibi ahlaki degerleri
onemsemeyen liderlere iliskin Orneklerden yola ¢ikilarak bazi konulara giiniimiiz
kosullarinda aciklik getirmeye calisilan arastirmalar da bulunmaktadir. Ornegin,
gayriahlaki liderligin istisna olmaktan Oteye gecemeyecegi diisiincesine dayanarak,
Trevino ve meslektaglar1 ahlaki liderligin zitt1 olarak gariahlaki liderligi degil de, liderin

bitaraf —belirsiz- ahlaki tutumu nedeni ile ahlaki durumu hakkinda kararsiz kalinmasi
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halini ele almustir®®’. Bu goriis uyarinca, tiim liderler takipcilerini ahlaki davranislar
sergileyerek etkilememektedir. Azimsanmayacak sayida lider, toplumun ahlaki
degerlerine uymayan davraniglar sergilemesine ya da gayriahlaki davraniglar
sergilemedigi halde toplumun ahlaki degerlerini hi¢ dnemsememesine ragmen bir lider
olarak algilanabilmektedir. Bu kisiler takipgilerinin ahlaka iligkin tutum ve
davraniglarin1 da —olumsuz bir sekilde- 6nemli 6lgiide etkileyebilmektedir. Bir ¢ete
liderini, bir grup hirsizin elebasini, sahte rapor diizenleyen saglik heyetinin bagkanini,
bircok kisiyi su¢ islemeye sevk eden yonetici konumundaki kamu gorevlisini, hatta
bah¢eden izinsiz elma koparan ya da sokak hayvanlarma tag atan bir grup cocugu
yonlendiren ¢ocugu bu duruma 6rnek olarak gosterebilmek miimkiindiir. Nasil ki; ahlaki
liderler takipgilerinin ahlaki tutum ve davraniglar edinmesini saglayabiliyor ve onlar1 bu
dogrultuda etkileyebiliyorsa, benzer bir sekilde, gayriahlaki liderler de takipgilerinin
gayriahlaki tutum ve davraniglar edinmesini saglayabilmektedirler ve onlari bu
dogrultuda etkileyebilmektedirler. Bunu yapma saiklerine bagli olarak da gayriahlaki
liderleri, bilingli olarak (intentional) ve bilingsizce (unintentional) hareket edenler

seklinde ikiye ayrabilmek miimkiindiir®®,

Bir lider evrensel normlara gore ahlaki davraniglar sergilerken, bir digeri aksi
yonde (gayriahlaki) hareket ederek takipgilerini etkileyebiliyor ve vizyonlarini
gerceklestirmek tizere onlar1 harekete gegirebiliyorsa bu iki etki arasinda bazi
farkliliklarin olmasi da dogaldir. Arastirma sonuglariin 6nemi bu noktada bir kez daha
ortaya ¢ikmaktadir. Ahlaki liderlik davranisi sergileyen yoneticinin isletmenin
hedeflerine ulasmasina olan katkisi ile bu tiirden davraniglar sergilemeyen yOneticinin
katkis1 arasinda énemli farkliliklar bulunmaktadir. Is ahlakina uygun hareket etmeyen
bir yonetici kisa vadede isletmeyi ileri gotiirebilecek iken, uzun vadede Orgiitsel
hedeflerden = uzaklastiraci  bazi  olumsuz  davranislara  dogru  calisanlari
yonlendirebilmektedir. Bir yonetici ayni1 zamanda is ahlakina uygun davranan bir lider
ise, gayriahlaki davranabilecek ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyebilecektir ve kisisel

cikarlar1 dogrultusunda isletmeye zarar vermelerini 6nleyebilecektir.

Ahlaki bir liderle, bu konuda zafiyeti olan bir liderin takipgiler iizerindeki

etkilerinin baska acilardan da farkliliklar1 olabilmektedir. Ornegin, ahlaki davranislar

857 Trevino, Brown ve Hartman, 22.
858 Trevino, Brown ve Hartman, 11.
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sergilemeyen bir liderin sahip oldugu vizyon da takipgileri tarafindan
benimsenebilmektedir ancak bu durum ona kars1 kosulsuz giiven, sevgi, saygi ve inang
duyulmasma yetmeyebilmektedir. Bu tiir liderleri takip edenlerin aklinin bir kosesinde
hep soru isaretleri olmaktadir ¢iinkii liderleri gercekte toplumun ahlaki degerlerini hice
saymaktadir. Tam aksine, gerceke¢i ahlaki davraniglar sergileyen bir lider ise gilivenilir,
adaletli, saygm ve tutarli bir kisi olarak algilanmaktadir ve calisanlarca -tereddiide

diisiilmeden- kendi geleceklerini emanet edebilecekleri birisi olarak goériilmektedir.

Arastirma sonuglari, demografik farkliliklar agisindan ahlaki liderlige, orgiitsel
adalete, orgiitsel giivene, is tatminine, orgiitsel bagliliga ve isten ayrilma niyetine iligskin

birtakim bireysel algilama farkliliklarmi da ortaya koymaktadir.

Eldeki veriler baz alindiginda, bekar olan g¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin
evlilere oranla daha fazla oldugu belirlenmistir. Bu durumun bekar olan c¢alisanlarin
islerinden ayrilip yeni bir is aramak suretiyle kaybedebilecegi kazanimlarin ve
katlanmas1 gereken zorluklarin evlilere gére daha az olmasmdan kaynaklandigi
degerlendirilmektedir. Elde edilen bu sonug, Kenneth ve Karakowsky’nin isten ayrilma
niyetine iten ve ¢eken faktorlere iliskin tespitlerinde yer alan medeni haldeki
farkliliklarin isten ayrilma niyetini sekillendirebildigine dair elde ettigi sonuglarla da
uyumludur®®®, Cahsanlar sadece kendilerinin geleceginden sorumlu oldugunda isten
ayrilma yolunda radikal kararlar alabilmeye daha egilimli olabilmektedirler. Esler ve
cocuklar isin icerisine dahil oldugunda ise isten ayrilmaya iten faktorlere karsin
katlanilabilecek olan esik deger daha yukari ¢ikabilmektedir. Aile iiyelerinin gelecegi
acisindan katlanilabilen bu esigi, Sheridan ve Abelson’un matematik alaninda kullanilan
bir teori olan felakete yol agan olay teorisini (catastrophe theory) isten ayrilma
kavramima uyarlamasi suretiyle ortaya koydugu isten ayrilma niyetinin isten ayrilma

girisimine déniigiim zirvesi modeli ile agiklayabilmek miimkiindiir®®.

Model elini ayagmi ¢ekme davranisi, davranigsal yiizey ve kontrol yiizeyi olmak
iizere ii¢c temel kavram iizerine kuruludur®!. Buna gore, ¢alisan kendisine ve ailesine
sosyal ve maddi agidan olanaklar saglayan isinde kalmaya sonuna kadar niyetlidir.

Belirli bir seviyeye kadar olan ve is tansiyonuyla ve diisiik seviyeli orgiitsel baglilikla

859 McBey ve Karakowsky, 39-40.
860 Sheridan ve Abelson, 418-436.
861 Sheridan ve Abelson, 419-420.
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birlikte seyreden is tatminsizligini ve is stresini bu yiizden gérmezden gelebilmektedir.
Bu olumsuzluklar belirli bir seviyeye ulastiginda ise artik isgoren orgiitten elini ayagini
¢cekmektedir. Bu durumda da isine mevcut olumsuz ortam igerisinde devam etme ya da
ailesini gec¢indirememe pahasina isinden ayrilmak zorunda kalma arasinda bir karar
vermesi gerekmektedir. Kontrol yiizeyi lizerinde iste kalip kalmama diisiincesinin
farklilastig1 bir seviye bulunmaktadir. Bu seviye ayni zamanda g¢alisan agsindan bir
donlim noktasidir (Catastrophe). Bu seviyeye ulasildiktan sonra is tatminsizliginde ya
da 1s stresinde meydana gelebilecek olumsuz degisiklikler davranigsal ylizey tizerinde
ifade edilen iste kalma kararinin isten ayrilma yoniinde revize edilmesine kolayca

olanak taniyabilmektedir.

