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ONSOZ
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OZET

GUVENILIR LIDERLIK, ORGUTSEL ADALET ALGISI VE iSE
ADANMISLIK iLiSKiSi: GORGUL BiR ARASTIRMA

BAYINDIRLI, Pinar
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dal
Tez Danmismani: Prof. Dr. Oya SEYMEN
2025, 180 Sayfa

Bu ¢alismanin amaci, giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskiyi
ve bu iliskide Orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Bu dogrultuda,
glivenilir liderlik, Orgiitsel adalet algis1 ve ise adanmishk degiskenleri arasinda
kuramsal bir model gelistirilmis ve s6z konusu iligkiler ampirik olarak test edilmistir.
Aragtrmanm evrenini, Balikesir il merkezi ile Edremit, Burhaniye, Ayvalik,
Bandirma, Havran ve Kepsut ilgelerinde gérev yapan 6gretmenler olusturmaktadir.
Bu evrenden, goniilliilik esasina gore secilen toplam 623 6gretmenden olusan bir
orneklem ile ¢alisilmistir. Analiz sonuglarina gore, giivenilir liderligin orgiitsel adalet
algis1 iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugu tespit edilmistir (f = 0,814;
p < 0,001). Benzer sekilde, giivenilir liderlik ise adanmislik tizerinde de dogrudan
anlaml1 ve pozitif bir etkiye sahiptir (B = 0,661; p < 0,001). Orgiitsel adaletin ise
adanmuslik iizerindeki etkisi de anlamli bulunmustur (B = 0,671; p < 0,001). Orgiitsel
adaletin alt boyutlar1 incelendiginde; dagitimsal adaletin (B = 0,641; p < 0,001), siire¢
adaletinin (B = 0,664; p < 0,001) ve etkilesim adaletinin (f = 0,625; p < 0,001) ise
adanmishigr anlamh diizeyde yordadigi goriilmiistiir. Bu bulgular, hem giivenilir
liderligin hem de Orgiitsel adaletin ve alt boyutlarinin, ¢alisanlarin ise adanmishk

diizeyini artirmada 6nemli birer unsur oldugunu ortaya koymaktadir.

Anahtar kelimeler: Giivenilir Liderlik, Orgiitsel Adalet Algisi, Ise
Adanmiglik
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN CREDIBLE LEADERSHIP,
ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION AND WORK
ENGAGEMENT: AN EMPIRICAL STUDY

BAYINDIRLI, Pinar
Master Thesis, Department of Business Administration
Adviser: Prof. Dr. Oya SEYMEN
2025, 180 Pages

The purpose of this study is to examine the relationship between credible
leadership and work engagement, as well as the mediating role of organizational
justice perception in this relationship. Accordingly, a theoretical model was
developed to explore the relationships among credible leadership, organizational
justice perception, and work engagement, and these relationships were tested
empirically. The sample of the study consists of teachers working in the central
district of Balikesir and in the districts of Edremit, Burhaniye, Ayvalik, Bandirma,
Havran, and Kepsut. The data were collected voluntarily through online and printed
questionnaires, and a total of 623 valid responses were analyzed. The analysis results
revealed that credible leadership has a significant and positive effect on the
perception of organizational justice (B = 0.814; p < 0.001). Similarly, credible
leadership also has a direct, significant, and positive effect on work engagement (f =
0.661; p < 0.001). The perception of organizational justice was also found to have a
significant effect on work engagement (B = 0.671; p < 0.001). When the sub-
dimensions of organizational justice were examined, it was found that distributive
justice (B = 0.641; p < 0.001), procedural justice (B = 0.664; p < 0.001), and
interactional justice (f = 0.625; p < 0.001) significantly predicted work engagement.
These findings indicate that both credible leadership and organizational justice, along
with its sub-dimensions, play a crucial role in enhancing employees’ level of work

engagement.

Keywords: Credible Leadership, Work Engagement, Organizational Justice
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1. GIRIS

1.1.  Arastirmanin Problemi

Yenidiinya diizeni olarak bilinen kiiresellesme ile birlikte rekabetin ¢ok hizli
arttig1 is yasaminda, orgiitlerin varliklarini korumalari i¢in, en 6nemli kaynaklarindan
biri olan isgorenleri, verimli ve etkin bi¢cimde kullanmalar1 gerekmektedir.
Isgorenlerin gorevlerini yerine getirirken, tiim enerjilerini ortaya koyarak ¢alismalar:
ise adanmislik olarak tanimlanmaktadir (Khan, 1990, s. 694). Ve bu enerji ile ¢alisan
isgorenler, aymi zamanda diger bazi gildileyici kaynaklar tarafindan da
yonlendirilirler (Baker vd., 2003, s. 51). Bu kaynaklardan biri de giivenilir liderliktir.
Giivenilir liderligin, isgérenlerin ise adanmisliklarinin artmasinda 6nemli etkenlerden

biri oldugu diisiiniilmektedir.

Ote yandan giivenilir liderlik, tek basma isgdrenlerin ise adanmsliklarini
artrmada yeterli olmayabilir. Glivenilir liderligin, orgilitsel adalet algismi olumlu
yonde etkilemesi ve isgOrenlerin islerini adanmislikla yapmalarinda etkili olmasi
beklenmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet algisinin, giivenilir liderlik ve ise

adanmuslik iligkisinde araci bir etkiye sahip olacagi da dngdriilmektedir.

Bu calismanm problemini, giivenilir liderlik ile ise adanmishk arasinda bir
iliski bulunup bulunmadigr ve bu iligkide Orgiitsel adalet algisinin etkili bir rol
oynaylp oynamadigi sorusu olusturmaktadir. Bu cercevede ilk olarak giivenilir
liderlik, Orgiitsel adalet algis1 ve ise adanmislik kavramlar1 agiklanmis; ardindan bu

degiskenler arasindaki baglantilar incelenerek ilgili hipotezler gelistirilmistir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirma, giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskiyi ve bu
iliskide orgiitsel destek algisinin oynadigi rolii incelemek iizere gerceklestirilmistir.

Bu kapsamda, asagida yer alan sorulara cevap bulunmasi hedeflenmistir.

1. Givenilir liderlik, isgorenlerin ise adanmisliklarini etkiler mi?

2. Giivenilir liderlik, orgiitsel adalet algisini etkiler mi?



3. Orgiitsel adalet algisy, isgdrenlerin ise adanmugliklarini etkiler mi?
4. Orgiitsel adalet algisinin, giivenilir liderlik ile isgdrenlerin ise

adanmislig1 arasinda araci bir rolii var midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Gilintimiizde giderek yogunlasan rekabet ortaminda basarili olabilmek igin,
orgiitlerin hedefleri ile insan kaynaklar1 arasindaki uyum biiyiik 6nem tagimaktadir.
Orgiitle uyum igerisinde hareket eden isgdrenler, kuruma olan baghliklarini
artirmakta ve islerine daha yiiksek diizeyde adanmishik gostermektedirler. Ise
adanmislik; orgiitlerde katilim, rol i¢i ve rol dis1 performans, miisteri memnuniyeti,
onleyici olmasi, uyum saglama, yaraticilik gibi bir dizi olumlu sonuca yol agar. Ise
adanmishk, oOrgiitlerin siirdiiriilebilirligi icin de c¢ok Onemli ve belirleyicidir
(Rothbard ve Patil, 2011, s. 17). Ote yandan isgdrenlerin uyumlu ve gérev bilinci
icinde olmalar1 da islerine kendilerini adayarak yapmalar1 i¢in yeterli olmayabilir.

Bunun yaninda liderlerinin giivenilir olmasi da bu siiregte 6nemli bir etkendir.

Giivenilir liderligin, olumlu 6rgiitsel davranis olan ise adanmiglik ile iligkisi
ve bu iliskide orgiitsel adalet algisinin araci rolii olup olmadigini ortaya g¢ikaracak
olan bu arastirma, yazinda bu li¢ degiskeni bir arada inceleyen bir arastirmaya

rastlanilmamis oldugundan, alanyazina katkida bulunmasi agisindan 6nemlidir.

14. Arastirmanin Varsayimlari

Bu tez kapsaminda, asagida belirtilen varsayimlar temel almarak ilerleme

kaydedilecektir.

e Orgiitlerde giivenilir liderin olmasinin, isgdrenlerin ise adanmisliklarini
artirdig1 varsayilmistir.

e Orgiitsel adalet algismin olumlu oldugu orgiitlerde, isgdrenlerin ise
adanmigliklarinin daha fazla oldugu varsayilmistir.

e Orgiitsel adalet algisinin, giivenilir liderlik igerisinde etkin bir rol
oynadig1 varsayilmistir.

e (alismada kullanilan veri toplama araglarmin, incelenen degiskenleri

gecerli ve dogru bir bi¢cimde 6l¢tiigii kabul edilmistir.



e Anket formlarmin, katilimeilar tarafindan diiriist bir sekilde yanitlandigi

varsayilmistir.

1.5. Arastirmanin Simirhhklar

Bu arastirma belirli sinirliliklar ¢ercevesinde gergeklestirilmistir. S6z konusu

simirhiliklar asagida sunulmustur:

e Arastrmanin evrenini, Balikesir ilinin Edremit, Burhaniye, Ayvalik,
Bandirma, Havran ve Kepsut il¢elerindeki 6gretmenler olusturmaktadir. Bu
nedenle elde edilen bulgular, yalnizca bu 6rneklem grubunu temsil etmektedir

ve genellenebilirligi sinirhdir.

e Arastirmada ele alinan degiskenler; giivenilir liderlik, orgiitsel adalet ve ise
adanmishik olup, bu degiskenler kullanilan 6lgme araglarinin gecerlik ve

giivenirlik diizeyi ile sinirhdir.

e Arastirma sosyal bilimler alaninda gergeklestirildiginden, tam anlamiyla
deneysel bir tasarima sahip degildir. Bu durum, nedensel iligki kurma

acisindan smirlilik olusturmaktadir.

e Veriler, katihmcilarin 6z degerlendirmelerine dayali olarak toplanmistir. Bu
durum, yanitlarin 6znel degerlendirmeler igermesi ve sosyal istenilirlik

egiliminden etkilenmesi agisindan ortak yontem varyansi riski tasimaktadir.

1.6. Tammlar

Giiven: Gliven; kisiler, orgiitler, toplum gibi birden ¢ok bireyin olusturdugu
gruplar arasinda, paylasilan normlara ve degerlere bagli olarak, davraniglarin diirtist,

destekleyici ve ongoriilebilir olmasi beklentisidir (Kent ve Taylor, 2007, s. 15).

Giivenilir Liderlik: Giivenilir liderlik; zaman i¢inde yapacagini soyledigi
seyleri yapan; bunun yaninda; tutarl, diiriist, vizyoner, ilham verici ve yetkin
davraniglara sahip bir liderlik tiirtidiir (Riesenmy, 2008, s. 69; Kouzes ve Posner,

2011 s. 7).



Orgiitsel Adalet: Orgiit icinde iicret, 6diil, ceza ve terfi gibi uygulamalarm
nasil gergeklestirildigi, bu kararlarin hangi yontemlerle alindig1 ve isgorenlere nasil

iletildigi, isgdrenlerin bu siirecleri nasil algiladigyla ilgilidir (Igerli, 2010, s. 69).

Ise Adanmishk: Isgorenlerin isine karsi olumlu duygular besleme, yaptig1 isi
benimseme, is yiiklerini yonetebilme kabiliyeti, is konusunda gelecekten umutlu
olma hali ve yaptiklar1 iste kendi istekleri ile kendilerinden beklenilenden fazla
gayret gosterme davranigi olarak ifade edilir (Macey ve Schneider, 2008, s. 6;
Attridge, 2009, s. 384).



2. ILGILI ALANYAZIN

Alanyazin boliimii, kavramsal ve kuramsal ¢ergevenin yani sira arastirmada
ele alman degiskenler arasindaki iliskilerin incelendigi iki ana bdlimden

olusmaktadir.

2.1. Kavramsal ve Kuramsal Cerceve

Bu boliimde arastirmanin temel kavramlarint olusturan gilivenilir liderlik,
orgiitsel adalet ve ise adanmislik kavramlar1 kuramsal temelleriyle ele alinmakta; bu
kavramlar arasindaki iligkiler ise ilgili kuramsal yaklasimlar c¢ergevesinde

degerlendirilmektedir.

2.1.1. Giivenilir Liderlik

Giivenilir liderlik, giiniimiiz orgiitlerinde ¢alisanlarin yoneticilerine duydugu
gliven diizeyi iizerinden sekillenen, bireysel ve orgiitsel iligkilerde temel bir rol
oynayan liderlik bi¢cimidir. Bu kavrami anlamlandirabilmek igin oncelikle giiven
olgusunun bireyler aras1 ve oOrgiitsel diizeydeki yansimalarmi kavramak gerekir.
Ardindan, giivenilir liderligin tanimi, temel unsurlar1 ve diger liderlik tiirlerinden
farklar1 ele alinmaktadir. Glivenilir liderligin kuramsal temelleri ise sosyal degisim
kurami ¢ergevesinde aciklanmakta; bu baglamda liderin tutarh, diiriist, adil ve agik
bir iletisim tarzina sahip olmasi, izleyicilerde giiven duygusunu pekistirmektedir.
Ayrica glivenilir liderligin ortaya ¢ikmasinda hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
cesitli Onciil faktorler etkili olmaktadir. Bunlara ek olarak, giivenilir liderligin
isgoren tutum ve davraniglar1 {izerindeki yansimalari; 6zellikle ise adanmislik, is
doyumu ve oOrgiitsel baglilik gibi degiskenler baglaminda ele alimmaktadir. Son
olarak, gilivenilir liderligin Orgiitsel adalet algisiyla olan iliskisi ve bu iligkinin
calisanlarin motivasyonu {izerindeki yansimalart da bu bolim kapsaminda

degerlendirilmistir.



2.1.1.1. Giiven Kavram ve Onemi

Giliven, tiim insan iliskilerinde varligi ya da yoklugu hissedilen ancak
tanimlanmas1 zor bir kavramdir. Farkli disiplinlerde bu kavram bir¢ok baglamda
incelenmis, ortak bir tanim bulunamamasma karsin, bazi noktalarda fikir birligi
saglanmistir (Hosmer, 1995, s. 390). Sosyal bilimler alaninda yapilan farkh
calismalarda yer alan gliven kavrami; giiven duygusu, beklentiler, motivasyon, ortak
amaglar, igbirligi, dayanigsma, karsilikli sorumluluk ve birlikte hareket etme gibi

kavramlarla baglantili olarak degerlendirilmektedir. (Meikle-Yaw, 2008, s. 39).

Gliven, bir bireyin olmasimi bekledigi bir olayda, beklentisinin kargilanmasi
durumunda, onu olumlu yonde etkileyecek olan inangtir (Deutsch, 1958, s. 266). Bir
yakinlik ve baglilik duygusu olmaktan ¢ok; ise, duruma ve karsidaki kisiye gore
degisebilecek, bir kiginin diger kisiye inanmasina iliskin bilin¢li bir duygudur (Zand,
1972, s. 230). Bir baska ifadeyle giiven, kendisinden emin olunan ortaga sinirsiz

inanma goniilliliigiidiir (Moorman vd., 1993, s. 82).

Birine giivendigimizde veya birinin giivenilir oldugunu sdyledigimizde,
onunla igbirligine girmeyi diisinmemiz i¢in, kisinin bizim adimiza yararli olan ya da
en azindan zarar vermeyecek bir davranis sergileme ihtimalinin yiiksek oldugunu
kastederiz (Gambetta, 2000, s. 218). Tschannen-Moran (2014), giivenin bir sistem
icin adeta yag ve tutkal gibi oldugunu belirtmistir. Yiiksek diizeyde giivene sahip
oldugunda makine sorunsuz calisir; gliven burada bir cesit yaglayicidir. Ayni
zamanda tutkal gibidir ¢ilinkii sistemin i¢indeki unsurlar1 birbirine baglar (Tschannen-
Moran 2014, s. 9). Orgiitsel agidan baktigimizda ise; giiven olusturmak, liderlikte
onemli bir gereklilik olarak kabul edilir. Liderlerine glivenen isgorenler, daha etkili
calisirlar ve baghliklar1 yiiksektir. Liderlere giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde,
isgorenlerin yonetime destegi ve yonetime bagliligi, yonetimin kararlarini goniillii
olarak kabullenmeleri ve orglitsel hedeflere ulagsma istegi daha yiliksek olacaktir

(Podsakoft vd, 1990, s. 132).

Lidere duyulan giiven, isgérenlerin davraniglarint 6ngoérme ve onlar1 etkileme
islevine sahiptir (Ole Borgen, 2001, s. 224). Ancak giiveni insa etmek ve
stirdiirebilmek kolay degildir. Bir liderin sahip oldugu kisilik 6zellikleri, sergiledigi

davranislar, benimsedigi liderlik tarzi ve yetkinlikleri, giiven insa etme ve giivenilir



bir imaj olusturma siirecinde belirleyici rol oynamaktadir (Morgan, 1989, s. 53).
Benzer bakis agisiyla, isgorenlerin lidere giiveni, etkili liderlik i¢in gereken 6nemli
bir kosuldur (Bennis ve Nanus, 2003, s. i1; Dirks ve Ferrin, 2002, s. 621). Rousseau

ve McLean Parks’a gore iggorenler lidere giivendigi takdirde;

e Orgiitte bilgi paylasimi kolaylasacak; lider agisindan sorunlar1 dnceden
saptayabilme, onlem alabilme ve yeni yaklasimlar gelistirebilme olanagi
dogacaktir;

e Isgorenler kendilerinden beklenenden daha vyiiksek performansla
calismaya ve 6grenmeye istekli olacaklardir;

e Bireysel ve orgilitsel performansi artacaktir

e Liderin vizyonu ve degerleri isgorenler tarafindan izlenebilecektir

(Rousseau ve McLean Parks, 1993, s. 30).

2.1.1.1. Liderlik Kavramm

Insanlar, yalnizca toplu halde yasayan sosyal varliklar olmakla kalmaz; ayn1
zamanda i¢inde bulunduklar1 gruplar1 yonlendirecek ve ortak hedeflere ulagmalarini
destekleyecek bir lidere ihtiyac duyarlar. Ortak amaclar etrafinda toplanmis
bireylerin bu hedeflere yonlendirilmesi ise, 6zel bir liderlik becerisi ve ikna kabiliyeti
gerektirir. Buna gore liderligin taniminm1 yapacak olursak, Belirli hedefler
dogrultusunda insanlar1 bir araya getirerek onlar1 bu hedeflere ulasma yoOniinde
motive edebilen bilgi, beceri ve yetkinliklerin biitiiniidiir (Eren, 2019, s. 501). Baska
bir tanima gore liderlik, bir bireyin, digerlerini etkileme, giidiileme, etkin ve basarili
olmalarm saglama yetenegidir (House vd., 1999, s. 184). Liderlik, ortak bir ¢abay1
anlaml bir dogrultuda yonlendirme ve belirlenen hedefe ulasmak icin goniillii caba
gosterilmesini tesvik etme siireci olarak da tanimlanabilir (Jacobs ve Jaques, 1990, s.

281).

Liderlik; bireylerin ve oOrgiitlerin siyasal, psikolojik ve diger kaynaklarini
harekete gecirerek isgdrenleri giidiilemek, onlar1 olumlu yonde etkilemek ve tatmin
etmek amaciyla gerceklestirildiginde bir anlam tasir (Burns, 1978, s. 18). Liderlik
ozelliklerine sahip kisilerin en Onemli rolii, Orgiitin hedef ve goriislerini
anlamlandirarak, bu hedeflere ulasma siirecine yon vermektir. Liderlik siirecini

anlamaya c¢alisirken, sadece bir etken iizerinde durmak, eksik ve yetersiz kalir. Bu



siirec, lider, isgorenler, amaglar ve kosullar arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan
iligkilerden olusmaktadir (Simsek ve Celik, 2019, s. 62). Bir orgiitteki isgorenlerin
performansi, orgiitiin ¢esitli konumlarinda bulunan liderlerin gdsterdigi basarilarla

iliskilidir (O'Reilly vd., 2010, s. 105).

Alanyazinda pek cok liderlik tanimi yapilmis olup bu tamimlar1 artirmak
olasidir ancak, yapilan tiim tanimlarin ¢ikarimlar1 6zde ortaktir (Zel, 2011, s. 110).
Ozetle, bir grup insanm ortak amagclar etrafinda birlesmesi ve bu amaclara
ulagmalarin1 kolaylastiracak bir lidere ihtiya¢ duyulmasi kagmilmazdir. Bu liderin,
grup tlyelerinin goniillii olarak caba gostermelerini saglayacak bilgi birikimi,
becerileri ve kisilik 6zellikleriyle donanmis olmasi beklenir (Bolat ve Seymen, 2003,

s. 62).

2.1.1.1.1. Liderlik ile Yoneticiligin Farka

Liderligin bir etki siireci olarak degerlendirildiginde, bir bireyin yonetici
unvanina sahip olmadan da liderlik roliinii {stlenebilecegi; ayni sekilde, bir
yoneticinin mutlaka liderlik niteliklerine sahip olmasi gerekmedigi soylenebilir
(Yukl, 2010, s. 7). Yonetici ve liderlik kavramlar1 birbirine yakmn goriilmekle
beraber, bu kavramlar arasinda bir¢ok agidan farklilik bulunmaktadir. Cogu tanimda
ortaya c¢ikan en temel fark, liderlerin baghlik yaratmasi, ydneticilerin ise,
konumlarmm getirdigi sorumluluklar1 yiiklenerek otorite ve giic kullanmalaridir
(Yalgmkaya, 2002, s. 111). Zaleznik (2004)’e gore yoneticilerle liderler arasindaki
fark, ruhlarmmin derinliklerinde tasidiklar1 kargasa ve diizen anlayislarindan
kaynaklanir. Yoneticiler siireci benimser, kararlilik ve kontrol arar, mevcut sorunlar1
hizl1 bir sekilde ¢ozmeye ¢alisir. Liderler ise tam tersine kargasay1 ve yap1 eksikligini
hos goriirler ve sorunlar1 daha iyi anlamak i¢in ¢6zlime ve sonuca ulagsmak icin acele
etmezler (Zaleznik, 2004, s. 2). Yoneticiler kararliliga, diizene ve verimlilige deger
verirler ve kisisel davranmazlar, riske karsidirlar ve kisa siireli sonuglara
odaklanirlar. Liderler, degisime aciklik, yenilik¢ilik ve uyum gibi degerlere dnem
verirken, sadece ekonomik ¢iktilar1 degil, insan unsurunu da 6n planda tutarlar.
Hedefler ve stratejiler konusunda daha uzun vadeli bir perspektife sahiptirler. Ote
yandan yoOneticiler, islerin nasil ylriitiilecegine odaklanir ve calisanlarin

performanslarmi artirmay1 hedefler. Liderler ise olaylarin bireyler agisindan tasidigi



anlamla ilgilenir ve insanlarin en 6ncelikli konularda ortak bir anlayis gelistirmesine

3

katkir sunmaya calisirlar (Yukl, 2010, s. 7). Bennis ve Nanus “yOneticilerin isleri
dogru yapan kisiler, liderlerin ise dogru seyi yapan kisiler oldugunu” ileri stirmiistiir

(Bennis ve Nanus, 1985, s. 21).

Yonetimin en 6nemli islevi orgiitlere diizen ve tutarlilik saglamaktir; oysa
liderligin temel islevi degisim ve hareket iiretmektir. Yonetim, diizen ve kararhilik
aramakla ilgilidir; Liderlik, uyum saglayict ve yapici degisim arayisiyla ilgilidir
(Northouse, 2015, s. 13). Liderler etkili iletisim yoluyla liderlik ederler. Burada sozii
edilen etkili iletisim, iggdrenlerin bir lideri izlemesi i¢in gerekli anlayis ve giiveni
yaratir, gelistirir. Aslinda etkili bir sekilde iletisim kurabilmek, bir yOneticinin
liderlik pozisyonuna ge¢mesini saglayan seydir (Barrett, 2006, s. 386). Yoneticilik ve
liderlik farkliliklar1 konusunda genel olarak vurgulanan ayrimlar sunlardir (Kocgel,

2018, s. 591):

e Yoneticilik, profesyonel bir meslek pratigidir; liderlik ise bireyleri etkileyerek

onlar1 harekete gegirebilme sanatidir.

e Yoneticilik, genellikle resmi bir orgilitsel yap: icinde yiiriitiiliirken; liderlik,

bicimsel bir yapilanma olmadan da ortaya ¢ikabilir.

e Yoneticiler, onceden belirlenmis amaglara ulasmak i¢in islerin en verimli
sekilde yiiriitiilmesine odaklanirken; liderler, bu hedeflerin ve yapilacak

islerin tanimlanmasinda rol oynar.

e Yoneticilerin etki giicli, pozisyonlarmin sagladigi yetki ve yaptirim hakkina
dayanirken; liderlerin etkileyiciligi kisisel nitelikleri, davramig tarzlari,

vizyonlar1 ve izleyicilerine sagladiklar1 giiven ile ilhamdan kaynaklanir.

e Yoneticiligin, daha ¢ok egitim, analiz, Olgme, istatistik, yonetmelik ve
prosediir temelli olup “bilimsel” yonii agir basarken; buna karsilik liderligin,
izleyicileri goniillii sekilde hedefe yonlendirme ve onlari1 ortak amagclar

dogrultusunda motive etme siireci olarak “sanatsal” yonii 6n plandadir.

e Yoneticiler mevcut hedeflere ulasma siirecini yiiriitiirken; liderler degisim

yaratma ve doniisiimii yonetme sorumlulugunu iistlenir.

Tiim bu farklarla birlikte orgiitlerin basarili olmasi icin hem yoneticilere hem

de liderlere ihtiyact vardir (Zaleznik, 2004, s. 2). Ornegin bir orgiitiin liderligi



olmayan giiclii bir yonetimi varsa, sonu¢ bogucu ve biirokratik olabilir. Tersine, eger
bir orgiit yonetim olmadan giiclii bir liderlige sahipse, sonug¢ anlamsiz olabilir veya
degisim adina yanlis yonlendirilmis olabilir. Etkili olabilmek i¢in Orgiitlerin hem
yetkili yonetimi hem de yetenekli liderligi birlikte barindirabilmesi gerekir

(Northouse, 2015, s. 13).

2.1.1.1.2. Liderlik Kuramlarn

Ilgili alanyazinda liderligi olusturan etkenlerin ne oldugu ya da bunlardan
hangilerinin  6nemli oldugu konusunda farkli yaklasimlarin  bulundugu
goriilmektedir. Liderlik roliinii basariyla gerceklestirmek i¢in liderlerin tasimasi
gereken niteliklerin, davranigsal 6zelliklerin, bilgi ve yeteneklerin neler oldugu her
zaman yanitlanmasi gereken bir soru olmustur. Bazi arastirmacilar liderlerin “lider
olarak” dogdugunu ve sonradan egitilerek yetistirilemeyeceklerini ileri stirerken, pek
cok arastrmact da liderlik tutum ve davranigssal Ozelliklerinin egitimle
gelistirilebilecegini savunmuslardir. Genelde liderlik konusundaki arastirmalarin,
yoneticilerin etkileme giiciiniin kaynaklarini bulmaya yonelik oldugu goriilmektedir
(Yalgmkaya, 2002, s. 111). Liderlige iliskin gelistirilen temel yaklasimlar; 6zellik
kurami, davranissal liderlik kuramlari ve durumsal liderlik kuramlar1 olarak

siniflandirilabilir.

2.1.1.1.2.1. Ozellikler Kurami

Liderlik literatiiriinde en eski ve koklii yaklagimlardan biri, “Biiyiik Adam
Kuram1” (Great Man Theory) olarak adlandirilan goriistiir (Riaz ve Haider, 2010, s.
30). Bu kurama gore, liderlik nitelikleri ya bireyin dogasinda mevcuttur ya da
olaganiistii kosullar altinda kendiliginden ortaya ¢ikar (Bass, 1990, s. 5). Zamanla,
liderlerin sahip olduklar1 bireysel 6zellikleri detayli bicimde ele alan arastirmalarin
¢ogalmasiyla birlikte, bu yaklasim yerini “dzellikler kurami™na birakmugtir. Oziinde,
bu kuram “biliylik adam” anlayisinin bir devami niteliginde olup, liderligi bireyin
kisisel Ozellikleri iizerinden agiklamayir amaglamaktadir (Northouse, 2015, s. 19).

Ozellikler yaklasimma gore, bazi insanlar kendilerini lider yapan dzellikleri
ile diinyaya gelirler (Datft, 2013, s. 36). Bu yaklasima gore, liderin sahip oldugu ayirt

edici ozellikler, onu grubun diger liyelerinden farklilastirmakta ve bu nedenle lider,
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grup i¢indeki alt gruplardan bagimsiz bir bicimde tanimlanabilmektedir. Sekil 1°de,

liderin grubu olusturan bireyler arasindaki konumu temsili olarak gosterilmektedir.

Sekilde, yildizla gosterilen figiirler liderleri, i¢ ige daireler ise grubu ve alt gruplari

ifade etmektedir (Kogel, 2018, s. 594).

Alt Grup Lideri

Alt Grup

Alt Grup

Alt Grup

Kaynak: Kocel, 2018, s. 594.

Tum Grubun Lideri

Grup

» Grubu Olusturan Kisiler

Sekil 1. Grupta Liderin Konumu

Ozellikler kuraminin temel varsayimi, bazi bireylerin dogustan liderlik

potansiyeline sahip oldugu ve bu kisilerin belirli fiziksel nitelikler ile yetenekler

acisindan digerlerinden ayrildigi yoniindedir (Yukl, 2010, s. 220). Bu yaklasima

gore, grup tyeleri belirli 6zellikler bakimindan karsilastirildiginda, liderin kim

oldugu belirlenebilir. Bu baglamda, liderleri diger bireylerden ayiran baslica

ozellikler Tablo 1’de sunulmustur (Kogel, 2018, s. 594):

Tablo 1. Ozellikler Kuramina Gore Liderin Ozellikleri

Fiziksel Ozellikler Yetenek/Beceri Kisilik
Yas Giizel konugma Diirtistliik
yetenegi
Irk Zeka Samimiyet
Cinsiyet Bilgi Acik sozliiliik
Boy Planli olma Kendine ve bagkalarina
gliven
Yakisiklilik/Giizellik Is basarma yetenegi Hissel olgunluk
Goriiniim Inisiyatif sahibi olma Dogruluk

Kaynak: Kocel, 2018, S. 594

11



Ote yandan yalnizca ‘lider’ unsurunu merkeze alarak liderlik siirecini
aciklamaya ¢alisan bu kuram, zamanla ¢esitli elestirilerin hedefi olmustur. Liderlik
olgusunun daha kapsamli bigimde anlasilabilmesi icin siirece etki eden diger
degiskenlerin de dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmistir (Kogel, 2018, s. 595).
Davranis bilimlerinin yiikselisiyle birlikte arastirmacilar, ilgi alanlarmi bagka
konulara yoneltmisler ve sirasiyla davranigsal ve durumsal liderlik kuramlar1 ortaya

atilmistir (Organ, 1996, s. 1).

2.1.1.1.2.2.  Davramssal Liderlik Kuramlarn

Davranigsal liderlik kurami, liderin basarisinin ve etkinliginin, sahip oldugu
kisisel 6zelliklerden ziyade sergiledigi davranislarla sekillendigini 6ne siirmektedir.
Liderin isgorenlerle olan iletisim bigcimi, karar alma siirecindeki tutumu, hedef
belirleme yaklasimlari, ¢atigsmalar1 ele alma tarzi, planlama ve denetim uygulamalari
gibi davranigsal unsurlar, liderlik etkinligini belirleyen temel faktorler arasinda yer

almaktadir (Kogel, 2018, s. 595).

Kurama gore liderlik, liderin 6zelliklerinden ¢ok onun tutum, davranis ve
calismalari ile bunlarin sonuglarinin isgérenler tarafindan kabullenilmesi sonucunda
ortaya c¢ikmaktadir. Davranigsal kuramlar cercevesinde yapilan arastirmalarda,
liderlik genellikle iki temel yaklasima odaklanarak ele almmustir: gorev odakl
liderlik tarzi ve insan odakl liderlik tarzi. Davranigsal liderlik kurami da 6zellikler
kurami gibi liderlik konusunu lidere bakarak incelemektedir. Fakat ozellikler
kuramindan farkli olarak, liderlerin 6zelliklerine bakarak degil, ne yaptig1 agisindan
ele almaktadir (Eren, 2019, s. 503). Davranigsal liderlik kuramlarinin, 6zellikler
kuramma kiyasla ii¢ temel avantaj sundugu ifade edilebilir. Bunlar (Zel, 2011, s.

101):

e Davranigsal kuram, liderin kisilik 6zelliklerini incelemek yerine, sergiledigi
davranislara odaklanir; bu sayede sadece resmi liderler degil, ayn1 zamanda

resmiyet tasimayan lider figiirleri de tanimlanabilir.

e Liderlige 6zgii etkili davramig Oriintiileri belirlendiginde, bu davranislar

egitim ve gelisim programlar1 yoluyla bireylere kazandirilabilir.
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e Liderin sergiledigi davraniglara karsilik grup tiyelerinin gosterdigi tepkiler,
lider ile isgorenler arasindaki davranissal etkilesimi detayli bicimde analiz

etme imkani1 sunar.

Davranigsal liderlik yaklagimmin 6nciisti sayilabilecek ilk aragtirmalar, Ohio
State, Michigan ve Harvard Universiteleri biinyesinde gergeklestirilmistir (Bolat vd.,

2018, s. 166).

2.1.1.1.2.2.1.  Ohio State Universitesi Arastirmalar

Liderlik kavrami yerine liderlik davranisina odaklanma ve liderin
davranisinin tanimlanmas1 ve degerlendirilmesi arasindaki dikkatli ayrim, 1946
yilinda baglatilan disiplinler arasi1 bir program olan Ohio State Liderlik
Calismalari'nda kullanilan arastrma yaklagiminin aywt edici bir 6zelligidir. Bu
calismalar, genel olarak yonetim ve oOrgiitsel davranis alanlarma, 6zel olarak da
liderlik alanma ¢ok 6nemli katkilarda bulunmustur (Schriesheim ve Bird, 1979, s.

135).

Hem askeri hem de sivil yoneticiler lizerinde yiiriitiilen bu arastirmalarda,
liderin tanimu ile liderlik siirecine etki eden faktorleri ortaya koymak amaglanmistir
ve sonugta liderlik davranisiin iki etken cevresinde yogunlastigi ortaya ¢ikmustir.

Bunlar kisiyi dikkate alma ve inisiyatiftir (Kogel, 2018, s. 596).

Tablo 2. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirma Boyutlari

1.Anlayis (Kisiyi Dikkate Alma) 2.Inisiyatif (Yapiyr Harekete Ge¢irme)
Lider ile isgorenler arasinda giivenli, saygili | Liderin isgorenlerini harekete gecirmesi igin
ve etkili iliskileri ifade eden boyuttur. sergiledigi davraniglari ele alan boyuttur.
Liderin iggorenlerin sorunlari ile yakindan Lider orgiitiin amaglarini belirler.
ilgilenmesini ve bu dogrultuda davranmasini
gerektirmektedir.
Isgorenler liderlerini kendi istek ve Lider isin zamaninda ve dogru yapilmasi
ihtiyaclarinin bir temsilcisi veya sozcisii icin isgorenlerini yonlendirir.
olarak goriirler.
Lider isgorenlerini takip eder ve Lider isi planlar, organize eder ve
gerektiginde ddiillendirir. isgdrenlerin gorev paylasimi yapar.
Is tatminini artirir, devamsizlig1 ve isgdren Isgorenlerin performansi ve dolayisi ile
devir hizini azaltir. liderin basarisi artar.

Kaynak: (inan ve Serinkan, 2020, s. 316)
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Ohio State’nin lider davranisina iliskin caligmalari, yonetim alanina liderlik
konusunda yeni bir bakis agis1 kazandirmistir. Bu davranmigsal yaklasimda liderler,
yalnizca iki ana davramisa odaklandigindan, bu yaklasim genis c¢apta
uygulanabilirdir. Dahasi, lider davranisinin liderlik basarismi  sekillendirdigi
diisiincesi, c¢esitli isyerleri ve liderlik ortamlarinda yapilan bircok ¢alismayla

dogrulanmistir (Quaquebeke ve Vogt, 2022, s. 176).

2.1.1.1.2.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Ohio State arastrmalarinmn yiiriitiildiigii siralarda Michigan Universitesi
Anket Arastirma Merkezi'nden bir grup arastirmaci, Rensis Likert esliginde liderlik
calismalarina baslamistir. S6z konusu arastirmalar, yliksek performans goésteren
birimlerde gorev yapan liderlerin, {istleri tarafindan siki bigimde degil daha cok
uzaktan denetlendigini ve benzer sekilde kendi astlarini da uzaktan yonettiklerini
ortaya koymustur. Bu liderlerin zamanlarinin biiyiik kismimi yiiritme islevlerine
ayirdiklar1 ve liretimden ziyade insan odakl bir tutum sergiledikleri gozlemlenmistir.
Bu arastirmada ortaya c¢ikan en dnemli bulgulardan biri, iggéren memnuniyetinin
dogrudan verimlilikle iligkili olmadig1 ve denetim seklinin performansin anahtari
oldugudur (Luthans, 2011, s. 418). Cesitli endiistri dallarinda ve farkli konumlardaki
isgorenler lizerinde yapilan bu ¢alismalar sonunda, liderlerin davranislarinin iki etken
etrafinda yogunlastig1 goriilmiistiir. Bunlar gérev odakli davranis ve iliski odakl
davranis tarzidir (Kogel, 2018, s. 597).

Gorev odakli davrams tarzinda etkili liderler zamanlarmi ve cabalarini
astlarinin yaptigi tiirde isler yaparak harcamazlar. Bunun yerine, islerin planlanmasi
ve programlanmasi, alt faaliyetlerin es glidiimlenmesi ve gerekli malzeme, donanim
ve teknik yardimim saglanmasi gibi gorev odakli islevlere odaklanirlar. Gorev odakli
davranis tarzi1 bir isin teknik ve tiretim yonlerini vurgulayan liderlik davranislarindan
olusur. Bu yoOnelime gore isgorenler gorevlerin basarilmasinda bir ara¢ olarak

goriilmektedir (Northouse, 2015, s. 58).

[liski odakli davrams tarzinda ise etkili liderler ayn1 zamanda isgdrenlerine
kars1 daha destekleyici ve yardimseverdir. Etkili liderlikle iligkili olan destekleyici
davraniglar; giiven vermek, arkadas canlist ve diisiinceli davranmak, isgorenlerin
sorunlarint anlamaya ve Kkariyerlerini ilerletmelerine yardimci olmak, onlar1
zamaninda ve yeterli 6l¢lide bilgilendirmek, fikirlerine deger vermek ve onlara nasil
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hareket edecekleri konusunda 6nemli 6l¢iide 6zerklik tanimaktir. Michigan ve Ohio
State liderlik arastirmalarinda bulunan iliski odakli davraniglar aslinda benzerdir;
ancak burada da Michigan arastirmacilar1 daha genis bir davranis yelpazesine yer
vermistir. Bu, tiretime odakli liderlerin isgorenlere daha az odaklandigmi, calisan
odakli olanlarin ise daha az iiretim odakli oldugunu ortaya koymustur (Northouse,
2015, s. 58). Likert, bir yoneticinin her isgérenine, kisinin kisisel deg§er ve dnem
duygusunu gelistirecek ve siirdiirecek sekilde destekleyici bir sekilde davranmasi

gerektigini one siirmiistiir (Yukl, 2010, s. 73).

Yapilan arastirmalar, c¢alisanlariyla agik iletisim kurabilen, sorunlari
paylasabilen ve ulasilabilir olan liderlerin, ekiplerinde daha yiliksek moral diizeyine
sahip olduklarmni gostermistir. Buna karsin, bu caligmalar kullanilan kavramlarin
fazlaca sadelestirilmesi ve genelleyici yaklasimlar nedeniyle elestirilmis; 6zellikle

metodolojik tutarlilik agisindan tartigmalara yol agmistir (Zel, 2011, s. 105).

2.1.1.1.2.2.3.  Harvard Universitesi Arastirmalar

Bireyler arasi davraniglari gozlemleme yontemlerinin en eskilerinden biri
Robert Freed Bales'in 1950 yilinda Harvard Universitesi’nde gelistirdigi Etkilesim
Bicim Analizi‘dir. Etkilesim Bicim Analizi, ¢esitli elestirilere ragmen bugiin dahi
gecerliligini siirdiiren ve bu alanda klasik niteligi kazanmis bir yontemdir (Bales,

1950).

Etkilesim Bigim Analizi iki boyutludur; bu analizi olusturan gruplar bir yanda
15, gorev veya davranis big¢imlerini, diger yanda ise sorunun ¢oziimii ile ilgili
olmayan ve bireyler arasindaki sosyo-duygusal etkilesimleri kapsamak iizere iki
boliimde toplanmislardir. Dogrudan ise iliskin davranis bigimlerini kapsayan gruplar
da “soru yoneltme” ve “sorun ¢ozme ¢abalar1” olmak tizere ikiye ayrilir. Sosyo-
duygusal etkilesimin kaydedildigi gruplar1 “Olumlu ve Olumsuz Sosyo-Duygusal
Davraniglar” olarak ikiye ayirmak miimkiindiir (Tekarslan vd., 2000, s. 109). Bales,
karmasik iletisimleri az sayida smif ya da kategori i¢inde ¢oziimleyebilecegimiz bir
sistem gelistirmis olup Tablo 3’deki gibi her iletisim 12 genel kategoriden birine
yerlestirilmektedir (Bolat vd., 2018, s. 170).
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Tablo 3. Bales Etkilesim Bicim Analizi Kategorileri

Olumlu Sosyo-Duygusal 1. Destekleyici davranig (baskalarmin konumunu
giiclendirme, yardim sunma, takdir etme)

2. Gerginligi azaltma (espri yapma, memnuniyet gosterme)

3. Kabullenici yaklagim (uyum saglama, empati kurma,
onaylama)

Sorun Cozme Cabalari 4. Yonlendirme (¢0ziim liretme, yol gosterme,
uygulanacak yontemi agiklama)

5. Goriis bildirme (analiz yapma, degerlendirme sunma,
diistincelerini ifade etme)

6. Bilgilendirme ve uyum gosterme (bilgi sunma, tekrar
etme, agiklama yapma, dogrulama)

Soru Yoneltme 7. Uyum saglamasini isteme (bilgi isteme, tekrar ve
dogrulama talep etme)

8. Goris alma (analiz isteme, degerlendirme ve
ihtiyaclarin ifade edilmesini talep etme)

9. Oneri isteme (rehberlik talep etme, ¢6ziim Onerisi
bekleme)

Olumsuz Sosyo-Duygusal 10. Reddetme (yardim sunmama, onaylamama)

11. Sorunlart disa vurma (destek arama, geri ¢ekilme )

12. Olumsuz tutum sergileme (baskalarinin durumunu
kiigimseme, kendini savunma, 1srarci olma)

Kaynak: Tekarslan, 2000, S. 110

Arastirma sonugclari, lider olarak 6ne ¢ikan bireylerin hem grup i¢inde en ¢ok
takdir edilen kisiler oldugunu hem de giclii fikirler ortaya koyabildiklerini
gostermektedir. Bu da iletisim becerilerinin liderlik siirecinde belirleyici bir rol
oynadigini1 ortaya koymaktadwr (Zel, 2011, s. 136). Elde edilen bulgular, kiigiik
gruplarda ayn1 anda farkl islevleri iistlenen iki ayri liderlik tarzinin goriilebilecegine
de isaret etmektedir. Bunlardan biri daha ¢ok goérev odakli olup yon gosteren ve
onerilerde bulunan bir roldeyken, digeri grup i¢i etkilesimi kolaylastiran ve duygusal
destek saglayan bir liderlik tarzini yansitmaktadir (Bolat, 2008, s. 15). Bales’in
(1950) ortaya koydugu iizere, bu iki liderlik davranismin tek bir kisi tarafindan
istlenilmesi zordur; genellikle farkli liyeler tarafindan paylasilmaktadir. Sosyal
liderler uzlasmaci, duyarl ve katilimci bir yaklagim sergilerken; gorev liderleri daha
yonlendirici, hizli karar veren ve yliksek performans beklentisi tagtyan kisilerdir (Zel,

2011, s. 136).
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2.1.1.1.2.2.4. Blake ve Mouton Yonetim Tarz1 Matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton, 1964 yilinda liderlik davraniglarini analiz
edebilmek amaciyla “kisiler arasi iligkiler” ve “Uretim odaklilik” olmak tizere iki
temel boyuttan olusan bir Yonetim Tarzlar1 Matriksi gelistirmislerdir. Bu modelde,
her iki boyutun birlikte ele alinmasi sayesinde etkili liderlik yaklasimlarinin
belirlenebilecegi 6ne stiriilmiistiir (Jogulu ve Wood, 2006, s. 239).
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Uretime Yonelik Olma

Sekil 2. Yonetim Tarz1 Matriksi

Kaynak: Kogel, 2018, s. 598

Sekil 2°de Blake ve Mouton’un ydnetim matrisindeki 6ne ¢ikan bes liderlik
tipi gosterilmektedir. Bu liderlik tarzlarmin genel 6zellikleri ise asagidaki sekilde

aciklanabilir (Inan ve Serinkan, 2020, s. 317):

(1.1) Basarisiz Yonetim (Ciliz Liderlik): Liderin insan odakli ve tiretim odakli
davraniglart minimum diizeydedir. Lider ast ve istleri ile mesafeli bir iliski
sergilemekte ve planlamaya zaman aymrmamaktadir; yaraticilifa ilgisi en az

diizeydedir. Bu tarz lider, catigsmalardan da hoglanmamaktadir.

(1.9) Kuliip Liderligi: Bu tarz bir liderin, insan odakli davranislar1 yiiksek,
iretime yonelik davraniglar1 daha diisiik seviyededir. Lider, oncelikle astlarmin
duygu ve diisiincelerine onem verir. Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi dnem
tasir, ancak bu konuda astlarina baski yapmaz. Catisma durumlarinda ise

cezalandirmaktan ziyade, iletisim kurarak uzlagsma yolunu benimser.

(9.1) Gorev Liderligi: Bu tarz lider, insan odakli yaklasimlar1 neredeyse hig
sergilemez; ancak {iretime yonelik davranislar1 oldukga iist diizeydedir. Lider,
planlama yapar ve basariyr kar ile iiretim sonuglar1 {izerinden degerlendirir.
Astlartyla olan iligkilerinde otorite ve itaat on plandadir. Catigsmalar1 genellikle
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calisanlarin aleyhine sonucglanabilecek cezalar yoluyla ¢6zmeyi tercih eder.
Gorevlerin siki1 kurallarla smirlandirilmasi nedeniyle, bu liderlik tarzinda yaraticiliga

yer verilmez.

(9.9) Ekip Lideri: Bu liderlik tarzinda, hem insan odakli hem de iiretime
odakl1 davranislar iist seviyededir. Lider, orgiitte gliven ve saygi ortamini giiglendirir.
Catisma durumlarinda taraflarin ortak ¢oziim yollar1 {iretmesini destekler ve
uzlagmaya dayal1 bir yaklasim benimser. Yaraticiligi ve yenilik¢i yaklasimlari tesvik
eder, degisime acik bir tutum sergiler. Basarinin, bireysel isteklendirme ile orgiitsel
performansin dengesiyle elde edilece§ine inanir. Bu nedenle, ideal liderlik modeli

olarak kabul edilir.

(5.5) Orta Yol Liderlik: Bu tarz lider, hem insan odakli hem de tiretim odakl
davranislarinda orta diizeyde bir yaklasim sergiler. Islerin yapilmasi ile ¢alisanlarin
moralini dengede tutmaya 6zen gosterir. Lider, planlama yapar, gorevleri dagitir ve
islerin diizgiin ilerlemesi i¢in rehberlik eder. Hata ya da aksakliklar oldugunda
cezalandirmak yerine astlarina bir firsat daha tanimay: tercih eder. Ancak, bu liderlik

tarzinda yaraticilik 6n planda degildir ve degisim genellikle istenmez.

Bu tiir bir modelin orgiitlere sundugu en biiylik katkilardan biri, liderlerin
sergiledikleri davraniglar1 kavramsal diizeyde anlamalarina olanak tanimasidir. Kendi
yonetim tarzmni fark eden bir lider, bu farkindalik sayesinde cesitli egitim ve gelisim
programlar1 yoluyla davramiglarmi ve liderlik yaklasimini doniistiirebilir (Kogel,

2018, s. 599).

2.1.1.1.2.2.5. X veY Kuram

Dougles McGregor’a gore, liderlerin sergiledikleri davraniglar, isgorenlere
iliskin sahip olduklar1 varsayimlara dayanarak sekillenmektedir. Liderin insan
dogasina dair inanglari, yalnizca g¢alisanlara bakisini degil, aynt zamanda kendi
liderlik tutumlarmi da belirlemektedir. Bu cercevede McGregor, s6z konusu
varsayimlar1 zit yonlii iki temel yaklasim altinda toplamis ve bunlar1 X ve Y Kurami
olarak adlandirmistir (Eren, 2001, s. 26). X Kurami’nin 6rgiitteki isgéren davranislari

icin varsayimlar1 sunlardir (Baransel, 1993, s. 197):

e Cogunlukla sorumluluktan uzak durur, yonlendirilmekten yana tavir

sergilerler.
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e Hirshi degildirler. Cogu orgiit amaglarna kayitsizdirlar; oldukca bencildirler.

e Yenilikleri sevmez ve degisime direnirler.

e (Calismay1 sevmezler ve miimkiin oldukca az caligirlar.

e Saftirlar, kendilerine sdylenenlere hemen inanirlar.

Douglas McGregor, X Kurami’nda isgorenlere yonelik olumsuz bir bakis

acis1t sunmus; calisanlarin sorumluluktan kagan ve digsal denetime ihtiya¢ duyan

bireyler oldugunu savunmustur. Ancak ilerleyen siiregte, bu yaklasimin karsisina

daha olumlu bir insan anlayisina dayanan Y Kurami’ni1 koymustur. McGregor’a gore,

geleneksel anlayis insani eksik ve sorunlu bir varlik olarak gorse de, uygun ortamlar

saglandiginda bireylerin i¢sel motivasyonlar1 ve yaraticiliklar1 ortaya ¢ikmakta; bu

potansiyel de oOrgiitsel hedefler dogrultusunda Onemli katkilar sunabilmektedir

(McGregor, 1957, s. 166). Y Kurami bir anlamda X Kurami’nin tam tersi bir bakis

acisini yansitmaktadir. Bu a¢idan, Y Kurami, X Kurami’na gore “modern” bir

degerlendirme olarak da tanimlanabilir. Douglas McGregor'un Y Kuramini olusturan

varsayimlar1 asagida sunulmustur (Tekin vd., 2016, s. 83):

Insanlar tipik olarak tembel degildirler; gerekli ortamin saglanmasi
halinde ¢alismaktan keyif alirlar.