Felakete yol agan olay teorisini basit ve giinliik hayattan bir Ornek ile
aciklayabilmek mimkiindiir. Buna gore, pudingin pisirilicken siirekli olarak
karigtirilmas1 gerekmektedir. Karistirma esnasinda uzun siire puding akiskan halini
korumaya devam etmektedir. Bu esnada da 1sinin etkisiyle yogun kivama ulasabilmesi
icin gerekli olan reaksiyonlar siirmektedir. Pudingi karistiran kisi bu reaksiyonlarin
hangi seviyede oldugunu ve pudingin ne zaman yogun kivama ulasacagmni
bilememektedir. Doniim noktasina —catastrophe- ulasildiginda ise pudingin kivami
aniden yogunlagmaktadir. Pudingi pisiren kisi ocagin altin1 kapatamadigi taktirde ise
pudingin ziyan olmasi —felaket- s6z konusu olabilmektedir. Bu 6rnekteki pudingin
reaksiyonla kivam alabilmesi i¢in gereken kosullar arasindaki farkliliklarin ¢alisanlarin
medeni hallerindeki farkliliklara benzetilmesi miimkiindiir. Benzer bir sekilde, pudingin
kivaminin aniden yogunlastig1 noktanin, farkli kosullar altinda farkli farkli olmasini da
medeni hallerdeki farkliliklarin calisanlarin isten ayrilmaya niyetlenmesine iligskin
doniim noktasini etkilemesine benzetebilmek miimkiindiir. Netice itibariyle, bekar
calisanlar acisindan felakete —isten ayrilmaya- iliskin doniim noktasinin evli calisanlara
gore daha diisiikk olduguna dair elde edilen arastirma sonuglar1 isten ayrilma niyetinin

isten ayrilma girisimine doniisiim zirvesi modeli olduk¢a uyumludur.

Kadm calisanlarin Orgiitsel baghiliklarmm erkelere gore daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Bu durumun bayanlarin yaradilislar1 geregince baglanmaya daha fazla
egilimli olmasindan kaynaklandig1 degerlendirilmistir. Bu sonuclar1 destekleyen 6nemli

goriigler de bulunmaktadir. Bu kapsamda, Robinson demografik 6zelliklerin orgiitsel
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bagliligin onciilleri arasinda oldugunu ortaya koymustur®?, Allen ve Mayer devam
baglhiligma etki eden faktorler arasinda cinsiyet gibi demografik 6zelliklere de yer
vermektedir®®, Meyer ve meslektaslarina gore orgiitsel bagliligm duygusal, devam ve
normatif olmak iizere ii¢ boyutu birden ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinden
etkilenmektedir®®. Mathieu ve Zajac ise orgiitsel baghiligin belirleyicileri arasmnda

cinsiyet farkliliklarini da saymaktadir®,

Arastirma sonuglar1 yas ilerledikce islemsel adalet algisinin daha fazla bir sekilde
hissedildigine, yas1 gen¢ olan calisanlarin Orgiitsel islemlerde adil olunmasini yasi
ilerleyenler kadar 6nemsemedigine isaret etmektedir. Bu sonug¢ Al-Zubi’nin elde ettigi,
orgiitsel adalet algismin sadece yas farkliliklarindan etkilendigine dair sonuglarla®® ve
Liljegren ve Ekberg’in elde ettigi, gen¢ calisanlarin yas1 ilerlemis olanlara gore daha
diisiik adalet algis1 ve daha yiiksek isten ayrilma niyeti sergiledigine dair sonuclarla
uyumludur®’, Arastrma sonuglarma gore yas ilerledikce ydneticiye duyulan giiven
daha fazla bir sekilde hissedilebilmektedir ve yasi geng olan ¢alisanlari ydneticisine
giiven duyabilmesi i¢in zamana ihtiyacit olabilmektedir. Benzer bir sekilde, yas
ilerledik¢e is tatmini de daha fazla yasanabilmektedir ve yasi ilerlemis olan ¢alisanlar
alternatif islerin azalmasmma ve Orgiitten elde ettikleri kazanimlarin artmasina bagl
olarak islerinden daha biiyiik tatmin duyabilmektedir. Sonuglar, 6zellikle 35 yasindan
sonra orglitsel baghligm daha fazla yasanabilecegine ve yasi geng olan c¢alisanlarin
alternatif islerin fazlaligina ve daima daha iyisini arama ¢abalarima odaklanilmasma
bagh olacak sekilde Orgiitlerine daha az baglanma egilimi gosterebilecegine isaret

etmektedir.

Egitim diizeyi de calisanlarin orgiitsel degiskenlere iligkin algilarinin farkli farkl
sekillenmesine neden olabilmektedir. Bulgulara gore, ahlaki liderlik algisi1 agisindan
iiniversite mezunu olunmast adeta bir doniim noktast niteligindedir. Bu durum,

iiniversite egitiminin calisanlarin ahlaki gelisim diizeyini arttirarak liderinin ahlaki

862 Robinson, 23.

83 Allen ve Meyer, 14-18.

84 Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 22 (Meyer ve Allen, A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment, 61-89; Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and
Application,1997).

865 Mathieu ve Zajac, 174.

86 Hasan Ali Al-Zu’bi, "A Study of Relationship between Organizational Justice and Job Satisfaction", International
Journal of Business and Management, 5 (12), 2010, 105.
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yoniine daha fazla odaklanabilmesine olanak taniyabilecegini ortaya koymaktadir.
Arastirma kapsaminda, ilkdgretim mezunlarinin islemsel adalet algisini, diger egitim
diizeylerine sahip olan galisanlara gore daha diistik diizeyde algilayabildigi sonucuna da
ulagilmistir. Bu durum ilkdgretimden sonra egitimine devam eden calisanlarin Orgiit
icerisindeki igslemler esnasinda sergilenen adil tutumlara karsi daha hassas ve daha
bilingli bir sekilde yaklasabilecegine isaret etmektedir. Nitekim bu sonug, Soleimani ve
meslektaglarinin farkli egitim diizeyine sahip katilimcilarin adalet algilar1 arasinda

anlaml bir farklilik bulunduguna dair tespit ettigi arastirma sonuglarryla uyumludur®,

Calisanlarin  orglitsel degiskenlere iliskin algilarin1 farkli kilan bir diger
demografik degisken ise ¢alisma siiresidir. Yilmaz, ¢alisanlarin sahip oldugu algilarin
gorev siiresine bagl olabilecek sekilde farklilasabilecegi, gorev siiresi az olan
isgorenlerin daha olumsuz algilar gelistirebilecegi sonucuna ulasmistir®®. Arastirma
sonuglarma gore, gorev siiresi arttikca —6zellikle de onbes yillik gorev stiresi dolunca-
orgiitsel baglilik daha fazla hissedilebilmektedir. Bu durum, bir ¢alisanin calistigi
isletmeyle olan baglar1 zayif oldugunda belirli bir siire —genellikle onbes yil- igerisinde
isinden ayrilabilecegine, uzun siire kaldig1 isletmeye ise yiiksek baglilik
hissedebilecegine isaret etmektedir. Ayrica, isten ayrilma niyetinin gorev siiresi arttik¢a
—0Ozellikle 15 yildan sonra- azaldig1 sonucuna da ulagilmistir. Bu durumun bir¢ok nedeni
bulunabilmektedir ancak temel nedenlerden birisinin Orgiite karsi zaman igerisinde

gelistirilen yiiksek baglilik oldugu, literatiire de dayanilacak bir sekilde, soylenebilir.