Insanlar, gerekli kosullar saglandiginda ogrenme ve daha fazla
sorumluluk alma egilimindedirler.

Insanlar kendilerini kontrol ederek orgiitin amaglarma katkida
bulunabilirler; eger isgorenlere amaclar dogru bir sekilde anlatilirsa, onlar
da isbirligine daha yakin bir tavir sergileyebilir ve amaglara hizmet
edebilirler.

Insanlar amaglarini, ulasabileceklerini  diisiindiikleri somut veya
psikolojik odiillere gore se¢mektedirler. Bu acidan amaclara baglilik

isgorenlerin elde edebilecekleri ddiiller ile de yakindan ilgilidir.

McGregor’un Y Kurami perspektifinde gergeklesen yonetim uygulamalarinin

X Kuramr’na gore; daha iy1 performans, daha iyi sonu¢ saglamanin yanisira

isgorenlerin kendilerini gelistirmelerine de daha cok destek oldugu goriilmektedir

(Mohamed ve Nor, 2013, s. 715).
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2.1.1.1.2.2.6.

Sistem 1 — Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii’nde 1950°li yillarda

Rensis Likert tarafindan yapilan bir aragtirma sonrasi ortaya konulan orgiitsel sistem
yaklagimi; orgiitsel liderligi sistem 1 (istismarci otoriter), sistem 2 (yardimsever
otoriter), sistem 3 (danigsmaci) ve sistem 4 (demokratik) olmak tizere 4 grupta

siniflandirilmistir (Hodgetts, 1997, s. 321). Bu dort grup ve 6zellikleri Tablo 4’deki

gibi 6zetlenebilir.

Tablo 4. Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever | (Katilimci) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. isgorenlere | Isgorenlere Giiven iliskisini, | Belirli dl¢tide Biitiin
adeta hizmet giiven duyar; konularda tam

olan giiven

giiven duymaz.

edenle edilen
arasinda kurulan

ancak alinan
kararlarda s6z

olarak giivenir.

hiyerarsik bir sahibi olma
baglilik seklinde | arzusunu da
goriir. stirdiiriir.
2. Isgorenlerin | Isgorenler ise Isgorenler Isgorenler kendi Isgorenler endi
algiladign iliskin konularda | kendilerini hareket alanlarini | kararlarini alma
serbesti higbir sekilde fazla serbest sinirh goriirler ve | konusunda
Ozgiir hareket hissetmez. tam anlamiyla tamamen &zgiir
etme imkanlar1 Ozgiir olduklarmi
yoktur. hissetmezler. diistiniirler.
3. isgorenlerle | Ise dair Zaman zaman Cogunlukla Her zaman
olan iliskisi problemleri isgdrenlerin isgdrenlerin isgdrenlerin
¢ozerken, goriiglerine diisiincelerine goriiglerine
iggorenlerin basvurur. onem verir ve bu | bagvurur ve karar
goriiglerine fikirleri siirece stireglerinde
seyrek olarak dahil etmeye onlarm
basvurur. Ozen gosterir. katkisindan
yararlanir.

Kaynak: Kocel,2018 s. 600

Likert’in bulgulari, yiiksek diizeyde verimlilik gdsteren gruplarin genellikle
Sistem 3 ve Sistem 4 tarzi yonetimlerle ¢alistigini; diisiik verimlilige sahip gruplarin
ise daha ¢ok Sistem 1 ve Sistem 2 yonetim yaklasimlarina maruz kaldigmi ortaya
koymustur (Kogel, 2018, s. 600). Bu baglamda, Sistem 1’in daha ¢ok otoriteye
dayali, gérev odakli ve bigimsel bir yonetim anlayisini temsil ettigi; buna karsilik

Sistem 4’ilin igbirligine agik, gliven temelli ve grup dinamiklerine 6nem veren bir

liderlik yaklasimini yansittig1 goriilmektedir (Eren, 2001, s. 43).
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2.1.1.1.2.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Davranigsal liderlik kuramlarinin ardindan, arastirmacilar liderligi agiklamak
iizere durumsal yaklagimi gelistirmislerdir. Bu yaklagimim temelinde, tiim kosullarda
gecerli olacak tek bir liderlik bi¢ciminin bulunmadig: anlayist yer almaktadir. Burada
liderin basarisi, i¢inde bulundugu duruma gore farklilik gosterebilir; dolayisiyla etkili
bir lider, davranislarin1 kosullara, calistig1 grupla iliskilerine ve kendi bireysel
ozelliklerine uyarlayabilen kisidir. Bu nedenle, en uygun liderlik bi¢imi yerine,
belirli bir durumda en etkili olan liderlik tarzindan s6z etmek daha dogrudur
(Naktiyok, 2009, s. 23; Tekarslan vd., 2000, s. 135). Durumsal Liderlik Yaklasimi’na
gore liderligin etkinligini belirleyen unsurlar arasinda; ulasilmasi hedeflenen amacin
niteligi, grup Uyelerinin sahip oldugu yetkinlikler ve beklentiler, liderligin ortaya
ciktig1 Orgiitsel yapinin 6zellikleri ile hem liderin hem de grup iiyelerinin gegmis
deneyimleri 6nemli birer faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Asagida durumsal liderlik

arastirmalarmin en onemlilerinden bazilara yer verilmektedir (Kogel, 2018, s. 600):

2.1.1.1.2.3.1.  Fred Feidler’in Etkin Liderlik Modeli

Liderlikte durumsallik yaklagimiyla ilgili ilk kuram, 1967 yilinda Fred E.
Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fiedler'in liderlik kurammimn temelinde grup
performansinin, liderlik tarzi ve ortam 6zelliklerinin bir fonksiyonu oldugu diisiincesi
yatmaktadir. Bu kuram, orgiitlere hangi tiir liderlik davraniginin uygun olabilecegini
gosteren calismalarin fazla olmamasi nedeniyle 6nemli bir ¢ikis olarak kabul
edilmektedir. Ozetle Fiedler'in modelinde, Sekil 3’te goriildiigii gibi c¢aligma
grubunun performansinin, kisinin liderlik tarzi ile kosulsal elverislilik arasindaki

dengeye bagl olarak ortaya ¢ikmasidir (Ozalp vd., 1992, s. 182).

Calisma Denge
Grubunun

Performanst

Kosulsal
Elverislilik

Liderlik
Tarz1

Sekil 3. Fiedler Durumsal Liderlik Teorisi

Kaynak: Bedeian, 1986, s. 471, Ozalp vd, 1992, s. 192
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Liderlik Tarzi Fiedler'e gore onun kisiligine baglidir ve genellikle duragandir.
Bir liderin tarzini1 belirlemek i¢in Fiedler, is arkadasi 6lgegi (LPC) olarak
adlandirilan bir 6l¢ii gelistirmistir (Ozalp vd., 1992, s. 182). LPC &lgegi, bir liderden
gecmisteki ve simdiki tiim is arkadaslar1 iginden, birlikte iyi calisgamayacagimni
disiindiigi kisiyi segmesi ve bu kisiyi bir dizi iki kutuplu sifat dlgegi {lizerinden
derecelendirmesi ile olusur. Anlamca farklilik gosteren sorular, 18 kadar boyut
iizerinde yapilir. Fiedler'e gore, LPC puami bir liderin motivasyon hiyerarsisini
gosterir. Yiiksek LPC puani lideri, oncelikle isgorenleri de dahil olmak {izere diger
insanlarla kisileraras1 iliskiler kurmaya giidiler ve iliskilerin 1iyilestirilmesi
gerekiyorsa diisiinceli ve destekleyici bir tavirla hareket eder. Diisiik LPC lideri,
oncelikle gorev hedeflerinin basarilmasiyla giidiilenir ve gorevlerin yapilmasi
sirasinda karsilagilan sorunlar halinde, goérev odakli davranist vurgular. Yani, diisiik
LPC puani olan liderlerin gérev basarisina dnem vermesi gerekirken, yiiksek LPC
puani olan liderlerin kisilerarasi iligskilerdeki basariya 6nem vermesi gerekir (Yukl,
2010, s. 225).

Kosulsal elveriglilik, liderin calisma grubunun performansimi etkilemesini
miimkiin kilan bir kosulun uygunlugunun derecesini ifade etmektedir. Kosulsal

elverisliligi belirlemede asagida belirtilen ii¢ etken kullanilmaktadir.

a) Lider-Uye Iliskileri: Bu iliski ile grup iiyelerinin lidere kars1 duyduklar1 giivenin

ve baghiligin derecesi ifade edilmektedir. Lider, grup iyeleri ile 1yi iligkiler
icindeyse, onlar tarafindan sayiliyorsa ve giivenlerini kazanmigsa daha fazla gii¢ ve
etkileme olanagina sahip olacaktir (Bolat vd, s. 179). ksi bir durumda, lider ile grup
arasindaki baglar zayif kabul edilir ve bu durum, liderlik agisindan orgiit i¢inde

elverissiz bir ortamin olugsmasima neden olur (Kogel, 2018, s. 585).

b) Basarilacak Isin Niteligi: Gorev yapismin belirginligi, tamamlanacak iiriin ya da
hizmetin net tanimi ile basarinin 6l¢iilmesine yonelik somut kriterlerin varligina
baghdir. Isin ne sekilde yapilacaginin dnceden belirlenmis olmasi, liderin etki
gliciinii artirirken; belirsizlik iceren durumlarda bu giic daha smirli olabilir (Kogel,

2018, s. 602; Yukl, 2010, s. 226).

c) Liderin Pozisyona Dayanan Giicii: Fiedler modelinin iigiincii degiskeni olan

pozisyona dayanan gii¢ ise liderin odiillendirme, terfi ettirme gibi; cezalandirma, ise
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son verme ve yaptirim uygulama gibi konularda sahip oldugu yetkinin derecesini

ifade etmektedir (Kogel, 2018, s. 602).

Tablo 5. Fiedler Kosulsal Elverislilik Lider Analizi Modeli

Lider-
Takipgi ivi ZAYIF
Iliskisi
Isin
Niteligi Planlanmis Planlanmamis Planlanmis Planlanmamis
Liderin
Yetki Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Derecesi
1 2 3 4 5 6 7 8
En En
Olumlu > Olumsuz

Kaynak: Kocel, 2018, S. 602

Her tiirlii durumdan elde edilen arastirma bulgularinin analizi yoluyla Fiedler,
cok olumlu ve ¢ok olumsuz durumlarda, goreve yonelik veya otoriter lider tipinin en
etkili oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte, durumun yalnizca orta derecede
olumlu oldugu durumda insan odakli liderlik tiirleri en etkili olan liderlik tiirleridir.
Yukaridaki Tablo 4. liderlik tarzi ile durumun olumlulugu arasindaki bu iliskiyi
ozetlemektedir. Oziinde, Fiedler'in modelinin dne siirdiigii sey, son derece elverigsiz
durumlarda etkili liderin sorumlulugu iistlenmesi ve gorevi gerceklestirmek igin
herhangi bir katki istemeden veya herkesi mutlu etmeye calismadan verilmesi

gereken kararlar1 vermesidir (Luthans, 2011, s. 424).

2.1.1.1.2.3.2.  Yol-Ama¢ Kuram

House tarafindan 1971 yilinda gelistirilen yol-ama¢ kurami, liderin
davraniglarinin calisanlarin memnuniyeti ve i performansi iizerindeki etkilerini;
ayrica is hedeflerinin nasil algilandigini ve bu hedeflere ulagmak icin izlenen yollar1
aciklamay1 amaclamaktadir (Yukl, 2010, s. 228). Bu kuram, liderlerin hem

calisanlar1 motive etmede hem de is tatminini saglamada etkili bireyler oldugu
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varsayimima dayanmaktadir. Bu baglamda liderlerin orgiit icinde iki temel islev
iistlendikleri ifade edilmektedir. Ik olarak, &rgiitsel hedefleri tamimlayarak
calisanlara hangi davranislarin 6dillendirilecegini agikga gdstermeleri beklenir.
Ikinci olarak ise, bu hedeflere ulasmada calisanlara destek olarak, istenen
davraniglarin ortaya ¢ikmasini tesvik etmeleri ve bu yolla odiilleri ulasilabilir hale

getirmeleridir (Eren, 2019, s. 515).

YONETICI

ASTLAR
AMACLARA
“YOLU”
ACIKLIGA KAVUSTURUR
A 4
AMACLAR(ODUL)

Sekil 4. Yol — Ama¢ Kuramm Modeli

Kaynak: Kocel, 2018, s. 604

Yol-ama¢ kurami, temel olarak lider davranisinin ¢alisanlari giidiilenmesi,
memnuniyeti ve performansi iizerindeki etkisini ac¢iklamaya calisir. Kuramin House
versiyonu asagida swralanan dort ana liderlik tipini veya stilini igermektedir
(Langton ve Robbins, 2006, s. 265, Robbins ve Judge, 2012, s. 385, Akdag, 2016, s.
241).

1. Otoriter liderlik: 1sgorenler kendilerinden tam olarak ne beklendigini bilir ve
lider belirli talimatlar verir. Bu tip liderlik gorevleri gergeklestirmede zorluk
yasandig1 veya gorevin belirsiz oldugu durumlarda daha fazla ise
yaramaktadir. Buna karsin, yiiksek seviyede bilgisi ve yetenegi bulunan astlar
icin gereksiz olarak algilanabilmektedir. Yonlendirilme ihtiyacinin ve

isteginin s6z konusu oldugu 6rgiitlerde bu tarz lider etkin olur.
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2. Destekleyici liderlik: Bu tiir lider dost canlis1 ve ulasilabilirdir; isgorenlere
gercek bir ilgi gdsterir. Isgorenlerin yiiksek derecede belirlenmis gdrevleri
yerine getirmesi durumunda bu liderlik tarzi; daha fazla tatmin ve performans
saglamaktadir. Bireyler stres altinda olduklarinda ve destege ihtiyag
duyduklarinda destekleyici liderlige daha ¢ok gereksinim duyulmaktadir.

3. Katilimci liderlik: Lider, is arkadaslarinin onerilerini bekler ve bunlardan
yararlanir; ancak kararlar1 kendisi verir. Bu davranis, bireylerin karar
vermede yardima ihtiya¢ duyduklar1 durumlarda en uygun davranis tiiri
olmaktadir. Katilim ihtiyacinin ve isteginin s6z konusu oldugu orgiitlerde bu
tarz lider etkin olur.

4. Basari odakli liderlik: Lider, isgorenler i¢in zorlayict hedefler belirler.
Onlarm bu hedeflere ulasacaklarina ve iyi performans gostereceklerine dair
giliven duyar. Bu davranis, zor durumlar1 seven ve yiiksek oranda giidiilenmis
bireylerle ¢alisirken kullanilan bir davranistir. Miicadele, basar1 ihtiyaci ve

isteginin s6z konusu oldugu 6rgiitlerde bu tarz lider etkin olur.

2.1.1.1.2.3.3.  Vroom ve Yetton’un Liderlik Kuramm

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973 yilinda ortaya atilan olan bu
kuram, Victor Vroom ve Art Jago tarafindan da gelistirilmistir. Karar verme siireci
iizerine yogunlasan modele, “karar agac1 modeli” de denilmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2010, s. 320). Vroom ve Yetton, ¢esitli durumlara uygun karar alma yaklagimlarmni
ve liderlik stirecine etkilerini incelemislerdir. Gelistirdikleri model, liderin karar
siirecine isgorenleri hangi diizeyde dahil ettigini ve bu katilimin niteligini agiklamay1

amaclamaktadir (Vroom ve Jago, 2007, s. 20).

Bu modelde, liderin izleyicileri ile iliskisinden ortaya ¢ikan lider davraniglari
iizerinde durulurken; Vroom-Jago modelinde, karar siireclerine izleyicilerin ne
diizeyde dahil edilecegi ve bu katilimm nasil tesvik edilecegi analiz edilmeye
calisilmistir. Karar asamasinda segilecek liderlik tarzi, otokratikten danismaya ve
grup temelli liderlik tarzina dogru, asagidaki gibi bes farkli sekilde ortaya
cikabilmektedir (Zel, 2011, s. 153):
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Otokratik 1: Lider, problemleri ¢ozerken veya karar verirken astlarma danismaz;

karar1 kendisi verir.

Otokratik 2: Lider, onemli bilgileri izleyicilerinden alip ona gére problem ¢6ziimii

arar;karar yine kendisinindir.

Danismaci 1: Lider, problemi izleyicileri ile paylasir ve onlarm goriislerini alir. Bu

goriigler arasindan ¢oziimii bulur ve karar1 kendisi verir.

Danismact 2: Lider, izleyicileri ile sorunu paylasir. Onlarm goriis ve onerilerini alir.
Ancak sonucta liderin karari izleyicilerin goriislerini yansitabilir veya yansitmayada
bilir.

Grup: Lider, problemi izleyicilerine grup halinde acar ve sorunun ¢oziimii i¢in hep
birlikte segenekler bulmaya calisirlar. Lider burada karara katilmayip sadece

yonlendirme goérevi listlenir.

Vroom ve Yetton’un modeli, liderin karar siirecinde nasil bir yol izlemesi
gerektigini belirleyebilmesi i¢in yedi durumsal nitelige dayali bir sorgulama sistemi
sunar. Bu sorulara "evet" ya da "hayr" seklinde verilen yanitlar, lideri bes farkli
karar alma stilinden birine yonlendirir. Ayrica A'dan G’ye kadar siralanan sorular
dogru sekilde yanitlandiginda, liderin isgdéren katilimina hangi diizeyde yer vermesi

gerektigi konusunda net bir ¢cerceve olusur.

A: Verilecek karar belirli bir uzmanlik ya da kalite gerektiriyor mu?

B: Gerekli bilgileri karar almada tek basmniza kullanabilecek durumda misiniz?
C: Karar konusu acik ve net sekilde tanimlanabiliyor mu?

D: Calisanlarin karar1 benimsemesi ve uygulamasi kritik bir 6nem tagiyor mu?
E: Karar1 tek basiniza alsaydiniz, ¢alisanlar bu karar1 kabul eder miydi?

F: Karara temel olusturan Orgiitsel hedefler, calisanlar tarafindan da destekleniyor

mu?

G: Coziim stirecinde calisanlar arasinda ¢atisma ¢ikma olasiligi var mi?
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Vroom ve Yettor1 tarafindan gelistirilen katilmali model; karar vermede
isgorenlerin katilimi konusunu, yukaridaki sorularin yanitlanmasi yoluyla aciga
cikardigindan dolay1 ilgi g¢ekmektedir. Model, liderlikte kuram ve uygulama
arasindaki kopriiyli kurmada onemli bir girisimi temsil etmistir (Bedeian, 1986, s.

480).

2.1.1.1.2.3.4. Hersey ve Blanchard Liderlik Kuram

Ohio Devlet Universitesi liderlik arastirmalar1 ile Blake-Mouton’un ydnetim
tarz1 Olgeginden yararlanan Paul Hersey ve Kenneth Blancard, buradan hareketle
yeni bir kuram gelistirmislerdir (Baysal veTekarslan, 1996, s. 232). Bu kuramin
temeli, bir liderin davranislarmin izleyicilerinin olgunluk diizeyine bagli olarak
degismesidir.  Olgunluk; izleyicilerin kendi davraniglarmi  yonlendirmede
gosterdikleri “yetenek” ve “istek” tir (Bolat, 2011, s. 152). Kurama gore lider,
izleyicilerin olgunluk diizeyine uygun olacak sekilde ise ve isgdrene yonelimini
ayarlar ve bunu ne kadar iyi dengelerse etkinligi de o kadar artar (Zel, 2011, s. 150).
Hersey ve Blanchard'm kuramina gore, sozii edilen “olgunluk™ asagida belirtilen dort

asamada tanimlanmaktadir (Ozalp vd., 1992, s. 177-178):

e Olgunluk-1: Insanlar, bazi seyleri yerine getirmek igin sorumluluk
almada hem isteksiz ve hem de yeteneksizdirler.

e Olgunluk-2: insanlar, bir isi yerine getirmede gerekli olan yetenege sahip
degil, ancak isteklidirler.

e Olgunluk-3: Insanlar, liderin istedigini yerine getirmede yetenekli ancak
isteksizdirler.

e Olgunluk-4: Insanlar, liderin istedigini yerine getirmede hem istekli hem

de yeteneklidirler.

Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeli, liderlik tutumlariyla iligkili
durumlar iizerinde odaklanmistir. Bu durumlar; liderin gorev yonelimli ve iliski
yonelimli tutumudur. Gorev yénelimli tutum tarzinda, lider kisilerin gorevlerini
tammlar ve bunlarin nasil ve ne sekilde yerine getireceklerini belirler. [liski
yonelimli tutum tarzinda ise, lider kisilerle kesintisiz bir iletisim halinde olarak; bu
kisileri dinleme, cesaretlendirme, fikirlerine netlik katma ve onlaraa yardim etme

tutumu sergiler (Paksoy, 1993, s. 19). Hersey ve Blanchard, bu temel iki davranistan
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ve olgunluk diizeyinden hareketle asagidaki gibi dort liderlik tarzi belirlemistir
(Ivancevich vd., 2005, s. 504; Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 235-237):

1. Soyleyen (dusiik iligki- yiliksek gorev): Lider isi yapmak icin gerekli rolleri
tanimlar ve iggdrenlere neyi, nerede, nasil ve ne zaman yapmalar1 gerektigini sdyler.
Isgorenlerin  olgunluk diizeyi diisik oldugu durumlarda, liderin isgdrenleri

etkileyebilmesinde uygun olan liderlik tarzidir.

2. Satan (yiiksek iligki- yiiksek gorev): Lider isgdrenlerine yapilanmig talimatlar
verir, onlar1 hem yoOnlendirir hem de destekler. Olgunluk diizeyini diisiik ile orta

derecede oldugunda, uygun olan bir tarzdir.

3. Katilmct (yiiksek iliski- diisiik gorev): Lider ve isgorenleri basarili olmak icin
karar alirken beraber hareket ederler. Lider isgdrenlerini cesaretlendirir, onlarin
kararlara katilimint artirmak i¢in cabalar. Bu liderlik tarzi, izleyicilerin olgunluk
seviyesinin orta ile yiiksek arasinda oldugu durumlar i¢in en uygun segenek olarak

goriilmektedir.

4. Yetkilendiren (dustk iliski — diisiik gorev): Lider, isgorenlerine ¢cok az belirgin olan
kapali talimatlar verir ve kisisel destek vermez. Karar alma ve bu kararlar1 uygulama
sorumlulugunu isgorenlere birakir. Isgorenlerin olgunluk diizeyinin yiiksek oldugu

durumlarda kullanilan liderlik tarzidir.

2.1.1.1.2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Modeli

William J. Reddin gelistirdikleri bu ii¢ boyutlu modelde, Ohio State
Universitesi Liderlik Modeli’nin géreve ve iliskiye doniik olma boyutlarmi temel
almis olup ayn1 zamanda liderlik tarzi kavrami ile belirli bir ¢evrenin durumsal
taleplerini bir araya getirmeye calismistir. Reddin kuraminda gorev ve iliski
boyutlarma yonetsel etkililik boyutunu ilave etmis ve etkililigin yonetimin temel
amaci oldugunu savunarak Reddin 3-D adini1 verdigi kuramini bu temele oturtmustur
(Bolat vd., 2018, s. 184). Bu dort temel yonetim tarzi asagidaki sekilde agiklanabilir
(Zel, 2001, s. 127-128; Colak, 2015, s. 58-59; Aslan, 2013, s. 136):

e Kopuk Liderlik Tarzi: Hem insan iligkileri hem de gorev odaklilik
acisindan diisiik diizeyde kalan bu lider tipi, genellikle kurallar ve prosediirler

cercevesinde hareket eder. Etkilesim tarzi, ¢ogunlukla hatalar1 diizeltmeye
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yonelik ve resmi iletisim agirliklidir. Sosyal etkilesimi smirlt olan bu liderler,
talimatlarini genellikle yazili yollarla iletir. Orgiitii bireylerden bagimsiz bir yap1
olarak goriirken, isgdrenleri kurallara uyumlarina, Ustlerini ise zeka ve mantiksal
kapasitelerine gore degerlendirir. Isgdrenler arasinda dogabilecek gatismalardan

kacinmayi tercih ederler.

o llgili Liderlik Tarz: Insan iliskilerine yiiksek, gorev yonelimine diisiik
diizeyde 6nem veren bu liderler, calisanlar1 olduklar1 gibi kabul ederek onlar1
daha yakindan tanimaya calisir. Karsilikli anlayis ve diyaloga dayali bir
yaklasimi benimserler. Ust yoneticileri ise, calisanlara gosterdikleri ilgi ve
yakinliga gore degerlendirirler. Orgiitii sosyal bir yap1 olarak goren bu liderler,

fikir ayriliklarinda uzlastiric1 ve rehberlik edici bir tutum sergilerler.

e Otoriter (Adanms) Liderlik Tarzi: Gorev odaklilig1 yiiksek, insan iligkileri
diisiik olan bu liderler, otoriteyi 6n planda tutar ve ¢alisanlari kontrol altina alma
egilimindedir. Talimatlarm1 genellikle s6zlii olarak verir ve ¢alisanlarin
iiretkenliklerine gore degerlendirme yapar. Ustlerini ise giic ve otoriteyi
kullanma bi¢imlerine gore degerlendirir. Takim i¢inde ydnlendirici rol iistlentir,

hata yapanlar1 cezalandirma ve ¢atigmalar1 bastirma egilimindedir.

 Katihma (Biitiinlesmis) Liderlik Tarzi: Hem insan iliskilerine hem de
goreve yiikksek onem veren bu liderler, karar siireglerinde yer almay1 ve ekip
calismasini tesvik etmeyi onemser. Agik iletisim kurar, igbirligini destekler ve
sorunlarm kokenine inerek kalic1 ¢Oziimler iiretmeye ¢alisir. Hatalardan

o0grenmeyi bir gelisim firsat1 olarak goriir.

2.1.1.1.24. Cagdas Liderlik Kavramlan

Yonetim bilimi ve ozellikle liderlik alanindaki gelismelere paralel olarak

1980’lerden itibaren liderlik arastirmalar1 geleneksel yaklasimlarin yaninda bazi

farkli acilimlar gostermistir. Cagdas liderlik kuramlar1 olarak adlandirilabilecek bu

yaklagimlarda lider ile izleyicileri arasindaki iletisimin niteligi 6nem tasimaktadir.

Rasyonel stireglere ve lider - izleyici degisim iliskilerine odaklanan geleneksel

liderlik modellerinin aksine yeni liderlik modelleri duygular, degerler ve sembolik

lider davraniglar: lizerinde durmaktadir (Yilmaz ve Ceylan, 2011, s. 285). Liderlik
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anlayisinda ortaya ¢ikan bu yeni yaklasimlara karizmatik liderlik, etkilesimci liderlik

ve doniisiimcii liderlik yaklagimlar: 6rnek verilebilir.

2.1.1.1.2.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma, Eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir ge¢mise sahiptir ve Eski
Yunancada ‘ilahi ilham yetenegi’ anlamini tasir (Aykanat, 2010, s. 47). Karizma
kavraminm yonetim ve Orgiit alaninda kullanilmasimi saglayan biirokrasi kuramini
ortaya atan Max Weber olmustur. Weber karizma kavramini siradan insanlarin
erisemeyecegi olaganiistii Ozellikler olarak tanimlamis ve bu 06zelliklere sahip

kisileri, insanlarm lider olarak gordiiglinden bahsetmistir (Weber, 1947, s. 358).

Karizmatik liderlik, sosyal bilimlerin bircok farkli alaninda (sosyoloji,
psikoloji, oOrgiitsel davranig, tarih, yonetim, insan kaynaklari ve siyaset bilimi)
kapsamli sekilde incelenen bir kavramdir (Thompson, 2000, s. 5). Bu denli ¢ok
disiplinin ilgisine konu olmasi, kavramin ortak bir tanim g¢ergevesine oturtulmasini
zorlastirmaktadir. Ancak genel kabul goren yaklasimlara gére karizmatik liderler;
Ozgiiveni yiiksek, risk almaktan ¢ekinmeyen, enerjik, etkili iletisim kurabilen ve
gliclii bir vizyona sahip kisilerdir (House ve Howell, 1992, s. 85). Bu liderler,
yalnizca yonlendirme yapmakla kalmaz; ayni zamanda takipgilerine giiven asilar,
onlar1 cesaretlendirir ve ikna edici tutumlartyla harekete gecirir. Ozellikle olaganiistii
durumlarda swra dis1 ¢oziimler Uretebilmeleriyle one ¢ikarlar (Er¢il, 1997, s. 535).
[lham verici bir durus sergileyerek, izleyicilerinin yasamlarmda anlamli olam fark
etmelerine yardimci olur, kolektif bir misyon duygusu olusturarak onlar1 motive

ederler (Uygug ve ark., 2000, s. 591).

Ozetle; karizmatik liderin sahip oldugu &zellikler ve c¢ekim giicii ile
izleyicilerini kendi istek ve amaclarina yonlendiren ve onlar1 bu amaclar ugruna
yiiksek performans ile calismaya tesvik eden kisi oldugu sdylenebilir. Bu yaklagimin
unsurlari; dogustan yetenek sahibi, insanlar1 psikolojik olarak etkisi altina alabilen,
biiyiileyebilen, c¢ekici, basarili ve ¢aligkan, misyon sahibi ve vizyonu olan, seklinde

siralanabilir (Danigman, 2013, s. 145).

Karizmatik lider, kisiligi ve giiglii iletisim becerilerinden yararlanarak
izleyicilerini etkiler ve harekete gecirir. Bunu yaparken de vizyonerlik becerisinden

yararlanir. Vizyonerlik becerisi isgorenleri i¢in hedef olusturma, onlar1 bu hedefe
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yonlendirme ve giiven olusturmay1 kapsamaktadir (Tekin ve Ehtiyar, 2011, s. 4008).
Upyelerini taniyan, onlarin istek ve ihtiyacglarini bilen karizmatik liderler, bu istek ve
ihtiyaglara hizli ve dogru bir sekilde cevap verebilmek i¢in eylemler
gerceklestirmekte ve onlara deger verdigini gostermektedir. Karizmasina atifta
bulundugu liderin kendisine deger verdigini fark eden isgdrenler daha verimli
olmakta ve oOrgiite bagliliklar1 artmaktadir. Diger yandan bu tip liderler, orgiit
ortaminda sosyal becerilerin gelismesine katkida bulunmakta ve belirlenmis olan
vizyona ulagsmakta daha etkili ¢gaba gdsterilmesini saglamaktadir (Giil ve C6l, 2003,

s. 167).

2.1.1.1.2.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik yaklagimi, 1970’lerin sonunda J. M. Burns tarafindan 6ne
siirlilmiis ve daha sonra basta B.M. Bass olmak tizere farkli arastirmacilar tarafindan
gelistirilmistir  (Kogel, 2018, s. 610).  Etkilesimci liderligin temeli, liderin
izleyicilerine isteklerini acik bir sekilde belirttiginde kendisine destek verilip,
istenilen performans karsilifinda da 6diiliin ne olacaginin agik¢a sunulup, onlar1

karsilamasidir (Bass, 1997, s. 21).

Bu bakis agisinda gore; lider ile izleyicileri karsilikli beklentiler i¢cindedir ve
lider bu beklentilerden hareketle izleyicilerinin hedef ve amaclarmi orgiitiin hedef ve
amagclar1 ile birlestirip grubu harekete gegirir. Lider grubu yonlendirirken amacg
belirleme, performans 6lgme, geri bildirim gibi yonetim fonksiyonlarmi kullanir
(Kahya, 2013, s. 58). Kosullu ddiillendirmede, liderler, yetkilerini yiiksek diizeyde
performans gdsteren izleyicilerini odiillendirmek i¢in kullanirlar. Izleyiciler,
kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi sahibidirler. Liderler, sistemi ve siirecleri
siirekli izlerler; kurallardan sapma oldugunda veya siire¢ icerisinde basarisizlik
gozlediginde, siirecin tamamlanmasini beklemeksizin derhal miidahale ederler.

(Bass, 1997, s. 21).

Etkilesimci liderlik, sonu¢ odakli, tepkisel, geleneksel yapida olan bir liderlik
tarzidir. Belirlenen amaglara ulasildiginda, liderler ve izleyiciler arasindaki karsilikl
anlagma sona erer ve sonrasinda yeni amaclar ve gorevler belirlenir (Tagkiran, 2011,
s. 86). Kapal1 bir sistem olan bu liderlik tarzinda orgiitii dis faktorlerden ziyade orgiit
icerisindeki hiyerarsik yapi, giiven iliskisi gibi igsel faktorler etkilemektedir.

Onceden belirlenmis standartlar dogrultusunda hareket eden etkilesimci lider,
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standartlarda bir sapma olmasi halinde devreye girerek duruma miidehale eder

(Marotto, 2001, s. 12).

2.1.1.1.2.4.3. Doniisiimcii Liderlik

Liderlik alanyazina gdrece daha yeni giren doniisiimcii liderlerin en belirgin
ozelligi degisimi yonetmeleridir (Erdil, 1997, s. 66). Bu liderler, orgiitiin ¢ikarlarini
kisisel ¢ikarlarinin tizerinde tutan ve kendisini siirekli yenileyen bireylerin bulundugu

orgiitler yaratarak, degisim ve doniisiim icin gerekli kosullar1 hazirlamaktadirlar

(Ozalp ve Ocal, 2000, s. 207).

Yoneticiler i¢in doniistimcii liderlik; caligmalarin sonuglar1 hakkindaki
farkindalig1 artiran, onlar1 daha iist diizey ihtiyaglara yonelten, grubun veya orgiitiin
tyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini agmalar1 konusunda onlar1 etkileyen ve beklenilenden
daha fazla calisan kisidir (Bass, 1995, s. 467). Buna gore, doniisimcii liderler,
isgorenlerin ¢abalarini 6rgiit ya da grup yarar1 dogrultusunda yonlendirerek, orgiitiin

misyon ve amagclarini benimsemelerini saglarlar.

Gary Yukl (2010, s. 292)’a gore doniisiimcii liderlik, “Orgiitiin amaclaria
baglilik olusturma ve bu amaglara ulasmada isgorenleri giiclendirme siirecidir”. Bu
tanim, donilislimcii liderin oOrgiitiin gelecegine iliskin amaclar1 izleyicileri ile
paylasarak degisim silireci iginde aktif bir rol oynayabilmeleri igin onlari
gliclendirmesi temeline dayanir. Tim bu tanimlara gore dontisiimcii liderlik;
isgorenlerin deger yargilari ve ilham aldiklar1 noktalar1 etkilemeye yoOnelik
davranislar1 kapsayan, onlar1 saygmlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaci gibi daha
yiiksek diizeyde ihtiyaglarini tatmin etmeye karsi tetikleyen ve orgiitsel ¢ikarlarini
kisisel ¢ikarlarindan {stiin tutmalar1 yOniinde harekete geciren kisi seklinde

tanimlanmaktadir (Podsakoft, MacKenzie ve Boomer, 1996, s. 259-260).

Bir doniisiimcii liderde olmas1 gereken 6zellikler su sekilde de siralanabilir:

(Podsakoft vd., 1996, s. 287-288).

I) Bir vizyon tanimlay1p ortaya koyar.

IT) Bir rol model olusturur.

II)  Orgiit amaglarmin 6ziimsenmesini tesvik eder.

IV)  Isgdrenlerini yiiksek performans gosterebilmeleri icin giidiiler.

V) Kisiye 6zel destek ve ilgi sunar.
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VI)  Isgérenlerin her alanda kendini gelistirmesi i¢in motivasyon saglar.

Doniisiimcii liderlik boyutlar1 olan, karizma, ilham verme, entelektiiel uyarim
veya bireysellestirilmis ilgi yoluyla izleyicilerinin anlik kisisel ¢ikarlarmin 6tesine
tasinmasini saglar. Ayni1 zamanda isgorenlerin basari, kendini gergeklestirme ve
baskalarinin, orgiitiin ve toplumun refahina yonelik kaygilarmi da yiikseltir (Bass,
1999, s. 11). Karizma boyutu, liderin, isgorenlerinin kendisiyle 6zdeslesmesine
neden olacak Ovgiiye deger davranislar sergileme derecesidir; karizmatik olan
liderler inang sergiler, tavir alir ve izleyicilerine duygusal diizeyde hitap eder. /lham
vericilik boyutu, liderin izleyicilerine ¢ekici ve ilham veren bir vizyonu ifade etme
derecesidir; ilham verici motivasyona sahip liderler, takipgilerine yiiksek standartlar
konusunda meydan okur, gelecekteki hedeflere ulagsma konusunda giidiiler ve
gorevlerine anlam katar. Entelektiiel uyarim, liderin varsayimlara meydan okuma,
risk alma ve isgorenlerinin fikirlerini talep etme derecesidir; bu o6zellige sahip
liderler, isgdrenlerinin yaraticiligini tesvik eder. Bireysellestirilmis ilgi ise, liderin
her bir isgdrenin ihtiyaglarin1 karsilama, kocluk yapma ve endiselerini ve

ihtiyaclarini dinleme derecesidir (Judge ve Piccolo, 2004, s. 755).

Doénitistimceti liderler, orgiitiin yeniden canlanmast gerektigi konusundaki
kararhliklariyla, gelecege yonelik yeni bir vizyon yaratma ve degisimin
kurumlagsmasi1 bi¢iminde sonuglanan bir siireci yerine getirirler. Bu liderler
isgorenlerinin degisim siireci i¢inde aktif bir bicimde yer almalarini saglayarak,
onlarin destegini kazanirlar.  Orgiitlerde koklii degisimleri gergeklestirmeyi
amagclayan bu siirecin yerine getirilmesinde doniistiiriicii liderler yasamsal bir 6neme

sahiptir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 225).

2.1.1.1.2.5. Liderlik Konusunda One Cikan Baz1 Yeni Kavramlar

Son donemlerde liderlik yazmninda, yeni bazi kavramlar onem kazanmaya
baslamig ve bu kavramlar, alan yazini zenginlestirerek liderlige farkl: bakis agilar1 ve
giincel degisiklikler kazandirmistir. Bu kavramlardan en 6nemli ve yaygin olanlara

asagida ana hatlari ile yer verilmektedir.
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2.1.1.1.2.5.1. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavramini, ilk olarak Greenleaf tarafindan, 1970°de
yazarm “The Servant as Leader isimli arastirmasinda ortaya atilmistir (Bolden vd,
2003, s. 12). Greenleaf (2002, s. 27), hizmetkar lideri yalnizca yon gdsteren biri
olarak degil, Oncelikli olarak hizmet etmeyi arzulayan bir birey olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde Page ve Wong (akt. Taylor, 2002, s. 16), bu liderlik
anlayisini, ortak faydayi saglamak ve belirlenen hedeflere ulagsmak adina, liderin
onceligini  bagkalarma  hizmet etmeye verdigi bir yaklasim olarak

degerlendirmektedirler.

Hizmetkar liderlik yaklasimi, izleyicilerin sahip oldugu potansiyeli ortaya
cikarmayr ve onlar1 bireysel gelisim yolunda desteklemeyi esas alir. Bu liderlik
anlayisinda lider, dogrudan iletisim kurarak calisanlarin hedeflerini, yetkinliklerini,
ihtiyaclarimi1 ve beklentilerini anlamaya g¢alisir. Ardindan bu dogrultuda rehberlik
ederek, onlarn kendi gili¢lerine inanmasmi ve yeteneklerini en st diizeye
cikarmalarint tesvik eder (Liden vd., 2008, s. 162). Ancak hizmetkar bir liderin
hizmet etme istegi, izleyicilerin kdlesi olmak anlamina gelmez; daha ziyade onlarin
mesleki ve manevi acidan gelismesine doniik ihtiyaglarina hizmet eder. Bu acidan
izleyicilerin sadece kendi ¢ikarlarmm1 degil ayn1i zamanda orgiitsel hedeflere de
yogunlasmalarmi saglar (Bolat vd. 2018, s. 210). Hizmetkar liderler ayn1 zamanda
orgiit icinde sorumlu yoneticiligin O6nemine dikkat ¢ekerler ve uzun vadeli,
siirdiirtilebilir bir orgiitsel yap1 insa etmenin iist diizey yOneticilere diisen temel bir
sorumluluk oldugunu icsellestirirler (Taylor ve Pearse, 2009, s. 226).

Dierendonck ve Nuijten (2011, s. 249-250)’e gore, hizmetkar liderligin diger
liderlik tarzlarindan farki, orgiitsel hedeflerin 6tesinde, izleyicileriyle gercek anlamda
ilgilenmesidir. Dolayisiyla diger liderlik tarzlarindan daha etik ve insan odakl bir

liderlik tarzi olarak kabul edilmektedir (Bolat, Bolat ve Yiiksel, 2016, s. 77).

2.1.1.1.2.5.2. Otantik Liderlik

Otantik liderlik tarzin1 anlamak i¢in Oncelikle “otantiklik” kavramini
aciklamakta yarar vardwr. Otantiklik, bireyin sahip oldugu inanglar, degerler ve
duygularla uyumlu bigcimde davranmasi; yani i¢ diinyasmi digsa yansitarak diiriist ve

tutarli bir yasam siirmesi olarak tanimlanabilir. Otantik liderler, bu baglamda
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ictenlikle hareket eden ve niyetleri agik bigimde anlasilan kisiler olarak goriiliir.
Onlarin degerleriyle eylemleri arasinda giiglii bir biitiinlik oldugu disiiniiliir

(Gardner ve Schermerhorn, 2004, s. 271-272).

Luthans ve Avolio (2003, s. 321)’ya gore otantik liderlik; olumlu psikolojik
stireglerden ve ileri diizey Orgiitsel baglamdan faydalanan liderlerin ve izleyicilerin
1yl yonde kisisel gelisimlerini destekleyen stirectir. Otantik liderler ahlaki karakteri
yiiksek, emin, umutlu, direngli ve iyimserdiler. Bunun yaninda kendi diisiince ve
davraniglarini tam anlamiyla bilerek baskalarmin kendisi hakkindaki diisiincelerinin,
onlarin deger yargilarinin, ahlaki bakis acilarinin, giiclii ve zayif yanlarinin

bilincinde olan liderlerdir (Avolio vd., 2004, s. 4).

Otantik liderlik yaklagiminda pozitif bir tutum, ahlaki durus, biitiinlik,
disiplin ve hedeflerde agiklik temel unsurlar arasinda yer alir. Bu liderlik tarzi,
izleyicilere kars1 giiven, ilgi, umut, iyimserlik, esneklik ve kigisel degerlere baglilik
gibi unsurlar1 6n plana ¢ikarwr. Otantik liderler yalnizca birey odakli ya da gorev
odakli degildir; her iki boyutu dengelemeye calisirlar. Diger insanlar gibi hata
yapmalar1 miimkiindiir; ancak bu liderler, hatalarnin sorumlulugunu tistlenmekten
kacinmaz ve eksikliklerini olgunlukla kabul ederler (Toor ve Ofori, 2008, s. 624).
Otantik liderler, izleyicilerine hizmet etmekten sakinmazlar; tutkuyla harekete gecer
ve ayni zamanda toplumsal ve Orgiitsel ¢ikarlara 6nem verirler. Otantik liderlik
tarzina sahip liderler, acik ve diiriist iletisimleri sayesinde izleyicilerine inang ve
gliven duygusu saglarlar. Bu baglamda yiiksek performans, is tatmini, yaraticilik ve

giliven ortamimin olusmasina destek olurlar (Korkmaz, 2018, s. 53).

2.1.1.1.2.5.3. Paternatlist Liderlik

Paternalizm, Latince pater (baba) kdkeninden tiireyen, ailede baba-cocuk
iligkisini andiran, baba gibi koruyucu ve ayni zamanda otoriter yaklasim sergileyen
anlami tagimaktadir. Paternalizm, Max Weber’in ilk calismalarina kadar dayanan
oldukca eski bir kavramdir. Weber, Ekonomi ve Toplum (1922) eserinde
paternalizmi yasal otoritenin bir formu olarak ifade etmistir. Ayni eserinde
geleneksel, biirokratik ve karizmatik olarak ii¢ farkli yetki tanimlamistir. Toplum
kurallari, geleneksel aile yapisindaki baba-¢ocuk iligkisine benzer sekilde, paternalist

bir otoriteye dayandirilmistir (Pellegrini ve Scandura, 2008, s. 568).
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Paternalist liderlik, liderin c¢alisanlarinin hem mesleki hem de kisisel
yasamlarina yon veren koruyucu bir tutum sergiledigi, buna karsilik ¢aliganlardan
sadakat ve saygi bekledigi hiyerarsik temelli bir lider-izleyici iliski bigimi olarak
tanimlanabilir (Gelfand vd., 2007, s. 493). Isgorenlere gerekli kaynaklar1 saglar ve
orgiit disindan gelebilecek elestirilere karsit onlar1 korurlar. Bunun karsiliginda da
isgorenler ¢ok calisir ve liderlerine karsi saygili, bagl ve sadik olurlar (Schroeder,

2011, s. 3).

Paternalist liderin diisiincesi, isgorenlerin, Orgiitlerini, daha yiiksek ticret
veya daha 1yi imkanlar i¢in terk etmeyecekleri yoniindedir (Erben ve Giineser, 2008,
s. 965). Paternalist lider, bir aile olarak algiladig: orgiitteki tiim calisanlara ailenin
bir parcas1 olduklari hissettirir. Bunun i¢in yeni bir faaliyeti nasil uygulayacaklarini
onlara agiklar, gerektigi ve arzu edildigi gibi onlar1 yeri gelince ddiillendirir veya
uyarir. Isgorenlerin motivasyonu, hayranlik uyandiran bir yolla uygulanan
hakimiyete, iistiinliige ve kontrole dayanir. Bunun anlami liderlik uygulanan kisilerin
bagimli olmasidir. Isgdrenler dogru davranir ve itaat ederlerse kendilerini liderlerine
sevdirirler ve daha motive olmus bir sekilde hareket ederler (Blake ve McCanse,

1991, s. 121).

Ote yandan paternalist lider, kendisini isgdrenlerin ailesinin bir parcasi olarak
gordiigiinden, kimi zaman onlara sormaksizin onlar adina birtakim kararlar alip
uygulamaktadir. Paternalist liderler, genellikle sicak ve koruyucu tavirlari ile 6rgiit
icinde aile benzeri bir ortam olusturma cabalar1 sayesinde olumlu algilanirlar. Ancak
bu liderlik tarzinin, bazi ¢alisanlara daha sadik ya da yakin goriilmeleri nedeniyle
ayricalikli davranma riskini tasidigi da dile getirilmektedir. Bu durum, calisanlar
arasinda farkli muameleye ve algilanan kayirmaciliga yol acarak adalet duygusunu
zedeleyebilir. Bireyci olan batili toplumlarda paternalizm, bireylerin haklarmi ve
ozgiirliiklerini kisitlayan bir olgu seklinde algilandigindan dolay1 olumsuz anlamda
ve otoriterlik ile ayni olarak ifade edilmektedir. Paternalizm olgusunda sadece
comertlik, 1y1 niyetlilik, koruma ve kollama degil ayn1 zamanda disiplin ile kontrol
unsurlar1 da bulunmaktadir. Bunun gibi catisan degerlerin uyusmasmin Batili
arastirmacilar acisindan anlasilmasi kolay olmadigindan, onlarin paternalizm ile ilgili

yaklagimlar1 da haliyle olumlu karsilanmamaistir (Aycan, 2001, s. 5).
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2.1.1.1.2.5.4.  Etik Liderlik

Etik liderlige iliskin yapilan calismalarda, bu liderlik bi¢iminin is etigi
cer¢evesinde hem normatif ilkelerle hem de sosyal bilimlere dayali agiklamalarla ele
almdig1 gorilmektedir (Brown ve Mitchell, 2010, s. 583). Etik liderlik; liderin
bireysel faaliyetlerde ve kisilerarasi iliskilerde kabul gérmiis degerler ¢ergevesinde
diiriist ve adil davranmak, giivenilir olmasi, calisanlarin1 da iki yonlii iletisim,
destekleme ve karar verme yollariyla bu tiir davraniglar1 géstermek iizere tesvik

etmesi, olarak tanimlanabilir (Brown, Trevino ve Harrison, 2005, s. 120).

Etik liderlik, izleyicilerini olumlu psikolojik tutumlar gelistirmeye tesvik
eden olumlu bir liderlik tarzidw (Walumbwa vd., 2017, s. 15). Etik liderler,
davraniglarinda ahlaki ilkelere bagli kalan, c¢alisanlarla aktif etkilesim kuran ve
onlarin beklenti ile ihtiyaglarin1 dikkate alan bireylerdir. Verdikleri sozleri tutma
konusunda hassas davranirlar; karar siireglerinde ise isgdrenlerin goriislerine deger
vererek onlarin ¢ikarlarini goézetmeye 6zen gosterirler (Can ve Dogan, 2020, s.
3829); diiriist, giivenilir ve adil olan bu kisiler, iggorenlerin daha iyi pozisyonlara

gelmesi i¢in ¢aba gosterir ve her zaman ilkeli kararlar alirlar (Esmer, 2013, s. 43).

Etik liderler kararlarmin baskalarin1 nasil etkiledigiyle ilgilenirler; bu
dogrultuda etiksel kararlar alabilmek icin, ahlaki yargilara, etik kavram ve ilkelerine
gore hareket ederler. Adil ve baskalarmi diislinerek hareket etmeleri sonucu
izleyicilerinin tutum ve davranislarinda 6z-yeterlilik, adanmighik ve sadakat gibi
olumlu tepkilerin ortaya ¢ikmasina yardimeci olurlar (Lawton, Paez, 2015, s. 639-

645).

Liderler c¢alisanlarinin etik davraniglarini  sosyal Ogrenme yoluyla
ogrenmelerini saglarlar; bu durumda calisanlar tarafindan daha etkili algilanirlar ve
onlarm is tatmini ve orgiite adanmislik diizeyinin artmasini saglarlar. (Akin, 201, s.
47). Etik liderlik tarzi, takipcilerinin artan giivenleri, refahlar1 ve bagliliklar1 sonucu
uzun vadeli yiiksek performans yaratan, Orgiitiin biiylimesini, gelismesini ve
biitiinliigiinii saglayan istiin bir yaklasim olarak gosterilmektedir (Lawton, Paez,

2015, s. 639-645).
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2.1.1.1.2.5.5.  Siiper Liderlik

Modern liderlik kuramlarindan biri de Charles C. Manz and Henry P. Sims
tarafindan 1991 yilinda ortaya atilan “siiper liderlik’tir. Bu liderlik big¢iminin
temelinde, bireyin kendi i¢inde var olan gizil liderlik enerjisinin agiga ¢ikarilmasi
yatmaktadir (Manz ve Sims, 1991, s. 22). Siiper liderlik anlayisi, geleneksel liderlik
kuramlarma kiyasla daha pragmatik ve yenilik¢i bir bakis agis1 sunmaktadir. Klasik
yaklagimlar genellikle liderin isgdrenler iizerindeki etkisini 6n plana ¢ikarirken,
stiper liderlik bu bakis agisina kars1 ¢ikarak liderligi bireyler arasinda paylasilan bir
siire¢ olarak degerlendirmektedir (Celik, 2000, s. 218). Bu kuram, her bireyin 6z
liderlige sahip olabilecegini savunur; liderligin yalnizca bir pozisyona degil, kisisel
sorumluluk bilincine dayandigmi vurgular. Ayni zamanda, takipcilerin gelistirilip
yetkinlestirildigi takdirde onlarin da siiper lider konumuna ulasabilecekleri temel

varsayimiyla hareket eder (Erdogan, 2015, s. 46).

Stiper liderlik, kendine yeten liderlikten farkli olarak zamanla “siiper”
kavramiyla gelistirilerek  Orgiit iyelerinin  genellikle gorevlendirildigi  ve
yetkilendirildigi iistiin bir giiclin transferi, olarak da tanimlanmaktadir (Miiller vd.,
2013, s. 805). Doetjes (2018, s. 15)’e gore ise siiper liderlik, liderin liderligini
isgorenlerine devrettigi ve isgorenlerinin liderlikle basa c¢ikmalarimi saglamaya

calist1g1 biitiinsel bir siirectir.

Stiper liderlik, kendi kendini etkilemeyi otoriteye yonelik bir tehdit olmaktan
ziyade, miikkemmellige ulasmak icin giliclii bir firsat olarak kabul eden, isgdrenlerde
kendi kendine liderligi tesvik eden ve kolaylastiran temelde farkli bir yaklasimla
ilgilidir. Bu tiir liderlik, dis kontrol ve otoriteye yonelik bir tehdit olarak degil,
yiiksek performans elde etmek i¢in giliclii bir firsat olarak goriilmektedir. Ciinkii
liderler isgorenlerin yliksek performans gosteren kisiler haline gelmesini gercekten
istiyorsa, onlara kendilerinden ve islerinden daha fazla sorumlu olabilmeleri i¢in
ozerklik ve sorumluluk saglamalidir (Manz ve Sims, 2001, s. 26). Siiper liderlik i¢in
isgorenlerin alt1 tiirde kendi kendini yonetme davranislarinda bulunmas: gereklidir.
Bunlar; kendini gézlemleme ve degerlendirme, kisisel hedef belirleme, kendini
pekistirme, kendini o&diillendirme ve cezalandirma, prova, kisisel beklentidir

(Schnake vd., 1993, s. 354).
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Kendini gozlemleme, kisinin kendi i performansi hakkinda bilgi toplamasimni
ve bu performansin yeterliligini degerlendirmesini igerir. Kisisel hedef belirleme,
kisinin kendi is1 i¢in siirekli olarak yeni ve Ozellikli hedefler gelistirmesini igerir.
Kendini pekistirme, tiretken davranisin tesvik edilmesi ve tiretken olmayan davranisa
yonelik uyaranlarin ortadan kaldirilmasi i¢in kisinin ¢evresindeki uyaranlarin kontrol
edilmesini igerir. Kendini édiillendirme ve cezalandirma, iyi bir gorev performansi
icin kendine bir 6diil vermeyi veya bir performans basarisizlig1 i¢in bir tiir ceza veya
disiplin vermeyi icerir. Kisisel beklenti, kisinin kendi performansina veya calisma
grubunun performansina iligkin yliksek beklentiler veya standartlar gelistirmesidir.
Prova, bir davranigin veya gorevin sistematik olarak uygulanmasidir (Schnake vd.,
1993, s. 354). Tiim bunlara gore siiper liderin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz
(Manz ve Sims, 1991, 2001; Schnake, Dumler ve Cochran, 1993, s. 354, Tarim ve
Ozgener, 2022, s. 29-30):

e Isgorenleri kendi kararlarmni alma ve sorun ¢ozme konularinda cesaretlendirir.

e Bilgiyi paylasarak ¢ogaltir; calisanlarinin gelisimine katki sunar.

e Kendi kendine liderlik anlayisini yasar ve bu yonde 6rnek olur.

e Ogrenmeyi tesvik etmek i¢in daha ¢ok soru sorar, daha az yanit verir.

e Rehberlik eder, kocluk yapar, destekler ve siireci diizenler.

e Hatalar1 bir 6grenme firsat1 olarak goriir ve ¢alisanlarini da bu yonde motive eder.
e Bagimsizlik ve karsilikli sorumluluga dayali iliskiler kurmalarini destekler.

e Ekip calismasini ve igbirligini tesvik eder.

e Hedeflerin 6rgiit genelinde uyumlu sekilde belirlenmesini saglar.

Stiper Liderlik, olaganiistii, kendi kendini yoneten isgdrenler olusturmak i¢in
en uygun mekanizmayr sunar. Her insanin i¢inde isleyen kendi kendine liderlik
sistemini kolaylastirarak, her bir kisiyi, her birinin sunabilecegi en iyi sey i¢in kendi
derinliklerine ulagmaya tesvik eder. Sadece isgdrenlerin uyumu yeterli degildir;
baskalarin1 kendilerine liderlik etmeye yOnlendirmek, ayni zamanda zekadan

yararlanmanin da anahtaridir (Sims ve Manz, 1991, s. 34).
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2.1.1.1.2.5.6.  E-liderlik

Gilinlimiizde degisen igyeri yapilar1 ve gelisen bilgi teknolojilerinin etkisiyle,
geleneksel Orgiit anlayisindan farkli olarak bilgi paylasimini, yaratimini ve akisini
merkeze alan, dijital sistemlerle yoOnetilen E-Orgiit modelleri giderek
yayginlagsmaktadir. Bu yeni Orgiit yapilarinda faaliyetler daha cok sebeke temelli
yiiriitiilmekte ve stratejiler bilgi teknolojilerine dayali olarak sekillenmektedir. E-
orgiitlerin kiiresel 6lgekte yayilmasiyla birlikte liderlik rolleri de genislemis; liderler,
ayn1 fiziksel ortamda bulunmayan calisanlarla farkli kitalarda, sanal araglar
iizerinden iletisim kurmak zorunda kalmiglardir. Bu baglamda, liderlerin dijital
araclar yoluyla sosyal etkilesimi yonetmeleri ve bu siirecte “e-liderlik” roliinti
istlenmeleri gerekmektedir (Naktiyok, 2006, s. 21). E-liderlik, tutumlarda,
duygularda, diisiincelerde, davranislarda ve performansta yeni ¢aligma sistematigine
gore degisiklik yaratabilen, bilgi teknolojilerinin aracilik ettigi hem yakin hem de
uzak baglamlara gomiilii bir sosyal etki siireci, olarak tanimlanir (Avolio vd., 2014, s.

107).

E-liderligin diger liderlik tiirleri arasindaki temel fark; e-liderligin, isin bilgi
teknolojisi tarafindan aracilik edildigi bir baglamda gerceklesmesidir. Boyle bir
baglamda liderin izleyicileriyle iletisimi  bilgi  teknolojisi  araciligiyla
gerceklesebilecegi gibi, Orgilitsel calismay1 desteklemek i¢cin gerekli bilgilerin
toplanmasi ve yayilmasi da bilgi teknolojisi araciligiyla olmaktadir (Avolio ve Kahai,
2003, s. 326). lletisimin sanal oldugu durumlarda yasanmasi olas1 iki temel sorun
vardir. Birincisi liderin hizli ve siirekli bir sekilde ulasilabilir olmas1 ve bu sayede
varhiginm hissedilmesidir. Ikinci sorun kaynagi ise, liderin mesajlarinmn dogru
algilanmasidir (Avolio ve Kahai, 2003, s. 327). Bu sorunlar1 ortadan kaldirmak ig¢in
e-liderlerin bazi kisilik 6zelliklerini tasimasi gerekmektedir. Etkili bir e-liderin

belirleyici 6zellikleri sunlardir (Tekinay, 2015, s. 35):

e Bilgi teknolojileri araciligiyla kiiresel calistiklar: i¢in, farkl kiiltiirlere karsi
daha acgik, saygili ve iyimser yaklasirlar.

e Yeni deneyimlere, degisime ac¢ik, yeni fikirlerle degisimi tercih eden ve
bagimsiz yargilama giicii olan liderlerdir.

e lletisimi uygulanabilir kilan, teknolojiyi kullanmaya yatkin, her yerde ve her

zaman ulagilan kisilerdir.
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2.1.1.2. Giivenilir Liderlik Kavram

Gilivenin 6neminin giderek daha fazla anlasilmasima ve tizerinde fikir birligine
varilmasina karsin, kisiler aras1 gliven daha 6nce genel diizeyde calisilmis ve farkli
durumlar karsisinda nadiren incelenmistir. Giiven iizerine yapilan calismalarin
cogunda da, dogrudan bir lidere olan giivene odaklanilmistir (Tan ve Lim 2009, s.
45).Bu boliimde, arastrmanin temel degiskenlerinden biri olan giivenilir lderlik

iizerinde ayrintili olarak durulmaktadir.

2.1.1.2.1. Giivenilir Liderligin Tanimi ve Onemi

Giiven, iggorenleri ¢esitli sekillerde etkileyebilen liderligin ¢ok onemli bir
unsurudur. Bir liderin giivenilir olmasi, izleyicilerinin, liderlerinin vizyonlarmi takip
etmeye neden istekli olduklarmi, cagdas oOrglitlerden antik ¢agdaki askeri
yapilanlamalara kadar ¢esitli baglamlarda kaderlerini liderlerinin ellerine birakmaya
neden goniillii olduklarmi acgiklamaya yardimci olabilir (Dirks ve Skarlicki, 2004, s.
2). Iginde bulundugumuz ¢agda, isgdrenler faaliyet gosterdikleri tiim sektdrlerde
liderlerinin rollerini iistlenme konusunda yetkin olup olmadiklarini ve endiselerini
iletme konusunda gilivenilir olup olmadiklarim1 analiz etmeye oldukga isteklidirler

(Angana 2021, s. 90).

Orgiitlerde optimum diizeyde isgoren iiretkenligi, performansi ve bagliligimi,
ilham verecek sekilde rehberlik etmek liderlerin sorumlulugundadir ve bunu yapmak
icin giivenilir bir liderlik gerekir. Giliniimiizde giivenilir liderler, stratejik olarak
harekete ge¢me konusunda yetkin ve bunun yani sira diiriist, dinamik, ilham verici ve
sorumluluk sahibidir (Matthews, 2010, s. 28). Gilivenilir liderlik, ¢agimizda yasanan
kaos ve yoOnetisim sorunlarinin ortasinda Orgiitleri yonlendirmek igin gereken
liderliktir (Angana, 2021, s. 87). Ancak giivenilir lider “stiper” bir lider degildir. O
sadece gilivenilir ve igsgorenlerini gercekten dnemseyen bir liderdir. Bu lider, bilgi ve
becerilerin yani sira, insanlara ve kisisel biitiinliige yiiksek ahlaki deger veren bir
karaktere sahiptir. Bu lider, kisisel ¢ikarlarini Orgiitiin ¢ikarlarindan daha yiiksek
olmayan bir diizeye koyar ve hayatin1 buna uygun olarak yasar (Quist, 2009, s. 7).

Giivenilir liderler hedeflerini ve beklentilerini ekiplerine etkili bir sekilde
iletirler. Isgdrenlerin kendilerinden benimsemesini bekledikleri deger ve ilkeleri

oncelikle kendileri uygulayarak ornek bir lider olurlar. Glivenilir liderler, gercek
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bagliliklarmin gézle goriiliir eylemlerle ortaya ¢iktigini bilirler. Kendilerini herkesle
ayni standartlara goére sorumlu tutarlar ve liderlik hizmetleri yetersiz kaldiginda, tipk1
digerlerinden bekledikleri gibi, bunu telafi ederler (Kouzes ve Posner, 2011, s. 39).

Maina (2022) yaptig1 arastirmada “Giivenilir lider nasil tanimlanir” basligi

altinda giivenilir liderin tanimlarina (Tablo 6) yer vermistir.

Tablo 6. Giivenilir Liderligin Tanim

1. Grup 2. Grup 3. Grup
Diirtist Soziiniin eri Otantik
Ozgiin Karakteri saglam | Samimi
Empati kurabilen Alanmnda uzman | Eksiklerinin bilinmesinden
Sorumluluk sahibi ve bilgili endise etmeyen
Digerlerine 6rnek olan Tutarli Ozgiivenli
. . Digerlerinin kendisi ile 6zdesles Giglii Yonlerini
Giivenilir tirebildigi ve kurallari kori acikea ifade edebilen
Liderin kériine takip etmeyen Diiriist
Tanimi Tavsiye alinabilecek Digerleri ile bag kurabilen
Ulasilabilir Kriz anlarinda kendini
Digerleri  tarafindan  takdir one atan, gerektiginde arka
edilen planda kalan
Ekip halinde etkili ¢calisabilen Dikkati dagilmayan
iTham veren Cinsiyet ayrimi1 yapmayan
Fedakar Yetenekli ve duyarli

Kaynak: Maina, 2022, . 60

Glivenilir Liderler ekonomik ac¢idan saglam orgiitlere liderlik eder, ¢cagdaslar:
miicadele ederken ekonomik firtinalar1 atlatir, en 1iyi yeteneklere sahip olan
isgdrenleri orgiite geker ve elinde tutar. Orgiitlerini yenilik¢i ve ¢6ziim odakli olmasi
icin tesvik ederler. Olaganiistii basarilarin pesinden gitmek icin bir grup insani bir

araya getirmenin karmasikligini anlayan liderlerdir (Lyman, 2011, s. 6).

2.1.1.2.2. Giivenilir Liderligin Yazinsal Gelisimi

Chester Barnard (1938), giivenilir liderligin giiven ve igbirligi sagladigini
gozlemleyen ilk yazarlardan biriydi. Barnard, 40 yil boyunca aym sirkette (New
Jersey Bell) calismis ve sirkette liderlik pozisyonuna yiikselmis ve 1938 yilinda ‘The
Functions Of The Executive’ adli kitabinda bu liderlik deneyimini okurlara
aktarmistir. Barnard’a gore Orgiitsel basari, yoneticilerin c¢alisanlarin glivenini
kazanmalarina ve igbirligi yapma isteklerini gelistirmelerine baghdir (Akar ve Dirlik,
2021, s. 597). Yazara gore orgiitsel agidan refahin anahtari igbirligi, iletisim ve ortak
ama¢ duygusudur; ayrica liderler, ancak orgiitiin geri kalani tarafindan giivenilir

olarak algilandiklarinda liderlik yapabileceklerdir (Judge, 2012, s. 30).
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Great Place to Work Enstitiisii'nlin kurucu ortagt Amy Lyman 2011 yilinda
yazdig1 ‘The Trustworthy Leader’ adli kitabinda, calisilacak en 1yi sirketlerden
orneklerden yola ¢ikarak, glivenilir lider olmanin, liderlerin davranislarinin yalnizca
sirketlerin uygulamalarinin taklit edilmesinden degil, giiven degerine bagliliklarindan
kaynaklandigmni aciklamigtir. Lyman; onurlu olan, ayrimcilik yapmayan,
izleyicilerini siirece dahil eden, bilgiyi onlarla paylasan, onlarin gelisimini
destekleyen, belirsizlik ortamimda kontrolii ele alan liderlerin gilivenilir liderler
oldugunu belirtmistir. Buna gore bir liderin giivenilir lider olmasi, iggdrenlerin onu

giivenilir olarak adlandirmasina baghdir (Lyman, 2011, s. 8).

Egitim orgiitlerinde giivene iliskin birgok ¢aligmasi bulunan arastirmaci
Megan Tschannen-Moran (2004)’m yazdig1 ‘Trust Matters: Leadership for
Successful Schools’ adli eserde giivenilir liderlik matrisini (Trustworthy Leadership
Matrix) okullara gore modellenmistir. Bu modele gore liderler, gilivenin
yardimseverlik, diiriistliik, agiklik, giivenilirlik ve yetkinlik yonleri ile liderligin
vizyon sahibi olma, modelleme, rehberlik yapma, yOnetme, uzlastirict olma
ozelliklerini biitlinlestirirken, okullarin asagidaki sekilde goriilen bes secim
bolgesinden herhangi biriyle ilgilenirler. Bu sayisiz birlesim, giivenilir liderligin

degisen yonlerini ifade eder.

/
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Liderligin bes i§levi/ //
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1 |
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Sekil 5. Giivenilir Liderlik Matrisi

Kaynak: Tschannen-Moran, 2004, s. 176
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Lider gilivenilirligi yapisini daha 1yi anlamak i¢in, Williams vd. (2022) 108
lider giivenilirligi makalesini inceleyerek iki baskin kurumsal akimi ortaya
atmislardir (Williams vd., 2022, s. 8). ilki “kaynak giivenilirligi kuram1” ve digeri
Kouzes ve Posner (2011)'m “Ornek lider ve giivenilirlik” c¢alismasidir. Kaynagin
giivenilirligi kavramu, Aristoteles'in  M.O.4. yiizyilda, insanlarin bir mesajm
kaynagini nasil degerlendirdigini ve bu degerlendirmenin mesajin ikna ediciligini
nasil etkiledigini arastirdigi ‘The Rhetoric’ adli calismasinda ortaya c¢ikmistir

(Umeogu 2012, s. 112).

Hovland ve digerleri (1953, s. 355) bilgi verenlerin giivenilirliginin ikna etme
yetenekleri lizerindeki etkisini inceleyerek kaynak giivenilirligini operasyonel hale
getirmis ve bunun i¢in iki 6ge dnermistir: Konusmacinin giivenilirligi ve uzmanhgi.
McCroskey ve Teven (1999, s. 101) ise lider giivenilirligi calismalarin1 kaynak
gilivenilirligine dayandirmis ve {ic bileseni arastiran lider gilivenilirlik 6l¢iimleri
olusturmuslardir: uzmanlik, giivenilirlik ve 1yi niyettir. Kaynagm giivenilirliginin
kokeninin, konusmacinin iletisim kurma ve ikna etme becerisine odaklandigini
belirtmek 6nemlidir. Ancak liderin giivenilirligine iliskin modern tartisma, konugma

ve ikna etmekten ¢cok daha fazlasini icerir (Williams vd., 2022, s. 12).

Kouzes ve Posner 1987°de ilk basimmi yaymladiklar1 ‘The Leadership
Challenge: How to Make Extraordinary Things Happen in Organizations’ kitabinin
odak noktas1 1982°den bu yana yanit aradiklar1 o6rnek liderlik davranislarinin nasil
olmas1 gerektigi ve liderlerin orgiitlerde olaganiistii seyler basarmak icin baskalarini
nasil harekete gecirdigiyle ilgilidir. Yazarlar liderlerin degerleri eylemlere, vizyonlari
gergeklere, engelleri yeniliklere, ayriligi dayanismaya ve riskleri odiillere
doniistiirmeleri i¢in gereken ornek liderligin bes uygulamasini; yolu gosterici olmak,
ortak bir vizyona ilham vermek, siirece meydan okumak, baskalarinin harekete
gecmesini saglamak ve onlar1 cesaretlendirmek olarak agiklamiglardir (Kouzes ve
Posner, 2023, s. XIV). Kouzes ve Posner, otuz yili askin bir siiredir, elde ettikleri
bulgulara dayanarak veri toplamaya devam etmis ve The Leadership Challenge't
bircok baskiyla gilincellemislerdir. Daha sonra 2011 yilinda “Credibility: How
Leaders Gain and Lose It, Why People Demand It” adli kitapta ilk kitaptaki
arastirmalarina devam etmis ve bunun sonucunda giivenilir bir liderin sahip olmasi
gereken Ozellikleri vurgulamiglardir. Yazarlar, bu ozelliklerin iginden Ozellikler

dordiiniin iizerinde daha ¢cok durmuslardir. Onlara gore bir liderin glivenilir olmasi
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icin Oncelikle diiriist, yetkin, ilham verici ve vizyoner olmasi gerekmektedir.

Alanyazinda liderin giivenilirligi tanimlar1 birgok makalede tartisilmis olup bu

tanimlarin yillar i¢indeki degisimleri tablo 6’da verilmistir.

Tablo 7. Liderin Giivenilirligi Tamimlar:

Makale

Tanimlar

Posner ve Kouzes (1988, s. 529-530)
Psychological Reports

Giivenilirlik ; diiriistliik, yeterlilik ve ilham {izerine
insa edilen liderligin temel tagidir (Posner ve Kouzes,
1988).

Farling vd. (1999, s. 57) Journal of
Leadership Studies

Givenilirlik, diirtist ve dogru bir iletisimi i¢eren ve
birine duyulan inancin temel sebeplerindendir. (Bass,
1990; Clampitt, 1991; Kouzes ve Posner, 1993;
Webster Dictionary).

Gabris vd. (1999, s. 234) Public
Administration Quarterly

Liderin giivenirligi sdzlerine giivenilerek takip edilen
liderlerin kabul gérmesi anlamina gelir.

Carrillo (2002, s. 42) Professional Safety

Kendilerinden emir alan insanlarmn giivenini ve
bagliligini saglayacak kisisel aliskanliklara, degerlere,
ozelliklere ve yeterliliklere sahip liderlerdir.

Bolkan and Goodboy (2009, s.
299) Journal of Instructional Psychology

Giivenilirlik yeterlilik,iyi niyet ve diirGstliik
bilesenlerinden olusur (McCroskey ve Teven, 1999).

Sweeney vd. (2009, s. 250) Journal of
Applied Social Psychology

Liderlik alanyazin1 giivenilirligi diiriistliik, iyi niyet,
saglam karakter ve yetenegin birlesimi olarak
tanimlamistir (Hass, 1981; Posner ve Kouzes, 1988).

Men (2012, s. 171) Public Relations
Review

"Yonetici glivenilirligi kavrami yoneticinin
uzmanlhgmi ve diirtistligiini igerir (O’Keefe, 2002).

Rego and e Cunha (2012, s. 702) Journal
of Happiness Studies

Liderlerin giivenirligi ve inanilirligi onlarin ne kadar
diiriist olduklartyla ve verdikleri sozleri tutmalariyla
iligkilidir.

Salicru and Chelliah (2014, s. 41) Journal
of Business Strategy

Liderin giivenirliligi, yiikiimliliiklerini takipgilerine
karsi ne 6l¢iide yerine getirdigine ve liderlerin adalete
iligkin algisina baghdir.

Balwant (2016, s. 24) Journal of
Leadership Studies

Gtvenilir lider, takipgilerinin ikna edici, diiriist,
yetkin ve inandirici olarak algiladigr kisidir.

Tremaine (2016, s. 137) Defense
Acquisition University West Region San
Diego United States

Giivenilir lider etik, diiriist, sadik ve saygili karaktere
sahiptir ve yetkinlik sahibidirler.

Kaynak: Williams vd., 2022, S. 15
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Kouzes ve Posner, liderligin temel dayanaginin giivenilirlik oldugunu
savunan Onemli arastirmacilardandir. Calismalarinda, gercek yoneticilere ait
uygulama oOrneklerine yer vererek, liderin giivenilirligini gelistirme ve siirdiirme
kapasitesini artirmak i¢in atilmasi gereken adimlar1 ac¢iklamaktadirlar (Kouzes ve
Posner, 2011). Yapmis olduklar1 kapsamli arastirmalar sonucunda, giivenilir bir
liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri 6nem sirasima gore smiflandirmislardir. Buna
gore liderler; calisanlara giliven gostererek, catismalar1 pozisyonlar yerine ilkeler
temelinde ¢ozerek, daha fazla inisiyatif alma, risk iistlenme ve lretkenligi artrma
davranislarini tesvik edebilmektedirler (Kouzes ve Posner, 2023). Lider gilivenilirligi
veya giivenilir liderlik kavrami, 6zellikle son otuz yilda yonetim yazininda 6nem
kazanmig ve bu baglamda Kouzes ve Posner’m ¢aligsmalar1 siklikla referans

alinmustir.

2.1.1.2.3. Giivenilir Liderlerin Ozellikleri

Glivenilir lider, genel karakterini tanimlayan bir¢ok 6zellige ve eylemlerini
yonlendirmek i¢in kullandig1 becerilere sahiptir. Giivenilir liderlerin 6zelliklerinin ve
becerilerinin eylemlerde kullanilmasi, izleyicileri nezdinde giivenilirliklerini
korumalarmna yardimci olur. Sonugta bir liderin inandiric1 6zellikleri ve becerileri,
liderlik etkinliginin ¢ergevesini saglar. Giivenilir bir lideri tamimlayan farkli
ozellikleri, becerileri veya nitelikleri, etkili orgiitsel performansa yol agar (Stocker,

2017, s. 18).

Bir liderin rolii, giiven hissini, ¢alisma ruhu ve tutkusunu, igin kalitesini ve
orgiitsel performans: artirmak ve bireylerle birlikte gruplar1 Orgiitsel hedeflere
ulagmaya tesvik etmektir. Quist (2009, s. 1)’e gore gilivenilir bir liderin 6zellikleri;
kriz aninda orgiite liderlik etme konusundaki deneyim ve ustaliga sahip olmak,
isgbrenlerin 1yi niyetine inanma ve hem onlarmin hem de kendisinin egitimi ve
gelisimi i¢in firsat yaratma, farklh kiiltiirlerden insanlarla uyum ic¢inde calisabilme,
liderlik yaptig1 cagi iyi tanima ve Orgiitiin gelecegi ile ilgili vizyon gelistirme,
yenilige ve yaraticiliga imkan saglama ve bunun gerceklesebilmesi konusunda
kararliga sahip olma seklinde siralanabilir. Muthiani’nin isgérenlerle yapmis oldugu

bir arastirmada goriisiilen kisiler, giivenilirlik liderlik 6zelliklerini; sefkatli, ileri
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goriislii, destekleyici, iyi dinleyici, davraniglarinda diiriist, kararli, adil ve rol model

olma olarak belirtmislerdir (Muthiani, 2022, s. 42).

Gilivenilir liderler 1isgorenlerin  katkisini, fikirlerini, degerlerini ve
baglhiliklarmi1 onemsediklerini sdylemekten fazlasini yaparlar; bunu siirekli olarak
hissettirir ve eylemleriyle gosterirler (Matthews, 2010, s. 29). Glivenilir liderlerle
etkilesimler sonucunda isgorenler kendilerini daha degerli, daha enerjik ve
olaganiistii sonuglara ulasma konusunda daha kararli hissederler (Kouzes ve Posner,
2011, s. 26). Giivenilir liderler, isgorenlerin igindeki lideri Ozgiirlestirmekten
korkmazlar. Isgdrenler, yeterli dlgiide bilgilendirildikleri ve risk almaya tesvik
edildikleri bir ortamda olduklarinda, kisisel olarak gelismek i¢in 6zgiirlesmeyi
deneyimlerler ve buna bagli olarak orgiitiin amag¢ ve hedeflerine 6nemli Slgiide

katkida bulunurlar (Hemby, 2017, s. 57).

Giivenilir liderlerin kendilerine dair gili¢lii bir algilar1 vardir ve bagkalarina
nasil goriindiiklerini bilirler. Performanslart hakkinda geri bildirim isterler ve siirekli
olarak becerilerini gelistirmeye calisirlar (Stocker, 2017, s. 23). Giivenilir bir lider
gliclii ve zayif yonlerini bilir. Zayif yonlerini gelistirmeye ¢alisir ve giiglii yonlerini
sik kullanir. Orgiit icin gereken sinirlamalarin nasil ve ne zaman yapmalari
gerektigini bilirler. Giivenilir bir lider orgiitiin gelecegi icin gergekci hedefler koyar
ve bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli adimlar1 bilir (Kouzes ve Posner, 2011, s. 251).
Birlesmeler, satin almalar, yeniden yapilandirmalar ve dinamik pazar kosullarinin
timii stratejik degisimi gerektirebilir. Ancak yon degisikliginin her yone gitmek
anlamina gelmediginden emin olmak i¢in Orgiitiin odagimi korumasi gerekir.
Giivenilir liderler, oncelikle degisimin igerigini anlayarak ve isleri lizerinde baski
olusturan dis giiclerin gercekleriyle yiizleserek stratejik degisimi gerceklestirirler.
Daha sonra orgiitiin yapisini, kapasitelerini ve yeteneklerini iist diizeye ¢ikarmaya
calisirlar; kritik sorunlar1 Onceliklendirirler ve performans engelleyicilerin temel

nedenlerini analiz ederler (Matthews, 2010, s. 30).

Giivenilir liderler, orgiitteki muhalefeti ve catigmalar1 bastirmak yerine aktif
olarak tesvik eder ve farkli bakis agilarma (en azindan yapici olanlara) deger verirler
(Kouzes ve Posner, 2011, s. 75). Ote yandan, arabuluculuk siireci yoluyla
anlagsmazliklarla nasil basa c¢ikacaklarin1 ve sarsilan giiveni nasil onaracaklarini
bilirler. Boyle bir onarimin miimkiin oldugunu, farkli gegmislere sahip insanlarin her

zaman ayni fikirde olmamasinin dogal oldugu goriistindedirler (Tschannen, 2007, s.
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48). Giivenilir bir lider, catigmanin diizeyi ne olursa olsun sakin kalmasi gerektigini,
0zdenetimin beslenmesi ve giiclendirilmesi gereken bir sey oldugunu bilirler ve en
biiyiik krizlerde bile sakin ve nazik hareket etme giicline sahiptirler (Roach, 2016, s.

2).

Giivenilir liderler diriist, kendine giivenen, risk alan, kararli ve uyum
saglayan kisilerdir. Etkili performansi artirmak i¢in bu 6zellikler arasinda dogru
dengeyi nasil kuracaklarini bilirler. Onlar yetkin, nasil plan yapacaklarini bilen,
kisiler aras1 saglikli kurabilen ve genellikle yiiksek duygusal zekaya sahip kisilerdir.
Giivenilir liderler, morali etkileyen ve oOrglitsel performansa yol agan olumlu
eylemlere ilham veren &zellik ve becerilere sahiptir. Iste tiim bu 6zelliklerinden
dolay1 isgorenler onlarla birlikte ¢caligmak ister ve giivenilir liderlerin bulunduklar1

orgiitlere yonelirler (Hoffman, 2008, s. 26).

2.1.1.2.4. Giivenilir Liderligin Boyutlar

Liderlik ile ilgili yazinda arastirmacilar, dikkatlerini liderlik etkinligi igin
onemli olan kisileraras1 ve iliskisel becerilere yoneltmislerdir (Dickson ve Den
Hartog, 2005, s. 353). Bu alanda yapilan liderlik arastirmalarinda giderek 6nemi
artan iliskisel liderlik yaklasimlarindan biri de giivenilir liderliktir. Onemli bilimsel
ve uygulamali gelismelere karsin giivenilir liderlik yazminda hala ¢oziilmeyi
bekleyen bir¢ok konu vardir. Bunlardan biri de giivenilir liderlik boyutlaridir.
Giivenilir liderlik boyutlar1 ile ilgili yazini inceledigimizde genel olarak bes temel
siniflandirma yapildig1 goriilmektedir. Bu boyutlarm diiriistliik, yetkinlik, tutarlilik,
vizyonerlik ve ilham vericilik oldugu sdylenebilir (Srimulyani ve Hermanto, 2022, s.
6; Burchell ve Robin, 2011, s. 29; Angana, 2021, s. 90; Kouzes ve Posner, 2011, s.
7).

2.1.1.2.4.1.  Diiriistliik

Diiriistliik sozcilik anlam1 olarak dogrular1 ve gercekleri sdylemek; samimi,
giivenilir ve sadakatli olmak anlamma gelir; ayn1 zamanda giivenilirlik, ictenlik,
kibarlik, tutarlilik, affedicilik ve adalet gibi kavramlar1 da kapsar (Yalniz ve Yikmaz,
2018, s. 653). Liderlerin; dogal, acik, diiriist davranislar sergilemeleri, isgdrenlerine

deger vermeleri ve onlarin kisisel gelisimlerini Onemsemeleri nedeniyle
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kendiliginden isgdrenleri yonlendirebilmeleri miimkiindiir. Bu baglamda, tiim
orgiitlerde; oldugu gibi goriinen, kendine ve cevresindekilere karsi diirlist olan,
isgorenler arasinda giiven duygusunun olusmasini saglayan ve olumlu olmayi
niteleyen diiriist bir lider, basar1 ve ¢alisma yasammin kalitesinde kritik bir role

sahiptir (Yesiltas vd., 2013, s. 336).

Liderlikte diirtistliik ise, isgorenlerinden bilgi saklamamak ya da sonuglar1
carpitmamak ve hatta hatalarii ilk kabul eden olmaktir. Isgdrenler liderlerden
diirtistliik bekler. Diiriistliik, liderler ve isgdrenleri arasindaki giivene dayali iliskinin

temelidir (Hoffman, 2008, s. 4).

Kouzes ve Posner (2023), 20 lider 6zelliginden olusan bir kontrol listesiyle
uluslararasi kapsamda 100.000' den fazla kisiyle anket yapmis ve katilimcilardan "bir
liderde, en ¢ok aradiklar1 ve hayran olduklar1" yedi 6zelligi se¢melerini istemislerdir.
1987 ve 2017 arasindaki 30 yillik siirecte yapilmis olan bu ankette, segcmenlerin
yiizde sekseninden fazlasinin liderlerinin her seyden once diiriist olmasmi istedigi

goriilmiistiir (Kouzes, ve Posner, 2023, s. 21).

Diiriistliik, liderin 6ngdriilen hedeflere odaklanmasini ve bu hedeflerin tutarli
bir sekilde izlenmesini saglar (Muthiani, 2022, s. 42). Kisisel itibar1 en ¢ok
artirabilecek veya en ¢ok =zarar verebilecek niteliklerden birisi diiriistliktiir.
Isgorenler evrensel olarak kusursuz bir karaktere ve giiglii bir diiriistliige sahip olarak
goriilen bir lideri izlediklerinde, kendilerinin de liderleri gibi bir imaja sahip
olacagini bilirler. Diiriist olmayan ve etik disi davranislar1 oldugu diisiiniilen birini
isteyerek izlerlerse imajlarmin zedelenecegini diisiiniirler (Kouzes ve Posner, 2002,

5. 33).

Orgiitlerdeki  liderin  diiriistliigiinden  bahsederken &rgiitsel  sinizim
kavrammdan da soz edilebilir. Orgiitsel sinizm, isgdrenlerin Orgiitlerinin ahlaki
biitiinliikten yoksun oldugu ve adalet, diiriistliik ve samimiyet gibi ilkelerin orgiitsel
cikarlar i¢cin feda edildigi yoniindeki inanglaridir (Bernerth vd., 2007, s. 311).
Orgiitsel sinizm isgdrenlerin, drgiitlerinin diiriistliikten yoksun olduguna inandiklar1
zaman ortaya ¢ikmaktadir (Johnson ve M. O'leary-Kelly, 2003, s. 629). Bu durumun,
kisisel ve orgiitsel agidan bir¢ok olumsuz sonucunun oldugu diisiiniildiigiinde, bunu
onlemek ya da boyle bir durum ortaya ¢iktiginda bunu yonetmek icin etkili stratejiler

uygulamak oncelikli hale gelmektedir; bu stratejileri uygulamada da kuskusuz en
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biiyiik sorumluluk &rgiitiin liderlerine diismektedir (Ozler vd., 2010, s. 50). Liderler
zor durumlarla kars1 karsiya kaldiklarinda kararlarmi hem diiriist hem de gozle
goriiliir sekilde verirlerse, calisanlar1 nezdinde giivenilirliklerini artar. Diirlistlik bir
liderlik felsefesidir ve liderlerin gozlemlenebilir davraniglari, diiriistliikle hareket

etme konusundaki kararliliklarindan kaynaklanir (Burchell ve Robin, 2011, s. 48).

Angana (2021, s. 87) giivenilir liderligi zorlu is kararlar1 sirasinda diiriistligi
koruyan, sarsilmaz bir karaktere ve Ozgiinliige sahip olan liderlik olarak
tanimlamistir. Ona gore giivenilir liderin diristliigii, giinlimiiziin orgltlerini

yonlendirmek i¢in gereken etkili liderligin isaretidir.

2.1.1.2.4.2.  Yetkinlik

Yetkinlik kavrami sozlik anlamiyla yetkin olma durumu olarak
tanimlanirken isinde yetkin olma durumu ise “is yapabilme yetenegine ve
olgunluguna sahip kimse” olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel alanda yetkinlik
kavramma bakildiginda ise, daha sistemli bir olusum olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Cift¢i ve Oztiirk, 2013, s. 155). Lucia ve Lepsinger (1999, s. 3) yetkinlik kavramini
“kisinin isteki rolii ile sorumluluklarnin 6nemli boliimiinii etkileyen, calisma
performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla olgiilebilen, egitim ve gelisim
yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve Ozellikler” olarak tanimlamistir. Bu temel
ozelliklere sahip olan yani yetkinlik sahibi kisi orgiitte etkin ve {istiin performans

sonuclar1 veren kisidir (Boyatzis, 1982, s. 21).

Isgorenlerin liderlerine ydnelik olarak algiladiklar: yetkinlik, onun bilgisine
ve yetenegine olan inangtir. Isgdrenler yetkinlik sahibi liderlerin, orgiitiin
kaynaklarini esgiidiim icinde ve gelece§i ongorerek olusturdugu vizyon araciliiyla
yonelttigini bilirler. Eger onun nereye gittiklerini bildigine inanmazlarsa, onu
izlemeleri pek olas1 degildir. Lider, yetkinligi gostererek ve isgorenlerin biiyiik

Olciide giivenini kazanir (Burchell ve Robin, 2011, s. 38).

Isgorenlere gore is basarisi, liderin yetkinliginin bir dl¢iistidiir. Ciinkii liderler
kriz ortamlarmi yetkinlikleri sayesinde atlatabilirler. Ozellikle zor zamanlarda
sorunun ne oldugunu ve neden ortaya ¢iktigini agiklayabilen ve bunu agmak icin bir
plan olusturabilen liderlerinin yetkin olduguna inanirlar. Liderin glivenilir olmas1 i¢in

de isgorenlerin kendilerini kriz ortammdan ve karmasadan kurtarabilecek
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yetkinlikleri tasimasi gerekir. Ciinkii isgorenler lideri begenebilirler ancak onun
sOylediklerine giivenmeleri ve sdylediklerinin fark yaratacagma inanmalar1 da bir o
kadar 6nemli ve gereklidir (Mishra, 2013, s. 21). Baska bir deyisle dogru sdylemlere
sahip olmak degil bunlar1 uygulamak bir kisiyi giivenilir kilar. Ancak dogru seyi
yapmadan Once onun nasil yapilacagmi bilmeniz gerekir (Kouzes ve Posner, 2011, s.

51).

Giivenilir liderler iggorenlerin uzmanhgidan nasil yararlanilacagini da gayet
iyi bilir, gercekei hedefler koyar ve bunlar1 basarmak icin gerekli adimlar: atarlar.
Basarili ve istikrarl bir ¢alisma hayati gecirmis olan liderlere giiven duyulur ve bu da
motivasyonu artirir (Kouzes ve Posner, 2011, s. 12). Giivenilir liderler yetkinlik
sahibi olduklarinda, daha yiiksek calisan verimliligi ve artan orglitsel performans
basta olmak tizere orgiit icin pek ¢ok olumlu sonug elde edilmesini saglar (Matthews,

2010, 5. 28).

2.1.1.2.4.3. Tutarhhk

Tutarlihik, 6zde birbirleriyle ¢elisen davranislar icerisinde olmamak anlamina
gelir. Cesitli liderlik kuramlarini incelerken Yukl (2010, s. 432) bunlarin ortak
noktasmin liderlerin degerleri ve davranislari arasindaki tutarlilik oldugunu ileri
stirmiistiir. S6zleri ve eylemleri arasinda tutarlilik gésteremeyen liderler, isgdérenlerin
glivenini kazanamazlar (Simons, 2002, s. 18). De Cremer (2003, s. 535) benzer
sekilde karar verme sekli konusunda tutarsiz olan liderlerin daha az adil olarak
degerlendirildigini, kisileraras1 iliskiler konusunda belirsizlik duygularina yol
actigint ve degistirilebilir olarak goriildiiklerini, dolayisiyla liderin izleyicileri

tarafindan tutarsiz kabul edildigini 6ne stirmiistiir.

Lider, kendisine giivenilen ve inanilan kisi oldugundan sozleri ve davranislari
arasinda tutarlilik ve ictenlik oldugunda biraktigi etki derin ve kalict olur. Liderin
dogru sdyledigi, verdigi sozii tutacagi, adil oldugu, hedeflerine ve bunlara ulagsma
yollarim1 1yi bildigi kabul ediliyorsa, ¢ok zor kosullarda bile ardindan gidilecegi
diisiiniilebilir (Oztekin, 1996, s. 191). Bir liderin séziinde ve eyleminde tutarli olmasi
onun giivenilirligi artirrr; bu durumda isgorenler onun verdigi mesajimi dinler ve

ardindan uygulamay1 bekler. Bir lider zaman i¢inde benzer durumlarda, ayn1 sekilde
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davrandiginda, izleyicileri ondan ne zaman ne bekleyeceklerini bilirler (Hoffman,

2008, s. 3).

Liderlerin iletisim kurma seklinde, eylemlerinde, diisiincelerinde ve ahlaki
tutumundaki tutarhlik glivenilirligin temelini olusturur. Bu nedenle liderlerin
inanglar1 ve ahlaki duruslariyla celismeyen kararlar almalari ve eylemlerinin
isgorenlere ve Orgiitteki diger paydaslara verdikleri taahhiitlerle tutarli olmasi
gerekir. Liderlerin giiven kazanmasini ve isgorenleriyle kisisel ahlaki ¢atigsmalardan

kacimasini saglayan en 6nemli seylerden biri budur (Angana, 2021, s. 90).

Giivenilirlik ¢ogunlukla sozler ve eylemler arasindaki tutarhilikla ilgilidir.
Insanlar sozleri dinler ve eylemlere bakar; daha sonra ikisi arasmdaki uyumu
Olgerler. Sozler ve eylemler birbiriyle uyumlu oldugunda o liderlin giivenilir

olduguna karar verilir (Kouzes ve Posner, 2011, s. 33).

2.1.1.2.44. Vizyonerlik

Vizyon kavrami Tiirkcede; goriiniim, {ilkid, ileri goriis vb. anlamlara
gelmektedir. Burnside’a (1992, s. 235) gore vizyon, gelecekte ulasilmak istenen
durumu betimleyen, canli ve anlamli bir gelecek tasavvurudur. Vizyon yalnizca
metinlerde yer alan bir ifade degil; aym1 zamanda bireylerin diisiince ve
davranislarinda somutlasan bir yonelimdir. Bu yo6niiyle vizyon, soyut kavramlarin
otesine gecerek zihinde canlanan imgeleri de igerir. Ciinkii imgeler, sadece soyut
anlatimlara kiyasla daha gii¢lii bir anlam tasiyarak duygusal bir bag olusturur. Bu ¢ok
boyutlu yapisiyla vizyon, birlestirici ve yonlendirici bir gii¢ islevi goriir. Vizyoner
liderler ise orgiitlerinin ya da toplumlarinin gelecegini hayal eden, sekillendiren ve

bu dogrultuda stratejik yon ¢izen bireyler olarak tanimlanabilir (Ergetin, 2000, s. 93).

Orgiit icerisinde lider ile isgdrenler arasinda karsilikli giivenin kurulmasi,
bireylerin yalnizca kendi sorumluluklarini yerine getirmesiyle degil, ayn1 zamanda
orglitlerine ve c¢evrelerine giiven veren, Ozverili bireyler haline gelmeleriyle
miimkiindiir. Bu durumun temelinde ise ortak bir vizyona sahip olmak yer almaktadir
(Akdemir ve Yilmaz, 2005, s. 10). Vizyoner liderler, orgiitiin gelecegine dair net bir
yon c¢izerken, bu siireci isgorenlerle birlikte yiiriitlir; ortak cabayla gelecegin
tasarimini olustururlar. Yiksek motivasyon saglama becerileri sayesinde calisanlarin

potansiyellerini en list diizeye tasir, gliclii bir orgiit kiiltiirii olusturarak bunu tiim
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yapiya yayarlar ve gelisim ile degisimi yonetme konusunda bilinglidirler (Ozeroglu,
2019, s. 17). Bu liderler, calisanlarin1 yalnizca mevcut gorevleriyle sinirli gérmez;
onlara daha fazlasin1 yapabileceklerine inandirarak gelisimlerine katki saglarlar
(Ozden, 1999, s. 48). Vizyoner liderligin odak noktas1 gelecektir; ancak geg¢misin
deneyimleri ve bugiiniin gerceklikleri de bu liderlerin karar ve davraniglarini
etkileyen 6nemli zaman boyutlaridir. Gelecege dair umut ve yon sunan vizyonlariyla,

calisanlarini ortak hedefe tasima ¢abasi i¢cindedirler (Celik, 2000, s. 1).

Vizyoner liderler, yalnizca gelecegi sekillendirme becerileriyle degil, ayni
zamanda kriz anlarinda sergiledikleri yonetsel tutumla da one ¢ikarlar. Bu liderler,
uzun vadeli egilimleri ve kriz siireclerini dogru okuyarak, belirsizlik ortamini yeni
bir vizyon ger¢evesinde yeniden yapilandirabilirler. Krizleri yalnizca bir tehdit degil,
ayn1 zamanda gelisim firsat1 olarak degerlendirir; doniisiim siire¢lerini minimum
hasarla yoneterek Orgiitii daha gii¢lii bir konuma tagirlar. Bu tiir liderler, belirsizlik
donemlerinde inisiyatif alir, karamsarliga kapilmadan c¢aliganlar1 yeni hedefler
dogrultusunda harekete gecirir ve inandirict bir vizyon sunarak orgiit icinde giiven
duygusunu pekistirirler. Giiclii bir iletisim ve bag kurma becerileri sayesinde, hem
calisanlarin moralini yiiksek tutar hem de Orgiitsel birlikteligi saglarlar. Bu sayede,
zorlu donemlerin iistesinden gelmekte ve ortaya cikan firsatlar1 degerlendirmede

daha basarili olurlar (Topgu, 2017, s. 85).

Basarili bir liderin en belirgin 6zelliklerinden biri, izleyicilerine bir vizyon
iletmek ve orgiitte giiveni tesvik eden bir ortam yaratmaktir. Martin (1996), 4454
yoneticinin katildig1 bir calismada vizyon, giiven ve etkili liderlik arasindaki iligkiyi
gorgiil acidan smamis ve isgorenlerin giivenini saglamada vizyonun gerekli oldugu
sonucuna varmistir. Bir orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in, herkesin ulasilmak
istenen noktanin tam olarak nerede oldugunu anlamasi zorunludur. Bu kulaga basit
gelebilir; ancak net bir ¢izgi ve net bir ama¢ olmadan, Orgiitler enerjilerini ve
kaynaklarini bos yere tiiketebilirler. Bu kaynak israfi, 6rgiitlerin yasadiklar1 karmasa
veya hayal kiriklig1 nedeniyle ¢okmelerine neden olabilir. Bu noktada giiven kayb1

zaten kaginilmaz olarak kendisini gosterir (Martin, 1999, s. 48).

Glivenilir liderler Orgiitiin vizyonunu ve yol gosterici ilkelerini her seyin
oniinde tutar ve bu ilkelere uygun davranmaya c¢alisirlar (Riesenmy, 2008, s. 65).

Liderler orgiitiin vizyonuna hizmet ederken, bu isi kendileri ¢ikarlar1 i¢in degil,
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orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in yaptiklarini gostererek giivenilirlik diizeylerini artirirlar

(Kouzes ve Posner, 2011, s. 134).

2.1.1.2.4.5. ilham Vericilik

ITham vermek, birine olumlu veya yaratici duygular hissettirmek anlamina
gelir. Lider acisindan ise kavram, yiiksek beklentilerini semboller araciligiyla
izleyenlerine ilettigi ve onlarda beklenti yarattigr bir durum olarak agiklanabilir
(Bass, 1990, s. 118). ilham veren liderlik, bireysel ve ekip performans seviyelerini
onemli Olgiide yiikseltir, yaraticihgi ve yenilikgiligi artirir. Isgorenlerin igsel
motivasyonundan ve degerlerinden yola c¢ikarak tutkularini izlemeleri ve iddiali
hedeflere dogru ilerlemeleri i¢in ilham vererek aslinda gizli potansiyelin kilidini agar.
[lham ile motive olmus isgdrenler orgiitsel performans iizerinde olumlu bir etki

yaratir (Finney, 2002, s. 4).

Liderin ilham verici olmasi onun ayni zamanda bir dinleyici oldugunu da
ifade eder; iggdrenler onu, her seyi anlatabilecekleri ve giivenebilecekleri biri olarak
gortrler. Lider, iggorenlere daima yapabileceklerini diislindiiklerinden daha fazlasini

yapmalar1 yoniinde gii¢ verir (Horwitch ve Whipple, 2014, s. 4).