Arastrma esnasinda elde edilen verilere iliskin tamimlayic1 istatistikler
incelendiginde c¢alisanlarin ahlaki liderlik algilarinin beklenilenin aksine yiiksek
olmadigi, orta diizeyde oldugu goriilmistiir. Oysa ki; otomotiv sektorii is ahlaki
konusunda en fazla yol kat etmis sektdrlerin basinda, is ahlaki konusunda yol kat etmesi
gereken sektorlerin ise sonlarinda yer almaktadir. Ustelik, otomotiv sektorii {izerindeki
yasal yaptirmmlar diger sektdrlere gore daha azdir. Is ahlaki konusunda 6n siralarda yer
alan bir sektorden dahi yiiksek ahlaki ortalamalar elde edilemedigi diisiiniildiigiinde
diger sektorlerdeki galisanlarin ¢ok daha diisiik seviyedeki algilara sahip olabilecegi

degerlendirilmektedir. Benzer bir sekilde, calisanlarin orgiitsel adalete, 6rgiitsel giivene,

88 Nader Soleimani, Sirous Ahmadi ve Abbas Khodayari, "Comparison of Organizational Justice and Excellence
between the Employees of Sports and Non-Sports Offices in Alborz Province", European Journal of Experimental
Biology, 3 (6), 2013, 432-437.

89 Kiirsad Yilmaz, "Secondary Public School Teachers' Perceptions About Organizational Justice", Educational
Sciences: Theory and Practice, 10 (1), 2010, 603-616.
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is tatminine, Orgiitsel bagliliga ve isten ayrilma niyetine iliskin algilarmin da orta
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Kuskusuz ki; ¢alisma hayatinda basarili ve istikrarl
olunabilmesi acisindan bu ortalamalarin yiikseltilmesi gerekmektedir. Calisanlarin
ahlaki liderlige, orglitsel adalete, Orgiitsel glivene, oOrgilitsel bagliliga, is tatminine, ve
isten ayrilma niyetine iligkin algilarinin birbirleriyle uyumlu ortalamalar sergilemesi ise
bu degiskenlerden bazilarnin digerlerini etkileyebildigine dair literatiirde yer alan

sonuclar1 destekleyici niteliktedir.

Aragtrma  kapsamindaki  Orgilitsel  degiskenlere  iliskin  ortalamalarin
yiikseltilebilmesi agisindan hangi degiskene ya da degiskenlere daha fazla Onem
verilmesi gerektiginin belirlenmesi  biiyllk Onem arz etmektedir. Bu tespitlerin
yapilabilmesi i¢in arastirmanin konusunu teskil eden orgiitsel degiskenler arasindaki
neden-sonug iliskilerinin ve aracilik rollerinin aydinliga kavusturulmasi gerekmektedir.
Bu maksatla, literatiir dogrultusunda sekillendirilen yapisal denklem modelinin ortaya

koydugu analiz sonug¢larindan yararlanilmistir.

Ahlaki liderligin ¢alisanlarin orgiitsel tutumlari tizerindeki 6rgiit agisindan olumlu
etkilerine dair bircok dayanak, kuramsal agiklamalar esnasinda ortaya konulmustur.
Literatiir, ahlaki liderligin Orgiitsel baghlikla, is tatminiyle, isten ayrilma niyetiyle,
orgiitsel giiven algisiyla ve orgiitsel adalet algisiyla iliskili olduguna isaret etmektedir.
Calismanin amac1 dogrultusunda gerceklestirilen kapsamli literatiir taramasi esnasinda
ahlaki liderlik algismin is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti {izerine olan
etkilerine Orgiitsel adalet ve Orgiitsel gliven algilarmin aracilik ettigine dair onemli
dayanaklar da elde edilmistir. Netice itibariyle, bu iliskileri ifade eden bir yapisal model
meydana getirilmistir. Belirlenen model yapisal denklik modellemesi ile analize tabi

tutulmustur.

On analiz asamasinda ahlaki liderlik davranisinin bagimsiz degisken, calisanlarin
i tatmininin, orgiitsel bagliliginin ve isten ayrilma niyetinin bagimli degiskenler olarak
tamimlandig1 bir model analize tabi tutulmustur. On analiz neticesinde ahlaki liderlik
davranisinin ¢aliganlarin is tatminini, orgiitsel baghligin1 ve isten ayrilma niyetini
etkiledigi tespit edilmistir. Ancak, bu etkilerin dogrudan mi yoksa dolayl bir sekilde mi
ortaya ¢iktig1 hususunun aydinlatilmasina da ihtiyag duyulmustur. Bu maksatla

aragtirmanin kismi araci yapisal modelinin analizi gergeklestirilmistir.
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Orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet algilarinin araci degiskenler olarak eklendigi
yapisal modelin analizinin ilk asamasinda ahlaki liderligin orgiitsel baglilik ve isten
ayrilma niyeti {izerine olan dogrudan etkilerinin (6rgiitsel giiven ve adalet algilarmin
aracilik rolleri dolayisiyla) istatistiksel agidan anlamsizlastigi tespit edilmistir ve bahsi
gecen etkiler modelden c¢ikarilmistir. Model gelistirme stratejisi  dogrultusunda
gerceklestirilen analizler esnasinda ise ahlaki liderligin is tatmini lizerine olan dogrudan
etkisinin de modelden ¢ikarilmasi1 gerektigi sonucuna ulasilmistir ve bahsi gegen iliski
de modelden ¢ikarilmistir. Alternatif modellerin sinanmasi esnasinda ise orgiitsel adalet
algis1 ile Orgiitsel giiven algis1 arasindaki iliskiyi ifade eden yolun model agisindan
biiyiikk 6neme sahip oldugu tespit edilmistir ve aracilik roliine iliskin bu yolun modelden

¢ikarilmamasina karar verilmistir.

Yapisal modelin son halinin oldukca yiiksek uyum iyiligi istatistikleri tlrettigi
tespit edilmistir ve eldeki veriyle uyumlu olan en giigli model oldugu
degerlendirilmistir. Eldeki veriyle uyumlu olan yapisal model, arastirma esnasinda elde
edilen onemli sonuglar1 ortaya koymaktadir. Buna gore, calisanlarin orgiitsel gliven
algilar1 is tatminleri lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Benzer bir sekilde, calisanlarin
orgiitsel giiven algilar1 orgiitsel bagliliklar1 tizerinde de olumlu bir etkiye sahiptir.
Ayrica, calisanlarm Orglitsel giiven algilar1 isten ayrilma niyetini olumsuz ydnde
etkilemektdir. Orgiitsel giiven algisida oldugu gibi, calisanlarin drgiitsel adalet algilar1
is tatminlerini ve oOrgiitsel baghliklarni olumlu yonde, isten ayrilma niyetlerini ise
olumsuz yonde etkilemektedir. Arastirma sonuglarma gore, calisanlarn is tatmini
orgiitsel bagliliklar1 lizerinde olumlu bir etkiye, isten ayrilma niyetleri iizerinde ise
olumsuz bir etkiye sahiptir. Calisanlarin 6rgiitsel bagliligi ise isten ayrilma niyetlerini

olumsuz bir sekilde etkilemektedir.

Elde edilen bu sonuclar literatiirle olduk¢a uyumludur ancak literatiirde daha
onceden ortaya konulmamis olan ve bugiine kadar belirsizligini koruyan bazi bulgular1

da kapsamalar1 nedeniyle 6nem arz etmektedir.

Arastirma sonucunda ahlaki liderlik davranisinin c¢alisanlarin Orgiitsel adalet
algisin1 ve oOrgiitsel giiven algisint olumlu bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Bu
kapsamda, calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin Orgiitsel giiven algilar1 {izerinde

olumlu bir etkiye sahip oldugu da belirlenmistir. Bu sonuglar, Baron ve Kenney’in
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aracilik iliskilerine dair One siirdiigi Oon kosullarin saglanmis oldugunun bir
gostergesidir. Son olarak, ahlaki liderlik ile orgiitsel giiven arasindaki iligkiye orgiitsel
adalet algis1 arac1 bir degigsken olarak dahil edildiginde ahlaki liderlik algisinin orgiitsel
giiven lizerindeki etkisinde anlamli bir azalmanin meydana geldigi de tespit edilmistir.
Bu nedenle, ahlaki liderlik davranisi ile Orgiitsel giiven algisi arasindaki iligkide

calisanlarin orgiitsel adalet algisinin kismi aracilik rolii oldugu degerlendirilmistir.

Orgiitsel adalet algisinin ve ahlaki liderlik algismin &rgiitsel giiven iizerindeki
dogrudan etkileri degerlendirildiginde, ahlaki liderlik algisinin 6rgiitsel gliveni orgiitsel
adalet algisindan daha fazla etkiledigi anlasilmistir. Buna gore, calisanlar {izerinde
orgiitsel giiven duygusunun tesis edilmesi amacglandiginda, oncelik ahlaki liderlik
davranisinda olmak iizere, hem orgiitsel adalet algisinin gelistirilmesine hem de ahlaki
liderlik davraniginin tesvik edilmesine 6nem verilmesi gerekmektedir. Her iki degiskene
birden 6nem verildigi taktirde ise ahlaki liderlik davranisinin 6rgiitsel giiven iizerindeki
orgiitsel adalet algisi araciligiyla aktarilan dolayl etkisi de giin 1s181na ¢ikacaktir. Netice
itibariyle, orgiitsel giiven algisinin sadece ahlaki liderlik algis1 saglanilarak veya sadece
orgiitsel adalet algis1 saglanilarak tesis edilebilecegi sonucuna ulagilmistir. Ayrica,
orgiitsel adalet algismin ahlaki liderlik davranisi ile birlikte tesis edilmesi halinde

orgiitsel giivenin daha tist seviyelere ¢ikarilabilecegi sonucuna da ulasilmustir.

Ahlaki liderlik davranisinin ¢alisanlarmn ig tatmini ve Orgiitsel baglilig1 iizerinde
olumlu bir etkiye, isten ayrilma niyeti lizerinde ise olumsuz bir etkiye sahip oldugu
tespit edilmistir. Bu kapsamda, calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin ve orgiitsel gliven
algilarmin is tatminleri ve orgiitsel bagliliklar1 tizerinde olumlu bir etkiye, isten ayrilma
niyetleri lizerinde ise olumsuz bir etkiye sahip oldugu da belirlenmistir. Ayrica, yukarda
aciklandig1 tizere, ahlaki liderlik algis1 calisanlarin Orgiitsel adalet algisini ve Orgiitsel
giiven algisin1 da etkilemektedir. Bu sonuglar, Baron ve Kenney’in aracilik iligkilerine
dair one silirdiigii 6n kosullarin saglanmis oldugunun bir gdstergesidir. Son olarak,
ahlaki liderlik ile ¢alisanlarin is tatmini, Orgiitsel baghligi ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskiye orgiitsel adalet ve Orgilitsel giliven algilar1 arac1 degiskenler olarak
dahil edildiginde ahlaki liderlik algismin ¢aliganlarin is tatmini, orgiitsel baghligi ve
isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinin tamamen kayboldugu da tespit edilmistir. Bu

nedenle, ahlaki liderlik ile is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasindaki
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iliskide calisanlarin Orgiitsel adalet ve giliven algilamalarinin tam aracilik rolii oldugu

degerlendirilmistir.

Orgiitsel adalet algismm ve oOrgiitsel giiven algisinmn ¢alisanlarin is tatmini,
orgiitsel baglhihgi ve isten ayrilma niyeti izerindeki dogrudan etkileri
degerlendirildiginde, Orgiitsel adaletin ¢alisanlarin bu orgiitsel tutumlarinin tamamini
orgiitsel giivenden daha fazla etkiledigi anlasilmustir. Orgiitsel adalet algismin dogrudan
bir sekilde en fazla etkiledigi ¢alisan tutumu oOrgiitsel bagliliktir. Daha sonra ise is
tatminini ve en az olarak da isten ayrilma niyetini etkilemektedir. Orgiitsel adalet
algisinin dolaylh bir sekilde etkiledigi ¢alisan tutumlari ise sirasiyla isten ayrilma niyeti,
orgiitsel baglilik ve is tatmini seklinde ifade edilebilir. Orgiitsel giiven ise dogrudan bir
sekilde, sirasiyla is tatminini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
Orgiitsel giiven dolayli bir sekilde dncelikle isten ayrilma niyetini ve daha sonra da

orgiitsel baglilig: etkilemektedir.

Yukaridaki sonuclara gore, ¢alisanlar iizerinde is tatmininin, orgiitsel bagliligin
arttirilmas1 ve isten ayrilma niyetindeki azalmanin tesis edilmesi amacglandiginda,
oncelik oOrgilitsel adalet algisinda olmak {tizere, hem Orgiitsel adalet algisinin
gelistirilmesine hem de oOrgilitsel giiven algisinin gelistirilmesine onem verilmesi
gerekmektedir. Her iki degiskene birden onem verildigi taktirde ise Orglitsel adalet
algisimin calisanlarin is tatmini, orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki,
orgiitsel giiven algis1 araciligiyla aktarilan dolayli etkisi de ortaya ¢ikacaktir. Netice
itibariyle, calisanlarin is tatmininin, orgiitsel baglhiligmin ve isten ayrilma niyetindeki
azalmanin sadece orglitsel gliven algis1 saglanilarak veya sadece Orgiitsel adalet algisi
saglanilarak tesis edilebilecegi sonucuna ulasilmistir. Ayrica, orgiitsel adalet algisinin
orglitsel giiven algis1 ile birlikte tesis edilmesi halinde ¢alisanlarin bahsi gegen orgiitsel

tutumlarinin 6rgiit agisindan daha olumlu seviyelere tagmabilir.

Ahlaki liderlik davramiginin ¢alisanlarin is tatmini, Orgiitsel baglhiligi ve isten
ayrilma niyeti tzerindeki dolayli etkileri degerlendirildiginde, ahlaki liderlik
davranisinin dolayli olarak en fazla etkiledigi ¢alisan tutumunun Orgiitsel baglilik
oldugu, daha sonra ise isten ayrilma niyetini biiylik 6l¢iide etkiledigi, en az dolayli
etkisinin ise is tatmini lizerinde oldugu gdzlenmistir. Bahsi gecen dolayli etkilerin