Gilivenilir liderlik, c¢alisanlarin gilivenini gdstermenin ve dolayisiyla
calisanlarin liderlere giivenmesi konusunda c¢alisanlara ilham vermenin temelidir
(Matthews, 2008, s. 31). Giivenilir liderler umudu canl tutar, moral verir ve iyimser
bir tutum sergiler ki bu her zaman 6nemli olmakla birlikte, giic donemlerde daha da
onemlidir. Belirsizlik zamanlarinda insanlar, istikrar ve biiyiime zamanlarina gore
daha fazla enerjiye, coskuya, liderlerinden daha fazla ilham ve iyimserlige ihtiyag
duyarlar. Umudu yiiksek olan kisilerin daha ytliksek hedefleri ve daha yiiksek
performans diizeyleri vardir. Giivenilir liderler de verdikleri ilham ile daha zorlu
hedeflere ve basarilara yol acan iyimser tutumlar1 tesvik eder. (Kouzes ve Posner,

2011, s. 39-40)

Giivenilir liderlerin, hedefin gecerliligine glivenmeleri icin isgorenlere ilham
vermesi ¢ok Onemlidir. Cosku ve heyecan, liderin bu hayalin pesinden gitme
konusundaki kisisel inancinin sinyalini verir. Eger bir lider bir amac¢ i¢in tutku
gostermiyorsa, digerlerinin bunu 6nemsemesi beklenemez (Kouzes ve Posner, 1990,

s. 31).
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2.1.1.2.5. Giivenilir Liderligin Bilesenleri ve Unsurlar

Basarili bir liderlik, genellikle istenen sonuglara ulagsmakla iliskilendirilir. Bir
orglitiin biiylimesi ve gelismesi i¢in belirli bir finansal performans gerekli olmakla
birlikte giivenilir liderlik buna ek olarak isgorenlere orgiite baglilik asilar. Giiven,
insanlara nihai sonucun Otesine ge¢cme konusunda ilham verir. Boylece isgorenler

islerine ve orgiitlerine adanmaya daha istekli olurlar (Martin, 1999, s. 45).

Gilivenilir liderlik, paylasilan orgiitsel hedeflere odaklanarak birlikte
calismay1 ve yenilik¢i ¢ozlimler iiretmeyi daha da kolaylastirir. Bu, ayn1 zamanda
orgiitsel etkinligi engelleyen gereksiz ve biirokratik siireclerin de ortadan kalkmasina
ve Orgiitsel siireglerin ve operasyonlarm siirekli iyilestirilmesine doniik atilimlar1 da
hizlandirir. (Angana, 2021, s. 91). Giivenilir liderler her zaman ilerleme yanlisidirlar;
bu da orgiitsel biiyiime ve 6grenme igin dongiisel bir yol olusturur. Giivenilir liderler
deneyimleyerek bir donemi tamamladiginda, yeni bir doneme ve onun getirdigi
eylemlere daha giiglii bir sekilde tekrar baslar. Her dongiideki bir sonraki tur, onceki
turdan 6grenilenleri giiglendirir. Giivenilir bir liderin “Erdem Donglisii”’nii olugturan
alt1 farklt unsur bulunur ve bunlar liderin glivenilirligini yaratir ve yansitir. Bunlar;
onurlu olma, ayrimcilik yapmama, izleyicilerini silirece dahil etme ve onlarin
gelisimini destekleme, bilgi paylasma ve belirsizlik ortaminda denetimi ele alma

seklinde siralanabilir (Lyman, 2011, s. 7).

Belirsizlik
ortaminda Ayrimeilik

denetimi ele yapmayan

aen Erdem

Ddngiisi

Sekil 6. Giivenilir Liderlik Unsurlar:

Kaynak: Lyman, 2011, S. 8

55



Glivenilir liderlerin hissettigi onur siireklidir ve onlarm eylemlerini biiyiik
Olgiide etkiler. Bircogumuz, 6zel bir basar1 veya baskalarmna yaptigimiz bir katki
nedeniyle bir 6diill veya takdir aldigimizda onur duyariz. Giivenilir liderler, bu
onurlandirilma duygusunu lider rollerine kadar genisletir, liderlik etmeleri istendigi
icin siikranlarinm1 ifade eder ve bununla birlikte gelen sorumlulugu kabul ederler
(Lyman, 2011, s. 8). Giinimiiz 6rgiitlerinde liderler yenilik¢i fikirlerin pesinden
gitmek i¢cin Ozerklige ihtiya¢ duyarken, sonuglarin zamaninda ve biitge dahilinde
teslim edilmesi konusunda da sorumludurlar. En azindan son teslim tarihlerine
uymada basarisizlik, kaynak kisitlamasi veya her ikisi ortaya ¢iktiginda bunun nedeni
ve sonuglarmi agiklamalar1 gereklidir; giivenilir liderler bu konudaki biitiin
sorumlulugu alirlar (Judge, 2012, s. 24). Onlar gorevleri yerine getirirken adanmiglik
ve diriistliikle hareket ederler; onur ve itibarlarii korumak i¢in gecerli orgiitsel etige

ve diizenlemelere bagh kalirlar (Srimulyani ve Hermanto, 2022, s. 4).

Liderin ¢alisanlar1 is siireclerine dahil etmesi giivenilir liderligin diger bir
ayirt edici unsurudur. Bunu bagarmanin en etkili yollarindan biri, hiyerarsik yapidaki
boliimlendirme ve goérevlendirmelerin sinirlarin1 asan giiven kopriileri kurmaktir
(Lyman, 2011, s. 8). Giivenilir liderler isgdrenlerine saygi duyarlar; herkesin
iizerinde anlagsma saglayabilecegi ortak bir zemin bulur, onlar1 ortak bir amag
etrafinda birlestirir, paylasilan degerlerin fark yarattigini ve isbirligi i¢in ortak bir dil
sagladigma inanirlar; bir dizi ortak deger ilizerinde fikir birligine vararak herkesin
bireysel degerlerine ve c¢ikarlarina nasil hizmet edilebilece§ini gdstermis olurlar
(Kouzes ve Posner, 2011, s. 37). Tiim isgorenlerin ilgili siireglere dahil edilmesi
kritik bir 6neme sahiptir; ¢linkii daha sonra onlarin calistiklar1 Orgiite sahip
olmalarina ve onunla 6zdeslesmelerine ve bdylece yiiksek tiretkenlige neden olur

(Siambi, 2022, s. 14).

Giivenilir Liderler, izleyicilerine deger verir ve onlarin katilimini saglar,
dikkatlerini onlar iizerinde yogunlastirarak ve onlardan dgrenerek etkilesime girerler.
Birlikte calistiklar1 isgorenlerin katkilarmma deger verir ve onlarla is rollerinin
otesinde baglant1 kurarlar; bu baglamda 6zellikle belirli projeleri tistlenebilecek, yeni
pazarlar acacak veya mevcut {riin ve hizmetleri iyilestirmeye doniikk ¢aba
gosterebilen iggorenleri onemserler (Lyman, 2011, s. 8). Gilglii ve canli orgiitler

ancak TUyeleri, kendilerini daima daha fazlasmi ya da daha biiyiik bir ideali

56



gerceklestirmeye istekli olduklarinda var olurlar. Paylasilan degerler, bu anlamda
herkesin iizerine inga edebilecegi ortak zemini saglar. Giivenilir liderler, ekip ve
isbirligi ruhunun, insanlar1 birlestirmede standart hiyerarsi veya emir komuta zinciri
kavramindan c¢ok daha ileri gittiginin farkindadirlar. Kendini isine, gorevine ve
orgiitine adamig bireylerden olusan bir toplulukta, ortak c¢ikarlar pahasina kisisel
cikarlar hos karsilanmaz. Giivenilir liderler, izleyicilerin daha yiiksek oOrgiitsel
hedefleri destekleyen eylemlerde bulunmaya tesvik ederler ve basariy1 paylasirlar

(Kouzes ve Posner, 2011, s. 93).

Giivenilir liderler, orgiitsel katilimin ve ortak basarmin saglanmasi i¢in
isgorenlerle bilgileri paylasirlar (Lyman, 2011, s. 8). Bilgi, orgiitler icin yasamsal
bir 6nem tasimaktadir. Stirekli degisen cevreyi izlemek ve analiz etmek oldukga zor
oldugu i¢in, liderler isgérenlere belirli dlgiide yetki ve sorumluluk dagitmakta ve
onlarin c¢evreden gelen bilgileri degerlendirip karar verme siireglerine dahil
olmalarin1 beklemektedir. isgdrenler ise, edindikleri bilgileri ¢evreleriyle paylasarak,
orgiit i¢ci etkinlik ve verimliligin artmasmi saglamaktadir. Bu baglamda, bilgi
paylasiminda taraflarin birbirlerini tanimalar1 ve dogru zamanda, dogru bilgiyi
aktararak birbirlerine destek olmalar1 gerekmektedir (Imamoglu ve Turan, 2019, s.
27). Bilgi paylagimi, isgorenlerin kapasitesini gelistirmek ve giivenilirligi olusturmak
ve siirdiirmek i¢in ¢ok Onemlidir. Yiiksek derecede seffaflik oldugunda ve bilgi
kolayca erisilebildiginde, isgérenler liderlerine ve Orgiitlerine daha fazla giivenmeye
baglar; tam tersine bilgiye ulasiimasi giic oldugunda, sinirli verildiginde veya
gizlendiginde, isgorenler siipheci, alayci ve sinik hale gelebilir (Kouzes ve Posner,
2011, s. 125). Giivenilir liderlik herkesi ayni takimda tutar ve ayni yone c¢eker
(Tschannen, 2007, s. 49).

Isgorenleri  gelistirmeye odaklanan bir lider, onlarin grenmesine,
bliylimesine ve yeteneklerini kesfetmesine yardimci olacaktir. Etkili liderler
isgorenlerin gereksinimlerine yonelir, onlarin kisisel gelisimlerini saglayacak
kaynaklara ve egitime sahip olmalarmni kolaylastirir. Hizmet i¢i egitim ve gelistirme,
orgiit tarafindan bir yatrim olarak goriilmelidir; ¢iinkii bunun saglayacagi kisisel
gelisim, igsgorenlerin Orgiit icin degerini artirr (Martin, 1999, s. 47). Giiclii glivenilir
liderlere sahip biiyiik orgiitlerde, kariyer ve mesleki gelisim programlari, orgiitiin
tamamina ulasir; isgorenleri gelistirmek, gilivenilir liderlerin bakis acisinin bir

parcasidir; ¢linkii onlar kendilerinden ¢ok baskalarini diistiniirler (Lyman, 2011, s. 8).
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Son olarak, herhangi bir Orgiitiin basarisi, liderin belirsizlikleri asma ve
firsatlart bulma becerisine baghdir. Mevcut firsatlara bagl risklerin ve ddillerin
ustalikla tartilmasi, liderlerin {istlenebilecegi en Onemli eylemlerden biridir.
Isgorenler liderlerinin onurlu davrandigini, kendilerini siireclere dahil ettigini,
kullanabilecekleri bilgilere kolayca ve vaktinde eristiklerini ve gelisimleri konusunda
desteklendiklerini gordiiklerinde, liderin yeni yaklasimlar deneme ve en iy1 yolu
bulma ¢abalarimi destekleyecekler ve bunu kendi degerlerine ve orgiitiin degerlerine

derinden bagl bir sekilde yapacaklardir (Lyman, 2011, s. 8).

2.1.1.2.6.  Giivenilir Liderligin Onciilleri

Giivenilir liderlik, isgérenlerin liderlerine duydugu giivenin olusmasini
saglayan bir dizi etmenin etkisiyle sekillenir. Bu etmenler, liderin sergiledigi tutum
ve davranislardan, Orgiitiin yapisal Ozelliklerine kadar genis bir yelpazeye
yayilmaktadir. Bu baglamda, giivenilir liderligin dnciilleri iki temel kategori altinda
incelenebilir: drgiitsel ve kisisel dnciiller. Orgiitsel dnciiller, liderin giivenilirligini
destekleyen kurumsal yapi, politika ve kiiltiirel unsurlar1 icerirken; kisisel dnciiller,
liderin bireysel 6zellikleri, degerleri ve sergiledigi davranislarla ilgilidir. Bu ayrim,
gliven insasinin hem bireysel hem de sistemsel boyutlarmmi anlamak agisindan
onemlidir. Giivenilir bir liderin, yalnizca kisisel 6zellikleriyle degil, ayn1 zamanda
bulundugu orgiitsel ortamin sundugu kosullarla da sekillendigi gbz Oniinde

bulunduruldugunda, bu iki boyutun birlikte ele alinmas1 gerekmektedir.

2.1.1.2.6.1.  Kisisel Onciilleri

Giivenilir liderligin kisisel Onciileri, liderin bireysel beceri, tutum ve
davraniglari ile baglantilidir. Mayer vd. (1995, s. 718), bireyleraras1 giivenin ii¢ temel
bilesen iizerine sekillendigini belirtmistir: yeterlilik (ability), yardimseverlik
(benevolence) ve karakter biitiinliigii (integrity). Bu 6zellikler, liderin izleyicileri
tarafindan nasil algilandig1 konusunda kritik rol oynamaktadir. Ayni sekilde Colquitt
ve arkadaglar1 (2007, s. 919), ayn {i¢ Onciilii 6ne ¢ikararak bir lideri giivenilir kilan
ozellikler oldugunu  belirtmislerdir.  Colquitt ve arkadaslarmm (2007)
gerceklestirdikleri caligmasinda lidere duyulan giiven, iiretkenlik karsiti davranisi

azalttic1 etkiye sahipken vatandaslik davranisi, risk alma ve gorev performansi
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davraniglarini artirict bir etkiye sahip oldugunu ifade etmislerdir. Colquitt vd.’nin

(2007, s. 919) modeline ait giivenin onciilleri Sekil 7°de sunulmustur.

Liderin Giivenilirligi:
Yeterlilik
Yadimseverlik
Karakter BltUnlGgi

Guvenme Egilimi

Sekil 7. Lidere Giiven Onciilleri

Kaynakg¢a: Colquitt, Scott ve LePine, 2007, S. 919

Giivenilir liderligin olusumunda hem liderin bireysel Ozellikleri hem de
izleyicilerin giivenme egilimi belirleyici rol oynamaktadir. Bu cercevede, gilivenilir
liderligin ii¢ temel Onciilii yeterlilik, yardimseverlik ve karakter biitiinliigii olarak
one ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, giivenin olusumu yalnizca liderin 6zelliklerine
bagl degildir; isgorenlerin giivenme egilimi de bu siirecte belirleyici bir etmendir.
Liderin giivenilirligini destekleyen bu {i¢ Onciil, isgérenlerin giivenme egilimi ile
birlestiginde, giivenilir liderlik algisinin giiclenmesine ve orgiitsel diizeyde giiven
iligkilerinin gelismesine zemin hazirlamaktadir (Colquitt, Scott ve LePine, 2007, s.

919).

Mayer vd. (1995, s. 717) gore, yeterlilik liderin belirli bir alanda etkili
olmasini saglayan bilgi, beceri ve yetkinlikleri kapsayan gilivenilir liderligin en
onemli onciillerinden biridir. Hackman (2002, s. 60), bir liderin "ikna edici bir yon
belirleme" ve "destekleyici bir yapi yaratma" yeteneginin, liderin yeterliligini
algilayan davranigsal isaretler oldugunu one siirmiistiir. Bu davraniglar, isgdérenleri
motive etme ve isgorenler arasinda gliven olusturma kapasitesi ile dogrudan
iliskilidir. Liderlerin yeterliliklerine yonelik algilar, isgorenlerin onlarm bilgi ve

becerilerine duydugu inanci yansitir. Isgdrenler, iyi bir liderin orgiitiin kaynaklarmi
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etkili bir sekilde yonlendirdigini ve gelecegi dngdrebilen bir vizyon sundugunu kabul
ederler. Eger liderin hedeflere ulasma konusunda net bir yol haritas1 olduguna dair
bir inan¢ olusmazsa, isgérenlerin ona baglilik gdstermesi beklenemez. Bu baglamda,
lider yeterliligini sergileyerek isgdrenlerin giivenini biiylik 6l¢iide kazanir (Burchell

ve Robin, 2011, s. 38).

Yardimseverlik, bir bagkasina karsi samimi bir sekilde dnemsemeyi, olumlu
niyetlere sahip olmay1 ve gizli bilgileri korumay1 ifade ederken ayn1 zamanda liderin
isgorenlerinin ¢ikarlarimi goézetme ve destekleyici bir tutum sergileme egilimini
yansitmaktadir. Caldwell ve Hayes (2007), liderlerin izleyicilerine kars1 gosterdigi
samimi ilgiyi yardimseverlik olarak tanimlamis ve bu 6zelligin izleyicilerin giivenini
artirdigini belirtmistir. Hackman (2002) ise liderlerin "uzman rehberlik" saglamasi ve
destekleyici bir baglam yaratmasimni, yardimseverligin 6nemli gostergeleri olarak
gostermistir. Bu davranislar, calisanlarin liderin samimiyetine olan inancini
giliclendirir. Eger lider yeni sorunlara karsi astlarmi yeni yaklasimlar ve yaratici
coziimlerle destekleyerek gelistiriyorsa yine astlar1 agisindan yardimseverlik
davranisint pekistiriyor demektir ki astlar, liderleri kendileri ile ilgileniyor ve
destekliyorsa onunla daha derin baglar kurmaktadirlar. Astlarin kuvvetli ve zayif
taraflarin1 gozlemleyerek onlara saygi duymak ve ilgi géstermek de astlar tarafindan
algilanan liderin giivenilirligini giiclendirmektedir (Conger, Kanungo ve Menon,

2000, s. 749; Gillespie ve Mann, 2004, s. 590).

Karakter biitiinliigii, liderin etik degerlere bagli kalarak tutarli bir yonetim
anlayis1 sergilemesi ve ahlaki ilkeler dogrultusunda hareket etmesiyle ilgilidir. Mayer
ve digerleri (1995, s. 718), bunu liderin belirli ilkelere sadik kalmasiyla
aciklamaktadir. Bu cercevede, liderin diriist ve tutarli olmasi, isgérenlerin ona
duydugu giivenin temelini olusturur. Kouzes ve Posner (2011, s. 18), gilivenilir
liderlerin sozleri ile eylemleri arasinda tutarlilik sagladigini ve bu durumun liderin
glivenilirligini pekistirdigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Tschannen-Moran
(2004, s. 37), liderin etik degerlere bagliligmin, orgiit icindeki giiven ortamimnin
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Whitener
(1997, s. 516) ise liderin adaletli bir yonetim anlayis1 benimsemesinin, isgorenlerin
liderin diiriistliigline iliskin algisin1 giliclendirdigini ve bunun giiven olusumunda

belirleyici bir faktér oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢ercevede, karakter biitiinliigii
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yalnizca liderin kisisel bir 6zelligi olmaktan 6te, isgdrenler tarafindan algilanan bir

unsur olup, orgiitsel giivenin temel yap1 taslarindan birini olusturmaktadir.

Tim bunlarla birlikte, giivenilir liderlik algis1 tizerinde demografik faktorlerin
etkisi konusunda alan yazinda farkli bulgulara rastlanmaktadir. Ornegin, cinsiyet
faktorii baz1 ¢alismalarda lider giiveni lizerinde etkili bulunurken, baz1 ¢alismalar bu
faktoriin etkisiz oldugunu oOne siirmektedir. Bazi arastirmalara gore erkek
isgorenlerin liderlerine duydugu giiven, kadmn isgorenlere kiyasla daha yiiksekken
(Bas ve Sentiirk, 2011, s. 144; Bulut, 2018, s. 147), diger arastirmalarda kadinlarin
giliven diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirtilmistir (Aydug, 2014, s. 143; Celik,
2015, s. 150). Bununla birlikte, cinsiyetin giiven algis1 iizerinde anlamli bir farklilik
yaratmadigini savunan arastrmalar da bulunmaktadir (Altunay, 2017, s. 142; Bil,

2018).

Yas degiskeni de giivenilir liderlik algisini etkileyen bir diger kisisel faktor
olarak ele alinmistir. Cogu calisma, yas ilerledik¢e liderlere duyulan giiven diizeyinin
arttigim1 gostermektedir (Bas ve Sentiirk, 2011, s. 144; Kartal, 2010). Ancak bazi
arastirmalar, yasin giiven algisi ilizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini ifade
etmektedir (Kahveci, 2015, s. 159; Kovanci, 2019). Mesleki kidem baglaminda ise
genellikle daha deneyimli isgorenlerin liderlerine olan giliven diizeylerinin daha
yiiksek oldugu bulgulanmistir (Gokduman, 2012; Bilgi¢, 2011). Ancak, bazi
arastrmalar mesleki kidem ile lider giiveni arasmnda anlamh bir iliski olmadigini

savunmaktadir (Culver, 1994; Ciftci, 2014, s. 151).

Dirks ve Ferrin (2002, s. 614), lidere duyulan giivenle ilgili yapilan
arastirmalar1 kapsayan genis 6lgekli bir meta-analiz ¢alismasinda, giivenilir liderligin
onclillerinin ii¢ temel bilesene dayandigini ortaya koymustur: liderin eylem ve
uygulamalari, izleyicinin bireysel Ozellikleri ve lider-izleyici iligkisinin dogasi.
Izleyicinin giiven algisi, liderin tutum ve davramslariyla dogrudan sekillenir.
Ozellikle adil, giivenilir ve diiriist bir yonetim anlayisina sahip liderler, isgdrenlerin
giivenini gliclendirmektedir. Doniisiimcii liderler, bireysel 1lgi gostererek isgdrenlerin
gelisimlerine katki saglarken, onlarla kurduklar1 duygusal bag sayesinde giiveni
pekistirir. Ote yandan, etkilesimci liderler, giiveni daha ¢ok adil &diillendirme
sistemleri ve beklentileri yonetme yoluyla insa eder. Bununla birlikte, liderin tutarsiz
davranislar sergilemesi veya beklentileri karsilamamasi, glivenin zedelenmesine yol

acabilir. Bu siirecte liderin diirtistliigli, agik iletisimi ve etik degerlere bagliligi,
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izleyicilerin giiven algisi belirleyen temel unsurlar arasindadir. Bu unsurlarm tiimii,
giivenin yalnizca liderin bireysel niteliklerine degil, ayni zamanda liderin
izleyicileriyle kurdugu iliski dinamiklerine ve Orgiitsel baglama bagl olarak

sekillendigini ortaya koymaktadir.

2.1.1.2.6.2.  Orgiitsel Onciilleri

Giivenilir liderlik, isgorenlerin liderlerine duydugu giivenin Orgiit igindeki
etkilesimleri, performansi ve bagliligini nasil etkiledigini ele alan kritik bir konudur.
Bu giiven, yalnizca liderin kisisel niteliklerinden degil, ayn1 zamanda orgiitsel
faktdrlerden de etkilenmektedir. Orgiitsel yapa, kiiltiir, politika ve uygulamalar, lidere
duyulan giivenin insa edilmesinde ve siirdiiriilmesinde biiylik rol oynamaktadir

(Colquitt, Scott ve LePine, 2007, s. 919).

Lidere duyulan giivenin orgiitsel baglamdaki en onemli onciillerinden biri,
isgorenlerin orgiitsel adalet algisidir. Liderlerin karar alma siireclerinde dagitim
adaleti (sonuglarin hakkaniyetli dagitilmasi), stire¢ adaleti (karar siireglerinin seffaf
ve adil yiiritilmesi) ve etkilesim adaleti (isgorenlerle adil ve saygili iletisim
kurulmasi) gibi unsurlara dikkat etmesi, giiven algisini giiclendirmektedir (Burke vd.,
2007, s. 610). Arastirmalar, adil liderlerin ¢alisan bagliligmi artirdigmmi ve
isgdrenlerin giiven diizeyini yiikselttigini ortaya koymaktadir. Ozellikle katilimci
karar alma uygulamalari, liderin ¢alisanlarina verdigi degeri gostermesi bakimmdan
iligki temelli giiveni desteklemektedir. Bununla birlikte, diisiik adalet algis1 ve
orgiitsel destek eksikligi, liderin giivenilirligini zedeleyerek is tatminini olumsuz
etkileyebilir (Dirks ve Ferrin, 2002, s. 613). Bu nedenle, orgiit i¢cindeki giivenin
sirdiiriilebilir olmast i¢in liderlerin yalnizca bireysel davranislar1 degil, ayni

zamanda Orgiitsel siiregleri de adil ve seffaf sekilde yiiriitmesi gerekmektedir.

Ayrica, liderlerin seffaf ve etkili bir iletisim siireci ylriitmesi, isgorenlerin
liderlerine duydugu giiveni artiran temel unsurlardan biridir. Dirks ve Ferrin (2002, s.
613), bilgi paylasiminin zamaninda, dogru ve eksiksiz olmasinin, liderin ¢alisanlar
tarafindan giivenilir algilanmasin1 sagladigim1  belirtmektedir. Bu dogrultuda,
liderlerin karar alma siireclerini agik bir sekilde yliriitmesi, ¢alisanlarin liderlerine
duydugu giiveni pekistirmekte ve orgiitsel bagliligi artirmaktadir. Kouzes ve Posner

(2011, s. 222) tarafindan yapilan bir arastirmada, isgorenlerin yoneticileriyle acgik ve
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net iletisim kuran liderlere daha fazla baghlik gdsterdigi tespit edilmistir. Benzer
sekilde, Tschannen-Moran (2004, s. 57), giivenilir liderlerin orgiit i¢i iletigimi
giiclendirerek calisanlarin belirsizlik algisini azalttigini ve bdylece gliven ortamini
pekistirdigini ifade etmektedir. Brower vd. (2009, s. 232) ise liderin seffaflik ilkesine
baglh kalarak bilgi paylasimini artirmasinin, calisanlarin liderin niyetlerini daha
olumlu degerlendirmesine ve giiven iligkisinin gelismesine katki sagladigin1 6ne
stirmektedir. Sonug olarak, liderlerin seffaf ve gilivene dayali bir iletisim stratejisi
benimsemeleri, isgorenlerin giiven algismi giiclendiren ve orgiitsel baghlig: artiran

onemli bir faktor olarak 6ne ¢cikmaktadir.

Bunun yani sira, orgiit kiiltiirii ve degerleri, liderin giivenilirligini dogrudan
etkileyebilir. Orgiitte etik ve adil uygulamalarm desteklenmesi, liderlerin bu
degerlere uygun hareket etmesini saglar ve bdylece liderlere duyulan giiven artar
(Mayer, Davis ve Schoorman, 1995, s. 715). Burke ve arkadaslarinin (2007, s. 632)
yaptig1 ¢ok diizeyli aragtirmada, etik kiiltlire sahip orgiitlerde calisanlarin liderlerine

daha fazla giiven duydugu ortaya konmustur.

Katilimcr liderlik yaklasimlar:, liderlerin karar alma siireglerine isgorenleri
dahil etmesi ve isgdrenlerin goriislerine deger verdigini gostermesi, ¢alisanlarin
liderlerine duydugu giiveni artiran bir faktordiir (Burke vd., 2007, s. 632). Katilimci
karar alma, calisan geri bildirim mekanizmalar1 ve acik kapi politikalar1 gibi
uygulamalar, liderlerin seffafligmi ve hesap verebilirligini destekler. Ornegin,
Gillespie ve Mann (2004) tarafindan yapilan bir arastirmada, liderleriyle dogrudan
etkilesime gecebilen ve karar stireglerine dahil olan ¢alisanlarin liderlerine daha fazla
gliven duydugu bulunmustur. Asunakutlu (2006, s. 16), lidere duyulan gilivenin
onciillerinden biri olarak calisma ortamma vurgu yapmis ve lider ile ¢alisan
arasindaki gii¢lii iligkinin 6rgilitsel basarty1 6nemli 6l¢iide etkiledigini ifade etmistir.
Ayrica, ¢alisanin i ortaminda yOneticisiyle olan iligkisinin kalitesini ve gelisimini
etkileyen unsurlarm, lidere duyulan giiveni olumlu ydnde destekledigini tespit

etmistir.

Isgoren  destek  sistemleri ve liderin  performans  degerlendirme
mekanizmalar:, lidere duyulan giiveni olumlu yonde etkileyen unsurlardir.
Isgorenlerin egitim firsatlar;, mesleki gelisim programlar1 ve catisma ¢dzme
mekanizmalari ile desteklenmesi, liderlerin ¢aliganlara olan ilgisini ve giivenilirligini

arttirir. Ote yandan, liderlerin performansinin objektif kriterlere dayali olarak
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degerlendirilmesi ve liderlerin hesap verebilir olmasi, Orgiitte adalet algismi

giiclendirir ve giiven insa eder (Colquitt vd., 2007, s. 919).

Sonug olarak, giivenilir liderligin olugsmasinda kisisel faktorlerin yani sira
orgiitsel faktorler de biiyiik nem tasimaktadir. Orgiitsel adalet, seffaf iletisim, etik
orgit kiltiirti, katilimer liderlik ve destek sistemleri gibi unsurlar, lidere duyulan
giiveni biiyilk Olclide etkileyerek calisanlarin motivasyonunu ve bagliligini
artirmaktadir. Arastirmalar, giivenilir liderligin yalnizca bireysel 6zelliklerden degil,
ayni zamanda Orgiitsel yapilar ve politikalar tarafindan desteklenmesi gerektigini
gostermektedir. Bu nedenle, orgiitlerin giivenilir liderlik uygulamalarmi destekleyen
yapisal diizenlemeleri benimsemeleri, uzun vadeli basar1 i¢in kritik bir strateji

olacaktir.

2.1.1.2.7. Giivenilir Liderligin Sonuclan

Gliven, isgorenleri ve liderleri birbirine baglayan duygusal yapistiricidir
(Bennis ve Nanus, 1985, s. 153). Giiven iliskisi kurulduktan sonra, bireylerin
hedeflerini Orgiitiin hedefleriyle biitiinlestiren, bdylece kendi kendini yOneten
isgorene ilham veren bir doniisiim siireci baslar (Fairholm, 1991, s. 4). Kendini
yonlendiren  isgéren,  Orgltiin  hedeflerini  gerceklestirmeye  basladikga,
sorumluluklarin sahiplenilmesi ka¢gmilmaz hale gelir ve karsilikli giivene dayali yeni
bir liderlik ortaya ¢ikar (Martin, 199, s. 43). Yetkinlik sahibi olan giivenilir liderler,
cok daha yiiksek isgdren verimliligi ve artan orgiitsel performans basta olmak iizere

pek cok olumlu sonucun elde edilmesini saglar (Matthews, 2010, s. 28).

2.1.1.2.7.1.  Giivenilir liderligin isgorenler Agisindan Sonugclari

Giivenilir liderler, orgiitte sadece finansal basarinin artmasi i¢in giivenilir
olmay1 se¢cmezler; giiven insa etmenin bir¢ok basarili ve olumlu sonuglarmin
farkindadirlar. Oncelikle bu tiir liderlik, isgdrenlerde giiven ve motivasyon arttirir
(Kouzes ve Posner, 2011, s. 12). Isgdrenler hayran olduklar1 ve saygi duyduklar
liderlerle calistiklarinda kendilerini daha iyi ve giivende hissederler. Giivenilir
liderler isgorenlerde 6z saygiy1 artirir. Isgorenleri kararlarinda daha ¢ok dzgiir birakir
ve onlarmm miimkiin oldugunu diisiindiiklerinden daha fazlasi yapmalar1 i¢in

giidiilenmelerini saglar (Kouzes ve Posner, 2011, s. 28).
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Giivenilir liderligin bir pargas1 da isgdrenlerine verdigi degeri ve gosterdigi
ilgiyi aktaracak sekilde gercekleri soylemeleridir. Bu cesaret gerektirir; ama
isgorenlerin kendine giivenini artirarak orgiitte yapici bir degisim ortaya c¢ikarma
olasiligin1 yiikseltir. (Tschannen, 2007, s. 44). Giivenilir liderlerin isgorenlere
gosterdigi agiklik ve destek, onlara hem yeteneklerini gosterebilece§i hem de
isteklerini rahatlikla sunabilecegi bir ortam yaratir. Giivenilir liderler, 6rgiit i¢indeki
diger insanlarla iliskilerinin basarmin anahtar1 oldugunu bilirler (Lyman, 2011, s. 6)
ve kurduklar1 bu iligski sayesinde onlarmn oldugu bir orgiitte isgdrenler kendilerini

rahat ve korunakl hissederler (Hoffman, 2008, s. 3).

Orgiitlerde basar1 konusunda belirsizlik oldugu zamanlarda isgdrenler,
istikrar ve biiylime zamanlarina gore daha fazla enerjiye, coskuya; liderlerinden
ilham almaya ve liderlerinin iyimser tutumuna ihtiya¢ duyarlar. Basarili olma istegi
yiiksek olan kisiler daha zorlu hedeflerle basa c¢ikarlar ve bununla birlikte
performanslar1 artar. Giivenilir liderler, isgorenlerin bu tutumlarini tesvik eder ve
onlarla birlikte fedakarlik yapmaya isteklidirler. Basarisizlik durumunda gerekirse
orgiite yeni bir plan yapip, hedef belirlerler; Orgiitiin durumunu yeniden
degerlendirir, ortak hedeflere nasil ulasacaklarini planlama konusunda daha sakin ve
esnek davranirlar. Basarili olma umudunun siirdiiriilmesi i¢in liderlerin ihtiyag
aninda izleyicileriyle kisisel olarak ilgilenmesi, onlarin yaninda oldugunu gostermesi
gerekir. Giivenilir liderler, ortak amag ve isteklere sahip isgdrenlerini yakindan tanir
ve onlar1 basar1 durumunda ddiillendirir (Kouzes ve Posner, 2011, s. 40). Isgorenler,
liderlerinin kendi lehlerine kararlar alinacagina inandiklarinda, alman kararlar1
desteklemek i¢in giidiilenirler; boylece yapmis olduklar1 isleri severek yaparlar ve

calisma arkadaslarina yardimsever davraniglarda bulunurlar (Darican, 2019, s. 126).

Glivenilir liderler orgiitiin vizyonuna ve yol gosterici ilkelerine uygun
davranmaya c¢aligirlar. Boylece savunduklar1 seyleri ilk yapanlar olarak isgdrenlere
rol model olurlar. Isgdrenler vizyon sahibi giivenilir liderlerle 6zdeslestikce, kisisel
ozgiivenlerini gelistirir ve kendileri de giivenilirlik kazanmaya baslarlar. Bu da
isgorenlerle liderler arasindaki olumlu iliskiyi gii¢lendirir (Riesenmy, 2008, s. 65).
Giivenilir liderlerin ilham veren liderler olmalari, 6rgiitte bireysel ve ekip performans
seviyelerini dnemli Ol¢iide yiikseltir, yaraticilik ve yenilik¢ilik artar, isgorenlerin
iddial1 hedeflere dogru ilerlemeleri i¢in ilham vererek onlar1 giidiiler. (Finney, 2002,

s. 4).
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Lidere glivenin olmadig1 orgiitlerde calisanlarin diisiincelerini ve hislerini
ifade etmeleri daha zor oldugundan daha kisitli bir 6grenme ortami vardir (Costigan
vd., 1998, s. 303). Lidere kars1 giiven eksikligi hisseden isgdrenler kendilerini
emniyet altma almak i¢in ugrasacaklar ve bu sliregte performans baglaminda
kendilerini tam anlamiyla ortaya koyamayacaklardir. Giivenilir liderler 1yi
ogrencilerdir ve yapilan hatalar1 6grenme firsatlar1 olarak goriirler. Onlar isgorenlerin
eski kaliplardan kurtulmasina yardimci olarak kapasitelerini gelistirirler; onlar1
rutinleri sorgulamaya, varsayimlara meydan okumaya ve siirekli olarak arastirmaya
tesvik ederler. (Kouzes ve Posner, 2011, s. 124). Gilivenilir liderlerin bulundugu
orgiitte iggoérenlerin basarili olma, belirlenen hedeflere ulasma ve orgiitii gelistirme

olanagi daha ytiksektir (Mayer vd., 1995, s. 719).

2.1.1.2.7.2.  Giivenilir Liderligin Liderler A¢isindan Sonug¢lar

Isbirligine dayali cabanin temel bilesenlerinin en &nemlilerinden biri
glivendir. Basarili ve yiiksek performansa sahip orgiitler, lider ve iggéren arasinda
karsilikl1 yiliksek giiven ile karakterize edilir. Bu gliven ortami, ¢alisanlarmn fikir ve
duygularmi ortaya ¢ikarmalarmma ve birlikte 6grenmelerine olanak tanir. Giivenilir
liderler oOrgiitte degisim yaratmada daha fazla basarili olurlar ¢iinkii isgorenlerin
kendi degerlerini ve isteklerini yansitma konusunda onlara gilivenirler (Costigan vd.,

1998, s. 303).

Giivenilir liderlik biiyiik 6l¢ciide hem iletisimin hem de eylemin tutarliligina
baghdir. Bu tiir liderler, isgorenlerinden bekledikleridavraniglari dnce kendileri
sergiler ve kendilerinden beklentileri, igsgérenlerinden beklediklerinden daha fazladir;
bu yiizden yiikksek diizeyde 0z disiplinleri vardir. Onlar kendi smirlarinin
farkindadirlar ve her zaman daha fazla 6grenmeye agiktirlar. Ozellikle izleyicileriyle
konusurken 6grendiklerini vizyona dahil ederler ve bu da onlar i¢in verimli ve hirsh
bir caligma performans: yaratir (Clutterbuck ve Hirst, 2002, s. 352). Lidere giiven,
yalnizca Orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulagsmasmi degil, liderin orgiitteki durusu ve
kariyerini dogrudan etkileyen bir unsur olmustur. Giivenilir liderlik, liderlerin 6rgiit
icerisinde konumunu gii¢lendirir ve kariyerlerinde ilerlemelerini saglar (Brockner

vd., 1997, s. 558-559).
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Bir liderin itibari, orgiitte kesfetme, takdir etme, onaylama, gelistirme, hizmet
etme ve tutarli olma disiplinlerine siirekli dikkat etmesine baghdir. Giivenilir liderler,
bu disiplinlerde aksakliklar veya hatalar meydana geldiginde, kriz ortaminda itibarini
hemen kaybetmezler (Kouzes ve Posner, 2002, s. 151). Giivenilir liderlerin
dirtistliigii, yetkinligi ve tutarligi, onlarin kisisel itibarlarini korumalarini saglayan en

Onemli niteliklerindendir.

Sonnenburg (1994)’a gore liderler acisindan bakildiginda kendilerine
glivenilmediginin farkinda olan liderler daha bencile davranacaklar, sadece kendi
islerine odaklanacaklar, yaraticiliklar1 diisecek, yenilik¢ilikleri yok olacak, yeni
durumlarla kargilagsmaktan kacmacak ve sonugta yanlis kararlar alinmasma sebep
olacaklardir (Islamoglu vd., 2007, s. 35). Liderlerinin yetkinligine, tutarliligma ve
diirtistliigline kars1 inanca sahip olan isgdrenler, gerektiginde kendi ¢ikarlarini da
riske atabilecek davranislar sergileyebileceklerdir (Mayer vd., 1995, s. 719). Bu da
giivenilir liderlerin orgiitte daha cok risk alabilmesini ve 6zgiivenli calismasimni

saglayacaktir.

2.1.1.2.7.3.  Giivenilir Liderligin Orgiitsel A¢idan Sonuclar

Orgiitlerin siirdiiriilebilir bir basartya imza atmalar1 i¢in nitelikli isgdrenlere
ihtiyaclar1 bulunmaktadir. Bununla birlikte nitelikli isgdrenlerin yeteneklerini
kullanabilecekleri orgiitsel zeminin bulunmasi1 da olduk¢a Onemlidir. Isgdrenler
gliven ortaminda bulunduklarinda tiim bilgi ve tecriibelerini ¢ekinmeden
kullanabilirler. Orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi adina i¢ ve dis paydaslar

ile siirdiirtilebilir iletisimini saglayan giiven faktoriidiir (Kilig, 2016, s. 8-9).

Isgorenler, liderin iyi ya da kotii aliskanliklarma ve giivenilir ya da
giivenilmez liderin eylem tarzina gore sosyallesirler. Orgiit kiiltiirii, liderin sik1 bir
sekilde etkiledigi, yazili olmayan, hayata gecirilen giinliikk davraniglarla gelistikce,
saygi ve takdir eksikligi glivensizlik duygusunu tesvik eder. Liderler giiven inga etme
konusunda farkindaliklarin1 ve bilgilerini artirir ve giivenilirligi gostermek i¢in
davranigsal beceriler gelistirirler. Bu da giivenilir liderligin oldugu bir orgiitte
yenilik¢i ve yaratict diisiincelerin ortaya ¢ikmasimi saglar (Savolainen ve Hékkinen,

2011, s. 55-56).
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Kazandiran bir strateji, basarili sonuglarin garantisi degildir. Bir orgiit, is
gliciinii  stratejisi ile biitiinlestiremedigi slirece, o stratejinin rafta kalmasi
muhtemeldir. Isgiiciiniin stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmesi gerekir.
Gtivenilir liderler, stratejinin uygulanmasini engelleyen calisan ve isgiicii sorunlarmni
tespit eder. Isgiicii yonetimi stratejilerine Oncelik verirler ve bunlar1 daha genis
stratejik hedeflerle uyumlu hale getirirler. Giivenilir liderler en 6nemli 6ncelikleri
belirler, bu konuda orgiiselt fikir birligine varir, Orgiitiin ihtiyaclar1 arasindaki
bosluklar1 analiz eder. Mevcut durumu ve kiyaslama yapilan orgiitlerin durumunu
inceleyip, ardindan igin tamamlanmasi i¢in isgiliciiyle isbirlik¢i yaklasimlar gelistirir

(Matthews, 2010, s. 29-30).

Glivenilir liderler, isgdrenlerin ne yapacaklar1 konusunda, 6zellikle de ortak
degerlerin nasil uygulanacagi konusunda se¢im yapmalarini saglayarak Orgiitii
sahiplenmelerini saglar. Isgdrenler miisteri ihtiyaglarini karsilamak icin yeterli
serbestlige veya gerekli alana ve takdir yetkisine veya miisteri isteklerini karsilamak
icin yeterli yetkiye sahip olduklarinda, duyarli hizmet ve ekstra cabalar gosterebilir

(Kouzes ve Posner, 2011, s. 117).

Giivenilir liderlik, 6rnek olarak ve baskalarinin da gilivenilir olmasi i¢in
gerekli kaynaklari, normlar1 ve yapilar1 saglayarak yolu gosterir. Giivenilir liderler,
orgiitlerinde bir giiven kiiltiiri yaratirlar ve giiven kiiltiirii 6rgiitlerin basarili olmasi

icin en onemli unsurdur (Tschannen, 2004, s. 50).

2.1.1.2.8. Giivenilir Liderlikle flgili Arastirmalar

Alanyazinda giivenilir liderlik kavrammin giderek yaygimlasmasmna ve
oneminin artmasma karsin, buna iliskin olarak kullanilan bir 6l¢iim aracma
rastlanmamistir. Bu yiizden giivenilir liderligin 6l¢iimii i¢cin basta Kouzes ve Posner

olmak tizere bu konuda yapilan arastirmalardan yararlanilmastir.

Kouzes ve Posner 20 lider o6zelliginden olusan bir kontrol listesiyle,
uluslararas1 baglamda 100.000'den fazla kisiyle anket yapmis ve katilimcilardan "bir
liderde, en ¢ok aradiklar1 ve hayran olduklar1" yedi 6zelligi segmelerini istemislerdir.
1987 ve 2017 arasindaki 30 yillik siirecte yapilmis olan bu ankette, segcmenlerin
yiizde 80'inden fazlasinin liderlerinin her seyden dnce diiriist olmasini istedigi tespit

edilmistir (Kouzes ve Posner, 2023, s. 21).
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Tablo 8. Giivenilir Liderin Ozellikleri

1987 | 1995 2002 | 2007 | 2012 | 2017
Diiriist 83 88 88 89 89 84
Yetkin 67 63 66 68 69 66
ilham Verici 58 68 65 69 69 66
Vizyoner 62 75 71 71 71 62
Akilh 43 40 47 48 45 47
Aqik goriislii 37 40 40 35 38 40
Tutarh 33 32 33 34 35 39
Destekleyici 32 41 35 35 35 37
Adil 40 49 42 39 37 35
Acik sozlii 34 33 34 36 32 32
Isbirlikei 25 28 28 25 27 31
Hirsh 21 13 17 16 21 28
Tigili 26 23 20 22 21 23
Kararh 17 17 23 25 26 22
Cesur 27 29 20 25 22 22
Sadik 11 11 14 18 19 18
Yaratica 34 28 23 17 16 17
Olgun 23 13 21 5 14 17
Kontrollii 13 5 8 10 11 10
Ozgiir 10 5 6 4 5 5

Kaynak: Kouzes ve Posner, 2023, S. 21

Daha oOnceki bolimlerde s6z edildigi gibi; Kouzes ve Posner (2011)
‘Credibility: How Leaders Gain and Lose It,Why People Demand It” adli eserinde
arastirmalarma devam etmis ve sonug olarak giivenilir liderin sahip olmas1 gereken
ozellikleri, bu arastirmadaki ilk dort boyut olarak almistir. Onlar bir liderin giivenilir
olmasi i¢in Oncelikle diiriist, yetkin, ilham verici ve vizyoner olmasi gerektigini

sOylemislerdir.

Amy Lyman’m (2011) “The trustworthy leader: Leveraging the power of
trust to transform your organization” adli eserinde calisanlarin birbirleriyle,
liderleriyle ve isleriyle iliskilerini gelistiren ve dolayisiyla giivenilirligi artiran gesitli
boyutlar1 tanimlanmaktadir. Arastirmada, basarili Orgiitsel sonuglar elde etmek
amactyla  giivenilir  liderlerin  iggOrenlerle iligkilerini  siirdiirmek  i¢in

benimseyebilecekleri bes boyuta odaklanmistir. Bu boyutlar giivenilirlik, saygi,
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adalet, gurur ve dostluktur. ilk ii¢ boyut olan liderlikte giivenilirlik, baskalarmna sayg1
ve karar alma siirecinde adaleti uygulama, giivenin iizerine insa edildigi temel
ozelliklerdir. Burchell ve Robin'e gore giivenilir liderlik; etkili iletisim, yetkinlik ve

diiriistliikle tanimlanir (Burchell ve Robin, 2011, s. 4).

Tschannen-Moran (2004)‘Trust matters: Leadership for successful schools’
adli eserinde ‘Gilivenilir Liderlik Matrisi’ adinda bir model olusturmus ve bu
modelde yardimseverlik, diirtistlik, ac¢iklik, giivenilirlik ve yeterlilik boyutlariyla
birlikte giivenilir bir lider olabilecegini belirtmistir (Tschannen-Moran, 2004, s. 176).

Srimulyani ve Hermanto (2022) tarafindan gergeklestirilen giivenilir liderlik
arastirmasi, Siti Aisyah Islam Hastanesi'nde 185, Santa Clara Hastanesi'nde 100
anket dagitilarak uygulanmistir. Yazarlar bu c¢alismada lymNve Posner’in
kuramindan yararlanmislardir ve giivenilir bir lideri diiriist ve karakterli, uzmanlik ve
gii¢ sahibi, yetenekli ve vizyoner olarak tanimlamislardir (Srimulyani ve Hermanto,

2022, s. 6).

Muthiani  (2022)’nin  ¢aligmasmin amaci, giivenilir liderligin  nasil
gelistirilebilecegi ve bunun izleyicilerle olan iligkileri nasil etkiledigini aragtirmaktir.
Bu calismada nitel arastirma yOntemi kapsaminda durum calismasi tasarimi
kullanilmistir. Kenya'nin Nairobi ilgesinde bulunan bir kilisenin ti¢ farkli toplulugu
arasinda gergeklestirilmis olan arastirma tasariminin se¢imi ideal bulunmustur.
Ciinkii yazarmn en begenilen lider davranislarini arastirdigi bir calismada benzer bir
yaklasim uygulanmis olup bulgular beklenen sonuglarla Ortiismiistiir (Muthiani,
2022, s. 41). Muthiani’nin arastrmasina gore giivenilir liderlerin iliskilendirildigi
belirli nitelikler ve degerler; vizyon sahibi olmayi, sefkatli olmayi, destekleyici
olmayi, iy1 bir dinleyici olmayi, saglam karakterli olmayi, kararli olmayi, adil olmay1

ve rol model olmay1 icerir (Muthiani, 2022, s. 45).

Angana’nin (2021) calismasmin amaci, orgiitsel baglamda giivenilir liderligi
kesfetmek ve anlamak olmustur. Arastirma hedeflerine dayali olarak, bu inceleme
calismas1 alanyazini anahtar kelimeler kullanilarak gerceklestirilmistir: Baslikta,
Ozette veya anahtar kelime listesinde gilivenilir liderlik yer alan yazinsal ¢aligmalar
kullanilmistir. Calismanin igerigi, hakemli akademik dergiler, bilimsel dergiler ve
cevrimigi veritabanlarindan alinan kitaplardan olusturulmustur. 31 makale ve

kitaptan olusan son arama listesi belirlenip alanyazin incelenmis ve giivenilir liderlik
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yaklagimlariin her biri, 6zetleme ve agiklama i¢in kullanilmistir (Angana, 2021, s.
88). Angana giivenilir liderlik davranislarini yeterlilik ve tutarlilik olmak tizere iki

gruba ayirmistir (Angana, 2021, s. 91).

Yukarida agiklanan arastirmalardan hareketle, giivenilir liderligin boyutlar

asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo 9. Giivenilir Liderlik Boyutlar:

Kaynaklar Giivenilir liderlik Boyutlari

Tschannen-Moran (2004, s. 176) Yardimseverlik
Diirtstlik
Aciklik
Yetkinlik
Giivenilirlik

Burchell ve Robin (2011, s. 4) Iletisimi kuvvetli
Yetkin
Diirtist

Kouzes ve Posner (2011) Diiriist
Yetkin
ITham verici
Vizyoner

Angana (2021, s. 91) Yeterlilik
Tutarlilik

Muthiani (2022, s. 45) Vizyoner

Sefkatli
Destekleyici

Iyi bir dinleyici
Karakteri saglam
Kararlh

Esitlik¢i ve adaletli
Rol model

Srimulyani ve Hermanto (2022, s. 7) Diiriist ve karakterli
Uzmanlik ve gii¢ sahibi
Yetenekli

Vizyoner

Williams, Raffo, Clark ve Clark (2022) lider giivenilirligi yapisini daha iyi
anlamak i¢in, 108 lider giivenilirligi makalesinin analizi sonucunda en ¢ok kullanilan
19 lider giivenilirligi 6l¢iim 6gesini ortaya ¢ikarmislardir. Asagidaki tablo bu 6lgiim
ogelerinin makalelerde ne siklikla gectigini gostermektedir. Ancak bu tablo lider
giivenilirligi 6l¢iim 6gelerinin tutarsiz oldugunu vurgulamakta ve bu 6l¢iimleri igeren
lider giivenilirliginin niceliksel olarak da arastirmasi gerektiginin altin1 ¢izmektedir

(Williams, 2022, s. 18).
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Sekil 8. En ¢ok kullanilan 19 lider giivenilirligi dl¢iim kriteri

Kaynak: Williams, 2022, s. 18

Sekil 6’ya gore alanyazin taramasinda da goriildiigii gibi giivenilir liderlikle
ilgili 6l¢ctim araglar1 tutarsiz ve yetersizdir. Giivenilir liderlik alanyazininin gelisimi

icin yeni gorgiil arastirmalara ve 6l¢iim araglarina ihtiyag vardir.