tamami Orglitsel adalet ve oOrgiitsel giiven algilar1 aracilifiyla aktarilmaktadir. Bu
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nedenle, calisanlarin bahsi gegen orgiitsel tutumlarinin 6rgiit agisindan olumlu yonde
gelistirilmesi amaglandiginda oncelikle Orgiitsel adalet ve gliven duygusunun tesis
edilmesi gerektigi sonucuna ulagilmistir. Buna gore, sadece ahlaki liderlik davraniginin
sergilenmesi ¢alisanlarin s6z konusu Orgiitsel tutumlarini etkilemede yeterli degildir.
Ahlaki liderlik davranis1 ancak orgiitsel adalet ve orgiitsel gliven duygusu tesis edilmis
olundugunda etkili olabilmektedir. Diger bir ifadeyle, calisanlarin bahsi gegen orgiitsel
tutumlarmi Orgiit acisindan olumlu yonde gelistirmeyi arzulayan ve heniiz giiven ve
adalet ortami saglanmamis olunan bir Orgiitiin ahlaki liderleri istihdam ederek kisa
stirede bu sorunu ¢ozmeye ¢alismasi hatali olacaktir. Ciinkii, 6rgiitsel gliven ve orgiitsel
adalet algis1 olmadan ahlaki liderlik davramisi tek basma ¢alisanlarin s6z konusu
orgiitsel tutumlarina etki edememektedir. Burada bir hususu aydinlatmakta yarar vardir:
yukarida bahsi gegen degerlendirmeler kisa vade acisindan gecerlidir. Ciinkii, ahlaki
liderlik davranis1 Orgiitsel adalet ve orgiitsel giiveni dogrudan etkilemektedir. Bir orgiit
icerisinde ahlaki liderler bulundugunda uzun vadede orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven
algilar1 gelisim gostermektedir ve netice itibariyle, ¢alisanlarin orgiitsel tutumlar1 da
gelisen bu adalet ve giiven algis1 araciligiyla orgiit agisindan olumlu yonde

etkilenmektedir.

Arastirma neticesinde elde edilen sonuglar bir arada degerlendirildiginde, ahlaki
liderlik davranisinin c¢alisanlarin is tatminini, Orgiitsel bagliligini ve isten ayrilma
niyetini orgiit agisindan olumlu bir sekilde etkilemekte oldugu ancak bu etkilerin bir
kismmimn degil, tamaminin oOrgiitsel adalet ve oOrgiitsel giiven algilar1 araciligiyla

aktarildig1 sonucuna ulasildig: ifade edilebilir.

Diger bir ifadeyle, calisanlar dogrudan dogruya liderleri ahlaki liderlik davranisi
sergiledigi i¢in islerinden tatmin olmamaktadir, orgiitlerine baglilik hissetmemektedir
ve isten ayrilma niyetinden vazgegmemektedir. Orgiit igerisinde halihazirda var olan
given ve adalet ortammin etkisiyle ya da liderlerinin ahlaki liderlik davranisi
sergilemelerine bagli olarak gelisen oOrgiitsel adalet ve oOrgiitsel giliven algilarinin
araciligiyla islerinden tatmin olmaktadirlar, Orgiitlerine baglanmaktadirlar ve isten
ayrilma niyetlerinden vazgeg¢mektedirler. Ayrica, elde edilen diger bir sonuca gore
calisanlar iizerindeki orgiitsel adalet ve giiven algilar1 dogrudan dogruya yoneticileri

ahlaki liderlik davranis1 sergiledigi icin gelisim gosterebilmektedir.
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Arastirmadan elde edilen bu sonuglar, calisanlarin 6rgiitsel tutumlarmi olumlu
yonde etkilemeyi arzu eden isletmelerin Oncelikle orgiit icerisindeki mevcut Orgiitsel
adalet ve giiven seviyelerini ele almalarmin gerekliligine isaret etmektedir. Mevcut
adalet ve giliven seviyeleri yeterli degil ise bu durumun nedenleri arasinda liderlerin
ahlaki liderlik davranis1 sergilememesi de yatabilmektedir. Liderlerin ahlaki liderlik
davranis1 sergilemesiyle ilgili mevcut olan problemler tespit edilip ¢dziime
kavusturuldugunda ise calisanlarin  Orglitsel tutumlart1  dogrudan  dogruya
etkilenmeyecektir ancak ortaya ¢ikan Orgiitsel adalet ve giiven algis1 gelisiminin dolayl
etkisiyle calisanlarin is tatmini, Orgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti de orgiit

acisindan olumlu bir sekilde etkilenecektir.

Yukarida detaylica acgiklanan Orgiitsel seviyedeki arastrma sonuglarmnin
genellenebilmesi i¢in farkl sektorler ve farklh kiiltiirler iizerinde gergeklestirilecek olan
ilave arastrma sonuglariyla da desteklenmesi gerekmektedir. Bu arastirma, bir

baslangic¢ noktasi teskil etmesi nedeniyle dnem arz etmektedir.
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ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI VE ONERILER

Arastirmanin en 6nemli sinirliligi ahlak kavraminin sekillendirilmesi kapsaminda
ortaya ¢ikmaktadir. Tiim aragtirma boyunca vurgulanan ‘liderin ahlaki davraniglarindan’
kasit, evrensel ahlaki yargilamalar sonucunda ulagilan ahlaklilik degil, takipgilerin
ahlaki yargilamalarina gore ortaya ¢ikan ahlaklilik kavramidir. Takipgisi, oldiirmeyi
emreden liderinin davranigini ahlaki olarak algiliyorsa, evrensel normlara uygun olmasa
dahi, liderin bu davranisin1 —en azmdan o takipgisi agisindan- ahlaki olarak ele almak
gerekmektedir. Benzer bir sekilde, liderin evrensel normlara gore ahlaki sayilabilecek
bir davranis1 takipgisi tarafindan gayriahlaki olarak algilaniyorsa, liderin bu
davranislarin1 da —o takipg¢i agisindan- gayriahlaki olarak nitelendirmek gerekmektedir.
Ahlaki liderlik algisinin ¢alisanlarin orgiitsel giiven algisini, Orgiitsel adalet algisini,
orgilitsel baghiligini, is tatminini ve isten ayrilma niyetini etkileyip etkilemedigini ortaya
koymay1 amaclayan bdyle bir arastirmada bu tiirden bir kisitlamaya gidilmesi
kacmilmazdir. Aksi yonde bir degerlendirmeye gidilecek olunursa, davraniglar1 evrensel
normlara gore gayriahlaki sayilabilecek olan liderlerin takipgilerinin giiven, adalet,
tatmin, sadakat ve baglilik duygularini nasil etkileyebildigini agiklayabilemek miimkiin
olamayacaktir.

Calisanlar giinliik ¢alisma hayati igerisinde list kademe yOneticilerine oranla ilk

870 Dolayisiyla,

kademe yoneticileriyle daha siki iliski icerisinde bulunmaktadirlar
calisanlarin ilk amirleri hakkindaki algilamalar1 daha somut ve daha gercekei
olabilmektedir. Bu nedenle, arastirmanin analiz kismi sadece ilk kademe yoneticilerini

kapsayacak sekilde sinirli tutulmustur.

Arastrmanm  bir diger smirliligit ise sadece otomotiv sektorli {izerinde
gerceklestirilmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Farkli sektorlerin ayni arastirma
kapsaminda ele alinmasi Orgiitsel seviyedeki degiskenlere odaklanan bu arastirma
acisindan hatali sonuglara ulasilmasina neden olabilecegi icin bdyle bir smirlamaya
gidilmistir. Caligsanlarin orgiitsel tutumlarinin kendi liderleri veya ¢alisma arkadaslar1
tarafindan degerlendirilmesinin bdylesine kapsamli bir aragtrma agisindan biiytlik

problemler yaratacaginin disiiniilmesi nedeniyle baska bir smirhilik daha ortaya

870 | ord ve Maher, 11.
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cikmistir. Arastirmanin bu kapsamdaki sinirliligi ise ¢alisanlarin orgiitsel tutumlarinin

sadece kendi ifadeleriyle degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir.

Arastirmanin temelinde insan faktorii oldugundan dolayr sosyal bilimlerdeki
aragtirmalara 6zgili olan genel smirliliklar bu arastirma i¢in de gegerlidir. Elde edilen
sayisal verilerin giivenilirligi ise veri toplamada kullanilan anket tekniginin
ozellikleriyle ve katilimcilarm herhangi bir etki altinda kalip kalmamas1 durumuna gore

verdikleri cevaplarin nitelikleriyle smirhidir.

Gelecekteki aragtirmalar bu ¢alismanin zorunlu sinirliliklari gidererek literatiire
onemli katkilar saglayabilir. Ornegin, ahlaki liderlik davranisinin drgiitsel degiskenlere
olan etkilerini 360°’lik bakis ag¢isiyla, yani hem ¢alisanlarin, hem liderlerin, hem de
calisma arkadaslarmin degerlendirmelerini de hesaba katacak sekilde irdeleyen ilave bir
arastirmaya gereksinim duyulmaktadir. Sadece ilk kademe yoOneticilerinin degil, orgiit
icerisindeki tiim kademelerdeki yoneticilerin ahlaki liderlik davranislarmin etkilerinin
karsilagtirilacagi  bir ¢alismadan olduk¢a degerli sonuglar elde edilebilecegi
diistiniilmektedir. Benzer bir sekilde, farkli sektorlerden elde edilen verilerin
karsilagtirilmasi suretiyle ahlaki liderlik davranisinin orgiitsel degiskenlerle iliskilerini

ele alacak olan bir ¢alismaya da ihtiya¢ duyuldugu degerlendirilmektedir.
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EKLER
EK 1. Anket Sorular

SAYIN CALISAN;

Bu anket bilimsel bir ¢alisma i¢in veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Anket

doldurulurken sizinki de dihil olmak iizere herhangi bir sahsin isminin belirtilmesi

istenmemektedir. Anketten elde edilecek veriler tamamen akademik amaglar igin

kullanilacak olup, isletmenizde ¢alisanlar da dahil olmak {izere herhangi bir kisiyle ya
da kurulusla paylagilmayacaktir. Ayrica sizlerden elde edilen veriler tarafimdan
herhangi bir tasnif yapilmaksizin, topluca ve karisik olarak geri alinacaktir. Bu nedenle,
hangi anketin kim tarafindan dolduruldugu da bilinmeyecektir.

Tiim ifadelerin yanitlanmasi, sorularin is yerinde yasanmis tek bir olaya gore

degerlendirilmemesi, bu isyerindeki tiim c¢alisma hayatinizin dikkate alinmasi, olmasini

arzu ettiklerinizi degil de gercek duygularinizi yansitmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Yoneticinizle ilgili sorular1 cevaplandirilirken sadece sizin ilk amirinizi (formen, usta
basi, ...miidlir yardimcis1 vb.) goz Oniiniize almaniz gerekmektedir. Birka¢ dakika
ayrilarak bu anketin tarafinizdan itinayla doldurulmasi arastirmaci agisindan oldukg¢a

degerlidir. Katki ve ilginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Oktay YANIK
1- Yas Grubunuz: ( )25’tena ( )25-34 ( )35-44
() 45-54 ( )55-64 ( )65’ten fazla
2- Cinsiyetiniz: ( ) Kadmn ( ) Erkek
3-Medeni durumunuz: () Evli ( ) Bekar
4-Egitim (mezuniyet) durumunuz: ( )Ilkdgretim -ilkokul/ortaokul- ( )Lise
( )Yiiksekokul ( )Universite  ( )Yiiksek Lisans ( )Doktora

5-Ka¢ donemdir/yildir bu isyerinde ¢calismaktasiniz:
()15 ( )6-10 ( )11-15 ( )16-20 ()21 yil ve tlizeri

Litfen, asagidaki anketteki ifadeleri cevaplandirirken size en uygun olanina gore,
yanindaki bes kutucuktan SADECE BIRISINE (X) isareti koyarak ifadelere katilma derecenizi

belirtiniz.
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KATILMA DERECESI

TLITI

IFADELER

1imi

}(EFEIIEIIII'I'I
}(atlh,n:-mm

Bu igletmede Ucretlendimme [maas) politikasinda adalet on
plandadir.

Bu izletmede odullendirme ve cezalandirmada =dil dawranihr.
ise yeni eleman shnirken =dalet on plandadir.

Terfi kararlan alinirken adil davranilir.

Bu igletmenin basans icin normalde benden beklenenin cok
daha ctesinde caba sarf etmeye niyetliyim.

Calsma kosullan cok ivi cldugu icin bu isletmeyi baskalarina
OWenim.

Bu isletmede surekli ¢calizabilmek icin neredeyse verilecek her
tirld gGrevifatamay kabul ederm.

Deger yargilanm ile bu isletmenin deferler birbirine cok
benzemektedir.

Bu igletmenin bir parcas oldufumu baskalarina sdylemekten
Eurur duyuyorum.

Bu igletmenin or@ami, ¢alsma performansimin artmasi
agsindan Eerimde clumlu duysular yaratmakiadir.

Bu isletmeyi diger igyerlerine tercih ettigim icin ise ilk girdigim
zamanaoranlasimdi daha cok memnunum.

Bu izletmenin akibetini ve gelecesini gercekten Gnemsiyorum.

Calizabilecesim muhtemel tim isyerler icerisinde Bu isletmenin
en iyisi olduEunu d s Ondyorum.

En kizazamands bu iz letmedeki isimi birakacssim.

Uzunca bir sure bu igletmede caismay hayal ediyorum.

Bu iszletmedek isimeuzun slre devam etmeyi dis dnmdyorum.

Su siralarda kendime baskayerde alternatif bir is arnyorum.

Bu iszletmenin karadarinda taafsizhik on plandadir.

Bu isletmede calisanlarin karar vemme sdrecine katilmalarina
imkan tamnir.

Bu iletmede wyanhs yaplmi =atamalann duzekimesi icin
gereken yapilir.

Bu isletmeade kural ve uygulamalarda tutarihk esastir.
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KATILM A DERECESI
E E
; 25| § | E 5| a5
FADELER TE| E|E 2 |£2
85| 8 |8 & |83

Hear 32 hesaba lataral  igmden memmn  ddofunm
stylevebilinm

Gensl anlamda, bu izletmedaln 1simde caliymaldan mutlvyom
Lsimle ilzili lamrlar ahmrlen vneticim bana disinedi ve nazik
davranir.

Lsimle ilzili lmrarlar alimrlen voneticim bana savein ve itibarh

davran.

Limle ilgili lararlar ahmrden oneticim benim ihtivaglanma
duvarldr.

Tsimile ilgili kararlar alimrken voneticim bana ka1 dokruendur.

Lsimle dzili kamrlar ahmrlen vinstidm bir qalisan olamlk benim
haklanmm loror.

Yoneticim igimle ilgili alnacak bir lamon igerigim bemmle
birlilde d2ferd andirir.

Yonsticimizimle ilzili alinmms laradar agsndan vaterly geralopsler

Shnaf.

Yonaticim igtmle ilzili lararlar alimidcen bana manhlds gelen
aptldamalar ortava lovar.

Yoneticim igimle ilzili alinmmg her lcaan golc agpls bir geldlde imh
eder.

Yionsticim basarm sadece somglara zore defil, sl deerlere (i
ahlalama) vvgun vollardan elde adilmeasine sore dabarler.

Yoneticim, etk deferlers {1z ahbhlama) vvmevan bir domom
sirlemel zoronda kalan ¢alizanlan dinler.

Yonsticim etik deferlen gifneven galizanlan dogrs vola gebirir.

Yonsticim adil ve denzeli kararlar vearir.

Vinaticim givanilic bir dgidir.

Yénsticim atik daferler veva 13 ahlala lomsunda galizanlarla filar
aligveriinds bulumr,

Yoneticim galizanlann haldarim en 1 zelalde dizinirel harsloet
adar,

Yonsticim bir karar verirflen -ahlalen- dofre olan nedir divwe
sorgslar.