2.1.1.2.9.  Giivenilir Liderlik Ol¢iimii

Giivenilir liderlik, ¢alisanlarin liderlerine yonelik gliven temelli algilarini
yansitan Onemli bir kavram olup, bu yapiy1 olgcmeye yonelik c¢esitli Slgekler
gelistirilmistir.  Alanyazinda giivenilir liderli§in  Ol¢limiine dair en bilinen
calismalardan biri, Kouzes ve Posner (2011) tarafindan gelistirilen ve liderlerin
diirtistliik, vizyonerlik, ilham vericilik ve yetkinlik gibi niteliklerine odaklanan
“Liderlik Giivenilirligi Olgegi”dir. Benzer sekilde, Tschannen-Moran (2004) da
egitim kurumlarina yonelik gelistirdigi “Okul Liderine Giiven Olgegi” ile liderin
yetkinlik, saygi, diirtistliik ve acik iletisim gibi boyutlarini degerlendirmistir.

Bu calismada ise giivenilir liderligin &lg¢iimiinde, Tuti ve Ozdemir (2021)
tarafindan gelistirilen Lidere Giiven Olcegi kullanilmistir. Olgek, orgiitsel baglamda
liderlerin giivenilirligine iliskin algilarin degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis

olup, 20 maddeden olusmaktadir. Yapisal olarak tek boyutlu olan 6l¢ek, ¢alisanlarin
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liderlerine yonelik giiven diizeylerini kapsamli bir sekilde 6lgmeyi amaglamaktadir.
Katilimcilar, 6lgek maddelerini 5’li Likert tipi bir degerlendirme {iizerinden

yanitlamaktadir.

Tuti ve Ozdemir (2021)’in gelistirdigi bu dlgek, 6zellikle Tiirkiye baglaminda
gilivenilir liderlik olgusunun 6lgiilmesinde giincel ve gecerli bir arag olarak One
ctkmaktadir. Ayrica yapilan gecerlik ve giivenirlik analizleri sonucunda o6lgegin
psikometrik agidan giiclii bir yapiya sahip oldugu belirlenmistir. Bu nedenle,
arastirmada giivenilir liderligin isgéren algisina dayali 6l¢iimiinde bu 6lgek tercih

edilmistir.

2.1.2. Ise Adanmishk Kavram

Adamak sozciigiiniin s6zliik anlami, kendini bir sey icin feda etmek ya da bir
seye yogunlagmaktir. Adanma kavrami ise, kisinin bir seye tutku derecesinde
baglanmasi1 ve amaci i¢in 6zverili sekilde istekle ¢alismasidir. Bunlardan hareketle
ise adanma ‘igsgorenin Orgiitiin hedeflerini benimsemesi ve biitiin gayretini orgiitiin
hedefleri dogrultusunda yogunlastirmasi’ seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2014, s.
534). Kahn (1990, s. 694)’ a gore ise adanmislik, insanlarin islerini yaparken fiziksel,
biligsel ve duygusal olarak ortaya cikardiklar1 kisisel benliklerini, is rollerine
uyarlamaktir. Chusmir (1982, s. 596) ise adanmisligi, , isgOrenin isine yonelik
tutumu ve isgorenin benliginin isi ile biitiinlesmesi ya da baglantili olmas1 seklinde
aciklamistir. Bagka bir deyisle ise adanmislik, isgorenin olumlu, coskulu, heyecan
verici ve enerjik bir sekilde ise katilimi olarak da tanimlanmaktadir (Roberts ve

Davenport, 2002, s. 21; Catsouphes ve Costa, 2009, s. 7).

2 ¢e

Ise adanma kavramm birgok arastrmada “ise cezbolma”, “ise baglilik”, “isle
biitiinlesme”, “ise goniilden adanma”, “Orgiitsel baghlik”, “ise angaje olma” ve
“calismaya tutkunluk” olmak iizere farkl sekillerde ele alinmistir (Giirlek ve Tuna,
2019, s. 36). Orgiitsel baglilik ve ise adanmislik yakindan iliskili olmalarma ragmen,
farkli kavramlardir (Meri¢ vd., 2019, s. 67). Orgiitsel baglhlik isgdrenlerin
orgiitleriyle kendilerini 6zdeslestirmesinin ve Orgiite dahil olmalarinin diizeyini
gostermektedir (Neves ve Caetano, 2006, s. 353). Ise adanmuslik isin kendisine

odaklanirken orgiitsel baglilik isgdrenin ona ¢aligma ortami saglayan orgiitiine sadik

olmasi anlamina gelir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001, s. 416). Schaufeli ve
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Salanova (2007, s. 167)’nin ise adanmighgin orgiitler {izerindeki etkisini inceledikleri
kuramsal ¢aligmalarinda, orgiitsel baglilik, ise adanmishigin sonuglarindan biri olarak

saptanmuistir.

Turgut’a (2010, s. 64) gore, ise adanmislik ve ise baglilik kavramlari birbirine
yakin anlamlar tasisa da tam anlamiyla drtiismemektedir. Ise baglilik, isgdrenin isine
kars1 duydugu ilgi ve is kimligini bu ¢ergevede tanimlamasiyla iligkilendirilirken; ise
adanmiglik, bireyin isini yerine getirirken gosterdigi caba, duygusal katilim ve
kendini ifade edis bi¢imiyle ilgilidir. Genger (2017, s. 48) ise ise baghligin daha ¢ok
isin psikolojik Onemiyle smirli kaldigini, buna karsin ise adanmishgin ilham,
heyecan, gurur ve c¢aba gibi daha genis bir duygusal ve motivasyonel durumu

yansittigini ifade etmektedir.

Bakker (2011, s. 265), ise adanmislik kavramiin is tatmini ve giidiilenmeden
ayrildigmi belirtmektedir. Is tatmini ve giidillenme genellikle daha pasif bir
memnuniyet haliyle iliskilendirilirken; ise adanmislik, isgdrenin is rollerine yiiksek
diizeyde baglilik gostermesi, enerjiyle calismasi ve ise yogunlagmasi gibi daha
dinamik unsurlar1 igermektedir. Ayrica, ise adanmislik dogrudan davranigsal yoniiyle
one ¢ikarken, 1§ tatmini bireyin i yasamindan genel olarak memnuniyet duyduguna
dair biligsel bir degerlendirmedir. Christian ve arkadaslarma gore (2011, s. 97), is
tatmini daha cok is kosullar1 ve gorev 6zellikleriyle baglantiliyken; ise adanmislik,
bireyin isle kurdugu duygusal ve psikolojik bagi yansitir. Bu cercevede, ise
adanmiglik kavraminin ¢alisan performansmi 6ngormede digerlerinden daha gii¢li

bir gosterge oldugu ifade edilmektedir (Bakker, 2011, s. 265).

Ise adanmishik ile ilgisi olan diger bir kavram ise iskolikliktir. Bakker vd.
(2011) uzun siiren ise adanmishgin sonucunun iskoliklik olacagi yoniinde goriis
bildirmislerdir. Ancak Schaufeli ve Salanova (2011, s. 39) iskoliklik ve ise
adanmishik iliskisinin bdyle olmadigmi savunmuslardir. Iskolik calisanlar uzun
stireler calisabilirler ve yliziinden isleri ile ailelerini dengeleyemeyebilirler ve sorun
yasayabilirler. Fakat iskoliklik ile sik1 calisma durumu farkl seylerdir. iskolikler cok
fazla calsirlar; ancak her ¢ok fazla ¢alisana iskolik denemez. Iskolikler calismay1
zorunlu goriirler. Ise adanmislikta olusan ¢ok ¢alismada ise ¢alisan isinden zevk alir.
Iskoliklerde bu durumun yerine ¢alisma zorunlulugu diirtiisii vardir. Diger bir deyisle
ise adanmushik ile iskoliklik arasinda giidiilenme kaynaklar1 farkli olmaktadir.

Dolayisiyla ise adanmiglik iskolikligi yaratmayacaktir. Schaufeli ve Salanova (2011,
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s. 45)’e gore eger bu durum iddia edilecekse farkli bir yaklasim gelistirilerek iddianin

one siiriilmesi gerekmektedir.

Islerine adanmus isgdrenler, psikolojik olarak orgiitlerine bagli, oOrgiit
icerisinde heyecan dolu, yeni ve farkl yol arayisina giren ¢alisanlardir (Bostanci ve
Ekiyor, 2015, s. 40). Bir baska ifadeyle calisan orgiitiine karsi aidiyet duygusu
besliyorsa, orgiitiin hedeflerini ve beklentilerini igsellestirerek enerjilerini bu
beklentileri karsilamaya yogunlastirabilir (Ozarally, 2017, s. 1259). Ise adanmis
bireyler, kendilerini kisisel olarak yaptiklar1 isle 6zdeslestirirler; temel giidiilenme
kaynaklari, isin kendisidir; baskalarna kiyasla daha etkin ve verimli ¢alisma
egilimindedirler; orgiitlerinin istedigi sonuglar1 tiretme olasiliklar1 daha da yiiksektir
(Robert ve Davenport, 2002, s. 21). Ise adanmis olan isgorenin isiyle, drgiitiiyle,
yoneticisiyle veya is arkadaslariyla olan yiiksek duygusal ve entelektiiel baglantisi,
onu isine ek olarak, kendi istegiyle fazladan ¢aba gdstermeye yonlendirir (Gibbons,
2006, s. 5). Yapilan arastirmalarda, ise adanmighk diizeyi yiiksek isgdrenlerin, diger
calisanlara gore daha fazla inisiyatif aldiklari, 6grenmeye daha fazla istekli olduklar1
(Sonnentag, 2003, s. 518), orgiite kars1 daha fazla baghlik hissettikleri, yaptiklari
isten daha fazla memnuniyet duyduklar1 ve isten ayrilma niyetlerinin diisiik oldugu

goriilmiistiir (Demerouti ve dig., 2001, s. 279; Schaufeli ve Bakker, 2004, s. 293).

2.1.2.1.  ise Adanmishk Modelleri

Ise adanmislik kavrami, zaman icinde farkli kuramsal yaklasimlarla ele
almmis ve bu dogrultuda c¢esitli modeller gelistirilmistir. Bu modeller, isgorenlerin
ise yonelik tutum ve davranislarini farkli psikolojik ve davranigsal boyutlar
iizerinden aciklamaya ¢caligmaktadir. Kahn (1990), ise adanmishg fiziksel, biligsel ve
duygusal boyutlarda degerlendirerek isgorenin tiim benligiyle isine katilimini
vurgulamistir. Maslach ve Leiter (2008) ise ise adanmishgi tilkenmisli§in karsiti
olarak konumlandirarak bu iki olgunun birbirini dislayan ancak birbiriyle iliskili
yapilar oldugunu savunmustur. Schaufeli ve arkadaslar1 (2002) ise pozitif psikoloji
perspektifinden yaklasarak ise adanmishigi dinglik, adanmiglik ve OGziimseme
(yogunlasma) boyutlariyla ele almis, ayrica bu yapiin bagimsiz bir kavram olarak

degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir. Bu modeller, ise adanmighigin hem bireysel
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hem de orgiitsel diizeyde anlasilmasina 6nemli katkilar sunmakta ve alanyazindaki

kuramsal ¢esitliligi zenginlestirmektedir.

2.1.2.1.1. Kahn’m Ise Adanmishk Modeli

Ise adanmishik konusundaki ilk temel ¢alisma, Kahn’in (1990) “Personelin
Ise Adanmasi ve Adanmamasmda Psikolojik Durumlar” makalesi olarak
goriilmektedir (Saks ve Gruman, 2014, s. 156). Yazar bu caligmada isgorenlerin
kendilerini tamamen isteki gorevlerine vermeleri olarak nitelendirdigi ise adanmighigi
fiziksel, bilissel ve duygusal olmak {izere ii¢ boyutta incelemis ve ise adanmis
isgorenlerde bu ii¢ boyutun tiimiiniin gorildigini belirtmistir. Fiziksel boyut,
orgiitteki gorevlerini yerine getiren isgdrenin, isi basarmak i¢in zaman ve enerji
harcamasini; bilissel boyut, isgorenin, ¢alismakta oldugu orgiitiine, yoneticilerine ve
yaptig1 ise inancinin tam olmasi, isi basarmak i¢in firsatlara, kaynaklara ve diger
etmenlere siki sarilmasini; duygusal boyut ise, isgorenin, isine, kariyer gelisimine,
orgiitiine ve yoneticisine karsi olumlu duygu ve davranislaridir (Kular vd, 2008, s. 3;

Meng vd. 2011, s. 2).

Kahn (1990, s. 703)’mn modelinde, ise adanmigliktan s6z edilebilmesi i¢in
oncelikle isgdrenin yaptigi isi benimsemesi, orgiitte kendini agik ve net bir sekilde
ifade etmesi, sorumluluk bilinciyle hareket etmesi ve kendisini verilen géreve deger
bulmas1 gerektigini belirtmektedir. Aksi durumda kendini isine veremeyen isgoren
isine yabancilasacak ve bdylece ise adanamama durumu ortaya ¢ikacaktir. Bu
modelde {i¢ psikolojik etkenin, ¢calisanin ige adanmishigini etkiledigini belirtmektedir:
Bunlar, anlamlilik, giiven ve uygunluktur. Kahn isgorenlerin ise adanmisliklarini bu
ii¢c etken altinda kendi kendilerine {i¢ soru sorarak ve alman yanitlar baglaminda
kontrol ettiklerini ifade etmektedir. Bu sorular soyledir: (1) Bu isin/gdrevin icerisinde
olmam ne Ol¢lide anlamhi? (2) Bu isi/gérevi yapmam ne Olclide giivenli? (3) Bu
isi/gorevi ne sekilde yapmam daha uygun? Yazar, isgorenlerin daha fazla ise

adanmislhik davranisi sergilemelerini bu ii¢ sartin gerceklesmesine baglamaktadir.

Bu etkenlerden giiven, isgorenin 1is yasamima ya da imajma zarar
verilebilecegi endigesi tagimadan kisiligini gostererek calisabilmesi durumu;
uygunluk, kendini isine odaklamasi i¢in gerekli tiim kaynaklara sahip olduguna

iliskin inanc1 ve anlamhlilik ise, isi ile ilgili olarak cevre tarafindan algilanan ve
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goriilenden ¢ok daha farkli bir ama¢ bulabilmesidir (Kahn, 1990: 705). Kahn’in
(1990) gelistirdigi psikolojik kosullar modeli temel almarak bir¢ok arastirma
gerceklestirilmistir. Bu ¢alismalardan biri de May ve arkadaslarinin (2004) yiirtittiigi
arastrmadir. Arastrmada, Kahn’m One siirdiigii iic temel psikolojik kosul olan
giliven, anlamlilik ve uygunluga iliskin onciiller ve bu degiskenlerin ise adanmiglik
iizerindeki aracilik rolleri incelenmistir. Elde edilen bulgular, her bir psikolojik
kosulun ise adanmislik ile pozitif yonde iliskili oldugunu ortaya koymustur. Bununla
birlikte, anlamlilik degiskeninin ise adanmiglikla diger iki kosula kiyasla daha gii¢li
bir iligki sergiledigi belirlenmistir. May ve arkadaslari bu caligmalariyla, Kahn’in
kuramsal ¢ergevesini hem ampirik olarak desteklemis hem de daha da derinlestirerek

literatiire 6nemli bir katki sunmuslardir (May vd., 2004, s. 11-12).

2.1.2.1.2. Maslach ve Leiter’n ise Adanmishk Modeli

Maslach ve Leiter (2008), adanmishk kavraminmi farkli bir yaklagimla ele
almig olup, ise adanmishgin ancak tiilkenmislik olgusuna dayandirilarak
aciklanabilecegini ifade etmislerdir. Buna gore tiikenmislik kavrami iizerine yapilan
calismalar ise adanmiglik kavraminin da temelini olusturmaktadir (Schaufeli vd.,
2008, s. 176). Yazarla isgorenlerin isleriyle olan psikolojik iliskilerini, olumsuz ise
tikenmislik kavrami ile olumlu ise ise adanmishk kavramu ile iliskilendirmislerdir.
Bunlardan tiikenmisligi tiikenme, sinizim ve yetersizlik ile agiklarken zit anlamlarmni

sirasiyla enerji, adanmislik ve yeterlik ile kavramlari ile boyutlandirmiglardir.

Maslach ve Leiter’in (2008) tiikenmisligi ifade ederken kullandig: tiikkenme
bileseni, kisinin duygusal ve fiziksel kaynaklarmin asir1 genisledigi ve tiikendigi
hissini ifade eder. Bu bilesenlerden sinizm (veya duyarsizlagsma), isin cesitli
yonlerine olumsuz, duyarsiz veya asir1 mesafeli bir tepkiyi; yetersizlik (veya
basarmin azalmasi) ise, isteki yetersizlik, basar1 ve tretkenlik eksikligi duygularini
ifade eder. Bu {i¢ boyutlu modelin 6nemi, bireysel gerginlik deneyimini agikca
igyerinin sosyal baglamina yerlestirmesi ve kisinin hem kendisi hem de digerleri
hakkindaki anlayisini icermesidir. Tiikenmislik {izerine yapilan arastirmalarda bu ii¢
boyutu degerlendirmek i¢cin Maslach Tiikenmislik Envanteri (MBI) kullanilmaktadir
(Maslach ve Leiter, 2008, s. 498).
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Yapilan arastrmalarla birlikte, bu ii¢ boyutun olumlu karsitlhigma
odaklanilmis ve bu, “ise adanmishk” olarak tanimlamistir. Yazarlar isgorenin
tilkkenme diizeyi yiiksek ise ise adanma diizeyinin diisiik oldugunu; tiikkenme diizeyi
diisiik ise ise adanmanin yliksek olacagini ifade etmislerdir (Koppula, 2008, s. 4);
ayrica ise adanmishigi, kisinin mesleki yeterlilik duygusunu artiran, kisisel olarak
tatmin edici faaliyetlere enerjik bir katilim durumu olarak tanimlamislardir (Leiter ve

Maslach, 2008, s. 499).

2.1.2.1.3. Schaufeli ve Arkadaslarinin ise Adanmishk Modeli

Schaufeli vd. (2008, s. 176), tiikenmiglik ve ise adanmighgin birbirlerine zit
iki kavram oldugu yaklasimini elestirerek, bu iki kavram arasinda iliski oldugunu,
ancak tek bir 6l¢ekle dl¢iimlenmenin ve ise adanmigligr tiikenmisligin zitt1 olarak tek
bir kavrama dayandirarak aciklamanin miimkiin olmadigini ifade etmislerdir.
Simpson (2009, s. 51), ise adanmuglik ile tiikenmislik arasinda dogrudan ve anlamli
bir negatif iliski bulunmadigimi ifade etmistir. Arastrmada, diisiik tiikenmislik
diizeyine sahip calisanlarin her zaman yiiksek diizeyde adanmislik gostermedigi, ayni
sekilde yiiksek ise adanmishik sergileyen bireylerin de zaman zaman tiikenmislik

duygusu yasayabilecegi vurgulanmaktadir.

Schaufeli vd. (2002, s. 73-74) isgorenin isindeki mutlulugunu saglayan iki
etken oldugunu ifade etmektedirler. Bunlar; tiikenmislik durumundan dinglige devam
eden hareketlenme ve umursamazliktan adanmishiga devam eden biitiinlesmedir.
Tiikenmislik kavrami, bitkin olma hali ve kayitsizlik durumu ile; ise adanmiglik ise
siddetli hareketlilik ve biitiinlesme ile ayirt edilebilmektedir. Schaufeli ve calisma
arkadaslari, ise adanmishk kavrammi pozitif psikoloji perspektifinden ele
almislardir. Psikolojik 1yilik hali, mutluluk, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi
pozitif psikolojinin temel unsurlarindan hareketle, ise adanmay1 bireyin isine yonelik
olumlu bir tutum gelistirmesi, iyimser diisiinmesi ve ise deger vermesi seklinde
yorumlamiglardir. Bu ¢ercevede ise adanmislik; isgorenin enerjik, ise giiglii bigimde
bagli ve calismaya ictenlikle yonelen bir ruh héline sahip olmasi olarak

tanimlanmistir (Bezuidenhout ve Cilliers, 2010, s. 2).

Schaufeli vd. (2002a, s. 74) tiikkenmigslik 6l¢eginin ters hesaplanmasiyla ise

adanmishgin Ol¢limiiniin  yetersiz oldugunu, Kahn’in (1990) ifade ettig1 ise
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adanmighigin fiziksel, biligsel ve duygusal boyutlar1 oldugu fikrini desteklemislerdir.
Bu bakis acisi, adanma kavrammin tiikenmislik o6lgeginden bagimsiz olarak tek
basina Olciilebilecegini ortaya koymus ve ise adanmislik seviyelerini belirlemek
amaciyla gelistirdikleri Ise Adanmislik Olgegi (Utrecht Work Engagement Scale /
UWES) 6l¢tim modelinde, ise adanmanin fiziksel, biligsel ve duygusal boyutlarina
deginmigslerdir. Bu modelde, Kahn’in (1990) modelindeki fiziksel boyut din¢lik,
duygusal boyut adanmislik ve biligsel boyut yogunlasma boyutlarma karsilik
gelmektedir (Attridge, 2009, s. 385).

2.1.2.2. Ise Adanmishk Boyutlar

Bu calismada yer verildigi gibi ise adanmishk, “olumlu, tatmin edici ve
odaklanmis calismayla ilgili bir ruh hali”, olarak tanimlanir (Schaufeli vd., 2002, s.
74). Bu ruh hali dinglik [vigor], adanmislik [dedication], ve yogunlasma [absorption]
olmak {iizere ii¢ boyuttan olusmaktadir. Asagida bu boyutlar ana hatlar1 ile

aciklanmaktadir.

2.1.2.2.1.  Dinglik

Ise adanmisligmn bir boyutu olan dinglik, isgérenin cahisirken yiiksek diizeyde
enerjiye sahip olmasi, zihinsel olarak esneklik gosterebilmesi, ¢alismaya istekli
olmas1 ve bunun i¢in ¢aba harcamasi, seklinde aciklanabilir (Schaufeli vd., 2002, s.
74). Baska bir deyisle, isgérenin calisirken kendisini ding hissetmesi, onun isine
giidiilenmis oldugunu ve zorluk ve engeller ile karsilastiginda pes etmeyip ve azimle
isini yapmaya devam ettigini gostermektedir (Caligkan, 2014, s. 370; Turgut, 2011,
s. 156).

Dinglik boyutunun 6rgiitlerde bu denli 6nemli olmasmin nedeni, bu 6zelligin
isgorenlerin yalnizca fiziksel saghigmi desteklemekle kalmayip, ayn1 zamanda
onleyici davraniglarin1 da olumlu ydnde etkilemesidir. Enerjik, giiclii ve dayanikli
hissetme hali, calisanlarin stresle basa c¢ikma kapasitelerini artirmakta ve 1is
kaynaklarini daha etkili kullanmalarint miimkiin kilmaktadir. Dinglik diizeyi yiiksek
olan bireyler, zorluklar karsisinda daha diren¢li davranmakta, islerine daha kolay
odaklanabilmekte ve uzun siireli dikkat gerektiren gorevlerde performanslarini

siirdiirebilmektedir. Ayrica, dinglik isgorenlerin daha esnek ve yaratici diislinmesine
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olanak saglayarak etkili karar verme siire¢lerine ve bireysel performans ¢iktilarina da
onemli katkilar sunar (Bakker ve Leither, 2010, s. 70). Bunun sonucunda ise
adanmighigin ¢alisma ortamina getirdigi enerjik, istekli ve dayanikli olma durumu,
glinimiizde artan is yogunlugu ve belirsizlikler karsisinda Orgiitlerin arzuladigi

nitelikli isgiicli profilini yansitmaktadir (Yemenici ve Bozkurt, 2020, s. 19).

Dinglik, fiziksel olarak gii¢lii olma, duygusal olarak enerjik olma ve bilissel
olarak canli olmak hallerini kapsamaktadir. Bunlar, bireyle 6zdeslesen ii¢ enerji
alanidir. Ise adanma ve ise dahil olma olarak kendini gdsteren dinglik, sonuglar1
itibariyle sadece igsgdreni degil ¢alisma arkadaslarini da etkileyeceginden Onemi

yadsinmamalidir (Shraga ve Shirom, 2009, s. 272).

2.1.2.2.2. Adanmishk

Adanmislik, isgorenlerin beceri ve yeteneklerini ortaya c¢ikararak, en iyi
performansi ortaya koymalarini saglayan bir biling durumunu ifade eder (Kanbur ve
Ay, 2020, s. 534). Ote yandan, ¢alismaya kars1 giiclii bir baghligi yansitir ve
beraberinde 6nem duygusu, cosku, ilham, gurur ve ¢aba gibi 6geleri barindirir. Bu
niteliklere sahip isgorenler, yaptiklar1 isi anlamli ve amagh bulurlar; islerinin zorluk
icermesini bir gelisim alani olarak goriirler. Is, onlar icin sadece bir gorev degil ayni
zamanda ilham kaynagidir; bu nedenle gorevlerini istekle yerine getirir ve yaptiklar

isle gurur duyarlar (Turgut, 2011, s. 156).

Ise adanmus ¢alisanlar, orgiitlerine psikolojik olarak baglilik gosteren, yiiksek
diizeyde heyecan ve motivasyon tasiyan, yenilik arayiginda olan ve orgiitsel hedefleri
icsellestirerek enerjilerini bu hedefler dogrultusunda yonlendiren bireylerdir
(Bostanc1 ve Ekiyor, 2015, s. 40; Ozaralli, 2017, s. 1259). Adanmis ve adanmamis
calisanlar arasinda ozellikle enerji diizeyi ve duygusal baglilik acisindan belirgin
farklar goriilmektedir. Adanmis bireyler, hareketlilik, etkili iletisim, dikkatli dinleme
ve genel anlamda canlilik bakimindan daha yiiksek performans sergilemektedirler

(Yavan, 2016, s. 283).

Isgorenin yaptig1 isi dnemli ve anlamli olarak gérmesini saglayan adanmislik
kavram, kiside isiyle ilgili mutluluk duyma hissi ve daha fazla gérev alma hevesi
olusturmaktadir. Bireyin, isini hayatinin merkezi bir yerinde gérmesi ve isine aktif

bir katilim saglamas1 adanmislikla agiklanabilir (Oztiirk vd., 2011, s. 86).
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2.1.2.2.3. Yogunlasma((")ziimseme)

Yogunlagsma iggdrenin yaptigi ise tamamen odaklanmasi ve isinden zevk
alarak zamanini isiyle ge¢irmesidir; ¢alisirken yaptigi ise kendisini kaptirir, zamanin
nasil gectigini anlamaz ve g¢alismaya ara vermekte zorlanir (Turgut, 2011, s. 156).
Baska bir deyisle, bireyin yaptig1 ise tam manasiyla odaklanmasi olarak

tanimlanmaktadir (Schaufeli vd., 2002, s. 74).

Yogunlagmis isgorenin ¢alisirken yasadigi deneyimleri; tamamen odaklanmis
dikkat, tam kontrol, tamamen agik bir zihin, beden ve zihnin tam uyumu, igsel bir
keyif alma vb. sekilde ifade edebiliriz (Schaufeli vd. 2002, s. 75). Isgdrenlerin bir
faaliyete tamamen kendilerini kaptirarak zaman ve cevrenin farkinda olmaksizin
yiiksek bir haz duymalar, literatiirde "akis" olarak tanimlanmaktadir (Bakker, 2008,
s. 400). Csikzentmihalyi (1990, s. 4) akisi, bireyin yaptig1 ise tam anlamiyla
odaklandigi, tiim dikkatini bu eylem iizerine yogunlastirdigi ve bu siiregte baska
hicbir seyin 0nem tasimadigi 6zel bir biling hali olarak tanimlamaktadir (akt. Yasin,
2016, s. 51). Bu baglamda, akis deneyimi kisinin isiyle psikolojik olarak biitiinlestigi
anlar1 ifade eder. Ancak akis ve yogunlasma benzer kavramlar olmakla birlikte, siire
ve igerik bakimindan farklilasmaktadir. Genger ve Ayyildiz’a (2018, s. 609) gore,
akis deneyimi yogunlagmaya kiyasla daha kisa siireli ve gecici bir biling durumudur.
Turgut (2010, s. 67) ise yogunlasmayi, 6zellikle is yasaminda daha sik ve kalict
bicimde yasanan bir zihinsel durum olarak tanmimlarken; akisi, yasamin farkli
alanlarinda ortaya ¢ikan, karmasik ve iist diizey odaklanma gerektiren kisa siireli bir

deneyim olarak degerlendirmektedir.

Yogunlagsma gelip gegici bir durum degildir; kisinin hayatmi derinden
etkileyen uzun vadeli bir duygudur (Schaufeli vd., 2002, s. 75). Zihinsel olarak ise
yogunlasmasi derin diizeyde gerceklesmis olan isgdren, orgiitsel hedefler icin daha
fazla katki verir; daha etkin ve daha verimli bir ¢alisir. Dolayisiyla orgiitsel hedeflere
ulagmada, yogunlasmanin arttirilmasi i¢in ¢aba gosterilmesinde biiyiik yarar vardir

(Denizli, 2018, s. 89).
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2.1.2.3.  Ise Adanmishg Etkileyen Faktorler

Ise adanmislik diizeyinin sekillenmesinde hem bireysel hem de orgiitsel
nitelikte cesitli faktorler etkili olmaktadir. Bireysel faktorler, isgdrenin psikolojik
ihtiyaclari, kisilik ozellikleri, stresle basa c¢ikma becerileri ve ise yonelik igsel
motivasyonlar1 gibi unsurlar1 kapsarken; orgiitsel faktorler ise liderlik tarzi, orgiitsel
iklim, ddiillendirme sistemi, kariyer gelisim olanaklar1 ve giiven temelli iliskiler gibi
yapisal ve sosyal unsurlar1 igermektedir. Kuramsal yazinda Kahn’in ortaya koydugu
anlamlilik, glivenlik ve uygunluk gibi psikolojik kosullar bireysel diizeyde ise
adanmighig1 agiklamada temel alinirken; lider destegi, Orgiitsel giiven, 6zerklik ve
toplam odiil gibi degiskenler de orgiitsel diizeyde ise adanmayi artiran 6nemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu baglamda, ise adanmislig1 etkileyen faktorlerin
cok boyutlu bir yapiya sahip oldugu ve birey-Orgiit etkilesimi cercevesinde

degerlendirilmesi gerektigi goriilmektedir.

2.1.2.3.1.  Bireysel Faktorler

Ise adanmishgin kuramsal temellerinin atilmasinda dnemli bir rol iistlenen
Kahn, ¢alisanlarin islerine adanmalar1 i¢in gereken kosullar1 ele alan arastirmasinin
bulgulara dayanarak {i¢ psikolojik kosul 6ne siirmiistiir: Bu ii¢ kosulu anlamlilik,
giivenlik ve uygunluk kosullar1 olarak ifade etmis olup; Kahn’a (1992) gore, isgoren
isini anlamli buldugu, isinde kendini giivende hissettigi ve iginin gereklerini yerine
getirebilecek icsel ve digsal kaynaklara sahip oldugu durumda ise adanmislik
gostermektedir (Khan, 1992, s. 322). Kahn’in ortaya koydugu ii¢ temel psikolojik
kosul ile ise adanmislik arasindaki iligkiyi incelemeyi amaglayan May, Gilson ve
Harter (2004, s. 23), ABD’de sigorta sektoriinde faaliyet gosteren firmalar {izerinde
bir saha arastirmasi yiirtitmiistiir. Calisma bulgulari, giiven, anlamlilik ve uygunluk
olarak tanimlanan bu psikolojik unsurlarin her birinin ise adanmishk diizeyiyle

anlaml ve yiiksek diizeyde pozitif iligki i¢erisinde oldugunu ortaya koymustur.

Anlamlilik, isgérenin isine kendi degerleri ve standartlar1 dogrultusunda
yiikledigi 6nem ve anlami ifade eder (May vd., 2004, s. 14). Bu durum, bireyin dissal
olarak belirlenmis hedeflerin 6tesinde, kendisi i¢in daha derin ve kisisel bir amag
kesfetmesiyle ilgilidir. S6z konusu amag, isgdrenin i¢sel motivasyonunu besleyerek

ise yonelik bagliligini artiran 6nemli bir unsur héline gelir (Ghadi ve Fernando, 2012,
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s. 533). Ayrica, katkilar1 fark edilen ve takdir edilen ¢alisanlarin psikolojik anlamlilik
algilarinin da daha yiiksek diizeyde oldugu belirtilmektedir (Oliver ve Rothman,
2007, s. 50).

Uygunluk ya da diger adiyla hazir olus, bireyin fiziksel, zihinsel ve biligsel
olarak igine tam anlamiyla kendini verebilecegine dair sahip oldugu inanc1 ifade eder
(Kahn, 1990, s. 714). Shamir’e (1991) gore, insanlar yalnizca hedef odakli varliklar
degildir; ayn1 zamanda kendilerini ifade edebilecekleri, yaratict fikirlerini ortaya
koyabilecekleri roller iistlenmek isterler. Bu nedenle, bireylerin yeteneklerine ve
degerlerine uygun gorev ve calisma ortamlarinda bulunmalar1 biliyiilk 6nem tasir
(Oliver ve Rothman, 2007, s. 50). Aksi durumda, yani ¢alisan ile is ortami arasinda
duygusal bir uyumsuzluk yasanmasi, tiikenmisligi beraberinde getirmekte; bu da
bireyin duygusal kaynaklarmi tiiketerek ise adanmishk diizeyini olumsuz yonde

etkilemektedir (Morris ve Feldman, 1996, s. 986).

Grivenlik, isgérenlerin islerinde risk aldiklarinda karsilasacagi sonuglarla
ilgili inancii ifade etmektedir. Isgorenin kendisini giivende hissetmesi, onun
kariyerinin ve imajmin olumsuz yonde etkilenecegi korkusunu yasamadan kendisini
rahatlikla ifade edebilmesi ve rahatlikla ¢alisabilmesi anlamina gelir (Kahn, 1990, s.
708). Edmonson’a (1999, s. 354) gore psikolojik gilivenlik inanci, ¢alisanlarin
girdileri olumlu ¢iktilara doniistiirmelerine yardimci olur; kaygi, endise ve

bunalimlar1 agmalarinda etkilidir.

Isgorenlerin isiyle biitiinlesmesini ve isine adanmasimi saglayan bireyler arasi
degisen kisisel yetenekler de bulunmaktadir (Yildirim, 2020, s. 94). Bunlar arasinda,
isiyle ilgili gergekci beklentiler icinde olma, ise baglamadan once isiyle ile ilgili bilgi
edinip isin zor yanlarin1 ve riskleri bilerek ise baslama, kendisini giidiileyecek
seylere yonelme ve stresle basa cikabilme yetenegi sayilabilir. Eger bireylerin
yetenekleri hedeflerle uyumlu ise, bu bireyler hedeflere ulagsmak i¢in giidiilenirler.
Bu da yiiksek performansa ve memnuniyete giden bir siirecin baslangicidir. Ise
adanmishg1 iist seviyede olan c¢alisanlar, hayatlarinda da basarili olacaklarma ve
orgiitte diger rollerde de etkili olacaklarina inanma egilimi gosterirler (Bakker ve
digerleri 2011, s. 5). Islerine adanmislik derecesinde bagl olan bireylerin daha fazla
o0grenme, bilgi edinme, merak etme ve kendisini ifade etme amaciyla giidiilendigi de

sOylenebilir (Turgut, 2010, s. 66).
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Bireysel diizeyde gerceklestirilen iyilestirmelerin ise adanmislik {izerinde
olumlu etkiler yaratmasi, bu kavramin gelistirilebilir bir yapiya sahip oldugunu
ortaya koymaktadir (Macey ve Schneider, 2008, s. 9). Bireyin kendini tanimasi, isine
dair gercekci beklentiler gelistirmesi ve bu beklentilerin mevcut gorevle ne dlgiide
ortlistiigiinii degerlendirebilmesi; olaylara karsi olumlu bir tutum sergilemesi, stresle
basa ¢ikma becerilerini giiclendirmesi, gerektiginde profesyonel destek alabilmesi,
risk ve zorluklar1 nesnel bigimde analiz edebilmesi ve etkili zaman yOnetimi
uygulamalari, ise adanmislig1 artiran bireysel faktdrler arasinda yer almaktadir. Ote
yandan arastirmalar, ise adanmishik diizeyinin yalnizca bireysel 6zelliklerle sinirlt
kalmayip; oOrgiit iklimi, yonetsel politikalar, Orgiitsel yap1 ve is ortamindaki
iligkilerden de etkilendigini ortaya koymaktadir (Ardic ve Polatci, 2009, s. 40).
Bireyin yaptig1 isle ilgili yeterli diizeyde bilgiye sahip olmasi, kendisini iyi tanimasi,
ihtiyaclarim1  belirlemesi, kisisel gelisimine Onem vermesi, zamanimni 1iyi
yonetebilmesi, kendi kapasitesini bilmesi de ise adanmishiga etki eden bireysel

faktorler arasindadir (Oztiirk, 2019, s. 25).

2.1.2.3.2.  Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler, hem orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesine katki
saglayan hem de isgdrenlerin gelisimini destekleyen yapisal ve yonetsel unsurlardir.
Yoneticiler ya da calisma arkadaslar1 tarafindan sunulan sosyal destek, isin dogasi,
kisisel gelisim imkanlar1 ve sergilenen liderlik bi¢cimi, ise adanmishk tlizerinde
belirleyici rol oynayan baslica etmenler arasinda yer almaktadir (Bakker ve
Demerouti, 2008, s. 211; Weigl vd., 2010, s. 143; Lu vd., 2011, s. 102). Buna ek
olarak, oOrgiit icinde sunulan kariyer gelisim firsatlar1 ve adil 6diil sistemleri de
calisanlarin igse olan bagliliklarini artiran 6nemli etkenlerdir. Baska bir ifadeyle, uzun
vadede orgiit icerisinde gelisme sans1 bulacaga ve ¢abasinin karsiligini alacagina
inanan ¢aligsanlarin ise adanma olasiligi daha yiiksek olmaktadir (Roberts ve

Davenport, 2002, s. 27-28).
Orgiit igerisinde siirekli iyilestirmelerin yapilmasi ve ydnetim ve orgiit
yapilarmi iggorenlerinin fiziksel, sosyal ve psikolojik refahini saglamaya yonelik

olusturmasi da ise adanmislig1 artiran faktorlerdendir (Y1ildiz, 2018, s. 61-62). Bunun

icin oOrgiitlerde igbirligi ortami kurulmali, hedefler bilinmeli, yaratic1 olunmali,
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degerlendirme yapilmali ve sonucta ne kadar ilerleme kaydedildigi paylasilmalidir
(Bakker ve Leiter, 2010, s. 178). Olumlu bir orgiitsel iklimin, isgdrenlerin ise
adanmishik diizeyini dogrudan etkiledigi belirtilmektedir (Hughes vd., 2008, s. 52).
Bununla birlikte, personel giiglendirme gibi uygulamalarin ise bu iliskiyi dolayl
yoldan destekleyerek ise adanmisligi artirdigir goriilmektedir (Laschinger vd., 2009,
s. 636).

Ise adanmishig: etkileyen énemli unsurlardan biri de bireylerin sahip oldugu
giiven egilimidir. Bagkalarina giiven duyma egiliminde olan bireyler, belirsiz ve
degisken is kosullarindan daha az etkilenerek, isbirligine acik ve katki sunmaya
yonelik bir tutum sergilerler. Bu bireyler, gosterdikleri olumlu davranislarin
karsiliks1iz kalmayacagina dair Orgiitlerine ve yoOneticilerine giiven duyarlar
(Chughtai ve Buckley, 2008, s. 59). Isgorenlerin iistleriyle kurduklar1 iliskinin
niteligi, calisma ortaminda hissettikleri giiven duygusunun temel belirleyicilerinden
biridir. Destekleyici ancak denetleyici olmayan bir liderlik yaklasimi, isgorenlerin
kendilerini giivende hissetmelerine olanak tanir. Giiven temelli bir liderlik
anlayisinda, liderler calisanlarinin duygularma ve ihtiyaglarina duyarhdir; olumlu
geri bildirimlerde bulunur, fikirlerini ifade etmeleri i¢in onlar1 cesaretlendirir ve
kisisel gelisimlerine destek sunarlar (Olivier ve Rothmann, 2007, s. 50). Bu ortamda
gelisen karsilikl giiven, iggorenler arasinda yayginlasir ve ise adanmislik diizeylerini

olumlu yonde etkiler (Chughtai ve Buckley, 2008, s. 59).

Diger bir oOrgiitsel etki olarak sayilan faktdr de ozerkliktir. Orgiitteki
isgorenlere saglanan Ozerklik, onlara isin planlanmasi ve yiiriitiilmesi esnasinda
kullanilacak yOntemlerin uygulanmasinda 6ncelik verilmesi olarak tanimlanmistir
(Hackman ve Oldham, 1976, s. 258). Orgiitler isgdrenlerine, islerine yonelik
uygulamalarinda ne kadar ¢ok ozerklik alani belirlerse, gorevlerinin performansl
sekilde yerine getirilmesinde igbirligini 6n plana ¢ikarip sorumlulugu onlara yiiklerse
ise adanmiglik diizeyleri artmaktadir (Acaray ve Pelenk, 2018, s. 169). Bununla
birlikte, iggorenin benlik bilinciyle isin dogas1 arasindaki uyum, performansa yonelik
saglanan geri bildirimler, sosyal ve kurumsal destekler, kuruma dayali 6z saygi
diizeyi ile birlikte sunulan egitim ve teknolojik imkanlar da ise adanmislik diizeyini
artrran bilimsel olarak kanitlanmig faktorler arasinda yer almaktadir (Turgut, 2010, s.

72).
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Isgorenler seffaf ve ¢ift yonlii iletisimle desteklenmis bir sekilde karar
stireglerine dahil olduklarmi hissettiklerinde ve adil, saygili, gliven veren bir tutum
gordiiklerinde, liderleri ile olumlu iliskiler kurarlar (Engelbrecht vd., 2017, s. 3). Bu
iligkide, isgorenlerin orgiitsel performansa katki ve lidere fayda saglayacak yonde
istege bagl davranislar sergileyerek karsilik verme olasilig1 artar ve isgdrenlerin ise
adanma olasiligin1 gliclendirir (Brown ve Trevifio, 2006, s. 607; Ahmad ve Gao,

2018, s. 1993).

Ise adanmishig: etkileyen temel unsurlardan biri de 6rgiitlerde uygulanan 6diil
sistemleridir. Bratton ve Gold’a (1999, s. 238) gore odiil, calisanin orgiite kattigi
deger karsiliginda sunulan; finansal getirilerle birlikte maddi ve sosyal faydalar1 da
kapsayan bir tesvik mekanizmasidir. Literatiirde bu baglamda siklikla “toplam o6diil”
kavramma yer verilmektedir. Toplam 6diil; yalnizca maas ve prim gibi finansal
getirileri degil, aynt zamanda ¢alisanlara sunulan kariyer gelisim firsatlarini,
ogrenme ve kendini gelistirme imkanlarini, cazip ve destekleyici bir ¢calisma ortamini
ve yonetsel diizeyde tesvik edilen sosyal iliskileri de kapsamaktadir (Brown, Callen
ve Robinson, 2016, s. 9). Kahn (1990, s. 703), bireylerin isten elde ettikleri faydaya
iligkin algilarinin, ise olan adanmishk diizeylerini artirdigini ve tiikenmislik hissini
azalttigin1 vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Roberts ve Davenport (2002, s. 28) da
isgorenlerin toplam odiil algilarindaki artisin, ise adanmishk diizeylerini anlamli

bigimde yiikselttigini ortaya koymustur.

Orgiitsel diizeyde ise adanmishgi gelistirme stratejileri adaletli bir
odiillendirme sistemi kurmak, takim ¢alismalarma agirlik vermek, calisanlar karar
alma siireclerine katilimini saglamak, diizenli olarak olumlu geri bildirimlerde
bulunmak, kariyer olanaklar1 sunmak, herkesin fikirlerini agik bir sekilde ifade
edebilecegi bir gliven ortami yaratmak olarak siralanabilir (Ardi¢ ve Polat¢i, 2009, s.

39; Cankir, 2016, s. 33).

2.1.2.4. lise Adanmishgm Sonuglan

Isgorenlerin ise adanmishiklar;, hem kendilerini hem de ¢alistiklar1 drgiitii
etkilemektedir. Bu nedenle, ise adanmighigin sonuclari, bireysel ve orgiitsel olarak

degerlendirilmistir.
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2.1.2.4.1. Bireysel Sonuglan

Ise adanmishigm bireysel diizeydeki sonuglar1 ele alindiginda; isgorenlerin
islerine tutku ve hevesle yaklagmalari, ise yogun sekilde odaklanmalari, yaptiklar1
isten haz almalari, mutluluk ve heyecan gibi olumlu duygular yasamalari, hem
fiziksel hem de ruhsal agidan daha saglikli olmalar1 ve kariyer ile kisisel
gelisimlerine yonelik gelecege doniik davranislar sergilemeleri acisindan Onemli
katkilar sagladigi goriilmektedir (Keser ve Yilmaz, 2009, s. 112; Bakker ve
Demerouti, 2008, s. 215; Kanten, 2012, s. 42). Ise adanmishgn, isgdren saghgi ve
psikolojik 1yi olus lizerinde olumlu etkileri bulunduguna dair ¢ok sayida arastirma
mevcuttur. Ornegin, Hallberg ve Schaufeli (2006, s. 125), ise adanmuslik ile bitkinlik,
olumsuz diistinme, uyku problemleri ve depresif belirtiler arasinda olumsuz bir iliski
oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde, enerji kaybi, isten ayrilma niyeti, ruhsal
gerilim ve sinizm gibi olumsuz tutumlarm yiiksek ise adanmislik diizeyleri ile
azaldig1 veya ortadan kalktig1 gozlemlenmektedir (Schaufeli, Taris ve Rhenen, 2008,
s. 184).

Ise vyiiksek diizeyde adanmis isgorenlerin daha uyumlu davranislar
sergiledikleri, olaylara olumlu yaklastiklar1 ve is performanslarinin yiiksek oldugu
goriilmektedir (Llorens vd., 2007, s. 835-836; Sonnentag, 2011, s. 33-34). Bu
bireyler ayni1 zamanda sorumluluk almaktan ¢ekinmeyen, ¢calisma hayatinda aktif bir
durus sergileyen kisiler olarak tanimlanmaktadir (Demerouti vd., 2001, s. 502). Ise
adanmislik, bireyde yapici stresin gelismesine katki saglarken, fiziksel ve ruhsal
saglig1 da desteklemekte; ayrica is performansi ve toplumsal yasama katilim tizerinde

de olumlu etkiler yaratmaktadir (Ozyilmaz ve Siiner, 2015, s. 146).

Ote yandan, diisiik diizeyde ise adanmuslik, yalnizca bireyin kendisiyle sinirli
kalmamakta, ayn1 zamanda is ortamindaki kisiler arasi iliskileri de olumsuz
etkileyebilmektedir (Kahn, 1990, s. 700). Yaraticilik, deneyimlere agiklik, kesfetme
egilimi gibi bir¢ok Orgiitsel beklenti, ise adanmighk seviyesi yliksek isgorenlerde
daha belirgin sekilde gozlemlenmektedir (Bakker, Demerouti ve Sanz-Vergel, 2014,
s. 397).
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2.1.2.4.2.  Orgiitsel Sonuclan

Ise adanmishk, orgiitsel diizeyde de ©nemli farkliliklar yaratmaktadir.
Ozellikle ise yiiksek diizeyde adanmslik gdsteren isgorenler, gorevlerini daha
ictenlikle benimsemekte ve orgiitiin gelecegine iliskin konularda daha duyarl hareket
etmektedirler. Bu durum, orgiitsel hedeflere ulasma dogrultusunda daha yogun bir
caba gostermelerini saglamaktadir (Goktepe, 2016, s. 148). Ayrica, ise adanmiglik
diizeyi yiiksek olan calisanlarin sergiledigi cosku, goniilliiliik, baglilik ve 6zveri gibi
olumlu tutum ve davranislar, orgiitiin etkinligini ve verimliligini dogrudan artirmakta
ve orgiitsel agidan olumlu c¢iktilar dogurmaktadir (Sahinbas ve Erigiic, 2019, s.
1205).

Fiziksel, duygusal ve bilissel olarak isine adanmis bir isgorenin, bu durumun
dogal bir sonucu olarak, isinden gurur duymasi, isini yerine getirirken mutluluk
hissetmesi ve yaptigi ise tam anlamiyla yogunlasmasi beklenmektedir. Bu tiir bir
isgorenin isten ayrilma niyeti tagimasi ya da isyeri degisikligi diisiinmesi ise olagan
bir durum olarak degerlendirilmemektedir. Bu baglamda, ise adanmislik ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu sdylenebilir. Diger bir ifadeyle,
isgorenin ise adanmiglik diizeyi arttikga, isten ayrilma niyeti azalmaktadir (Schaufeli

ve Bakker, 2004, s. 298).

Karatepe ve Aga (2012, s. 356) tarafindan yiiriitiilen arastirmada, ise
adanmuslik diizeyi yiiksek olan calisanlarn is tatmini diizeylerinin de yiliksek oldugu
sonucuna ulasilmustir. Is tatmini, isgdrenin yaptigi isin ve bulundugu konumun
beklentilerini karsilamasiyla birlikte, i¢sel olarak is yasamma dair beklentilerinin
karsilanmasindan duydugu memnuniyeti yansitan bir duygu durumudur. Bu
baglamda 15 tatmini, isgoreni ise adanmishiga yoOnlendiren temel giidiileyici
unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir (Bekiroglu ve Yildirim, 2021, s. 174).
Isinden tatmin olan bireyler, ise adanmishigin canlilik ve yogunlasma boyutlarini
yansitan davranislar sergilemektedir. s tatmini soyut bir duygusal durumu ifade
ederken; ise adanmislik, bu duygularin disa yansidigi, enerji, caba ve yiiksek
performansla somutlasan bir olguya doniismektedir. Isgdrenin, yaptig1 is karsiliginda
elde ettigi sonug ile beklentileri arasindaki uyum, tatmin diizeyini belirlemekte ve
isine yonelik istekliligini dogrudan etkilemektedir (Ergeneli ve Eryigit, 2001, s. 159).
Bu dogrultuda, ise adanmiglik diizeyinin, orgiitsel ¢iktilardan biri olan is tatminini

olumlu yonde etkileyen 6nemli bir unsur oldugu ifade edilebilir.
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Rurkkhum ve Bartlett (2012, s. 167) tarafindan yiiriitiilen arastirmada, ise
adanmishk diizeyinin Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 lizerinde pozitif yonde etkili
oldugu sonucuna ulasilmistir. Orgiitsel vatandashk davranisi, isgdrenlerin rgiitiin
yararina olacak sekilde, gorev tanimlar1 disinda kalan davranislar1 goniillii olarak
sergilemeleri seklinde tanmimlanabilir. Bu davraniglar, orgiitsel isleyise katki
saglamakla birlikte, dogrudan o&diillendirilmemelerine ragmen isgorenlerin
inisiyatifiyle ortaya ¢ikmaktadir (Kaplanseren ve Oriicii, 2018, s. 4). Baska bir
ifadeyle, ise yiiksek diizeyde adanmislik gosteren ¢calisanlarin, 6rgiit yararina goniillii

davranislarda bulunma egilimlerinin de arttig1 gériilmektedir.