Yoneticim, etikk apdan (i ahlaly apisindan) dofme olamin nasil
vapilabiaceri bonusunda drnels bir lasilils teclo] adar,

Voneticim 45 digindaki- &zl hayabm ahlalds bir tutom iperisinde
Eaginir.
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IFADELER

KATILMA DERECESI

Hicyok

Orta dizeyde

razla

ok fazla

Benim £ in 8nem arz eden konular Ozer nde etkisahibi
oidugunda yoneticme guvemim (..hic yok._&z,. .orta
dizeyde, .falg ..ok fazld)

Bu isletmedeki gelecegim hakkinda sbz sahibi olmas
gereken br ksiolduguna dair yoneticime glvenim

GdzUmid Ustinden ayirmam gerekt@ne dair

yoneticime givensizligim

Onemli bir konuyuveya sorunumu kendsine ilettikten
sonra naal hareket edecedini takip edemeyecek
durumda oldugumda yineticime givenim

Isletme calisankan olarak brbirimize timatimiz

Yaryana mesal yaptu@im arkadslamin birbirine
glveni

Bu Eletmede yoneticilerin ve calsanknn birbirine
giveni
Bana adil davranilecaging dair bu gletmey e glvenim
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EK 2. Orgiitsel Adalet Algisim1 Olusturan Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

EAL EA2 EA3 EA4 EA5 EA6 EA7 EA8 EA9 IA1 IA2 IA3 1A4 DAl DA2 DA3 DA4
EAl 1,000
EA2 ,532 1,000
EA3 ,520 527 1,000
EA4 ,459 ,486 ,517 1,000
EA5 ,483 ,550 ,509 ,503 1,000
EA6 ,494 ,538 ,535 ,536 ,523 1,000
EA7 ,511 ,508 470 ,504 ,536 ,537 1,000
EA8 ,533 ,530 ,586 ,500 ,538 ,543 ,546 1,000
EA9 ,513 ,491 ,499 ,523 ,528 ,524 ,541 ,567 1,000
IAL ,349 ,365 ,333 ,366 ,347 ,324 ,404 ,365 ,337 1,000
A2 ,381 ,419 ,384 ,408 ,456 ,395 ,433 447 ,402 ,595 1,000
IA3 ,344 ,399 ,348 ,402 ,336 ,376 ,389 ,430 ,353 ,485 ,578 1,000
IA4 ,345 ,405 ,382 ,364 ,386 ,391 ,425 ,449 ,393 ,525 ,640 ,587 1,000
DAl ,437 ,402 ,408 ,435 ,422 ,391 ,400 ,435 ,436 ,322 ,395 ,370 ,406 1,000
DA2 ,406 ,414 ,389 ,395 ,441 ,387 ,432 ,444 ,389 ,327 ,418 ,359 ,419 ,597 1,000
DA3 ,375 441 ,363 ,367 ,416 ,449 ,439 414 ,361 ,356 ,413 ,349 ,367 ,530 ,631 1,000
DA4 ,453 ,387 ,362 ,408 ,454 ,419 ,482 ,408 ,391 ,398 422 ,352 ,379 ,510 ,597 ,554 1,000

Tiim korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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EK 3. Orgiitsel Giiven Algisim Olusturan Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

YG1 YG2 YG3 YG4 SG1 SG2 SG3 SG4
YG1 1,000
YG2 ,605 1,000
YG3 ,507 575 1,000
YG4 ,499 ,520 ,558 1,000
SG1 ,342 ,310 324 ,256 1,000
SG2 ,382 ,365 ,364 ,268 ,636 1,000
SG3 ,378 ,352 ,360 ,314 ,624 ,663 1,000
SG4 ,323 ,358 ,342 ,268 ,556 ,617 ,654 1,000
Tiim korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidur.

EK 4. Orgiitsel Baghhgi Olusturan Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

OB1 0OB2 OB3 OB4 OB5 OB6 OB7 OB8 OB9
OB1 1,000
OB2 547 1,000
OB3 ,522 ,586 1,000
OB4 ,567 ,627 ,628 1,000
OB5 ,506 ,631 ,611 ,619 1,000
OB6 ,505 ,512 577 ,575 ,598 1,000
OB7 487 ,541 ,517 ,563 ,531 ,550 1,000
OB8 ,525 ,529 ,540 ,563 ,597 ,589 ,652 1,000
OB9 483 ,551 ,565 ,545 ,601 ,611 ,551 ,640 1,000
Tiim korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir .
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EK 5. Ahlaki Liderligi Olusturan Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

ALl AL2 AL3 AL4 ALS AL6 AL7 AL8 AL9 | AL10
AL1 1,000
AL2 ,554 1,000
AL3 ,521 ,508 1,000
AL4 ,529 ,537 ,564 1,000
AL5 ,534 ,524 ,537 ,526 1,000
AL6 487 ,510 ,544 ,528 ,510 1,000
AL7 ,461 ,465 ,523 ,493 ,550 ,524 1,000
AL8 ,486 ,453 ,531 ,466 ,529 ,463 ,543 1,000
AL9 475 ,530 ,508 ,505 ,544 475 ,538 ,537 1,000
AL10 ,514 ,520 577 ,537 ,524 ,573 ,535 ,510 ,535 1,000

Tiim korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir.
EK 6. is Tatminini ve isten Ayrilma Niyetini Olusturan
Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

IAN1 IAN2 IAN3 IAN4 IT1 T2 IT3
IAN1 1,000 IT1 1,000
IAN2 , 714 1,000 IT2 ,612 1,000
IAN3 ,620 677 1,000 , IT3 ,593 ,582 1,000
IAN4 ,603 ,623 ,624 1,000

Tiim korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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EK 7. Gozden Geg¢irilmis Modelin Standardize Edilmemis Faktor Yiikleri,
Standart Hatalan, T- Degerleri ve Anlamhilik Diizeyleri

t-degeri
Yordanan Yordayan Faktor Standart  (Amos’un p
Degisken Degisken Yiikleri Hata sundugu CR
terimi)

OA. <--- AL. 147 ,069 10,897 kel
OG. <--- AL. 434 ,101 4,284 kel
OG. <--- OA. 416 ,109 3,822 falaied

IT. <--- OG. 259 ,103 2,516 ,012

IT. <--- AL. ,255 ,115 2,204 ,028

IT. <--- OA. 292 ,126 2,322 ,020
OB. <--- OG. 174 ,068 2,572 ,010
OB. <--- OA. 462 ,079 5,830 folaie
OB. <--- IT. ,294 ,051 5,741 kel
EA. <--- OA. 1,000 * *
DA. <--- OA. ,961 ,085 11,330 folaie
YG. <--- OG. 1,000 * *

SG. <--- OG. ,654 077 8,487 folaie
IAN. <--- OG. -,219 ,101 -2,161 ,031
IAN. <--- IT. -,273 ,080 -3,415 folaie
IAN. < OA. -,298 ,119 -2,511 ,012
IAN. < OB. -,280 ,108 -2,604 ,009

o Parametre degeri 1’e sabitlendigi i¢in hesaplanmamuistir.
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EK 8. Gozden Gegirilmis Modelin Standardize Faktor Yiikleri ve C.R.

A.L.

E.A.

LA

D.A.

Y.G.

S.G.

I.T.

O.B.

IAN.