Gilinlimiiziin yogun kiiresel rekabet ortaminda orgiitlerin siirdiirtilebilir
rekabet avantaji elde edebilmesi ve verimli sekilde faaliyetlerini siirdiirebilmesi,
yalnizca calisanlarin bireysel basarilarma degil, ayn1 zamanda onlarin ise olan
adanmislik diizeylerine de baglidir (Erdem, 2020, s. 3846). Ozellikle yiiksek diizeyde
enerji, baglilik ve yogunlasma ile goérev yapan calisanlara sahip olmak, orgiitler i¢cin
kolaylikla taklit edilemeyecek 6zgiin bir yetkinlik alani olusturmaktadir (Giiler ve

Taghyan, 2022, s. 1606).

2.1.2.5. lise Adanmushgn Olgiimii

Ise adanmishik, isgdrenin ise yonelik yiiksek diizeyde enerji, zihinsel
dayaniklilik, anlam bulma, cosku duyma ve isle biitiinlesme gibi olumlu duygusal ve
biligsel halleri kapsayan ¢ok boyutlu bir yapidir (Schaufeli ve Bakker, 2004).
Alanyazinda bu kavrami Olgmeye yonelik ¢esitli Olgekler gelistirilmistir. Bu
Olceklerin temel amaci, isgdérenin isle olan bagmni ¢ok yonlii olarak
degerlendirebilmek ve Orgiitsel baglamda ise kars1 sergilenen gonilli ve

stirdiirtilebilir ¢gabay1 nesnel bigimde 6lgmektir.

En yaygin kullanilan OGlgeklerden biri Utrecht Work Engagement Scale
(UWES) olup, Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma ve Bakker (2002) tarafindan
gelistirilmistir. Bu 6lcek, ise adanmighigi {i¢ temel boyutta ele alir: dinglik (vigor),
adanmislik (dedication) ve 6ziimseme (absorption). Toplam 17 maddeden olusan bu
Olcekte, isgdrenin enerjik olmasi, yaptiglr ise anlam ve Onem yiiklemesi ve is
sirasinda kendini kaptirmasi gibi ozellikler degerlendirilmektedir. Katilimcilar

ifadeleri 5°1i Likert tipi bir dlgek iizerinden yanitlamaktadir. Olgegin Tiirkceye
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uyarlamasi Eryilmaz ve Dogan (2012) tarafindan yapilmis ve yapilan analizler

sonucunda dl¢egin gecerli ve giivenilir bir yapiya sahip oldugu belirlenmistir.

UWES disinda ise adanmuglikla ilgili farkli kavramsal yaklagimlara dayanan
O0lecme araclar1 da gelistirilmistir. May, Gilson ve Harter (2004), ise adanmishgi
anlam, giivenlik ve psikolojik kullanilabilirlik boyutlar1 iizerinden ele alan bir 6lcek
gelistirmistir. Bu yaklagima gore bireyin isine ne kadar anlam ytikledigi, is ortaminda
kendini ne kadar giivende hissettigi ve potansiyelini ortaya koyma firsati bulup

bulmadigi ise adanmigligin temel belirleyicileri arasindadir.

Benzer sekilde Saks (2006), ise adanmishgi ise ve orglite yonelik olmak
iizere iki ayr1 diizeyde degerlendiren bir 6l¢lim modeli sunmustur. Saks’in yaklasimi,
calisanlarin hem dogrudan yaptiklar1 ise hem de Orgiitiin genel isleyisine yonelik
farkl diizeylerde adanmislik gosterebilecegini ileri sirmektedir. Bu ayrim, 6zellikle
liderlik, orgiitsel adalet, is tatmini gibi degiskenlerle ise adanmishk arasindaki

iligkilerin analizinde 6nemli bir yer tutmaktadir.

Rich, Lepine ve Crawford (2010) ise Kahn’mn (1990) psikolojik katilim
kuramimdan hareketle gelistirdikleri Olcekle, ise adanmishigi fiziksel, biligssel ve
duygusal diizeyde ele almiglardir. Bu ¢ok boyutlu yaklasim, isgérenin isle kurdugu

iligkinin biitiinsel dogasin1 yansitmaktadir.

Bu arastirmada, kavramsal cer¢evede benimsenen tanim ve modelle en
uyumlu yapiya sahip olmasi nedeniyle Schaufeli ve arkadaglar1 tarafindan gelistirilen
ve Eryillmaz ve Dogan (2012) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan UWES o6lgegi tercih
edilmistir. Olgegin iic faktorlii yapisi, bu arastirmada ise adanmishigi dinglik,
adanmishik ve 6ziimseme alt boyutlariyla 6lcmeyi miimkiin kilmakta ve ¢alismanin
hipotez yapisiyla ortliismektedir. Ayrica alanyazinda giivenilir liderlik ve orgiitsel
adalet gibi degiskenlerle iliski kurularak yapilan bir¢ok arastirmada (Bakker ve
Demerouti, 2008; Karatepe, 2013; Shimazu ve Schaufeli, 2009) UWES’in yaygin

bi¢imde kullaniliyor olmasi, 6l¢egin bu baglamdaki gecerliligini desteklemektedir.

2.1.3. Orgiitsel Adalet Kavramm

Adalet kavrami, Tirk Dil Kurumu tarafindan, "yasalarin herkes igin esit
uygulanmasmi saglama, dogruluk, hukuka uygunluk ve hak goézetme", bigiminde

tanimlanmistir (TDK, 2020). Bu kavram, esitlik kaygisin1 ve ilkeli, nesnel bir
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yaklagimi temel alir. Her hakkin sahibine verilmesi, adaletin 6ziidiir. Bunun yani sira,
adaletli bir tutum sergilemek icin ¢ikar, yakinlik, on yargi veya diismanlik gibi
unsurlardan bagimsiz, dogru ve diiriist davraniglar benimsenmelidir (Hokelekli,
2011, s. 49). Adalet, bireylerin yasamindaki pek ¢ok alan gibi caligma hayatinda da
kritik bir role sahiptir. Isgdrenlerin birbirleriyle uyumlu ve isbirligi iginde
calisabilmesi, orgiit i¢ginde adaletin saglanmasina ve siirdiiriilmesine baghdir. Adalet,
orgiitsel kaynaklarin isgdrenler arasinda dengeli bir sekilde dagitilmasmni saglamanin
yani1 sira, potansiyel sorunlarin 6nlenmesinde de temel bir rol oynar (Akgiiney, 2014,

s. 8).

Klasik orgiit kuramcilar1 Taylor (1911), Fayol (1916) ve Weber (1947),
adalet kavramma dair Onemli goriisler sunmuslardir. Taylor, isgorenlerin
performanslarina gore Ticretlendirilmesini savunurken, Fayol yonetim ilkeleri
arasinda adalet ve esitlik ilkesine yer vermistir. Weber ise ise alim, calisma ve terfi
sireglerinde adaletin temel almmasi gerektigini vurgulamistir. Bu yaklasimlar,
orglitsel adalet konusundaki calismalara zemin hazirlamistir (Ugurlu Kara, 2020, s.
58). Sosyal adalet {izerine yapilan erken donem c¢alismalarin, genellikle sosyal
etkilesimlerdeki adalet ilkelerini aciklamaya odaklandigi, ancak oOrgiitsel adalet
kavrammi dogrudan incelemedigi belirtilmistir (Ozmen vd, 2005, s. 161). Bununla
birlikte, son yillarda bireyleraras1 etkilesimlere ve bu etkilesimlerden dogan
sorunlara odaklanan Orgilitsel yaklasimlar gelistirilmistir. Bu dogrultuda, sosyal
adalet kavrammin oOrgiitsel baglamda ele almarak, oOrgiit igindeki iliskilerden
kaynaklanan faydalarin adil paylasimini1 ifade eden "Orgiitsel adalet" kavraminin

ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Isbasi, 2001, s. 54).

Orgiitsel adalet, orgiitte yiiriitiilen faaliyetler ve alman kararlarin dogrulugu
ile uygunluguna iliskin isgorenlerin algilarmi ve bu algilarin tizerlerindeki etkilerini
kapsar (Colak ve Erdost, s. 52). Isgorenlerin orgiitsel adalet algisi, orgiit i¢inde
kendilerine karsi adil olunup olunmadigi konusunda degerlendirme yapmalaridir.
Isgorenler orgiitteki islemlerin, ddiillerin ve cezalarin, kazanimlarin, kars: karsiya
kaldiklar1 davranislari adil olup olmadigini degerlendirmekte ve bunun sonucunda
orgiite ve sorumlu oldugu islerine kars1 bir tutum gelistirmektedirler. Bir orgiitte
isgorenler, Orgiitiin basariya ulasmasinda en énemli unsurdur. Tecriibeli isgorenlere
sahip olan Orgiitler, daha biiyilk Tistiinliige sahip olmakla birlikte, bunu

stirdiirebilmek i¢in yOneticilerin bu isgdrenleri kaybetmemesi gerekli ve dnemlidir.
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Bunun i¢in ydneticilerin isgorenlere adil davranmasi ve isgorenlerin de bu adil
algilamay1 hissetmesi gerekir (Tetik, 2012, s. 240). Maliyet ve yararlarin esit olarak
dagitildigi, kurallarin tarafsiz sekilde uygulandigi, esitsizlik ve ayrimcilik yiiziinden
zarar gorenlerin zararlarmin karsilandigi bir Orgiitte isgorenlerin adalet algisinin

yiiksek oldugu sdylenebilir (Black ve Porter, 2000, s. 122).

Ozellikle bire bir iletisimin ¢ok yogun oldugu sektdrlerde sunulan hizmetin
kaliteli olabilmesi icin, isgdrenlerden duygusal durumlarini, Orgiitlerin arzu ettigi
sekilde diizenlemeleri beklenmektedir. Bu durumda iggoérenlerin fiziksel ve zihinsel
emek harcamasinin yaninda duygusal emek de harcamasi gerekmektedir. Hizmet
sunulurken hissedilen duygularin, gercekten hissedilen duygularla ayni1 olmas1 veya
sergilenmesi gereken duygularin gergekten hissedilmesi, isgdrenler ile Orgiitiin
paydaslar1 arasinda saglam bir bag kurulmasmi saglayarak sadece orgiitiin i¢inde
degil dis cevrenin de sadakatinin kazanilmasma ve memnuniyetinin saglanmasina
katkida bulunacaktrr. Orgiit tarafindan beklenen bu davramslarm yerine
getirilmesinin, isgorenlerin orgilitsel adalet algisiyla iligkili oldugu diisiiniilmektedir.
Bu durumda, odiillerin ve kaynaklarin adil dagitilmasi, prosediirlerin 6n yargidan
uzak, tutarli ve etik standartlara uygun bir sekilde belirlenmesi, kisilere saygili ve
haysiyetli davranilmasi, alinan kararlarin ilgili kisilere dogru ve eksiksiz aktarilmasi,
isgorenlerin adalet algilari yiikselterek bir¢cok olumlu is ¢iktisinin ortaya ¢ikmasina

katki saglayacaktir (Sirma ve Bagci, 2021, s. 2).

Yukaridaki acgiklamalardan hareketle Orgiitsel adalet; yoneticilerin 6rgiit ve
isgorenlerle 1lgili karar ve uygulamalarinin, isgorenler tarafindan olumlu sekilde
algilanmasi, olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle orgiitsel adalet; orgiit icinde
iicretlerin, Odiillerin, cezalarin ve terfilerin nasil saptandigi, bu tiir kararlarm nasil
almdig1 acagi ya da alman bu kararlarin ¢alisanlara nasil sdylendiginineceginin,

isgdrenlerce, algilanma bigimi olarak tanimlanabilir (Igerli, 2010, s. 69).

Brockner (2006), orgiitte adil bir yapinin olusturulmasimin, diisiik maliyetli
ancak yiiksek fayda saglayan bir siire¢ oldugunu belirtmistir. Isgdrenler, kendilerine
saygi gosterildigini  hissettiklerinde, kararlarm neden ve mnasil alindigini
anladiklarinda, goriislerini ifade edebildiklerinde ve adil bir tutumla karsilandiklaria
inandiklarinda, oOrgiite daha fazla katki saglayabilecekleri disiiniilmektedir
(Brockner, 2006, s. 122). Orgiitiin adil olarak algilanmasi, oOrgiit iiyeleri ve

yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayali iligkiler kurmalarma ve olumlu davraniglar
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sergilemelerine katki saglar. Buna karsin, adaletsizlik algisi, orgiit faaliyetlerinin
yiirtitiilmesini zorlastiran olumsuz davranislara yol acabilir (Beugr, 2002, s. 1092).

Isgorenlerin adil bir ortamda gérev yapmalarini saglamak, kullanilmayan
potansiyelin ortaya ¢ikarilmasinda itici bir gii¢ olacaktir. Bu durum hem bireysel
hem de Orgiitsel basar1 diizeylerinin artmasina destek sunar. Bu nedenle, orglitsel
adaletin isgdrenler tarafindan nasil degerlendirildiginin ayrintili sekilde analiz
edilmesi ve bu konuya kapsamli bir yaklasim gelistirilmesi gerekmektedir. Yapilan
bu analizler dogrultusunda gerceklestirilen iyilestirmeler hem bireylerin hem de

orgiitiin hedeflerine ulasmasini kolaylastirabilir (Unler ve Giirel, 2015, s. 15).

2.1.3.1.  Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri

Modern yonetim anlayisinin gelisimiyle birlikte adalet, orgiit yonetiminin
onemli bir konusu haline gelmistir. Orgiitsel adaletin &nemini fark eden
arastirmacilar, Orgiitteki isgéren davraniglarini kavrayabilmek adina sosyal adaleti

orgiitlere uyarlayarak orgiitsel adaleti ¢oziimlemeye ¢caligmiglardir.

Orgiitsel adaletle ilgili kuramlarin genellikle kazanimlarin adil olmasma
odaklandig1 ve bu dogrultuda gelistirildigi goriilmektedir. Bu alanda pek ¢ok kuram
ortaya atilmis ve orgiitsel adalet daha kapsamli bir sekilde agiklanmaya caligilmistir.
Ancak kuramlarin sayica fazlaligi ve benzer temeller iizerine insa edilmis olmalari,
sonuglarin birbiriyle ortiismesine veya birbirini kapsamasia yol agmis ve bu durum
kuramlarm smiflandirilmasini zorlastrmistir. Bu sorunu ele almak i¢in Greenberg
(1987), A Taxonomy of Organizational Justice Theories bashkli c¢alismasinda
mevcut kuramlar1 iki bagimsiz boyut iizerinden smiflandirmayr Onermistir.
Greenberg’in kullandig1 boyutlar, reaktif-proaktif (tepkisel-onleyici) ve siireg-igerik
boyutlaridir (Isbasi, 2000, s. 42).

Bireylerin adaletsizlik igeren uygulamalardan ve durumlardan uzaklagmasi,
reaktif (tepkisel) kuramlarin temelini olusturmakta ve bu kuramlar bireylerin
adaletsizlik karsisinda sergiledikleri tepkileri incelemektedir. Ote yandan, orgiitsel
adaleti desteklemeyi amaclayan proaktif (6nleyici) kuramlar, adaletin saglanmasina
yonelik davranislara odaklanmaktadir (Greenberg, 1987, s. 9-10). Orgiitsel adaletle

ilgili temel kuramlar Tablo 10°da sunulmustur.
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Tablo 10. Greenberg’in Adalet Kuramlari Taksonomisi

Reaktif/Proaktif icerik-Siire¢c Boyutu
Boyutu
icerik Siirec
Reaktif Reaktif Igerik Kuramlari Reaktif Siire¢ Kurami

Esitlik Kurami (Adams, 1965) | Siire¢ Adaleti Kurami (Thibaut
ve Walker, 1975)

Proaktif Proaktif Igerik Kurami Proaktif Stire¢ Kurami
Adalet Yargi Modeli Dagitim Tercihi Kurami
(Leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza ve Fry,
1980)

Greenberg’in (1987) hazirladig1 bu tabloda, reaktif icerik boyutu, reaktif
siire¢c boyutu, proaktif icerik boyutu ve proaktif siire¢ boyutu kuramlarindan temel

olanlara 6rnekler verilmistir. Asagida bu kuramlar ayrintili bicimde irdelenmektedir.

2.1.3.1.1. Reaktif (Tepkisel) icerik Kuramlan

Reaktif (tepkisel) igerik kuramlari, isgdrenlerin Orgiit i¢inde karsilastiklar
adaletsiz  uygulamalara verdikleri tepkileri inceleyen kavramsal adalet
yaklagimlaridir.  Orgiitsel ~ adalete  iliskin  en  yaygm kabul  gdren
kavramsallastirmalarm, bu kuramlar cercevesinde gelistirildigi belirtilmektedir.
Adams’m Esitlik Kurami (1965), Homans’in Dagitim Adaleti Kurami (1961),
Walster ve arkadaslariin Esitlik Kurami (1973) ile Crosby’nin Goreceli Yoksunluk

Kurami (1984), reaktif icerik kuramlar1 arasinda yer alan 6nemli kuramlardir.

Bu kuramlar, ortak bir bakis agisin1 paylagsmaktadir. Bu ortak nokta,
isgorenlerin adaletsiz durumlara belirli olumsuz duygularla tepki gosterecegini
acikca ifade etmeleridir. Onlara "reaktif igerik kuramlar1" adini veren de bu
yaklagimdir. S6z konusu kuramlar, isgorenlerin orgiitteki ddiillerin ve kaynaklarin
adil olmayan bir sekilde dagitilmasmna ve diger adaletsiz uygulamalara olumsuz
duygusal ve davranigsal tepkiler gosterebilecegini vurgulamis ve adaletsizliklerin

giderilmesi acisindan 6nemli katkilar sunmustur (Greenberg, 1987, s. 11-12).
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Adams (1963)in Esitlik Kurami, orgiitsel adaletle ilgili 6ne ¢ikan temel
kuramlardan biridir. Bu kuram, bir isgorenin kendisini Orgiitteki diger isgorenlerle
karsilastirdigimi varsayar. Kurama gore, isgorenin ige yonelik aidiyeti ve tatmin
diizeyi, orgiitte algiladig1 esitlikle dogrudan iliskilidir. Burada temel nokta, 6rgiitiin
tim isgorenlere aymi siireg, kural, yaptirim, 6diil ve cezalar1 uygulamasi, bdylece
herhangi bir isgdrenin digerlerinden farkli muamele gordiigli izlenimini ortadan
kaldirmasidir. Yani, orgiitteki herkesin esit sekilde davranildigmi isgorenlerin
hissetmesi Onemlidir. Ancak bir iggdren, kendisine uygulanan yaklagim ile diger
isgorenlere uygulanan yaklasim arasinda bir farklilik algilarsa, bu durumu
adaletsizlik olarak degerlendirir ve bu algiya tepki olarak olumsuz davranmslar

sergileme egilimine girer (Beugré, 1998, s. 2).

Esitlik Kurami’na gore isgorenler, kendi yatirim ve kazanglarmni diger
isgorenlerin yatirim ve kazanglariyla karsilastirr. Eger bu iki oran esitse, isgdren
adalet duygusunu hisseder. Ancak, bu degerlendirmede bir dengesizlik ortaya
ciktiginda isgoren, adaletsizlik algilar. Kuramda "yatirim" kavrami, isgorenlerin
egitim diizeyi, edindikleri deneyim, is hayatinda gecirdikleri siire, yetenek ve
becerileri gibi ise kattiklar1 tlim donanimlar1 ifade eder. "Kazanim" ise isgorenlere
saglanan maas, yaptiklari isle ilgili ayricaliklar, pozisyon, sorumluluk, itibar ve terfi

olanaklar1 gibi tiim katkilar1 kapsar (Eroglu, 1998, s. 288).

Ozetle Adams’in Esitlik Kurami ; bireylerin girdi-cikt1 oranmin dengede
oldugu durumlarda tatmin hissettigini savunur. Hak ettiginden fazla ya da az odiil
verilmesi ise, bireyde rahatsizlik yaratir ve tatminsizlige yol agar. Hak ettiginden
fazla 6diil alan birey su¢luluk duygusu yasarken, hak ettiginden az odiillendirilen
birey adaletsizlige tepki gosterir. Bu tiir dengesizlikler, bireylerde zihinsel ¢atisma ve
rahatsizlik olusturur; ayn1 zamanda fiziksel ya da psikolojik bir telafi arayisina neden
olur. Adams (1963) kuraminda, esitsizligin iki farkli duyguya yol acabilecegini
belirtir: Bir birey, digerlerine kiyasla daha az odiillendirildigini diisiiniirse, bu
durumu diizeltmek icin harekete gecmek i¢in gilidiillenme hisseder; daha fazla
odiillendirildigini diisiinmesi durumunda ise rahatsizlik hissi yasar (Kilig, 2016, s.

198).

Homans’in Dagitim Adaleti Kurami, isgorenlerin Orgiitten beklentilerini
karsilamak icin ¢esitli yatirimlar yaptigini ve bu yatirimlarin sonucunda kazanimlar

elde ettigini belirtir. Isgorenler, kendi yatirim-kazanim oranlarini diger isgorenlerin
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oranlartyla karsilastirr. Bu baglamda, Homans’in (1961) Dagitim Adaleti
Kurami’nin, Adams’in Esitlik Kurami’nin temelini olusturdugu ifade edilebilir.
Esitlik kuramindaki karsilastirma sonucunda oranlar esitse, isgdrenlerde Orgiitsel
adalet algis1 gelisirken, esitsizlik durumunda adaletsizlik algis1 ortaya ¢ikar (Beurge,
1998, s. 2). Ancak Homans’ i Kurami’nin, Adams’m kuramindan farkli olan tarafi,
kaynaklarin tiim isgorenlere esit dagitilmasinin adalet algis1 yaratmamasidir. Aksine,

bu durum adaletsizlik algisina neden olabilir.

Homans, kaynaklarin dagilimi yapilirken her c¢alisanin esit olarak
degerlendirilip sorumluluklari, ortaya koyduklar: girdileri goz ardi etmenin adaletli
olmayacagmi belirtmistir. Sorumluluk alma, {stiinliiglin gostergesidir. Clinki
sorumluluk sahibi bir is, bir¢ok insanin yapamayacagi ya da listlenemeyecegi bir
istir. Bu bakimdan Yazar, kaynak dagiliminda denkligin gerceklestirilmesi
gerektigini ancak bu sekilde adaletin elde edilecegini ifade etmis ve kurami daha
aciklayic1 hale getirerek adalette netligi saglamak adina, yatirimlar (maliyet) ve
kazanglar ile karin hesaplanmasi gerektigini 6ne stirmiistiir (Homans, 1961, s. 241-

242).

Walster ve Arkadaglart (1973) min Egitlik Kurami, asagida siralanan dort
goriisten olusmaktadir (Igerli, 2010, s. 72; Beugre, 1998, s. 20):

e lsgorenler, orgiitteki cabalar1 sonucunda elde ettikleri kazanimlar1 en iist
seviyeye ¢ikarmak icin ¢aba gosterirler. Ayni1 zamanda, Orgiitler de
kaynaklarini isgorenleri arasinda esit bir sekilde paylastrmak amaciyla
kabul gormiis bir sistem gelistirerek, ortak odiilii en iist seviyeye
tastyabilirler.

e Ekipler, tiyeleri arasinda kazanglar1 esit oranda dagitmak icin uygun bir
yontem olusturarak kolektif kazanimi artirabilir. Walster ve arkadaslari,
bu goriise ek olarak, orgiitteki diger isgorenlere esit davrananlari
odiillendirebilirken, esit davranmayanlar1 cezalandirmay1 dnermislerdir.

o Isgorenler, esitsizligin baskin oldugu ortamlarda stres yasarlar.
Esitsizligin seviyesi arttikga, isgdrenin yasadigi stres de orantili olarak
artacaktir.

e Esitsizlik kaynakl stres yasayan isgorenler, bu durumu ortadan kaldirmak
ve yasadiklar1 stresten kurtulmak icin ¢aba harcayacaklardir. Bu siiregte,
esitligi saglamak i¢in yogun bir sekilde ¢caba sarf ederler.
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Walster ve arkadaslarina gore esitlik iligkilerini yeniden kurmak i¢in iki farkl
yaklagim benimsenebilir: Birincisi, isgorenin kendi elde ettigi kazanimlarmi veya
girdilerini degistirerek "gercek esitlik" saglanmasidir. Bu, iggdrenin odiillerini veya
katkilarin1 artirarak dogrudan bir esitlik durumu yaratmay1 amaglar. Ikincisi ise,
karsilastirma yapilan diger isgérenin kazanimlarma ya da isgorenin kendi
algilamalarma farkli anlamlar yiikleyerek "psikolojik esitlik" saglamaktir. Bu
yaklagim, digsal édiiller yerine algilarla yapilan bir dengeleme saglar (Igerli, 2010, s.
72-73).

Crosby, 1976 yilindaki calismasinda Goreceli Yoksunluk (Mahrumiyet)
Kurami’nm gelistirmistir. Bu kuram, bireyin "sahip olduklar1" ile "sahip olamadiklar1”
arasinda bir karsilastirma yapmasmi ve bu karsilastirma sonucunda algiladigi
adaletsizlige tepki gostermesini agiklar (Smith vd, 2012, s. 208). Bu kurama gore,
belirli 6diil dagitimlar: bireyleri karsilastirma yapmaya yoneltir. Birey, aldig1 6diilleri
baskalarmin odiilleriyle kiyaslar ve bu karsilastirma sonucunda kendisinin daha az

odiil aldigini fark ederse yoksunluk duygusu yasar.

Goreceli Yoksunluk Kurami ile Esitlik Kurami arasindaki temel fark,
karsilagtirma yapilan kisilerde ortaya cikar. Esitlik Kurami'nda birey, kendisine esit
ya da benzer diizeydeki bir kisiyle karsilastirma yaparken, Goreceli Yoksunluk
Kurami'nda alt kademedeki bir ¢alisan, kendisini orgiitiin iist kademesindeki biriyle
kiyaslar. Bu farkli siiflar arasinda yapilan karsilastirmalar, adaletsizlik duygusunun
yani sira yoksunluk hissine yol acar ve bireyleri depresyondan siddetli taskinliklara

kadar uzanan cesitli tepkilere siiriikleyebilir (Greenberg, 1987, s. 11).

2.1.3.1.2. Proaktif (Onleyici) icerik Kuramlar

Isgorenlerin orgiit i¢indeki adil ve adil olmayan uygulamalara gosterdikleri
tepkileri konu alan reaktif igerik kuramlarinin aksine, proaktif icerik kuramlar1
isgorenlerin kazanimlarin dagilimimdaki adaleti saglama c¢abalarina odaklanmaktadir.
Reaktif igerik kuramlari, orgiitteki isgorenlerin adil ve adil olmayan dagitimlara kars1
nasil tepki verdiklerine odaklanirken; tersine olarak proaktif kuramlar , isgorenlerin
orgiitte adaleti saglamak i¢in nasil hareket edeceklerine dair bir bakis agis1 sunar.
Proaktif icerik kuramlar1 arasinda, Leventhal’in Adalet Yargi Kurami ve Lerner’in

Adalet Giidiisii Kuram1 6nemli 6rnekler arasinda yer alir (Greenberg, 1987, s. 12).
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Leventhal’in (1976) Adalet Yargi Kuramai, isgorenlerin adaletsizlik algilarina
odaklanmak yerine, Orgiitsel adaletsizli§i ortaya c¢ikarabilecek adalet kurallarina
odaklanmistir. Kurama gore, oOrgiitte kazanimlarin dagitim ve siireg adaleti
kurallarinin, isgorenlerin adalet algilarini etkiledigi belirtilmektedir. Dagitim adaleti
kurallari, 6diil ve cezalarm igsgorenler arasinda nasil dagitildig: ile ilgilenirken, siireg
adaleti kurallar1 bu 6diil ve cezalarin dagitimmna yonelik Olciitlerin belirlenmesini
kapsamaktadir. Bu kurallarin, isgorenlerde adalet algisi olusturacak sekilde

tasarlanmasi biliyiik 6nem tasimaktadir (Leventhal, 1976, s. 4-5).

Leventhal ve arkadaslar1 (1972, s. 100), odiillerin adil dagiliminin,
isgorenlerin katkilariyla orantili olmasi gerektigini savunmaktadir. Adil dagitim
kararlar1, duruma bagh olarak degisebilmekte ve bazen esit paylasim veya ihtiyaclara
gore dagitim ilkeleri kullanilmaktadir. Hakkaniyet kurali, kazanimlarin katilimla
orantili olmasini; esitlik kurali, katkilara bakilmaksizin herkesin esit kazanim elde
etmesini; ihtiya¢ kurali ise daha fazla ihtiyaci olanin daha fazla kazanim almasini
ifade eder. Ayrica, performansi diisiik olan isgdrenlerin ddiillerinin, performansi
yiiksek olanlarin aleyhine artirilabilecegi ve bu siirecte odiil dagitiminda gizliligin
etkili oldugu belirtilmistir. Gizli dagitim, yoneticilerin esitlik standardina daha uygun
kararlar almasini saglarken, ac¢ik dagitim ise diisiik performans gdosterenlerin

memnuniyetsizligini ve ¢atismay1 azaltmaya yonelik bir yaklasimi desteklemektedir.

Leventhal’m Adalet Yargi Kurami’na gore, isgdrenlerin karsilastigi farkl
durumlara gore farkli dagitim kurallarmin uygulanmasiyla ddiillerin adil bir sekilde
dagitilmasina karar verilmeye calisiimaktadir. Orgiit yoneticileri ve karar vericiler,
adil bir dagilim sagladiklarinda uzun vadede oOrgiitsel verimlilik artabilir. Ayrica,
adaletin saglandigini ve herkese esit davranildigini hisseden isgorenler, daha yiiksek
diizeyde bir katilim ¢abasina girebilirler. Bunun sonucunda igsgérenlerin motivasyon
ve performansi yiikselirken, orgiitiin hedeflerine ulasmasi da kolaylasabilir (Beugré,

1998, s. 8).

Lerner’in (1977) Adalet Giidiisii Kuram: ise, adaleti ahlaki bir bakis agisiyla
ele alir ve orgiit icinde isgorenlerin temel kaygismin adalet oldugunu vurgular. Bu
kurama gore, Leventhal’in 6ne siirdiigii kar maksimizasyonuna dayal1 adalet anlayisi,
sadece bir yanilsamadan ibarettir. Lerner, dagitima yonelik kararlarin asagidaki dort

temel ilke ¢ercevesinde alinabilecegini savunur (Greenberg, 1987, s. 13):
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o Rekabet (Competition): Dagitimin isgorenin performansina dayali olarak
yapilmasini ifade eder.

o FEsitlik (Parity): Her kosulda dagitimin esit sekilde gerceklestirilmesini
ongortr.

o Gorece FEsitlik (Equity): Dagitimin iggérenin gorece katkilarina
dayandirilarak gerceklestirilmesi gerektigini belirtir.

o Marksist Adalet (Marxian Justice): Dagitimm isgorenlerin ihtiyaglarina

gore yapilmasi gerektigini savunur.

Lerner (1977)’e gore, dagitim kararlarinda izlenecek adalet ilkesi, taraflar
arasindaki iliskinin niteligine baglhidir. Taraflarin birbirlerini birey olarak mi yoksa
bir pozisyonun temsilcisi olarak mui gordiigii, karar alma siirecini onemli Sl¢lide
etkiler. Ornegin, yonetici yakin bir arkadasiyla ilgili karar alirken arkadasinin
ihtiyaclarma oncelik verebilir. Daha mesafeli iliskilerde ise; isgoren ast olarak
algilantyorsa esit paylasim ilkesi, pozisyon sahibi olarak goriiliiyorsa hak temelli
paylasim ilkesi benimsenebilir. Ayrica, bir isgorenin hak ettigi sonucu elde etme
cabasi ile digerlerinin hak ettiklerini ne 6lgiide elde edebildigi arasinda dogrudan bir
iliski vardir. Isgdrenin, baska bir isgdrenin hak ettigi odiilii aldigmi gozlemlemesi
motivasyon agisindan biiylik 6nem tasir (Lerner,1977, s. 7). Bu baglamda, “Adalet
Giidiisii Kuramr” adaleti daha ¢ok motivasyon boyutuyla ele almaktadir (igerli, 2010,
s. 76).

2.1.3.1.3.  Reaktif (Tepkisel) Siire¢c Kuramlar

Reaktif siire¢ kuramlari, orgiitlerde 6dil, ceza ve kazanimlarin dagitim
siireglerine 1iliskin kararlarin adil olup olmadigini inceleyen yaklagimlardir. Bu
kuramlar, 6diil ve kazanimlarin isgorenlere dagitim sonuglarini ele alan igerik
kuramlarindan  farkli olarak, karar alma siireclerinin adalet diizeyine
odaklanmaktadir. Karar alma siireglerindeki adalet anlayisini inceleyen siireg
kuramlari, hukuki temellere dayanmaktadir. Reaktif slire¢ kuramlari ise, iggorenlerin
bu siireclere verdikleri tepkilere yogunlasir. Arastirmalar, isgorenlerin siirecler
iizerinde kontrol imkéani taniyan yontemlerden daha fazla memnuniyet duyduklarini
ve bu yOntemlerin sonucunda alman kararlar1 daha adil olarak algiladiklarini

gostermektedir (Greenberg, 1987, s. 13-14).
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1970"lerde John Thiabut ve Laurens Walker, yasal siireclere dayali
arastirmalariyla Siire¢ Adaleti Kuramin gelistirmistir. Bu kuram, anlagsmazliklarin
¢Oziimiinde taraflarin tepkilerini inceler ve siire¢ adaletine dair ii¢ taraf ile iki
asamay1 ele alir. Taraflar; davaci, davali ve arabulucu (yargi¢) olarak tanimlanmastir.
Siireg, delillerin sunuldugu "siire¢ kontrolii" ve kararlarin alindig1 "karar kontrolii"
asamalarindan olusur (Thibaut, 1975, s. 31). Siire¢ kontrolii, delillerin se¢ildigi ve
gelistirildigi ilk asamayr ifade ederken; karar kontrolii, bu delillere dayanarak
sonuglarin belirlendigi agsamadir.Siire¢ adaleti kurami, orgiitlerde ¢atismalarin adil ve
dogru sekilde ¢oziimiine odaklanir. Kurama gore, dogruluk ve adalet, Orgiitsel

sorunlarin ¢dziimiinde temel bir rol oynar (Igerli, 2010, s. 76).

Thibaut ve Walker, esitlik¢i kararlar alimirken bireysel kosullarin goz oniinde
bulundurulmasmin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Esitlik normlarmna gore,
sonuglarin girdilere dayali olarak paylastirilmas1 gerekir ve bu girdiler, taraflarin
bireysel durumlarmni da kapsar. Bu baglamda, Thibaut ve Walker, ¢ikar
catismalarinda usul adaletine ulasmanim, anlagsmazlik taraflarina siire¢ iizerinde
kontrol saglayan prosediirlerin kullanilmasiyla miimkiin oldugunu ileri siirmektedir.
Bu yaklasim, siire¢ adaletinin anlasilmasi agisindan biiyiilk bir 6neme sahip olup;
hem siire¢ adaletine iliskin sonraki ¢alismalar1 etkilemis hem de tek bir prosediiriin
tim kriterleri ayn1 anda en yiiksek diizeye c¢ikaramayacagi diisiincesini giindeme

getirmistir (Lind ve Tyler, 1988, s. 37-39).

2.1.3.14. Proaktif (Onleyici) Siirec Kuramlan

Adalet kuramlar1 smiflandirmasinda proaktif siire¢ smifina giren kuramlar
genelde daha az bilinmektedir. Bu smifta 6ne ¢ikan kuramlardan biri, Leventhal,
Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen "Dagitim Tercihi Kurami"dir. Bu kuram,
Leventhal’in (1976, 1980) "Adalet Yargi Kurami"nin bir devami olarak ortaya
ctkmustir. Ancak, dnceki kuramdan farkli olarak, dagitim siirecinde alinan kararlarin

adaletine odaklanmaktadir.

Dagitim Tercihi Kurami, uyusmazliklarin ¢6ziim yontemlerinden ziyade
bireylerin adaleti saglamak i¢in hangi siirecleri tercih ettigini incelemektedir. Buna
gore, dagitim1 yapan kisinin adaleti saglamasini1 destekleyen prosediirlerin dncelikli

oldugu varsayilmaktadir. Ayni sekilde, isgorenlerin de kendi amaclarina
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ulagmalarina imkan veren siiregleri tercih edecegi Ongoriilmektedir. Greenberg
(1987, s. 14-15)’ e gore adaletin saglanabilmesi i¢in bireylere karar vericiyi segcme
hakki taninmasi, tutarh kurallarin uygulanmasi, dogru bilgiye dayanilmasi, karar
alma mekanizmasmin yapilandirilmasi, 6nyargmin engellenmesi, itirazlarin dikkate
almmasi, siireglerde degisikliklere olanak tanmmasi ve ahlaki ile etik degerlere

dayal1 bir yap1 olusturulmasi1 6nemlidir.

Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) bu kurami, Leventhal’in 6nceki "Adalet
Yargt Kurami" temel alinarak gelistirilmistir ve dagitim siire¢lerini kapsayan genel
bir model sunmay1 hedeflemektedir. Kisiler, dagitim prosediirlerini degerlendirirken
sadece adil olup olmadiklarma degil, ayn1 zamanda kendi hedeflerine ulasma imkan1
sunup sunmadiklarina da dikkat etmektedir. Bu yaklasim, adalet kavramini prosediir
odakl1 bir bakis acisindan hareketle tartigmaya agmistir. Karar alma siireclerinin adil
olup olmadigina dair yapilan bu degerlendirme, "Siire¢ Adaleti" kavramimin
gelismesine de zemin hazirlamistir. Thibaut ve Walker’in Siire¢ Adaleti Kurami ile
Leventhal, Karuza ve Fry’m Dagitim Tercihi Kurami, silire¢ adaletinin kuramsal

gelisiminde dnemli bir rol oynamistr (Igerli, 2010, s. 77).

2.1.3.2.  Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet, sonuglar, siirecler ve kisiler arasi etkilesimler, olmak iizere
i¢ farkli bakis acisiyla ele alinmaktadir. Sonuglarin veya kaynaklarin adil olup
olmadigmma dair degerlendirmeler "dagitim adaleti" olarak adlandirilmaktadir.
Stireclerin ve karar alma mekanizmalarmin adilligine iliskin yargilar “stire¢ adaleti”
kapsamina girer. Kisilerarasi etkilesimlerin adil olmasiyla ilgili degerlendirmeler ise
“etkilesim adaleti” olarak tanimlanir. Son donemlerde yapilan arastirmalar, siire¢ ve
etkilesim adaletine daha fazla odaklanmis olsa da orgiitsel adaletin tiim boyutlar1
detayli bir sekilde incelenmistir (Cropanzano vd., 2016, s. 3). Calismamiz, bu ii¢
boyutlu yapiyr temel alarak yiirlitilmekte olup, asagida bu boyutlar
detaylandirilmaktadir.

2.1.3.2.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, orgiitte isgorenlerin 6diill miktarmin adil olup olmadigini

nasil algiladiklariyla ilgilidir (Folger ve Konovsky, 1989, s. 115) ve yazinda ilk
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incelenen ve tamimlanan Orglitsel adalet boyutu olarak 6ne ¢ikar. Bu kavram,
orgiitlerde odiil, ceza, terfi gibi unsurlarin dagitiminin adilligi lizerine isgdrenlerin
algilarim1 ifade eder (Greenberg, 1990, s. 399). Bagka bir ifadeyle, dagitim adaleti,
isgbrenin sahip oldugu bilgi ve deneyimi kullanarak orgiitte gecirdigi siire boyunca
orgiite sagladig1 katkilara karsilik bekledigi kazanimlarin miktarina yonelik adalet

algisini ifade eder (Tmaz, 2009, s. 11).

Dagitim adaletini merkeze alarak, dagitima iliskin adalet yargilarinin nasil
olustugunu inceleyen ilk kuramlardan biri, Adams’m (1965) Esitlik Kurami’dir.
Dagitim adaleti, esitlik kurami ¢ergevesinde degerlendirilir. Bu kuramin temelinde,
esit cabanin esit sonuglar dogurmasi gerektigi fikri yatar. Buna gore bir ¢alisan kendi
konumundaki diger isgorenlerin orgiite katkilar1 ve sonucunda elde ettikleri kazang
miktarlarmm1 kendi katkilar1 ve elde ettikleri ile karsilastirarak aralarinda bir

esitsizligin olup olmadigin1 kontrol eder (Tmaz, 2009, s. 11).

Dagitim adaletini benimseyen yoneticiler, 6diil ve cezalar1 performansa
dayali olarak adil bir sekilde dagitirlar. Ancak bu, herkesin ayni 6diil veya cezayi
alacagi anlamina gelmez. Daha ziyade, isgorenler orgiitsel hedeflere katkilar1 veya
bu hedeflerden sapmalar1 oraninda ddiillendirilir ya da cezalandirilir. Dagitim adaleti,
karar siireglerinde ayrimciligin onlenmesini ve yas, cinsiyet, rk ya da din gibi
unsurlara dayali 6znel kararlarin sistematik olarak diglanmasini saglar (Colquitt ve

Chertkoft, 2002, s. 595).

Dagitim adaletinin temelinde, isgorenlerin bireysel olarak elde ettikleri
degerler1 bagkalarina saglanan sonuglarla karsilastirarak kendilerini haksizliga
ugramis hissedebilecekleri ve bu durumun isgdrenlerin Orgiite yonelik tutum ve
davranislarini, ayrica alacaklar1 kararlar1 etkileyebilecegi diisiincesi bulunmaktadir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s.201). Dagitim adaleti, bireylerin orgiit i¢indeki
tutum ve davraniglar1 tizerinde hem olumlu hem de olumsuz etkileme giiciine sahip
olurken; ayni zamanda orgiitteki otorite giicliniin degerlendirilmeye alinmasi, is
tatmini, yabancilagma, Orglitsel baglilik, giiven gibi Onemli c¢iktilarin ortaya

ctkmasinda da aracilik etmektedir (Meydan ve Basim, 2015, s. 102).
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2.1.3.2.2. Siire¢c Adaleti

Ik boyut olan dagitim adaleti, yalnizca c¢iktilarin nasil dagitildigina
odaklanmakta, ancak bu dagitimi sekillendiren siirecleri kapsamamaktadir. Oysa
dagitim kararlarin1 belirleyen siirecler, dagitima iliskin adalet algisii1 6nemli 6l¢iide
etkilemekte ve bazi durumlarda bu siiregler, sonu¢larin kendisinden daha biiytik bir
onem tagimaktadir. Orgiitsel adaleti algilama konusunda belirleyici etmen yalnizca
kazanimlarin adil algilanmas1 degil, aynt zamanda bu kazanimlarin dagitim
kararlarinin verildigi siireclere iliskin algilardir. Bu siire¢lere odaklanan boyut, siire¢
adaleti olarak adlandirilmaktadir. Siire¢ adaleti, islemsel adalet veya prosediirel

adalet olarak da nitelendirilmektedir.

1970'lerin ortalarinda Thibaut ve Walker (1975), mahkemelerde tartisma ve
¢Ozlim siire¢lerine yonelik bir arastirma gerceklestirmistir. Bu arastirma, bireylerin
arastirmacilar tarafindan olusturulan tartisma ve ¢Oziim durumlarina verdikleri
tepkilerin, iki tiir kontrol diizeyine gore farklilik gosterdigini ortaya koymustur.
Bunlardan ilki, bireylerin sorunlarmni ifade etmek i¢in kullandiklar1 siiregler
iizerindeki kontrol diizeyi (siire¢ kontrolii); ikincisi ise bireylerin sonuglar1 dogrudan
belirlemedeki kontrol seviyesidir. Arastirma, bireylerin yalnizca elde ettikleri
sonuglar1 degil, bu sonucglara ulagsmada kullanilan yontemler {izerindeki kontrollerini
de degerlendirdigini gdstermistir. Bu bulguyla birlikte 6rgiitsel adaletin siire¢ boyutu
kesfedilmistir. Siire¢ adaleti, sonuglarin dagitilmasinda kullanilan yontemlerin adil
olup olmadigina dair algiyla ilgilidir. Baska bir ifadeyle, isgorenler elde ettikleri
sonucglarin ortaya ¢ikisinda kullanilan yontemlerin adalet derecesini de
degerlendirmektedir. Adaletin bu boyutunu ele alan diger bir arastirmaci ise,
Leventhal (1980) olmustur. Leventhal, denge saglamak i¢in esit 6diil dagilimmnin
onemini, performansi artirmak i¢in ise kurulan sistemin kritik bir rol oynadigini ifade
etmektedir (Irak, 2004, s. 30). Leventhal (1980, s. 40)’a gore, siire¢ adaletinin
saglanabilmesi i¢in gerekli olan Olgtitler vardir ve adaletli bir karar alma siirecinin
isgorenler tarafindan algilanabilmesi i¢cin 6nem tasir. Siire¢ adaletinin saglanabilmesi
icin karar alma siireclerinin bazi temel ilkelere dayali olarak yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Bu ilkelerden ilki tutarliliktir. Karar ve uygulamalarin zaman i¢inde
degismemesi ve kisiler arasinda ayrim gozetilmeden uygulanmasi, siireclerin adil
olduguna dair algiyr giiclendirir. Tutarsizlik durumunda ise isgorenler, siireg

adaletinin zedelendigi kanaatine varabilirler. Ikinci ilke, tarafsizliktir. Karar
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vericilerin Onyargilardan armmis, kisisel ¢ikarlarmi siirecten uzak tutan bir
yaklagimla hareket etmeleri gereklidir. Ugiincii olarak, karar verme siirecinde
kullanilan bilginin dogrulugu da siirecin adilligini belirleyen 6nemli bir etmendir.
Dordiincii olarak, siire¢ igerisinde yanlis alinmis kararlarin diizeltilmesine imkan
tantyan bir mekanizmanin varhigi, diizeltilebilirlik ilkesini olusturur. Besinci olarak,
karar siireclerinden etkilenen kisi ya da gruplarin goriislerinin dikkate alinmasi ve
siirece dahil edilmeleri, temsil edilebilirlik ilkesini yansitir. Son olarak, alinan
kararlarin iggorenlerin etik degerleri ile uyum icinde olmasi, siirecin mesruiyeti

acisindan kritik oneme sahiptir.

Isgorenler, iicret ve terfi gibi dagitim kararlarinin alinmasinda siirecin adil
olduguna inandiklarinda, diisiik licret alma veya terfi edilmeme gibi olumsuz
durumlarin nedenlerini sorgulama olasiliklar1 azalir. Bu baglamda, adil olmayan
siirecler, iggorenlerin uzun vadede elde etmeyi umduklar1 kazanimlar konusunda
gliven duygusu olusturmayabilir ve zaman i¢inde bekledikleri kazanimlar tahmin
edilemez bir hale gelebilir. Daha da 6nemlisi, adil olmayan siirecler, isgorenlerin
gelecekteki uzun vadeli durumlarmin belirsiz olduguna inanmasina neden olabilir.
Diger bir deyisle, adil siirecler, isgorenlerin kisa vadeli siire¢ adaletiyle ilgili kaygi
yasamalarini engellerken; adil olmayan siirecler, uzun vadeli ¢ikarlar konusunda

isgorenlerin siire¢ adaletine glivenlerini sarsabilir.

2.1.3.2.3.  Etkilesim Adaleti

Dagitim ve siire¢ adaletinin yami sira, ilgili yazinda silire¢ adaletinin bir
boyutu olarak etkilesim adaleti kavramindan da bahsedilmektedir. Bu kavram,
orgiitsel uygulamalarin insani ve sosyal yoniinii ele alir; yani yonetimin veya ddiiller
ve kaynaklar1 kontrol edenlerin, adaleti deneyimleyecek olan isgorenlere karsi
davranis bicimlerini kapsamaktadir. Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin karar alma
siirecinde bireylere ne sdyledigi ve bunu nasil ifade ettigiyle ilgilidir. Etkilesim
adaleti, karar alma siirecinde kullanilan prosediirlerin ve uygulamalarin, karar alicilar
tarafindan hayata gecirilme bigimini ele alan etkilesim odakli bir boyuttur

(Greenberg, 1990, s. 411).

Orgiitiin  {iyeleri sadece orgiitsel kararlarm almmasmda kullanilan

yontemlerin olmasiyla degil, ayn1 zamanda kendilerine nasil davranildigiyla da
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ilgilenmektedirler (Bies, 2001, s. 91). Bies ve Moag (1986), orgiitsel adalet iizerine
yaptiklar1 calismada, bireylerin yalnizca siireglerin ve sonuglarin adil olmasina degil,
bu siireclerin uygulanmasi sirasinda karsi karsiya kaldiklar1 davranislarin niteligine
de duyarli olduklarmni ortaya koymuslar; Orgiitsel adaletin bu {i¢iincii boyutunu
adaletin iletisim Olciitii olarak tanimlamis ve bunu etkilesim adaleti olarak
adlandirmiglardir. Bies’e gore, etkilesim adaleti, siire¢ adaletinden ayrigsmaktadir;
Yazar, bireylerin yonetimle ilgili tepkilerini belirlerken etkilesim adaletini, tiim
orgiite yonelik tepkilerini degerlendirirken ise siire¢ adaletini dikkate aldiklar1 one

stiriilmiistiir (Irak, 2004, s. 33-34).