AL1

,690

AL2

,701

AL3

745

AL4

721

AL5

134

AL6

713

AL7

,719

AL8

,700

AL9

122

AL10

,749

EA1l

,701

EA2

125

EA3

127

EA4

,697

EAS5

,718

EAG

,730

EA7

,733

EA8

,755

EA9

,718

1Al

,693

1A2

,819

1A3

725

1A4

783

DAl

730

DA2

,806

DA3

754

DA4

,738

YG1

775

YG2

, 764

YG3

770

YG4

,683

SG1

754

SG2

,812

SG3

,830

SG4

,768

IT3

, 763

1T2

,783

IT1

,769

OB9

, 154

OB8

,738

OB7

,703

OB6

,752

OB5

7197

OB4

,798

OB3

,761

0OB2

,770

OB1

,678

1AN3

,770

1AN2

,867

1AN1

,821

1AN4

,728

C.R.

,915

,908

,842

,843

,836

,870

,815

,921

,875
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EK 9. ikincil Diizey ve Ik Diizey Ortiik Degiskenlere iliskin Kestirim Sonuclar

t-degeri
Yordanan Yordayan Faktor Standart (Amos’un
Degisken Degisken Yiikleri Hata sundugu
CR terimi)
1A, <--- OA. ,801 ,077 10,416 kel
EA. <--- OA. 1,000 * *
DA. <--- OA. ,966 ,085 11,340 falaed
YG. <--- OG. 1,000 * *
SG. <--- OG. ,668 077 8,626 folaie

o Parametre degeri 1’e sabitlendigi i¢in hesaplanmamuistir.

EK 10. Yapisal Iliskilerin Kestirim Sonuclari ve Bootstrap Standart Hatalan

Standardize

Edilmi . .
;‘lg;?:‘: ;zg;zf: Faktiirs SE SE-SE  Mean Bias SE-Bias
Yiikleri
OA. AL. , 187 ,074 ,002 , 752 ,001 ,002
0G. AL. 429 124 ,003 ,449 -,008 ,004
0G. OA. ,350 ,133 ,003 ,400 ,009 ,004
IT. 0G. ,322 ,160 ,004 ,367 ,010 ,005
OB. 0G. ,195 ,104 ,002 ,202 ,011 ,003
IAN. 0G. -,186 ,129 ,003 -,251 -,013 ,004
IT. OA. ,364 ,157 ,004 ,446 -,004 ,005
OB. OA. 427 121 ,003 464 -,001 ,004
IAN. OA. -,209 ,139 ,003 -,294 ,004 ,004
OB. IT. ,312 ,067 ,002 272 -,003 ,002
IAN. IT. -,222 ,082 ,002 -,261 -,004 ,003
IAN. OB. -,213 ,109 ,002 -,270 ,008 ,003
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EK 11. Standardize Toplam Etkiler, Standart Hatalar1 ve Anlamhlik Diizeyleri

AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG. YG. DA. 1A EA.
, 187
OA. | ,040
,002
, 704,350
OG. | ,0564 115
,002 ,010
513 477 322
IT. ,042 ,089 ,130
,003 ,002 ,021
,633 ,643 295 312
oB. | ,040 ,083 ,111 ,069
,003 ,002 ,003 ,001
-544 -517 -,321 -,288 -,213
IAN. | ,039 ,072 ,100 ,065 ,084
,003 ,002 ,002 ,002 ,001
435 216,617
SG. | ,043 ,073 ,048
,002 ,008 ,002
,634 315 901
YG. | ,041 ,106 ,043
,001 ,009 ,002
,657 ,835
DA. | ,039 ,026
,001 ,003
,603 ,766
A ,036  ,029
,002 ,002
, 711,903
EA. | ,037 ,020
,003 ,003
Hiicrelerin,

Ust kisminda yer alan degerler toplam etkilerin biiyiikliigiinii,

Orta kisminda yer alan degerler toplam etkilerin standart hatasina,
Alt kisminda yer alan degerler toplam etkilerin anlamlilik diizeyini

ifade etmektedir.
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EK 12. Standardize Dogrudan Etkiler, Standart Hatalar1 ve Anlamhlik Diizeyleri

AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG YG DA IA  EA
, 187
(H1)
OA-1 a0
,002
,429 ,350
(H2)(H8)  (H3)
0C: , 113 , 115
,002 ,010
,000 364 322
T (H6a)(H9a) (H5a) (H4a)
' 119,130
,012 021
000 427 195 312
e (H6b)(H9b) (H5b) (H4b) (H7a)
' , 105 ,095 ,069
,002 ,023 ,001
,000 -,209 -186 -,222 -,213
IAN [(H6¢c)(H9c) (H5c) (H4c) (H7b) (H7c)
,093 ,094 ,069 ,084
,044 038 ,008 ,010
Hiicrelerin,

Ust kisminda yer alan degerler dogrudan etkilerin biiyiikliigiinii,

Orta kisminda yer alan degerler dogrudan etkilerin standart hatasini,

Alt kisminda yer alan degerler dogrudan etkilerin anlamlilik diizeyini
ifade etmektedir.

Arastirmanin hipotezleri iligkili oldugu tahmin degerlerinin alta eklenmistir.
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EK 13. Standardize Dolayh Etkiler, Standart Hatalar1 ve Anlamhhk Diizeyleri

AL. OA. OG. IT. OB. AN SG. YG. DA. 1A. EA.
OA.
275
(H8)
0G. | 000
009
513 113
T (H9a)
- | 042 057
003,008
633 217 100
(HOb)
OB. | 040 060 044
003 001 011
" 544 -308 -134 -.066
an. | H9%)
| 039 076 050 029
003 001 003 006

Hiicrelerin,
Ust kisminda yer alan degerler dolayli etkilerin biiyiikliigiinii,
Orta kisminda yer alan degerler dolayli etkilerin standart hatasini,
Alt kisminda yer alan degerler dolayh etkilerin anlamlilik diizeyini
ifade etmektedir.
Arastirmanin hipotezleri, iligkili oldugu tahmin degerlerinin altina eklenmistir.
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EK 14. Standardize Dogrudan ve Dolayh Etkilerin Giiven Araligi Alt Simrlar1 (BC)

Dogrudan etkiler

AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG. YG. DA IA EA
OA. | ,704
OG. | ,212 | ,091
IT. ,086 | ,065
OB. ,208 | ,025 | ,170
IAN. -,377 | -,378 | -,358 | -,397
SG. ,528
YG. ,810
DA. 179
IA. ,703
EA. ,857

Dolayh etkiler

AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG. YG. DA IA EA

OA.

OG. | ,078

IT. ,422 | ,038

OB. | 545 | ,119 | ,025

IAN. | -,617 | -,487 | -,261 | -,146

SG. | ,343 | ,060

YG. | ,553 | ,086

DA. | /576

IA. | ,533

EA. | 627
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EK-15. Standardize Dogrudan ve Dolayh Etkilerin Giiven Arahg Ust Simrlar1 (BC)

Dogrudan Etkiler
AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG. YG. DA. IA EA
OA. | 861
0G. | 660 | 549
IT. 581 | 593
OB. 627 | 401 | 444
IAN. 007 | -.013 | -.087 | -,070
SG. 713
YG. 988
DA. 887
IA. 821
EA. 1939
Dolayh Etkiler
AL. OA. OG. IT. OB. IAN SG. YG. DA. IA EA
OA.
0G. | 443
IT. | 593 | 275
OB. | ,706 | 371 | 203
IAN. | -466 | -185 | -,055 | -,021
SG. | 516 | 347
YG. | 717 | 503
DA. | 731
IA. | 673
EA. | 778
EK-16. Yapisal Model ile Ol¢iim Modelinin Giivenilirlikleri
AL | EA | IA | DA | YG. | SG. | IT. | OB. | IAN.
Yapisal |- o101 908 | ga2 | 843 | 836 | 870 | 816 | 921 | 875
Model
Oleim | o2 | 908 | 842 | 843 | 836 | 870 | 815 | 921 | 875
Modeli
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