Etkilesim adaleti, Orgiitte alinan kararlarin agiklikla iletilmesi ve isgorenlere
anlayislt ve saygil bir sekilde davranilmasini ifade eder. Yonetimin net ve uygun
aciklamalari, isgorenlerde adalet algisini giigclendirir ve olumlu tepkilere yol acar. Bu
dogrultuda bazi arastirmalar, alinan kararlara iliskin agiklamalarin yazili yerine sozlii
olarak yapilmasinin, isgorenlerin adalet algisin1 daha fazla artirdigint gostermektedir
(Konovsky, 2000, s. 497). Orgiitsel adalet algisinda, yalnizca ¢iktilar ve kurallar
degil, ayn1 zamanda bireyler aras1 etkilesimler de 6nemlidir. Dagitim adaleti algisinin
olumlu olmas1 orgiitsel vatandaslik tutumunu desteklerken; etkilesim adaleti
yonetime duyulan giiveni artirir; siireg adaleti ise, is gilivenligi duygusunu
giiclendirir. Ote yandan adil cezalandirma algisi, uygulanan cezalarin adaletli

bulunmasina katki saglar(Toremen ve Tan, 2010, s. 64).

Etkilesim adaleti, bireyler arasi davranis kalitesini ifade eder. Ilk olarak,
dagitim ve siireg adaletinden bagimsiz bir orgiitsel adalet tiirii olarak tanimlanmis
olsa da, giintimiizde genellikle siire¢ adaletinin bir bileseni olarak degerlendirilir. Bu
konuda tam bir goriis birligi bulunmamakla birlikte, bazi arastirmalar etkilesim
adaleti ile siire¢ adaleti sonuglar1 arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu gdstermektedir.

(Folger and Cropanzano, 1998, s. XXiV).

2.1.3.3.  Algilanan Orgiitsel Adaletin Sonuclar

Orgiitsel adalet, yonetim, psikoloji ve orgiitsel davranis alanlarinda sikca
incelenen bir konudur. Yapilan arastirmalar, orgiitsel adaletin hem 6rgiit hem de
isgorenler icin Onemli sonuglar dogurdugunu ortaya koymaktadir (Parker and

Kohlmeyer, 2005, s. 357).
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2.1.3.3.1. Kisisel Sonuclar

Orgiitsel adaletle ilgili alanyazin incelendiginde, isgdrenlerin kendilerine
yapilan davraniglara karsilik olarak tutum ve davraniglarimi belirli amaglar
dogrultusunda sekillendirdikleri goriilmiistiir. isgdrenlere mevcut kaynaklarin adil ve
esit bir sekilde dagitilmast ve esit muamelede bulunulmasi, sosyal yasam
diizenlerinin siirdiiriilebilirligini  saglamanin yan1 swa adalet duygularmi da
giliclendirmektedir (Allahyari-Sani ve Yavuz, 2018, s. 755). Bu siirecte, isgorenlerin
orgiitte kendi c¢abalariyla elde ettikleri kazanimlari, benzer durumlarda diger
orgiitlerdeki isgorenlerin elde ettigi kazanimlarla karsilastirdiklar1 ve bu kiyaslama
sonucunda oOrgiit, yonetici ve islerine yonelik tutumlar gelistirdikleri ifade
edilmektedir. Bu durum, isgorenlerin kendi Orgiitlerindeki adalet diizeyini

algilamalarmi miimkiin kilmaktadir.

Isgorenler, orgiit ortaminda kurallarin herkes igin esit uygulanmasini, benzer
ise benzer finansal getirinin saglanmasini, izin haklarinda esitlik ilkesine uyulmasini
ve sosyal olanaklardan diger bireylerle esit sekilde yararlanmay1 vb.
beklemektedirler (Ozdevecioglu, 2003, s. 78). Bu kiyaslamalar1, ayn1 drgiitteki diger
iyeler ile yapabilecegi gibi, farkli Orgiitlerde c¢alisan meslektaslariyla veya
gecmisteki 1s deneyimleriyle de gerceklestirebilirler. Robbins ve Judge (2012, s.
223)’ a gore bu tiir kiyaslamalar sonucunda esitsizlik algis1 olustugunda, bireyler

asagidaki gibi alt1 farkl tepki gelistirebilmektedir:

e Kendi girdilerini degistirme: Isgorenler, daha az finansal getiri elde
ediyorlarsa, daha az ¢caba gosterme; daha yiiksek finansal getiri sagliyorsa
daha fazla gayret sarf etme yoluna gidebilirler.

e Kendi c¢ktilarinda degisiklik yapma: Parga basi iicretle calisan
isgorenler, kaliteyi disiirerek daha fazla iiretim yapip kazanglarini
artirmayi tercih edebilirler.

e Kendi performansina iliskin algiy1 yeniden yorumlama: Ornegin,
"Orta diizeyde ¢alistigimi diistiniiyordum, ancak simdi fark ediyorum ki
digerlerinden ¢ok daha fazla ¢alisiyorum" seklinde bir degerlendirme
yapilabilir.

e Diger bireylere iliskin algiy1 yeniden degerlendirme: Ornegin, "Onun

151 benimkine kiyasla o kadar cazip degil" diistincesine varilabilir.
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e Karsilastirma yapilan Kisiyi degistirme: Ornegin, "Kaymbiraderim
kadar kazanamiyor olabilirim, ancak babamin benim yasimdayken
yaptigindan ¢ok daha iyi bir durumda oldugumu diisiiniiyorum" seklinde
bir kiyaslama yapilabilir.

e Alam terk etme: Isgdren, bu durumda isten ayrilma yoluna gidebilir.

Isgorenlerin orgiitsel adalet algilari, is tatmini, drgiitsel baglilik ve orgiitsel
fayda saglama davramiglar1 gibi olumlu tutumlar1 tesvik ederken, catisma ve
giivensizlik gibi olumsuz durumlar1 engellemektedir (Kahyaoglu, 2019, s. 19). Bu
baglamda, orgiitsel adaletin saglanmasi, iggorenler i¢in huzurlu bir ¢aligma ortami
yaratmakta ve Orgiitsel vatandaslik davranislarmin gelisiminde dagitim ve prosediir

adaleti algilar1 6nemli bir rol oynamaktadir.

Alanyazmn incelendiginde, orglitsel adalet algis1 ile is tatmini arasinda
genellikle pozitif bir iliski oldugu gozlemlenmektedir. Cesitli arastirmalar, orglitsel
adalet algilar1 yiiksek olan isgorenlerin is tatminlerinin de yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir. Osborn (1991), calistig1 orgiitle olan iliskilerinde, orgiite katkilar1 ve
elde ettigi kazanimlar arasinda denge gozeten bireylerin, is tatmininin genellikle
yiiksek olacagini belirtmektedir. Tang ve Baldwin (1996) ise, yoneticilerin orgiitsel
kurallar1 tiim isgorenlere adil ve tutarli bir sekilde uygulamalari, ayni zamanda
performans ve basarilarina gore nesnel ve onyargisiz bir sekilde ddiillendirmeleri
durumunda iggorenlerin dagitim ve prosediir adaleti algilarinin yliksek olacagmni
vurgulamaktadir. Bu durum, isgdrenlerin yiliksek orgiitsel adalet algilariyla daha fazla
is tatmini, orgiitsel baglilik ve kararlara katilim gosterdiklerini ortaya koymaktadir
(Yiriir, 2008, s. 298-299). Baska bir ifadeyle, orgiitlerinde adil bir yonetim
anlayisina  sahip  olduklarmi  diisiinen  isgorenler, kendilerine haksizlik
yapilmayacagina inandiklar1 i¢cin gelecek kaygist duymadan caligirlar. Adil bir
orglitte, iggorenler islerini stres ve baski altinda kalmadan, isteyerek ve zevkle yerine

getirirler (Kilig, 2020, s. 2274).

Tyler, Degoey ve Smith (1996), gruba dayali deger modeliyle bireylerin,
iiyesi olduklar1 grupta kendilerini degerli ve saygi duyulan bir birey olarak hissedip
hissetmediklerini ve gruba iiye olmaktan gurur duyup duymadiklarini iki temel alg1
cercevesinde ele almistir. Bu model, bireylerin, istleri ve oOrgiitleriyle kurduklari
uzun vadeli sosyal iligkilerine dair gelistirdikleri varsayimlara dayanmaktadir. Bu

dogrultuda, bireylerin orgiitteki karar alma siirecleri ile kaynak dagitimina yonelik

107



adalet algisi, o oOrgiitte olmaktan duyulan gurur ve Orgiitten ayrilma egilimleri
iizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Orgiit i¢indeki adil siiregler ile bireyler arasi
olumlu tutumlar, grubun bir parcasi olmaktan duyulan gururu artirmaktadir. Sonug
olarak, bu gurur duygusu, bireylerin 6zsaygilarini giiclendirmenin yani sira grup
kurallarina uyma ve gruba katki saglama yoniindeki istekliliklerini de artwrmaktadir
(Smith ve Tyler, 1997, s. 147). Ayrica, adalet algismin ¢alisma ortaminda is birligini
destekledigi ve iggdrenler arasindaki sosyal baglar1 giiclendirdigi ifade edilmektedir.
Yoneticilerin adil bulunmasi, isgorenlerin kararlara daha agik katilim gostermesini ve
yokluklarinda alman kararlara destek vermesini saglarken, aym1 zamanda orgiitle
biitiinlesmelerini kolaylastirir. Adaletin esas alindig1 orgiitlerde belirsizlik diizeyinin

azalmasi da dikkat ¢eken bir diger iistiinliiktiir (Soyiik, 2018, s. 437).

Isgorenlerin, orgiitlerinin adil olup olmadigina dair algilari, davramslarmi
sekillendirmekte ve bu da orgiitsel adaletin dnemini artirmaktadir (Iscan, 2005, s.
150). Orgiitte adaletsizlik algisinin varligi, isgdrenlerde olumsuz davranislara yol
acmakta ve yoneticilerin terfi, gorev dagilimi gibi alanlarda tarafli davranmalari,
esitsiz performans degerlendirme sistemleri ve yetersiz ddiillendirme gibi faktorler,
orgiitsel adalet algisinim zedelenmesine neden olmaktadir (Iyigiin, 2012, s. 51; Icerli,
2010, s. 70). Bu durum, isgorenlerin psikolojik stres yasamasina, sagliklarinin
bozulmasma ve devamsizlik oranlarinin artmasina yol agarak Orgiitlerin is giicii
kaybma sebep olabilir. Dolayisiyla, orgitlerde Orgiitsel adaletin saglanmasi,
isgorenlerin hem fiziksel hem de psikolojik sagliklarmmi korumak ve olumsuz

davranislar1 engellemek i¢in kritik 6neme sahiptir (Sahin ve Kavas, 2016, s. 123).

2.1.3.3.2. Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel adaletin, orgiitlerin kazanimlar1 {izerinde 6nemli ve belirleyici bir
etkisi vardir. Isgdrenlerin aynm1 orgiitte calisan diger kisilerle kendileri arasinda
yaptiklar1 karsilagtirmalar sonucunda algiladiklar1 adalet, Orgiitiin genel basarisini
dogrudan etkileyebilir. Algilanan orgiitsel adalet, iggdrenlerin tutumlarini ve
davranislarmi sekillendirirken, ayn1 zamanda orgiitiin verimliligi, isgéren baghligi,
isbirligi ve performansi lizerinde de kritik bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, orgiitsel
adaletin saglanmasi, orgiitlerin etkinli§i ve uzun vadeli basaris1 i¢in vazgegilmez bir

faktor haline gelmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s. 195).
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Isgorenler, orgiite yaptiklar1 katkilara karsilik elde ettikleri kazanimlari, diger
isgorenlerin  kazanimlariyla kiyaslayarak adalet algilarmi sekillendirir. Eger
isgorenler, Orgiitiin ve yoneticilerin adaletsiz davrandigini diisiintirse, verimlilikleri
diigebilir. Buna bagh olarak isgiicii devri, devamsizlik oranlar1 artabilir ve Orgiitiin
itibar1 zedelenebilir. Bu durumda, kalifiye isgiicii elde tutmak ve ¢ekmek daha da

zorlasir (Kinter ve Seymen, 2020, s. 46).

Isgorenlerin  kisisel hedefleri ile orgiitsel hedeflerin uyumlu olmasi,
verimliligin artmasinda ve isgiicli devir hizinin azalmasinda 6nemli bir rol oynarken,
bu uyumun saglanmasinda Orgilitsel adalet diizeyinin belirleyici oldugu
belirtilmektedir. Orgiitsel adalet anlayismm giiglenmesiyle isgorenlerin, orgiitsel
hedefleri benimseme ve Orgiitle Ozdeslesme diizeylerinin arttig1, fedakarlik
duygularmin gelistigi ve gorevlerini daha aktif ve goniillii bir sekilde yerine

getirebildikleri goriilmektedir (Oriicii ve Ozafsarlioglu, 2013, s. 336).

Orgiitsel adalet algisinin en dnemli sonuglarindan biri de 6rgiitsel vatandaslik
davranislaridir. Orgiitsel vatandaslik; bicimsel 6diil sisteminde dogrudan dikkate
alimmayan, ancak Orgiitiin isleyisine yardimci olan goniilliilik esashi bireysel
davraniglardir (Organ, 1988, s. 4). Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin giivenini artirarak
orgiitsel vatandaslik davranismi destekler (Farh vd., 1997, s. 422). Adil kaynak
dagitimi ve karar alma siiregleri, calisanlarin bigimsel rollerinin 6tesinde davranislar
sergilemelerine katki saglar (Niehoff ve Moorman, 1993, s. 533). Ote yandan,
adaletsizlik algis1 isgorenlerin bagliligini azaltirken, is devir hizmi ve olumsuz
davraniglar1 artirabilir (Folger ve Cropanzano, 1998, s. 22). Bu nedenle, adil
uygulamalar hem ¢alisan tutumlarin1 hem de orgiitsel verimliligi etkiler (Shao vd.,
2013, s. 264). Orgiitsel adalet, sayginlik algisi ile ise baglilik iizerinde de belirgin bir
etkiye sahiptir. Adalet algis1 diisiik olan isgérenlerin alinan kararlara tepkileri artar,
yonetime ve yOneticilere glivenleri azalir; baglhlik kaybi ise ise devamsizlik oranini

artirir (Soylik, 2018, s. 437).

Lider ve liderlik tarzi, Orgiitlerin en degerli kaynagi olan insan kaynaginin
yonetiminde kritik bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, liderin igsgérenlerde orgiite
yonelik olumlu bir adalet algis1 olusturmasi biiyiik 6nem tasir. Esitlik kuramina gore,
isgorenlerin yiiksek motivasyonla caligabilmesi, orgiite bagliliklarinin artmasi ve
liderlerine giiven duymalari, adil bir sekilde takdir edilmelerine ve

odiillendirilmelerine baghdir. Isgdrenler, gdsterdikleri performans sonucunda elde
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ettikler1 odilii diger isgorenlerin odiilleriyle karsilastirir; esit kosullarda kendi
odiilleri daha ytiksekse sucluluk hissi, diisiikse esitsizlik algis1 nedeniyle liderlerine
kars1 o6tke duyabilirler. Bu nedenle liderler, isgorenlerin adalet algilarim1 dikkate
alarak hareket etmelidir. Aksi halde, liderlerin adaletsiz davrandigini diisiinen
isgorenlerin igsel ve dissal is tatmin diizeyleri diisecektir (Kutanis ve Mesci, 2010, s.

542; Nojani vd., 2012, s. 2903).

Arastirmalar, orgiitsel adalet algisinin isten ayrilma niyetini etkileyen 6nemli
bir unsur oldugunu gdstermektedir. Orgiitsel adaletin ii¢ boyutunun (dagitim, siireg
ve etkilesim adaleti) isten ayrilma niyetiyle olumsuz iligkili oldugu belirtilmistir
(Budak vd., 2018, s. 82). Isgorenler, kaynaklarin adil dagitilmadigimi veya karar alma
stireglerinin adil olmadigini diisiindiiklerinde isten ayrilma egilimi gostermektedirler.
Bununla birlikte, adil bir sekilde yonetildigine inanan isgorenler, i doyumu ve
orglitsel baghlik sergilemekte, bu da isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir (Alpay,

2015, s. 27-28).

Orgiitsel adalet, isgdrenler icin dnemli bir motivasyon kaynagidir ve diisiik
adalet algisi, isgdrenlerin moralini diisiirerek Orgiitten ayrilma olasiliklarmi
artirabilir, hatta orgiite zarar verebilecek davraniglara yonelmelerine neden olabilir
(Parker ve Kohlmeyer, 2005, s. 357). Orgiitsel adalet algisinin diisiik oldugu
durumlarda, isgorenlerin oOrgiite bagliligi azalabilir. Bu da is tatminsizligi,
devamsizlik ve isgiicii devir oranlarinin artmasma yol agabilir. Ayrica, orgiit imaj
kayb1 yasayarak nitelikli isgiliciinii elde tutmakta ve yeni yetenekleri g¢ekmekte

zorluklar yasayabilir (Kinter ve Seymen, 2020, s. 46).

Orgiitsel adaletin saglanmas1 orgiitte pozitif davranislara yol agar,
isgorenlerin kendilerini Orgiitiin degerli ve saygin lyeleri olarak hissetmelerini,
arkadaslar1 ve yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayali iliskiler gelistirmelerini
saglarken, adaletin eksikligi sosyal, ruhsal ve fiziksel sorunlara, ise bagliligin
azalmasina ve Orgiite karsi olumsuz davranislarin artmasma yol agabilmektedir
(Iyigiin, 2012, s. 60). Bu durum, orgiitlerin rekabet iistiinliigiinii tehlikeye atmaktadir.
Bu nedenle, yoneticilerin kaynaklarin adil paylasimima ve isgorenlerle giiclii iletisim
kurmaya 0zen gostermesi kritik dnem tagimaktadir (Keskin, 2017, s. 1; Beugre,

2002, s. 1092).
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2.1.3.4.  Orgiitsel Adaletin Olciimii

Arastirmada iggorenlerin Orgiitsel adalet algisin1 6lgmek i¢in Niehoff ve
Moorman (1993) tarafindan gelistirilen Orgiitsel adalet Olgcegi kullanilmistir. Bu
Olcek, orgiitsel adaletin ii¢ temel boyutunu kapsamakta olup, toplam 19 maddeden
olusmaktadir. Olgekte ilk bes madde dagitim adaleti algisini, sonraki alt1 madde
siirec adaleti algisini ve son sekiz madde ise etkilesim adaleti algisini 6lgmektedir.
Yildirim (2007) tarafindan Tirkgeye uyarlanan oOlcegin gegerlik ve gilivenirlik
calismalar1 yapilmig ve Olgcek, Tiirkiye baglaminda yapilan birgok arastirmada

basariyla uygulanmstir.

Son on yil i¢inde yapilan arastirmalar, 6rgiitsel adaletin iggoren davraniglari
lizerindeki etkilerini farkli degiskenler araciligiyla incelemistir. Ozellikle giivene
dayali liderlik, is tatmini, ise adanmishk, orgiitsel vatandaslik davranisi ve
tiikenmislik gibi degiskenlerle olan iliskisi siklikla arastirilmistir. Ornegin, Erdogan
(2019), orgiitsel adalet algisinin tiikenmiglik tizerindeki etkisini incelerken, siire¢
adaletinin duygusal tilkkenmeyi anlamli bigimde azalttigini1 bulmustur. Benzer sekilde,
Arslan ve Demirtas (2020) calismalarinda, etkilesim adaletinin ¢alisan bagliligini
artirmada 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymustur. Oztiirk ve Kizil (2018) ise
orgiitsel adaletin ise adanmishk tiizerindeki etkisini analiz etmis ve tiim adalet

boyutlariin ise adanmislikla pozitif yonde iliskili oldugunu gostermistir.

Ayrica son yillarda yapilan arastirmalarda, Orgiitsel adaletin araci ya da
diizenleyici degisken olarak kullanildigi modellerde de oOnemli bulgular elde
edilmistir. Ornegin, Demirci ve Ersoy (2021), giivenilir liderlik ile &rgiitsel
vatandaslik davranig1 arasindaki iliskide orglitsel adaletin araci roliinii incelemis;

stire¢ ve etkilesim adaletinin bu iliskide kritik bir koprii islevi gordiigiinii belirtmistir.

Bu baglamda, orgiitsel adaletin ¢ok boyutlu yapisi1 dikkate alinarak yapilan
Olciimler, oOrgiit icindeki algi, tutum ve davranislarin daha derinlemesine
anlasilmasina olanak tanimakta ve Orgiitsel dinamiklerin ¢éziimlenmesine 6nemli
katkilar sunmaktadir. Ozellikle 6rgiitlerdeki dagitimsal, siire¢ ve etkilesimsel adalet
boyutlarin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi, ¢alisanlarin adalet algilarinin hangi diizeyde
ve hangi yonde sekillendigini ortaya koyabilmek agisindan olduk¢a degerlidir. Bu
nedenle, ¢alismada Niehoff ve Moorman tarafindan gelistirilen ve literatiirde siklikla

tercih edilen, kapsamli yapist ve gecerligi ¢ok sayida arastirmada kanitlanmis olan
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orgiitsel adalet olceginin kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. S6z konusu 6l¢ek, orgiitsel
adaletin alt boyutlarin1 glivenilir ve gecerli bicimde Olgme kapasitesi nedeniyle

calismanin amacina dogrudan hizmet etmektedir.

2.14. Degiskenler Arasi iliskilendirmeler

Arastirmanin kuramsal modeli ¢ergevesinde giivenilir liderlik, 6rgiitsel adalet
ve ise adanmishik degiskenleri arasindaki iligkiler cok boyutlu olarak ele alinmistir.
Bu baglamda, giivenilir liderligin ise adanmislik {izerindeki dogrudan etkisi ile
birlikte, Orgiitsel adalet algisinin bu iliskide oynadig1 olasi araci rol kuramsal ve
gorgiil yazin 1s51ginda degerlendirilmistir. Ayrica, orgilitsel adaletin ise adanmishik
iizerindeki etkisi hem biitiinciil olarak hem de dagitim, siire¢ ve etkilesim adaleti alt
boyutlar1 temelinde analiz edilmistir. Bu iligkilerin kuramsal dayanaklari, sosyal
degisim kurami basta olmak iizere ¢esitli yaklasimlara referansla agiklanmis ve
mevcut yazindaki gorgiill bulgularla desteklenmistir. Asagida, bu iliskileri

aciklamaya yonelik detayli alanyazin aktarimi ve arastirma hipotezleri sunulmustur.

2.1.4.1.  Giivenilir Liderlik ve ise Adanmishk Iliskisi

Gilinlimiiz  orgiitlerinde, isgorenlerin ise yonelik motivasyonlarmi ve
baghliklarmi artiran en Onemli faktorlerden biri gilivenilir liderliktir. Giivenilir
liderler, tutarlilik, diiriistliik, adalet ve isgorenlerin beklentilerini karsilama gibi temel
liderlik o6zellikleri sergileyerek calisanlar1 iizerinde olumlu etkiler yaratirlar.
Isgorenler, liderlerinin kendilerine giivenilir ve adil bir sekilde yaklastigini
gozlemlediklerinde, onlara duyduklar1 giiven artar ve bu durum, ise olan

adanmugliklarini giiclendirir (Dirks ve Ferrin, 2002, s. 613).

Bu iligkiyi aciklamada Sosyal Degisim Kurami (Social Exchange Theory -
SET) 6nemli bir kuramsal cerceve sunmaktadir. Blau (1964, s. 91-92) tarafindan
gelistirilen bu kuram, bireyler arasindaki iliskilerin karsilikli gliven, adalet ve fayda
prensibine dayandigmi one stirmektedir. Kuram baglaminda, igsgorenler, liderlerinin
tutarli, destekleyici ve adaletli davrandigmmi1 gozlemlediklerinde, onlara giivenme
egiliminde olurlar. Giivenilir liderlik, isgorenlerin liderlerine duydugu giiveni
pekistirerek, onlarin ise yonelik motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarmi artabilir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005, s. 886).
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Ozellikle Tschannen-Moran (2004, s. 41), liderlerin giivenilirliginin
isgorenlerin Orgiite olan baglhiliklar1 {izerinde belirleyici bir etmen oldugunu
vurgulamaktadir. Giivenilir bir liderlik anlayisi, isgérenlerin c¢aligma ortamini
destekleyici ve giivenilir olarak algilamalarina katki saglayarak ise adanmigliklarini
artirmaktadir. Isgdrenler, kendilerini degerli hissettiklerinde ve orgiitiin kendilerine
adil bir ¢calisma ortami sundugunu algiladiklarinda, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in

daha fazla caba gostermeye istekli hale gelirler (Lyman ve Adler, 2011, s. 8).

Bununla birlikte, giivenilir liderlik, isgorenlerde bir "karsilik verme" duygusu
da yaratmaktadir. isgorenler, liderlerinin sagladig1 giiven ve destege, islerine daha
fazla katkida bulunarak ve orgiitsel hedeflere yonelik yliksek ¢aba gostererek yanit
verirler. Bu karsilikli degisim siireci, yalnizca bireysel diizeyde ise adanmishigi
artirmakla kalmaz, ayni zamanda orgiitsel performansi ve genel is doyumunu da

olumlu yonde etkiler (Kouzes ve Posner, 2023, s. 113).

Macey vd. (2009), ise adanmisligm, isgorenlerin is ve mesleki bilgisinin,
Ozgiirligliniin ve motivasyonunun olusmasindan sonra gergeklestigini ileri
stirmiistiir. Giivenilir liderlik, ise adanmisligin yani sira, liderlerin farkli 6zelliklerini
de ortaya koyar ve bu ozellikler isgorenlerin ise bagliliklar1 {izerinde etkili olabilir.
Giivenilir liderler, is kaynaklarina ek olarak astlarina sosyal destek, performansa
iliskin geri bildirim, 6zerklik ve 6grenme firsatlar1 saglarlar ve bunlar , isgdrenlerin
calisirken islerine odaklanmalarma yardimci olur. Bu kaynaklar, iggorenlere iglerinde
yetkin olmalar1 i¢in gerekli yardimi sagladigi ve igsel bir motivasyon rolii oynadigi
icin ise adanmislikla olumlu bir sekilde iligkilidir (Bakker ve Demerouti, 2008, s.
212).

Digerlerine giivenen insanlar, belirsiz kosullar karsisinda dahi toplum yanlis1
ve isbirlik¢i davranislar sergilemekte ve bu dogrultuda biiyiik olasilikla “adanmis”
olmaktadir. Ciinkii bu bireyler, agik ve diiriist bir sekilde faaliyette bulunmalarinin
huzurunu yasamakta ve bunun karsiligini1 géreceklerine inanmaktadir. Giiven diizeyi
yiiksek isgorenler ayn1 zamanda Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 da gostererek ise
olan baghliklarini pekistirmektedir (Chughtai ve Buckley, 2008, s. 59). Orgiitsel
vatandaslik davraniglari, bireylerin resmi gérev tanimlarinin 6tesine gecerek orgiitiin
etkinligine katkida bulunmalar1 anlamma gelmektedir. Bu tiir goniillii davranislarin,
isgorenin isle olan duygusal bagi, orgiite duydugu aidiyet hissi ve orgiitsel hedeflerle

0zdeslesme diizeyiyle yakindan iliskili oldugu ifade edilmektedir (Organ, 1997, s.

113



91). Nitekim alanyazinda, ise adanmislik diizeyi yiliksek olan bireylerin orgiitsel
vatandaslik davranislarini daha sik sergiledigi ve bu davranislarin isgdrenlerin orgiite
olan duygusal yatrimlarinin bir gostergesi oldugu vurgulanmaktadir (Meyer,
Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002, s. 34). Bu nedenle, giiven duygusu hem
ise adanmiglik hem de vatandaslik davranislarinin temelinde yer alan ortak bir unsur

olarak dikkat ¢ekmektedir.

Alanyazinda bazi  gorgiill arastrmalar da, kuramsal dayanagi
giiclendirmektedir. Ornegin, Engelbrecht vd., (2014, s. 1) arastirmasinda, etik liderlik
ile lidere duyulan giiven arasindaki iliskiyi ve bu kavramlarin isgdrenlerin ise
adanmislhigi iizerindeki etkisi incelemistir.Gliney Afrika'daki c¢esitli orgiitlerde ¢alisan
204 isgorenden olusan bir Orneklem {izerinden yiiriitiilen arastirmanin temel
bulgulari, lidere duyulan giiven ile ise adanmislik, etik liderlik ile ise adanmislik ve

etik liderlik ile lidere duyulan gliven arasinda pozitif iligskiler oldugunu gostermistir.

Havold vd., (2021, s. 145) tarafindan yapilan arastrmanm amaci, liderlere
duyulan giiven ve is tatmini ile ise adanmiglik arasindaki iliskiyi incelemektir.
Finlandiya’daki iki kamu hastanesinde ¢alisan 137 isgorenden toplanan veriler, is
tatmini ve liderlere duyulan giivenin ise adanmishik {lizerinde 6nemli bir etkisi
oldugunu gostermektedir. Is tatmini, liderlere duyulan giiven ile ise adannmuslik

arasindaki iliskiyi kismen aracilik etmektedir.

Islam vd. (2024, s. 2090) arastirmasinda liderlere duyulan giivenin, etik
liderlik ile ¢alisanlarin ise adanmighig1 arasindaki iliskide araci rolii ve uyumlu is
tutkusunun, liderlere duyulan giiven ile ise adanmislik arasindaki iliskide diizenleyici
rolii incelenmistir. Bu ¢aliymadaki veriler, Pakistan’da ¢esitli orgiitlerde ¢alisan 491
isgorendentoplanmis ve bulgular, etik liderlerin, ¢alisanlarinin ise adanmisliklarini
olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica, calisanlarin liderlerine duydugu
glivenin, etik liderlik ile ise adanmishk arasindaki iligkide araci rol oynadigi

gozlemlenmistir.

Giivenilir liderligin ise adanmiglik tizerindeki etkisinin bir diger kritik yonii
ise Orgiitsel adalet algis1 ile olan iliskisidir. Kouzes ve Posner (2023, s. 113),
liderlerin tutarh, adil ve seffaf bir yonetim sergilemelerinin, isgérenlerin Orgiitsel
adalet algisini gii¢lendirdigini ve bunun da ise adanmighgi artiran 6nemli bir faktor

oldugunu belirtmektedir. Ozellikle siire¢ adaletinin yiiksek oldugu orgiitlerde,
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isgorenlerin kendilerini psikolojik olarak giivende hissettikleri ve islerine daha fazla

odaklandiklar1 gézlemlenmektedir.

Sonug olarak, giivenilir liderlik, isgdrenlerin ise adanmighik diizeylerini
artrran Onemli bir Orgiitsel faktordiir. Sosyal Degisim Kurami baglamimda ele
almdiginda, giivenilir liderlerin isgorenlerine sundugu destek, adalet ve diirtistliik
gibi unsurlar, isgérenlerin liderlerine olan giivenlerini artirarak ise yonelik
motivasyonlarini ve bagliliklarini giiclendirmektedir. Bu siireg, yalnizca bireysel is

performansini degil, ayn1 zamanda Orgiitsel basariy1 da olumlu yonde etkilemektedir.
Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez olusturulmustur;

Hipotez 1: Giivenilir liderligin ise adanmislik iizerinde pozitif etkisi vardir.

2.1.4.2.  Giivenilir Liderlik ve Orgiitsel Adalet Algis: Tliskisi

Orgiitsel adalet ve giivenilir liderlik arasindaki iliskiyi anlamada da Sosyal
Degisim Kurami oOnemli bir kuramsal temel sunmaktadir. Sosyal degisim
iligkilerinde temel unsur olan giiven, bireylerin karsilarindaki kisinin davranislarina
yonelik olumlu beklentiler gelistirmesine dayanmaktadir. Hosmer (1995, s. 399),
giliveni, bireylerin baskalarmmin davraniglarindan zarar gormeyeceklerine inanmasi
olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel baglamda ele alindiginda, ¢alisanlarin liderlerine ve
orgiite duydugu giivenin yiiksek olmasi, is yerinde adalet algisinin da giiclenmesine
katki saglamaktadir. Isgrenler, liderlerinin tutarli, adil ve seffaf kararlar aldigini
gozlemlediklerinde, orgiite olan giivenleri artmakta ve bu giiven ortami, Orgiitsel

adaletin temel tas1 haline gelmektedir.

Giivenilir liderler, calisanlariyla agik iletisim kurma, sdzlerini tutma ve adil
kararlar alma gibi temel niteliklere sahiptir. Bu davranislar, calisanlarin liderlerine
duydugu giiveni pekistirerek Orgiitsel adalet algismi giiclendirmektedir. Liderin
gilivenilir oldugu orgiitlerde, calisanlar liderlerinin kendilerine adaletli ve seffaf bir
sekilde yaklastigim1 goézlemlediginde, oOrgiite olan baghliklar1 ve ise olan
adanmusliklar1 artmaktadir (Dirks ve Ferrin, 2002, s. 613). Sosyal Degisim Kurami
baglaminda, lider ve calisan arasindaki gliven iliskisi, karsilikli fayda ve sadakat
esastyla islemektedir (Blau, 1964, s. 91-92). Liderin giivenilir oldugu orgiitlerde,
calisanlar Orgiitsel siireclere daha fazla giivenmekte ve adalet algilarinda olumlu bir

degisim yasanmaktadir.
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Bazi gorgiil arastirmalar da yukaridaki savlar1 destekler niteliktedir. Ornegin,
Brockner ve Siegel (1996, s. 408), siire¢ adaletinin ¢alisanlarm liderlerine duydugu
gliveni artiran O6nemli bir faktor oldugunu ortaya koymustur. Adil karar alma
stiregleri, calisanlarin orgiitlerine olan giivenini pekistirmekte ve giivenilir liderlerin
orgiitsel adalet algisin1 olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Konovsky ve Pugh
(1994, s. 658) ise, liderin adil olma egilimini gosteren en 6nemli unsurun siireg
adaleti oldugunu ve bunun giivenilir liderlikle dogrudan iligkili oldugunu

belirtmektedir.

Lidere giiven, isgorenlerin oOrgiitle olan iliskilerini belirleyen temel
faktorlerden biridir. Calisanlar, liderlerine giivendiklerinde, 6rgiit icindeki politikalar
ve uygulamalarin da adil olduguna yonelik bir alg1 gelistirmektedirler (Cropanzano
ve Mitchell, 2005, s. 886). Hubbell ve Chory-Assad (2005, s. 48-49) tarafindan
yapilan bir arastirmada, orgiitsel adalet ile lider giiveni arasindaki iliski detayli bir

sekilde incelenmistir. Bu arastirmada su sonuglara ulagilmistir:

e Islemsel adalet (procedural justice), lider giivenini ve orgiitsel giiveni artiran

temel faktordir.

e Dagitim adaleti (distributive justice), yalnizca lider giivenini etkileyen bir

degiskendir.

e FEtkilesim adaletinin, lider giiveni ve orgiitsel gliven iizerinde giiclii bir etkiye

sahip oldugu sonucuna varilmistir.

Bu bulgular, liderlerin adil yonetim siire¢leri uygulamalarinin, ¢alisanlarin
orglite ve yoneticilerine olan giivenlerini dogrudan etkiledigini gdstermektedir.
Ferrin ve Dirks (2002, s. 614), gilivenin liderlik eylemlerinin algilanan adaletiyle
dogrudan iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Calisanlar, liderlerinden gelen
politikalar, kararlar ve iletisim siireglerini degerlendirirken, liderin giivenilirligini
adalet cercevesinde ele almaktadirlar. Bu durum, liderin davraniglarinin isgorenler
tarafindan nasil algilandigini ve giivenilir liderligin 6rgiitsel adalet iizerindeki etkisini

anlamada 6nemli bir baglam sunmaktadir.

Buna gore, giivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 tizerindeki etkisi, Sosyal
Degisim Kurami temelinde ele almarak agiklanabilir. Giivenilir liderler, calisanlarin
orglitsel siireclere ve yonetim kararlarma duydugu giliveni pekistirerek, is yerinde

daha adil bir ortamin olusmasimna katki saglamaktadir. Calisanlarin liderlerine giiven
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duymasi, onlarin orgiite yonelik adalet algismi artirirken; bu, hem siire¢ hem de
dagitim adaletinin giiglenmesini saglamaktadir. Bu baglamda, Orgiitsel adaletin
dagitim, siire¢ ve etkilesim adaleti olmak {izere ii¢ temel boyutu dikkate alinarak,
giivenilir liderligin her bir adalet boyutu tizerindeki etkisi ayr1 ayri incelenmistir.
Boylece, gilivenilir liderligin sadece genel adalet algis1 lizerindeki etkisi degil, ayni
zamanda c¢alisanlar sonuglarm adil dagitimmna (dagitim adaleti), karar siireclerinin
isleyisine (siire¢ adaleti) ve iletisim tarzi ile kisilerarasi iligkilerdeki adalete

(etkilesim adaleti) yonelik algilarinin nasil sekillendigi de analiz edilmistir.
Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez olusturulmustur;

Hipotez 2: Giivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 lizerinde pozitif etkisi

vardir.

Hipotez 2a: Giivenilir liderligin dagitim adaleti algis1 lizerinde pozitif etkisi

vardir.

Hipotez 2b: Giivenilir liderligin siire¢ adaleti algis1 tizerinde pozitif etkisi

vardir.

Hipotez 2c¢: Giivenilir liderligin etkilesim adaleti algis1 lizerinde pozitif etkisi

vardir.

2.1.43. Ise Adanmishk fliskisi ve Orgiitsel Adalet Algis: Tliskisi

Is orgiitleri ile isgorenler arasindaki iliskilerde olumlu kisilik dzelliklerine
odaklanan pozitif 6rgiitsel davranislar, son yillarda yonetim yazininda dnemli bir yer
edinmistir. Isgorenlerin islerine tam anlamiyla baglanmasi ve goniilden adanmasi
seklinde tanimlanan ise adanmishik da pozitif Orgiitsel davranis gergevesinde ele
alimmas1 gereken bir kavramdir. Bunun yam sira, orgiit yonetimlerinin, iggorenler
tarafindan algilanan adalet diizeyini artirmaya yonelik ¢abalar1 da pozitif orgiitsel

davranis kapsaminda degerlendirilmektedir.

Sosyal degisim kurami, ise adanmislik ve oOrgiitsel adalet arasindaki iligkiyi
aciklamak i¢in giiclii bir kuramsal temel sunmaktadir. Blau’ya (1964, s. 88) gore,
bireylerin tutum ve davranislari, kisilerarasi iliskilerde gerceklesen karsilikli
degisimlere bagh olarak sekillenir. Homans (1961, s. 13) ise, karsilikli etkilesimlerin

tesadiifen degil, silirekli bir degisim silireci sonucunda ortaya ¢iktigmni
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vurgulamaktadir. Bu kuram, calisanlarin islerine neden daha az ya da daha cok
adanmislhik gosterdigini anlamaya yonelik saglam bir agiklama c¢ercevesi sunmaktadir

(Ghosh, Rai ve Sinha, 2014, s. 634).

Kuramin temelinde yer alan karsiliklilik ilkesi, orglitsel baglamda da 6nemli
sonuglar dogurur. Bu ilkeye gore, bireyler kendilerine yonelik olumlu davraniglara
benzer sekilde karsilik verme egilimindedir. Orgiitte adil uygulamalara maruz kalan
isgorenlerin, bu adaletin karsiligi daha yiiksek diizeyde ise adanmislik, aidiyet ve
goniillii katkilarla verme egiliminde olduklari 6ne siiriilmektedir (Lyu, 2016, s.
1361). Bu baglamda, karsiliklilik kurami da sosyal degisim kuraminin uzantis1 olarak
degerlendirilmekte ve Orgiitsel adalet ile ise adanmislik arasindaki olumlu iliskiyi
aciklamada tamamlayic1 bir rol iistlenmektedir (Gouldner, 1960, s. 171). Ozetle,
calisanlarin orgiitten adil muamele gordiiklerinde, bu olumlu tutuma karsilik verme
yoniinde ic¢sel bir motivasyon gelistirdikleri ve bunun ise adanmislik diizeylerini

artirdig1 sdylenebilir.

Orgiitsel adaletin dagitim adaleti boyutuna gore, isgorenler, elde ettikleri
odiillerin (maas, terfi, taninma) ¢abalarina degip degmedigini degerlendirir. Adil
dagitim algisi, c¢alisanlarin oOrgiite duydugu giliveni ve baghligi artirarak ise
adanmislhik diizeylerini ytikseltir. Sosyal degisim kurami agisindan bakildiginda, adil
bir 6diil sistemi iggdrenlerin orglite olan olumlu duygusal yatirmmini tesvik eder.
Siire¢ adaleti boyutuna gore, karar verme siire¢lerinin adil ve seffaf oldugu algisi,
isgorenlerin Orgiite olan glivenini gliclendirir. Seffaf siirecler, ¢alisanlarin orgiitle
olan sosyal degisim iliskisini olumlu bir sekilde etkiler ve isgdrenlerin Orgiite
baglhiliklarmi artirir. Siire¢ adaleti boyutuna gore ise isgdrenlere yonelik saygili ve
acik iletisim, bireylerin kendilerini degerli hissetmesini saglar. Bu tiir bir adalet
algisi, sosyal degisim kuraminda vurgulanan "karsiliklilik" ilkesini pekistirir;
isgorenler, kendilerine adil davranildiginda, bunu ise daha fazla adanarak karsilik

verirler (Schierholt, 2023, s. 21203-21225).

Isgorenlerin drgiitlerindeki adalet algis1 yiiksek oldugunda, ise adanmisliklar1
daha yiiksek olur. Yani liderlerin adaletli olmasi, isgdrenlerin kendilerinden daha
fazlasin1 vererek gorevlerini yerine getirme zorunlulugu hissetme olasiliklar1 daha
yiiksektir. Ote yandan, adalet algismm diisiik olmasi, calisanlarin is rollerinden
uzaklagsmasina neden olabilir. Adillik ve adalet ayni zamanda Maslach ve

arkadaslarinin (2001) baglilik modelindeki ¢alisma kosullarindan biridir (Saks, 2006,
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s. 606). Bu arastirma, tiikenmislik ile ise adanmishik arasinda ters bir iliski oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu iliski, Maslach Tiikenmislik Olcegi'nde (MBI) tiikenmisligin
olumsuz, ise adanmisligin ise olumlu kosullarla 6l¢iilmesiyle belirlenmistir. Ayni
arastirmada, adaletin ise adanmislik modelinde 6nemli bir ¢alisma kosulu oldugu
vurgulanmugtir. Adalet eksikligi tiikenmisligi siddetlendirebilir ve olumlu adalet

algilar1 ise adanmighig1 artirabilir (Maslach ve digerleri, 2001, s. 416-417).

Adalet algilarmin ¢esitli sonuglar {izerindeki etkisi,  isgorenlerin ise
adanmishgiyla baglantili olabilir. Baska bir deyisle, isgdrenler organizasyonlarinda
yiiksek adalet algisina sahip olduklarinda, rollerini yerine getirirken adil davranma
zorunlulugu hissederek daha fazla ¢aba harcama ve daha yiiksek diizeyde adanmiglik
gosterme egilimindedir. Ote yandan, diisiik adalet algisi, isgdrenlerin is rollerinden
uzaklagsmasina ve adanmislik diizeylerinin diismesine neden olabilir (Saks, 2006, s.

606).

Alanyazindaki bazi gorgiil arastrmalar da yukaridaki aciklamalar1
gliclendirici etki yapabilir. Inoue vd. nin (2010) yaptig1 arastirmada, orgiitsel adaletin
(stire¢ adaleti ve etkilesim adaleti) psikolojik sikint1 ve ise adanmislik ile iligkisinin
yanu sira, is talepleri, is kontrolii, ¢aba-6diil dengesizligi ve isyeri destegi gibi diger is
yerindeki stres faktorlerinin araci roliinii incelemistir. Japonya'da bir iiretim
fabrikasinda calisan 243 isgoren lizerinde yapilan calismada, Orgiitsel adaletin
psikolojik sikintiy1 azalttigi ve ise adanmishgi artirdigi bulunmustur (Inoue vd.,

2010, s. 29).

Li vd. (2010) tarafindan Cin Hava Yollari'na ait iki sirketten 350 6rneklem
iizerinde yapilan arastirma, siire¢ adaletinin ise adanmislik tlizerindeki etkisinde
orgiitsel bagliligin aracilik roliinii incelemistir. Bulgular, siire¢ adaletinin ise
adanmiglik tlizerinde anlamli bir etkisi oldugunu goéstermistir. Ayrica, duygusal
baghlik ve normatif baglilik, siire¢ adaleti ile ise adanmislik arasindaki iliskiyi

tamamen aracilik etmistir ( Li vd., 2010, s. 635).

Gupta ve Kumar (2014, s. 95), Hindistan’da 320 akademisyen ile
gerceklestirdikleri ve Orgiitsel adalet ile adanmislik arasindaki iliskiyi inceledikleri
calismalarinda adalet algilar1 ile ise adanmiglik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski

oldugunu ortaya koymustur. Caligma bulgulari, dagitim adaleti ve siire¢ adaleti
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boyutlar1 ile tiikkenmisligin karsit1 olarak kavramsallastirilan ise adanmislik tizerinde

daha gii¢lii bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Demirhan ve Karaman (2015), Usak Universitesinde gdrev yapan
akademisyenlerin adalet ve etik algilarinin, orgiitsel adanmiglik diizeylerini nasil
etkiledigini belirlemeye odaklanmistir. Arastirma, 181 katilimcidan olusmaktadir.
Veriler, akademisyenlerin adalet ve etik algilar1 ile adanmighk diizeylerini 6lgmek
amaciyla toplanmistir. Elde edilen bulgular, adalet algismnin, akademik personelin
adanmislik diizeyini artirict bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Demirhan ve

Karaman, 2015, s. 245).

Erdirencelebi ve Karatas (2019), Konya’da bankacilik sektoriindeki
isgorenlerin orgiitsel adalet algilarinin, ise adanmishik ve isten ayrilma niyetleri
iizerindeki etkisini degerlendirmeyi amacglamistir. Arastirma, Konya’da faaliyet
gosteren kamu ve katilim bankalarinda c¢alisan toplam 400 isgoren Tlzerinde
gerceklestirilmistir. Bulgular, isgorenlerin Orgiitsel adalet algismin ise adanmiglik
diizeyini artirdigi, buna karsin isten ayrilma niyetini azalttigini ortaya koymustur

(Erdirengelebi ve Karatag, 2019, s. 1837).

Ozer, Ugurluoglu ve Saygili (2017)’'nmn orgiitsel adaletin ise adannmuslik
iizerindeki etkisini analiz etmek amaciyla gerceklestirdikleri arastirma, Tiirkiye'de bir
devlet hastanesinde calisan saglik personeli lizerinde yapilmis ve 414 saglk
calisanindan veri toplanmistir. Yapilan analizler, 6rgiitsel adaletin alt boyutlari ile ise
adanmishik arasmdaki pozitif ve orta diizeyde iliskileri ortaya koymustur. Ise
adanmishk iizerindeki etkileri 6lgmek icin gerceklestirilen regresyon analizi
sonucunda, Orgiitsel adalet algisinin alt boyutlarinin birlikte toplam varyansin
%33'inl acikladig1 tespit edilmistir. Bu bulgu, Orgiitsel adalet algisindaki artigin,
personelin ise adanmiglik diizeyini istatistiksel olarak anlamli bir sekilde artirdigi
seklinde yorumlanabilir. Ise adanmishk agisindan en biiyiik etkiyi siire¢ adaleti

yaratmis, bunu sirastyla dagitici ve etkilesim adaleti izlemistir.

Farid vd. (2019), Pakistan'daki 354 hemsireyle ger¢eklestirdikleri ¢calismada,
adalet algilarmin Orgiitsel vatandaslik davranist ve ise adanmighigi Ongordigini
dogrulamistir. Ayrica, is etiginin bu iliskide 6nemli bir rol oynadigi; adalet algilari
ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiyi gliclendirdigi ve etkilesim adaleti

ile ise adanmighik arasindaki iligskiyi diizenledigi belirtilmistir. Arastirmanin, sosyal
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degisim kuraminda vurgulanan "karsiliklilik" ilkesini destekledigi ve c¢alisanlarin
adalet algilarinin ise adanmishk ve vatandaslik davramiglari {izerindeki etkisini

artirdig1 da ifade edilmistir (Farid vd., 2019, s. 31).

Ghosh, Rai ve Sinha (2014, s. 638), Hindistan’daki 15 bankanin ¢alisanlariyla
gerceklestirdikleri arastirmada, siire¢, dagitim ve etkilesim adaletinin ise adanmiglik
ile pozitif iligkili oldugunu ortaya koymuslardir. Bununla birlikte, dagitim ve
etkilesim adaletinin, siire¢ adaletine kiyasla ise adanmislik agisindan daha giicli
onciiller oldugunu vurgulamislardir. Lyu (2016, s. 1362) ise Cin’de zorunlu egitim
veren okullarda gorev yapan O0gretmenlerle yaptigi ¢alismada, Orgiitsel adaletin ise
adanmiglikla pozitif bir iliskiye sahip oldugunu belirlemistir. Arastirmada,
isgorenlerin kendilerini glivende hissettikleri adil bir orgiit yapisinda enerjilerini

islerine daha etkili bir sekilde yansitabilecekleri ifade edilmistir.

Orgiitsel ~ adalet algis;, ¢alisanlarm  Orgiitsel  yasantilarma  dair
degerlendirmelerinde 6nemli bir belirleyici olarak 6ne ¢ikmakta ve ise yonelik tutum
ve davraniglarini anlamada giiclii bir aciklayici rol iistlenmektedir. Adaletin Orgiit
icindeki varligi, c¢alisanlarm ise olan bagliliklarmi, motivasyonlarini ve
performanslarmi dogrudan etkilemektedir. Bu dogrultuda, calisanlarin orgiitte adil
bir ortam algilamasi, onlarin ise daha fazla anlam yiiklemesini ve Orgiitle duygusal

bag kurmalarini kolaylastirmaktadir (Colquitt et al., 2001).

Ozellikle dagitim, siire¢ ve etkilesim adaleti olmak {izere ii¢ temel adalet
boyutunun her biri, c¢alisanlarin ise adanmishk diizeyini farkli bigimlerde
etkileyebilmektedir. Dagitim adaleti, ¢alisanlarin ¢abalarinin karsiligmi aldiklarmi
hissetmelerini saglarken; siire¢c adaleti, karar alma siireclerinin seffaf ve tarafsiz
bicimde yiiriitiilmesiyle gliven ortamini pekistirmektedir. Etkilesim adaleti ise,
calisanlarin saygi gorme ve degerli hissetme ihtiyaglarini karsilayarak ise duyulan
duygusal bagliligi artrmaktadir. Bu nedenle oOrgiitsel adaletin ise adanmislik
iizerindeki etkisinin, sadece biitlinsel diizeyde degil, ayn1 zamanda alt boyutlar

diizeyinde de analiz edilmesi 6nem arz etmektedir.
Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez olusturulmustur;

Hipotez 3: Orgiitsel adalet algisinmn ise adanmuslik iizerinde pozitif etkisi

vardir.
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Hipotez 3a: Dagitim adaleti algisiin ise adanmishk iizerinde pozitif etkisi

vardir.

Hipotez 3b: Siire¢ adaleti algisinin ise adanmiglik lizerinde pozitif etkisi

vardir.

Hipotez 3c: Etkilesim adaleti algisinin ise adanmiglik iizerinde pozitif etkisi

vardir.

2.1.44. Araa lliski

Yapilan arastirmalar, giivenilir liderlik ile orgiitsel adalet ve ise adanmiglik
arasindaki 1iliskiyi ele alarak, giivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 {izerinde,
orgiitsel adalet algisinin ise ise adanmishik iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisinin bulundugunu ortaya koymustur. Orgiitsel adaletin kuramsal temelleri
arasinda yer alan icerik kuramlar1 (Adams, 1965; Homans, 1961; Walster, Berscheid
ve Walster, 1973), bireylerin orgiitte sergiledikleri ¢aba ile elde ettikleri sonuglar
arasindaki dengeye, odiillerin adil dagilimma ve adaletsizlikten kaynaklanan
psikolojik  stresin  etkilerine  odaklanarak, c¢alisganlarin  adalet  algisinin
bicimlenmesinde onemli agiklayici unsurlar sunmaktadir. Bu cercevede, glivenilir
liderlerin diiriist, tutarli ve destekleyici tutum sergilemeleri, ¢alisanlarin orgiitte
adalet algismi giiclendirmelerine katki saglayabilir. Giiglii bir adalet algis1 ise
calisanlarin orgiite ve ise karsi daha olumlu tutumlar gelistirmelerine zemin
hazirlayacagindan, ise adanmislik diizeylerinin artmasi beklenmektedir. Diger
yandan siire¢ kuramlar1 (Thibaut ve Walker, 1975; Leventhal, 1980), yalnizca
sonucun degil, karar alma siire¢lerinin ve bu siireglerde uygulanan ilkelerin adil
olmasinin da calisan algilarini belirlemede etkili oldugunu vurgular. Bu baglamda,
giivenilir liderlerin seffaf, ilkeli ve katilimci yOnetim anlayisi sergilemeleri,
calisanlarin siire¢c ve etkilesimsel adalet algisin1 olumlu yonde etkileyebilir. Bu
olumlu algilarm, ¢alisanlarin orgiitsel baglhiliklarin1 ve gorevlerine yonelik ic¢sel
motivasyonlarini artirarak ise adanmisliklarini gelistirmesi olasidir. Bu baglamda,
orgiitsel adalet algismin, giivenilir liderlik ile ise adanmishik arasindaki iligkiye

aracilik edebilecegi degerlendirilmektedir.

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez olusturulmustur;
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Hipotez 4. Orgiitsel adalet algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmislhk

iligkisinde aracilik etkisi vardir.

Hipotez 4a. Dagitim adaleti algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmiglik

iligkisinde aracilik etkisi vardir.

Hipotez 4b. Prosediir adaleti algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmiglik

iligkisinde aracilik etkisi vardir.

Hipotez 4c. Etkilesim adaleti algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmiglik

iligkisinde aracilik etkisi vardir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu tez caligmasi, nicel arastirma desenine dayali olarak yapilandirilmis ve
nedensel iligkileri ortaya koymayr amaglayan iliskisel tarama modeli c¢ergevesinde
yiiriitiilmistiir. Arastirmanin evrenini Balikesir ili ve , 6rneklem kolayda 6rnekleme
yontemiyle belirlenmistir. Arastirma kapsaminda, giivenilir liderligin ise adanmishik
iizerindeki etkisinde Orgiitsel adalet algisinin ve alt boyutlarmin aracilik rolii olup
olmadig: test edilmistir. Bu dogrultuda, degiskenler arasindaki yonelimi agiklayan

simgesel kavramsal model asagida sunulmustur.

Orgiitsel Adalet
Algist

Givenilir

Sy Ise A lik
Liderlik se Adanmish

Sekil 9. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Model dogrultusunda asagidaki hipotezler olusturulmustur:

Hipotez 1: Giivenilir liderligin ise adanmislik iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hipotez 2: Giivenilir liderligin 6rgiitsel adalet algis1 iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hipotez 2a: Giivenilir liderligin dagitim adaleti algisi iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hipotez 2b: Giivenilir liderligin slire¢ adaleti algis1 lizerinde pozitif etkisi vardir.
Hipotez 2¢: Giivenilir liderligin etkilesim adaleti algisi tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hipotez 3: Orgiitsel adalet algisinin, ise adanmuslik {izerinde pozitif etkisi vardr.

Hipotez 3a: Dagitim adaleti algisiin, ise adanmislik iizerinde pozitif etkisi vardir.
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Hipotez 3b: Siire¢ adaleti algisinin, ise adanmislik tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hipotez 3c: Etkilesim adaleti algisinin, ise adanmislik {izerinde pozitif etkisi vardir.

Hipotez 4: Orgiitsel adalet algisinin, giivenilir liderlik ve ise adanmuslik iliskisinde
aracilik etkisi vardir.

Hipotez 4a: Dagitim adaleti algisiin, giivenilir liderlik ve ise adanmigslik iliskisinde
aracilik etkisi vardir.

Hipotez 4b: Siire¢ adaleti, giivenilir liderlik ve ise adanmislik iliskisinde aracilik
etkisi vardir.

Hipotez 4c: Etkilesim adaleti, giivenilir liderlik ve ise adanmislik iliskisinde aracilik
etkisi vardir.

Hipotezler dogrultusunda arastirma modeli test edilmis ve analiz sonuclar ilgili
boliimlerde sunulmustur.

3.1.  Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini, Balikesir ilinin Edremit, Burhaniye, Ayvalik,
Bandirma, Havran ve Kepsut ilcelerindeki dgretmenler olusturmaktadir. Orneklem
biliytikliglinii tespit etmek maksadiyla, Bas (2001) tarafindan gelistirilen ve en
yaygmn kullanilan “evreni bilinen 6rneklem biiyiikliigli hesaplama” formiiliinden
faydalanilmistir (Bolat, 2017, s. 133). %50 goriilme siklig1, %5 hata payr ve %95
gliven aralig1 Olciitleri dikkate alindiginda, orneklem biiyiikliigii 372 olarak
hesaplanmistir. Arastirma, gonilliilik esasina dayali olarak olusturulmus bir
orneklem tizerinde gergeklestirilmistir. Katilimcilara ¢evrim i¢i yollarla ulagilmis ve
veriler, 5’1i Likert tipi 6l¢eklerden olusan bir anket araciligiyla toplanmistir. Anket
formunu eksiksiz ve gecerli sekilde dolduran toplam 623 dgretmene ait veri analize
dahil edilmistir.

Arastirma Orneklemini olusturan katilimcilarm  demografik 6zellikleri
incelendiginde, cinsiyet dagilimi agisindan Orneklemin %61’inin kadin (n=380),
%39’unun ise erkek (n=243) oldugu goriilmektedir. Yas grubu dagiliminda en yogun
kesimi %26,3 ile 32-38 yas araliginda yer alan 6§retmenler olusturmaktadir (n=164).
Katilimcilarin %20,2°s1 25-31 yas (n=126), %22,2’s1 3945 yas (n=138) ve %22’si
46 yas ve tizeri (n=137) yas grubundadwr. En diisiik oran ise %9,3 ile 18-24 yas
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araligindaki katilimcilara aittir (n=58). Bu veriler, 6rneklemin agirlikli olarak orta

yas grubunda yogunlastigini gostermektedir.

Egitim diizeyine bakildiginda, 6gretmenlerin biiylik cogunlugunun lisans
mezunu oldugu dikkat ¢gekmektedir. Katilimcilar %82,1’si lisans (n=512), %16,9’u
yiiksek lisans (n=105), %1°1 doktora (n=6) diizeyindedir. Bu sonuglar, érneklemin
biiylik oranda yiiksekogretim diizeyinde egitim almis bireylerden olustugunu ortaya

koymaktadir.

Katilimcilarin medeni durumlar1 incelendiginde %060,4’ii evli (n=376),
%39,6’s1 1se bekardir (n=247). Kurumdaki hizmet siirelerine bakildiginda ise en
yogun grubu %26,5 ile 15 yil ve ilizeri ¢alisanlar olusturmaktadir (n=165). Diger
gruplar sirasiyla; %24,7 ile 1-5 yil (n=154), %24.,4 ile 6-10 y1il (n=152), %17,3 ile
11-15 yil (n=108) ve %7,1 ile 1 yildan az hizmet siiresine sahip olanlardir (n=44).
Bu dagilim, 6rneklemin 6nemli bir kisminin kurumlarinda uzun siireli deneyime

sahip oldugunu gostermektedir.

3.2.  Veri Toplama Araclan ve Teknikleri

Arastirma  kapsaminda veriler, Olgekler araciligiyla toplanmuistir. Bu
kapsamda, orneklemde yer alan Ogretmenlerin kisisel bilgilerini belirlemek ig¢in
demografik bilgi formu, giivenilir liderlik algism1 dlgmek i¢in Lidere Giiven Olgegi,
ise adanmislik diizeylerini belirlemek icin Utrecht Ise Baglilik Olgegi ve orgiitsel
adalet algilarmi dlgmek igin Orgiitsel Adalet Olgegi kullanilmistir. Uygulanan tiim
Olceklerde besli Likert tipi derecelendirme tercih edilmis ve katilimcilardan her bir
ifadeye 1 = “Kesinlikle katilmiyorum” ile 5 = “Kesinlikle katiliyorum” arasinda

puanlama yapmalar1 istenmistir.

Giivenilir Liderlik Ol¢cegi: Arastirmada 6gretmenlerin liderlerine duyduklar1
giiven diizeylerini belirlemek amaciyla Tuti ve Ozdemir (2021) tarafindan gelistirilen
Lidere Giiven Olgegi kullanilmustir. Egitim orgiitlerine yonelik gelistirilen bu dlgek,
tek boyutlu olup toplam 20 maddeden olusmaktadir. Olgcekte liderin tutarhlig,
adaleti, seffafligi, soziinii tutmasi, calisanlara karsi saygili ve duyarli olmasi gibi
giliven olusturan unsurlar yer almaktadir. Anket formunda, 6l¢ege ait maddeler 1-20.

sorular arasinda yer almaktadir.
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Ise Adanmishk Olgegi: Katiimcilarm ise yonelik psikolojik baglilik
diizeylerini 6lgcmek amaciyla Schaufeli ve arkadaslar1 (2002) tarafindan gelistirilen
ve Eryllmaz ve Dogan (2012) tarafindan Tiirkceye uyarlanan Utrecht Ise Baglilik
Olgegi (UWES) kullanilmustir. Olgek toplam 17 maddeden olusmakta olup ii¢ alt
boyutu bulunmaktadir. Dinglik boyutunu 1, 4, 7, 10, 13 ve 16. maddeler; adanmiglik
boyutunu 2, 5, 8, 11 ve 14. maddeler 6ziimseme/yogunlasma boyutunu 3, 6, 9, 12, 15

ve 17. maddeler olusturmaktadir.

Orgiitsel Adalet Olcegi: Arastrmada isgorenlerin orgiit i¢indeki adalet
algilarin1 belirlemek amaciyla Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen ve
Yildirim (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan Orgiitsel Adalet Olgegi
kullanilmustir. Olgek ii¢ alt boyut ve toplam 20 maddeden olusmaktadir. 1, 4, 7, 10 ve
13. maddeler dagitim adaleti; 2, 5, 8, 11, 14 ve 18. maddeler stire¢ adaleti; 3, 6, 9, 12,
15, 16, 17, 19 ve 20. maddeler etkilesim adaleti boyutunu olusturmaktadir.

3.3. Verilerin Analizi

Veri analizine baslamadan 6nce, degiskenlerin normal dagilima uygunlugu
test edilmistir. Bu kapsamda oncelikle carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerleri incelenmistir. Alan yazinda, carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ile +1,5
araliginda bulunmasi durumunda verilerin normal dagildig1 kabul edilmektedir
(Field, 2009, s. 139; Kline, 2010, s. 62; Mertler ve Vannatta, 2005; akt. Cokluk vd.,
2016, s. 16). Bu dogrultuda yapilan incelemelerde, giivenilir liderlik (¢arpiklik = —
0,44; basiklik = —0,24), orgiitsel adalet (carpiklik = —0,69; basiklik = 0,49) ve ise
adanmishk (carpiklik = —0,06; basiklik = —0,29) degiskenlerine iliskin degerlerin

kabul edilebilir sinirlar icerisinde yer aldig1 goriilmiistiir.

Normallik varsayiminin saglanmasmin ardindan verilerin analiz silirecine
gecilmistir. Oncelikle degiskenlerin tanitimi amaciyla tanimlayict istatistikler
hesaplanmis, ardindan 6l¢tim araglarinin yapisal gegerligini degerlendirmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi (DFA) gerceklestirilmistir. Degiskenler arasindaki iligkileri
ortaya koymak amaciyla korelasyon analizi, hipotezleri test etmek amaciyla ise

regresyon analizleri uygulanmistir. Ayrica degiskenler arasindaki olas1 araci etkileri
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belirlemek t{izere Hayes (2022) tarafindan gelistirilen PROCESS Macro (Model 4)

kullanilarak aracilik analizleri yiirtitilmistiir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonug¢lar

Bu arastirmada kullanilan giivenilir liderlik, 6rgiitsel adalet ve ise adanmislik
Olgeklerinin giivenirlik diizeyleri, i¢ tutarlilik katsayis1 (Cronbach's Alpha) ile; yap1
gecerlilikleri ise aciklayict faktor analizi (AFA) ile test edilmistir. Faktor analizinde
varimax rotasyonu uygulanmis ve faktor sayisinin belirlenmesinde asagidaki olgiitler

dikkate alinmustir:
e Ozdegerin 1°den biiyiik olmasi,
e Maddelerin ilgili faktérde en az 0,30 faktdr yiikiine sahip olmasi,
e Her bir faktoriin en az ic maddeden olusmasi,

e Maddelerin birden fazla faktorde anlamli ylik tasimasi durumunda, aradaki

farkin en az 0,10 olmas1 (Akgiindiiz ve Cakic1, 2015, s. 33).

Giivenilir Liderlik: Giivenilir liderlik 06l¢eginin Cronbach’s Alpha
gilivenirlik katsayis1 0,983 olarak hesaplanmistir. Yap1 gecerliligini degerlendirmek
amaciyla yapilan faktor analizi sonucunda KMO degeri 0,983 ve Bartlett Kiiresellik
testi sonucu anlamhdir (X? = 18164,389; df=190; p<0,001). Bu sonuglar, verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Ag¢iklayic1 faktor analizi sonucunda
tim maddeler tek faktorde toplanmis ve faktor yiikleri 0,805 ile 0,934 arasinda
degismistir. Olgege iliskin 6zdeger 13,487, agiklanan varyans orami ise %67,437
olarak bulunmustur. Tablo 11°’de giivenilir liderlik Olgegine ait faktor analizi

sonuglar1 gosterilmistir.
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Tablo 11: Giivenilir Liderlik Ol¢egine iliskin Faktor Analizi Sonuclari

Olgek Maddeleri Giivenilir Liderlik
GL1 0,910
GL2 0,883
GL3 0,884
GL4 0,897
GLS5 0,903
GL6 0,879
GL7 0,932
GLS8 0,903
GL9 0,903
GL10 0,842
GL11 0,805
GL12 0,906
GL13 0,933
GL14 0,934
GL15 0,905
GL16 0,898
GL17 0,899
GL18 0,925
GL19 0,918
GL20 0,833
Ozdeger 13,487
Aciklanan Varyans Yiizdesi %67,437
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi %67,437
KMO Degeri 0,983
Bartlett Kiiresellik Testi 18164,389; df=190; p<0,001

Ise Adanmishk: Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayisi 0,977°dir. KMO
degeri 0,975 ve Bartlett kiiresellik testi anlamli ¢ikmistir (X? = 12382,299; df=136;
p<0,001). Faktor analizi sonucunda 6lgek maddeleri ii¢ faktor altinda toplanmas,
faktor yiikleri 0,725 ile 0,936 arasinda degismistir. 1k faktore ait 6zdeger 12,437,
aciklanan toplam varyans orani ise %73,156 olarak hesaplanmigtir. Tablo 12°de ise

adanmislik olgegine ait faktor analizi sonuglar1 gosterilmistir.

130



Tablo 12: ise Adanmishk Olgegine iliskin Faktor Analizi Sonuglar

Olgek Maddeleri Dinglik Adanmishik  Yogunlagsma/Oziimseme
IA1 0,915

A4 0,936

1A7 0,912

IA10 0,783

IA13 0,910

IA16 0,902

1A2 0,901

IAS 0,920

IA8 0,904

IAl1 0,725

i1A14 0,811

1A3 0,912
1A6 0,785
1A9 0,876
IA12 0,872
IA15 0,912
IA17 0,813
Ozdeger 4,214 3,695 4,528
Faktore ait Agiklanan %70,23 %73,09 %064,69
Varyans Degeri

Aciklanan Toplam %70,23 %73,09 %064,69
Varyans

KMO Degeri 0,975 0,975 0,975
Bartlett Kiiresellik Testi  X2=12382,299 X2=12382,299 X?=12382,299

Orgiitsel Adalet Algisi: Orgiitsel adalet olgeginin  Cronbach’s Alpha
giivenirlik katsayis1 0,979°dur. Olcege uygulanan aciklayici faktdr analizi sonucunda
KMO degeri 0,979, Bartlett kiiresellik testi ise anlamli bulunmustur (X* =
18794,945; df=190; p<0,001). Tim maddeler ii¢ faktér altinda toplanmis, faktor
yiikleri 0,695 ile 0,942 arasinda degismistir. {1k faktdriin 6zdegeri 15,942, aciklanan
varyans orani ise %79,708 olarak tespit edilmistir. Tablo 13’de Orgiitsel adalet

Olcegine ait faktor analizi sonuglar1 gosterilmistir.
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Tablo 13: Orgiitsel Adalet Algis1 Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuglar

Olgek Maddeleri Dagitim Stire¢ Adaleti Etkilesim Adaleti
Adaleti

OA3 0,777

OA4 0,484

OA10 0,769

OAll 0,753

OA17 0,743

OALl 0,861

OAS 0,871

OAS8 0,918

OA9 0,936

OAl4 0,917

OA18 0,869

OA2 0,837

OA6 0,913

OA7 0,912

OA12 0,940

OA13 0,938

OAI5 0,942

OAl6 0,928

OA19 0,931

0A20 0,926

Ozdeger 3,118 4,049 6,279

Faktore ait Ac¢iklanan %062,36 267,49 %669,76

Varyans Degeri

Aciklanan Toplam Varyans %062,36 267,49 %069,76

KMO Degeri 0,919 0,919 0,919

Bartlett Kiiresellik Testi X?>=3811,121 X?>=3811,121 X?>=3811,121

4.1. Normallik Testi

Verilerin analizine geg¢ilmeden Once, degiskenlerin normal dagilima
uygunlugunu belirlemek amaciyla normallik testi uygulanmistir. Normalligin
degerlendirilmesinde, degiskenlere iligkin ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerleri dikkate almmistir. Alanyazinda bu degerlerin -1,5 ile +1,5 araliginda

bulunmasi, verilerin normal dagildigini kabul etmek i¢in yeterli goriilmektedir.
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Yapilan analiz sonuglarina gore; giivenilir liderlik degiskeninin carpiklik
degeri —0,44, basiklik degeri —0,24; ise adanmislik degiskeninin ¢arpiklik degeri —
0,06, basiklik degeri —0,29; orgiitsel adalet degiskeninin ise ¢arpiklik degeri —0,69,
basiklik degeri 0,49 olarak hesaplanmustir. Ise adanmislik dlceginin alt boyutlarina
iliskin carpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde; dinglik boyutunun ¢arpiklik
degeri -0,847 ve basiklik degeri 0,294; adanmislik boyutunun carpiklik degeri -1,164
ve basiklik degeri 1,013; 6ziimseme boyutunun ¢arpiklik degeri -0,783 ve basiklik
degeri 0,119 olarak bulunmustur. Elde edilen degerlerin tamami —1,5 ile +1,5
araliginda yer aldigindan, verilerin normal dagilima uygun oldugu sonucuna

ulagilmistir.

4.2. Tammlayic Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 14 incelendiginde, glivenilir liderlik ile ise adanmighk (r = 0,661; p <
0,01) ve orgiitsel adalet (r = 0,814; p < 0,01) arasinda anlamli ve pozitif iliskiler
tespit edilmistir. Aym1 sekilde, ise adanmiglik ile Orgiitsel adalet arasinda da pozitif

yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir (r = 0,671; p <0 ,01).

Ise adanmighigim alt boyutlar1 ele alindiginda; giivenilir liderlik ile dinglik (r =
0,641; p <0,01), adanmislik (r = 0,664; p <0 ,01) ve 6ziimseme (r = 0,625; p < 0,01)
arasinda pozitif ve anlamh iligkiler goriilmektedir. Benzer sekilde, orgiitsel adalet ile
dinglik (r = 0,661; p < 0,01), adanmishik (r = 0,660; p < 0,01) ve 6ziimseme (r =
0,636; p < 0,01) boyutlar1 arasinda da anlamli pozitif iligkiler mevcuttur.

Orgiitsel adalet algismm alt boyutlar1 agisindan da giivenilir liderlik ile
dagitim (r = 0,792; p < 0,01), siire¢ (r = 0,805; p < 0,01) ve etkilesim (r = 0,807; p <
0,01) adaleti arasinda yiiksek diizeyde anlamli ve pozitif iliskiler saptanmstir. Ote
yandan, ise adanmislik ile bu ii¢ adalet boyutu arasinda da benzer sekilde anlamli

pozitif iligkiler bulunmaktadir (swrasiyla r = 0,662; r = 0,663; r = 0,661; p < 0,01).
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Tablo 14: Degiskenlere Ait Tammlayic istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglar

Degiskenler Ort. SS. 1 2 3 4 5 6
1.GL 3,591 0,862

2. 1A 3,656 0,825 0,661**

3.0A 3,847 0,743 0,814**0,671**

4. OADA 3,650 0,830 0,641**0,978**0,661**

5. OASA 3,720 0,790 0,664** 0,962** 0,660%* 0,911**

6. OAEA 3,580 0,850 0,625**0,975%*0,636%* 0,933**(,902**
7.1ADB 3,830 0,750 0,792**0,662** 0,979%* 0,655** 0,642** 0,632**
8. IAAB 3,870 0,720 0,805** 0,663** 0,987** 0,652** 0,651** 0,632**
9. IAOB 3,860 0,740 0,807** 0,661**(0,992** 0,650** 0,657** 0,622**

Not: ** p<0,01, n=623

Bu calismada kullanilan degiskenler ve alt boyutlara iliskin kisaltmalar
asagida belirtilmistir: Giivenilir Liderlik (GL), Ise Adanmislik (IA), ise Adanmishik
Dinglik Boyutu (IADB), Ise Adanmislik Adanmuslik Boyutu (IAAB), Ise Adanmislik
Oziimseme Boyutu (IAOA), Orgiitsel Adaletin Dagitim Adaleti Boyutu (OADA),
Siire¢ Adaleti Boyutu (OASA) ve Etkilesim Adaleti Boyutu (OAEA).

4.3. Basit Dogrusal Regresyon Analizi

Arastrmada yer alan degiskenler arasindaki dogrusal iligkileri
degerlendirebilmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizleri gerceklestirilmistir.
Bu kapsamda, giivenilir liderlik, orgiitsel adalet ve ise adanmishk degiskenleri
arasindaki iliskiler, her biri i¢in ayr1 ayri test edilmistir. Bu analizler araciligiyla,
degiskenlerin birbirleri iizerindeki etkisi belirlenmis ve hipotezlerin dogrulanma
durumu istatistiksel olarak incelenmistir. Her bir regresyon modeli sonucunda elde
edilen B katsayilari, R ve R? degerleri ile model anlamlilik diizeyleri (F ve p
degerler1) degerlendirilerek sonuglar yorumlanmistir. Analizler sonucunda anlamli

bulunan modeller dogrultusunda hipotezler kabul edilmistir.

4.3.1. Giivenilir Liderligin ise Adanmshk Uzerindeki Etkisi

Giivenilir liderligin ise adanmishik tizerindeki etkisini belirleyebilmek
amaciyla basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular, giivenilir

liderligin ise adanmislik iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugunu
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gostermektedir (B = 0,790; p < 0,001). Modelin anlamlilik diizeyi yiiksek olup,
aciklayicilik orami (R?) %43,7 olarak bulunmustur. Bu dogrultuda Tablo 15’deki
verilere gore, “Gilivenilir liderligin ise adanmislik iizerinde pozitif etkisi vardir”

seklindeki Hipotez 1 kabul edilmistir.

Tablo 15: Giivenilir Liderligin ise Adanmishik. ise Adanmishk Uzerindeki Etkisi

Ise Adanmishik (IA)
Degiskenler 5
Giivenilir Liderlik 0,790%**
F 481,421
R 0,661
R? 0,437
**%p<0,001

4.3.2. Giivenilir Liderligin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisi

Giivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisini test etmek
amaciyla yapilan regresyon analizine gore, giivenilir liderligin Orgiitsel adalet
iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi bulunmaktadir (B = 0,824; p < 0,001). Modelin
aciklayicilig1 yiiksek olup R? degeri %66,3 olarak tespit edilmistir. Bu bulgular
dogrultusunda, “Giivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 lizerinde pozitif etkisi

vardir” seklindeki Hipotez 2 kabul edilmistir.

Tablo 16: Giivenilir Liderlik'mn Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel Adalet
Degiskenler ;
Giivenilir Liderlik 0,824 %**
F 1222.,942
R 0,814
R? 0,663
**4p<0,001

4.3.3. Giivenilir Liderligin Dagitim Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Gilivenilir liderligin dagitim adaleti algis1 iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla gergeklestirilen regresyon analizine gore, gilivenilir liderligin dagitim

adaleti lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugu goriilmiistiir (B = 0,792; p
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< 0,001). Modelin agiklayicilig1 yiiksek diizeyde olup R? degeri %62,7 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen bulgular, giivenilir liderligin, calisanlarin 6rgiitsel adalet
algisinin dagitim adaleti boyutuna iligkin algilarin1 6nemli Olgiide etkiledigini
gostermektedir. Bu dogrultuda “Giivenilir liderligin dagitim adaleti algis1 lizerinde

pozitif etkisi vardir” seklindeki Hipotez 2a kabul edilmistir.

Tablo 17: Giivenilir Liderligin Dagitim Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Dagitim Adaleti
Degiskenler 5
Guvenilir Liderlik 0,792 %%
F 1044,304
R 0,792
R® 0,627
**%p<0,001

4.3.4. Giivenilir Liderligin Siirec Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Gilivenilir liderligin siire¢ adaleti algis1 ilizerindeki etkisini incelemek
amaciyla yapilan regresyon analizine gore, glivenilir liderliin siire¢ adaleti tizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu belirlenmistir (B = 0,805; p < 0,001). Modelin
aciklayiciligi oldukca yiiksek olup, R? degeri %64,8 olarak hesaplanmistir. Bu bulgu,
glivenilir liderlik davraniglarinin, calisanlarin orgiitsel siireglerin adil bir sekilde
yiriitiildiigline dair algilarimi 6nemli 0Olclide etkiledigini gostermektedir. Bu
dogrultuda “Giivenilir liderligin siire¢ adaleti algisi tlizerinde pozitif etkisi vardir”

seklindeki Hipotez 2b kabul edilmistir.

Tablo 18. Giivenilir Liderligin Siire¢ Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Siire¢ Adaleti
Degiskenler ;
Guvenilir Liderlik 0,805 %%
F 1145,491
R 0,805
R® 0,648
*#%0<0,001
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4.3.5. Giivenilir Liderligin Etkilesim Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Giivenilir liderligin etkilesim adaleti algis1 {lizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla yapilan regresyon analizine gore, giivenilir liderligin etkilesim adaleti
iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu tespit edilmistir (3 = 0,807; p < 0,001).
Modelin agiklayiciligi oldukga yiiksektir ve R? degeri %65,1 olarak hesaplanmistir.
Bu bulgular, giivenilir liderlik sergileyen yoneticilerin, calisanlar ile kurdugu
iletisimde daha adil, saygili ve yapict bir iliski gelistirmesinin, etkilesim adaleti
algisini giiclendirdigini gostermektedir. Bu dogrultuda “Giivenilir liderligin etkilesim

adaleti algis1 tizerinde pozitif etkisi vardir” seklindeki Hipotez 2¢ kabul edilmistir.

Tablo 19. Giivenilir Liderligin Etkilesim Adaleti Algis1 Uzerindeki Etkisi

Etkilesim Adaleti
Degiskenler ;
Guvenilir Liderlik 0,807
F 1157,478
R 0,807
R* 0,651
**%p<0,001

4.3.6. Orgiitsel Adalet Algisinin ise Adanmishk Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel adalet algismmn ise adanmishik iizerindeki etkisini belirlemek iizere
yapilan basit dogrusal regresyon analizinde, 6rgiitsel adalet algisinin ise adanmiglik
iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkili oldugu tespit edilmistir (3
=0,792; p <0,001). Modelin anlamlilik diizeyi yliksek ve ac¢iklayiciligi %45°tir. Bu
dogrultuda, “Orgiitsel adalet algisinmn, ise adanmishik iizerinde pozitif etkisi vardir”

seklindeki Hipotez 3 kabul edilmistir.

Tablo 20: Orgiitsel Adalet Algisimin ise Adanmshk Uzerindeki Etkisi

Ise Adanmishk
Degiskenler 5
Orgiitsel Adalet 0,792%**
F 507,999
R 0,671
R? 0,450
*H%p<0,001
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4.3.7. Dagitim Adaleti Algisinin Ise Adanmishk Uzerindeki EtKisi

Dagitim adaleti algisinin ige adanmishk tizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizine gore, dagitim adaletinin ise
adanmislik lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir (B = 0,662; p <
0,001). Modelin acgiklayiciligr oldukca yiiksek olup, R* degeri %43,8 olarak
hesaplanmistir. Bu sonug, isgorenlerin adil kaynak dagilimina yonelik algilarinin, ise
olan baglilik diizeylerini anlamli bigimde etkiledigini gostermektedir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda “Dagitim adaleti algisinin, ise adanmislhik iizerinde pozitif

etkisi vardir” seklindeki Hipotez 3a kabul edilmistir.

Tablo 21: Dagitim Adaleti Algisimin ise Adanmshk Uzerindeki Etkisi

Ise Adanmishik
Degiskenler 5
Dagitim Adaleti 0,662%**
F 483,654
R 0,662
R* 0,438
*#%p<0,001

4.3.8. Siire¢ Adaleti Algisinin Ise Adanmishk Uzerindeki EtKisi

Siire¢ adaleti algisinin ise adanmislik tizerindeki etkisini test etmek amaciyla
yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, siire¢ adaletinin ise adanmishk
iizerinde anlamli ve pozitif yonde etkili oldugu belirlenmistir (8 = 0,663; p < 0,001).
Modelin aciklayiciligr R* = 0,440 diizeyinde olup anlamlidir. Bu bulgu, isgorenlerin
karar alma siireglerinin adil isleyip islemedigine dair algilarinin, ise olan
baghliklarmi anlamli bigimde etkiledigini gostermektedir. Elde edilen sonuglar
dogrultusunda “Siire¢ adaleti algisinin, ise adanmislik iizerinde pozitif etkisi vardir”

seklindeki Hipotez 3b kabul edilmistir.
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Tablo 22:Siire¢ Adaleti Algisimin ise Adanmishk Uzerindeki Etkisi

Ise Adanmishk
Degiskenler 5
Siire¢ Adaleti 0,663%**
F 487,906
R 0,663
R? 0,440
*H%p<0,001

4.3.9. Etkilesim Adaleti Algisinin ise Adanmishk Uzerindeki EtKisi

Etkilesim adaleti algisnin ise adanmishik iizerindeki etkisini incelemek
amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizine gore, etkilesim adaletinin ise
adanmislik tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu tespit edilmistir (B = 0,661; p
< 0,001). Modelin acgiklayicilifi R* = 0,437 diizeyinde olup anlamlidir. Bu bulgu,
calisanlarin orgiit ic1 iletisimde saygi, nezaket ve agiklik temelinde adil bir tutumla
karsilagmalarinin, ise olan bagliliklarin1 giiclendirdigini  gostermektedir. Bu
dogrultuda “Etkilesim adaleti algisinin, ise adanmislik {izerinde pozitif etkisi vardir”

seklindeki Hipotez 3¢ kabul edilmistir.

Tablo 23: Etkilesim Adaleti Algisimn ise Adanmishk Uzerindeki Etkisi

Ise Adanmislik
Degiskenler 5
Etkilesim Adaleti 0,661 %%
F 482,159
R 0,661
R? 0,437
*H%p<0,001
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4.4. Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclan

Gilivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskide Orgiitsel adalet
algisinin kismi aracilik etkisini belirleyebilmek amaciyla, Baron ve Kenny'nin (1986)
onerdigi model dogrultusunda hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Bu analizler,

Hayes'in (2012) gelistirilen PROCESS makrosu kullanilarak gerceklestirilmistir.

Baron ve Kenny'nin (1986, s. 1174) belirttigi ¢erceveye gore, bir aracilik
iligkisinden s6z edilebilmesi i¢in bazi kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Birinci
olarak, bagimsiz degisken (giivenilir liderlik) ile bagimli degisken (ise adanmislik)
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmalidr. ikinci kosulda, bagimsiz
degiskenin (giivenilir liderlik) arac1 degisken (orgiitsel adalet algisi) iizerinde anlamli
bir etkisinin olmasi beklenir. Bu iki kosul saglandiktan sonra, bagimsiz degisken ve
aract degisken birlikte regresyon analizine dahil edilir. E§er bagimsiz degiskenin
(gtivenilir liderlik) bagimh degisken (ise adanmislik) tizerindeki etkisi arac1 degisken
(orgtitsel adalet algis1) modele eklendikten sonra tamamen ortadan kalkarsa tam
araciliktan, etkisi istatistiksel olarak azalarak devam ediyorsa kismi araciliktan s6z

edilir.

Bu tez calismasinda yapilan analiz sonuglarma gore, bagimsiz degiskenin
etkisi tamamen ortadan kalkmadigi, fakat azaldigi icin giivenilir liderlik ile ise
adanmiglik arasindaki iliskide orgiitsel adalet algisinin kismi bir aracilik etkisine

sahip oldugu belirlenmistir.

4.4.1. Giivenilir Liderlik ile ise Adanmishk Arasindaki Iliskide Orgiitsel
Adalet Algisinin Aracilik Etkisi

Gilivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskide Orgiitsel adalet
algisinin aracilik etkisini analiz edebilmek i¢in 6ncelikle Baron ve Kenny’nin (2006)
ilk iki kosulunun yerine getirilip getirilmedigine bakilmistir. Tablo 15’de goriildigi
gibi, giivenilir liderlik ve ise adanmishk arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif bir sebep-sonug iligkisi bulunmaktadir (B = 0,5531, p <0,001).

Glivenilir liderligin orgiitsel adalet algis1 iizerinde anlamli bir etkiye sahip
olup olmadigina bakildiginda, giivenilir liderligin Orgiitsel adalet algisi {lizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (B =

0,8050, p < 0,001). Bu iki kosul saglandig1 i¢in, giivenilir liderligin bagimsiz
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degisken ve oOrgiitsel adalet algisinin da aract degisken oldugu bir regresyon analizi

gerceklestirilmistir.

Analiz sonuglarina bakildiginda, giivenilir liderligin ise adanmiglik
iizerindeki etkisinin araci degisken kontrol edildiginde azaldig1 ancak anlamliligini
korudugu (B = 0,2847, p < 0,001) ve aracili degisken olan Orgiitsel adalet algisinin
ise adanmislik tlizerindeki etkisinin de anlamli oldugu (B = 0,3335, p < 0,001)
goriilmiistiir. Bootstrap yontemiyle yapilan analizde dolayli etkinin giiven araligi
(BootLLCI = 0,1756; BootULCI = 0,3597) sifir degerini igermediginden, orgiitsel
adalet algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmislik arasindaki iliskide anlamli bir

aracilik etkisine sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Bu sonuglar dogrultusunda, orgiitsel adalet algisinin giivenilir liderlik ile ise
adanmiglik iligkisinde kismi bir aracilik rolii listlendigi sOylenebilir. Dolayisiyla,
“Giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskide Orgiitsel adalet algisinin

aracilik etkisi vardir’seklindeki Hipotez 4 kabul edilmistir.

Orgiitsel Adalet

Algist
b =0,8050 B=0,3335
Giivenilir :
Liderlik »| Ise Adanmislik
3=0,2847

Sekil 10: Giivenilir Liderlik ve ise Adanmushk iliskisinde Orgiitsel Adalet Algisimin Kismi
Aracilik Etkisi
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Tablo 24: Giivenilir Liderlik ile ise Adanmshk liskisinde Orgiitsel Adalet Algisimn Aracihk

Etkisi

Degisken Orgiitsel Adalet(OA) Ise Adanmishik(IA)
p p

Model 1
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,8050%** 0,553 ***
F 122294 481,42
R 0,814 0,661
R 0,663 0,437
Model 2
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,284 7%
Orgiitsel Adalet (OA) 0,3335%**
F 296,56
R 0,699
R? 0,489
Dogrudan Etki 0,2847
(GL — 1A)
Dolayh Etki 0,2684

(GL — OA — IA)
Bootstrap Giiven Aralig1
(Dolayl Etki)

**Ep< 0,001

[0,1756 ; 0,3597]

4.4.2. Giivenilir Liderlik ile ise Adanmishk Arasindaki Iliskide Orgiitsel
Adalet-Dagitim Adaleti Algis1 Boyutunun Aracilik Etkisi

Bu asamada, giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskide dagitim
adaletinin aracilik rolii incelenmistir. Hayes’in (2022) 6nerdigi Model 4 araciligiyla
gergeklestirilen analiz sonuglarina gore, Tablo 16’da goriildiigii gibi glivenilir liderlik
ile dagitim adaleti arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur (B = 0,7754; p <
0,001). Benzer sekilde, giivenilir liderligin ise adanmislik {izerinde dogrudan etkisi
de anlamhidir (B = 0,3071; p < 0,001). Ayrica, dagitim adaletinin ise adanmislik
iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu belirlenmistir (3 = 0,3172; p <

0,001).

Bootstrap yontemi ile elde edilen dolayli etki analizine gore, gilivenilir
liderligin ise adanmislik tizerindeki dolayli etkisi (B = 0,2460) istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur; zira %95 giiven araligi [0,1616; 0,3310] araliginda olup sifir
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degerini igermemektedir. Bu bulgular, dagitim adaletinin giivenilir liderlik ile ige
adanmiglik arasindaki iliskide kismi bir aracilik rolii iistlendigini gdstermektedir.
Sonug¢ olarak “Dagitim adaleti algisinin giivenilir liderlik ve ise adanmislik

iligkisinde aracilik etkisi vardir” seklindeki Hipotez 4a kabul edilmistir.

Tablo 25: Giivenilir Liderlik ile ise Adanmmshk Arasinda Orgiitsel Adalet- Dagitim Adaleti
Algis1 Boyutunun Aracilik Etkisi

Degisken Dagitim Adaleti (OADA) Ise Adanmishik (IA)
p p
Model 1
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,7754%** 0,553 ***
F 104430 48142
R 0,7919 0,6608
R 0,6271 0,4367
Model 2
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,307 1***
Dagitim Adaleti (OADA) 0,3172%%%*
F 295,52
R 0,6986
R? 0,4880
Dogrudan Etki (GL — 1A) 0.3071
Dolayli Etki (GL — OADA 0,2460
— 1A)
Bootstrap Giiven Araligi [0,1616 ; 0,3310]
(Dolayl Etki)
**p< 0,001

4.4.3. Giivenilir Liderlik ile ise Adanmishk Arasindaki Iliskide Orgiitsel
Adalet-Siire¢ Adaleti Algis1 Boyutunun Aracilik Etkisi

Tablo 17°de, gilivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskide siireg
adaletinin aracilik rolii incelenmistir. Hayes’in (2022) 6nerdigi Model 4 kullanilarak
gerceklestirilen analiz sonucunda, giivenilir liderlik ile siire¢ adaleti arasinda anlamli
ve pozitif bir iligki tespit edilmistir (3 = 0,7988; p < 0,001). Ayn1 zamanda, giivenilir
liderligin ise adanmislik iizerindeki dogrudan etkisi de istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (B = 0,3016; p < 0,001). Siire¢ adaletinin ise adanmishik tizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir (B = 0,3149; p <0,001).

Dolayli etki analizine gore, giivenilir liderlik ve ise adanmislik arasindaki

dolayli etki (B = 0,2515) %95 giliven araliginda [0,1605; 0,3376] bulunmus ve giiven
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aralig1 sifir degerini igermemektedir. Bu sonuglar, siire¢ adaletinin giivenilir liderlik
ile ise adanmighk arasindaki iliskide kismi bir aracilik roli istlendigini
gostermektedir. Bu bulgular dogrultusunda, “ Siire¢ adaleti algisinin giivenilir
liderlik ve ise adanmiglik iligkisinde aracilik etkisi vardir” seklindeki hipotez 4b
kabul edilmistir.

Tablo 26: Giivenilir Liderlik ile ise Adanmishik Arasindaki iliskide Orgiitsel Adalet-Siire¢
Adaleti Algis1 Boyutunun Aracilik Etkisi

Degisken Siirec Adaleti (OASA) Ise Adanmishik (IA)
p p

Model 1
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,7988%** 0,553 1 %%
F 1145,49 481,42
R 0,8053 0,6608
R? 0,6485 0,4367
Model 2
Giivenilir Liderlik (GL) 0,3016%**
Siireg Adaleti (OASA) 0,3 149
F 292,69
R 0,6969
R? 0,4856
Dogrudan Etki (GL — 1A) 0,3016
]3:)11221)11 Etki (GL — OASA 0.2515
Bootstrap Giiven Araligi [0,1605 ; 0,3376]
(Dolayl Etki)

*x%p< 0,001

4.4.4. Giivenilir Liderlik ile ise Adanmishk Arasindaki Iliskide Orgiitsel
Adalet-Etkilesim Adaleti Algis1 Boyutunun Aracilik Etkisi

Tablo 18°de, giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasindaki iligskide etkilesim
adaletinin aracilik rolii incelenmistir. Hayes’in (2022) 6nerdigi Model 4 kullanilarak
gergeklestirilen analiz sonucunda, giivenilir liderlik ile etkilesim adaleti arasinda
anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilmistir (B = 0,8247; p < 0,001). Ayn1 zamanda,
gilivenilir liderligin ise adanmislik iizerindeki dogrudan etkisi de istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (B = 0,3056; p < 0,001). Etkilesim adaletinin ise adanmislik
iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir (8 = 0,3002; p <0,001).
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Dolayli etki analizine gore, giivenilir liderlik ve ise adanmislik arasindaki
dolayli etki (B = 0,2475), %95 giiven araliginda [0,1547; 0,3361] bulunmus ve bu
aralik sifir degerini igermemektedir. Bu sonuglar, etkilesim adaletinin giivenilir
liderlik ile ise adanmislhik arasindaki iliskide kismi bir aracilik rolii iistlendigini
gostermektedir. Bu bulgular dogrultusunda, “ Etkilesim adaleti algisinin giivenilir
liderlik ve ise adanmislik iliskisinde aracilik etkisi vardir” seklindeki Hipotez 4c

kabul edilmistir.

Tablo 27: Giivenilir Liderlik ile ise Adanmushk Arasindaki iliskide Orgiitsel Adalet-Etkilesim
Adaleti Algis1 Boyutunun Aracihik Etkisi

Degisken Etkilesim Adaleti (OAEA) Ise Adanmishik (IA)
p p
Model 1
Gtivenilir Liderlik (GL) 0,824 7% 0,5531%**
F 1157,48 481,42
R 0,8067 0,6608
R? 0,6508 0,4367
Model 2
Giivenilir Liderlik (GL) 0,3056%**
Etkilesim Adaleti (OAEA) 0,3002%***
F 290,33
R 0,6954
R? 0,4836
Dogrudan Etki (GL — 1A) 0,3056
Dolayl Etki (GL — OAEA 0.2475
— [A)
Bootstrap Giiven Araligi [0,1547 ; 0,3361]
(Dolayl Etki)
**%p< 0,001

Yukarida sunulan analiz sonuglarina gore, giivenilir liderligin orgiitsel adalet
algis1 ve ise adanmiglik iizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri istatistiksel olarak
anlaml1 bulunmustur. Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim, siire¢ ve etkilesim
adaleti aracilifiyla da bu iliskiler desteklenmistir. Bu kapsamda test edilen tiim

hipotezlerin kabul durumlarma iliskin degerlendirme asagida Tablo 28'de verilmistir.
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Tablo 28:Hipotez Sonuglari

Hipotez

Hipotez Aciklamasi

Sonuc¢

Hipotez 1

Gilivenilir  liderligin  ise
adanmiglik tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 2

Giivenilir liderligin orgiitsel
adalet algis1 iizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 2a

Giivenilir liderligin dagitim
adaleti algis1 tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 2b

Giivenilir liderligin siireg
adaleti algis1 lizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 2c

Giivenilir liderligin etkilesim
adaleti algis1 tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 3

Orgiitsel adalet algismnin, ise
adanmiglik tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 3a

Dagitim adaleti algisinin, ise
adanmiglik tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 3b

Stire¢ adaleti algismnin, ise
adanmiglik tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 3¢

Etkilesim adaleti algisinin,
ise  adanmishk {izerinde
pozitif etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 4

Orgiitsel adalet algismnin,
giivenilir liderlik ve 1ise
adanmishk iliskisinde
aracilik etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 4a

Dagitim adaleti algisinin,
giivenilir liderlik ve 1ise
adanmishk iliskisinde
aracilik etkisi vardir.

Kabul

Hipotez 4b

Stire¢  adaleti,  gilivenilir
liderlik ve ise adanmishk
iligkisinde aracilik  etkisi
vardir.

Kabul

Hipotez 4c

Etkilesim adaleti, giivenilir
liderlik ve ise adanmishk
iligkisinde aracilik  etkisi
vardir.

Kabul
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5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonuclar

Bu arastirma, giivenilir liderligin ise adanmishik {iizerindeki etkisini ve bu
iligkide orgiitsel adalet algismin aracilik roliinii inceleyen kapsamli bir caligmadir.
Giivenilir liderlik,; diirtstlik, yetkinlik, ilham vericilik ve vizyonerlik gibi temel
ozellikler tasiyan liderlerin, ¢alisanlar1 lizerinde olusturdugu giiven duygusuyla
orgiitsel sonuglar1 olumlu yonde etkilemesini ifade eder (Kouzes ve Posner, 2011, s.
15; Tschannen-Moran, 2004, s. 176). Ise adanmishik, isgdrenin ise karsi olan
duygusal, biligsel ve fiziksel yatirirmini ifade eden ¢ok boyutlu bir baglilik halidir.
Orgiitsel adalet ise calisanlarn karar alma siireclerinin, kaynak dagilimmm ve
kisilerarasi etkilesimlerin ne derece adil oldugunu algilamasiyla ilgilidir (Colquitt,

2001; Greenberg, 1987).

Yapilan analizler dogrultusunda giivenilir liderligin Orgiitsel adalet algisini
anlaml bi¢cimde artirdig1 (B = 0,814; p < 0,001) ve ise adanmiglik diizeyini dogrudan
etkiledigi (B = 0,661; p < 0,001) tespit edilmistir. Bu sonuglar, Sosyal Degisim
Kurami cercevesinde ele alindiginda, liderlerin adil ve tutarli davranislar
sergilemesinin ¢alisanlar nezdinde karsilik buldugu, bu durumun da onlarin ise olan
baglhliklarmi artirdigi seklinde yorumlanabilir (Blau, 1964, s. 88; Ghosh, Rai ve
Sinha, 2014, s. 634).

Arastrmanm bir diger onemli bulgusu, Orgiitsel adaletin ise adanmiglik
iizerindeki dogrudan ve giiclii etkisidir (B = 0,671; p < 0,001). Ozellikle dagitim,
siire¢ ve etkilesim adaleti boyutlarinin her biri, ise adanmiglik {izerinde anlamli etki
gostermistir. Bu durum, calisanlarin yalnizca sonuglarin degil; ayni zamanda
sireglerin seffafligina ve yoneticileriyle kurduklari iliskinin niteligine de Onem

verdiklerini gostermektedir.

Aracilik analizi sonuclary, Orgiitsel adaletin giivenilir liderlik ile ise
adanmiglik iliskisi iizerinde kismi aracilik rolii istlendigini ortaya koymustur.

Giivenilir liderligin ise adanmushk iizerindeki dogrudan etkisi Orgiitsel adalet
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eklendiginde azalmis (f = 0,2847), ancak anlamliligin1 korumustur. Ayn1 zamanda
dolayli etkinin de istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir (B = 0,2684;
BootLLCI = 0,1756; BootULCI = 0,3597). Orgiitsel adaletin her bir alt boyutunun da
bu iliskide ayr1 ayr1 anlamli aracilik etkileri oldugu saptanmistir: dagitim adaleti (f =
0,2460), siire¢ adaleti (B = 0,2515) ve etkilesim adaleti (B = 0,2475). Bu bulgular,
adil davranis bi¢imlerinin giiven veren liderlik tarzlariyla birlestiginde iggdrenin

orgiite yonelik duygusal ve davranigsal yatirrmimin arttigini1 gostermektedir.

Sonug olarak bu ¢aligma, giivenilir liderligin hem dogrudan hem de orgiitsel
adalet aracilifiyla ise adanmislik {izerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugunu
ortaya koymustur. Giivenilir liderlik, sadece bireysel bir tutum degil; adaletli bir
orgiit iklimiyle birlikte degerlendirildiginde daha giiclii etkiler doguran bir liderlik
bicimidir. Bu yoniiyle arastirma, alanyazna biitiinciil bir bakis acgis1 kazandirmakta

ve uygulayicilar agisindan yol gosterici nitelik tagimaktadir.

5.2. Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda, gerek uygulayicilara
gerekse alanyazina katki sunmak isteyen arastirmacilara yonelik cesitli 6nerilerde

bulunulabilir.

Uygulayicilara yonelik olarak, oncelikle orgiitlerde giivene dayali bir
liderlik anlayiginin benimsenmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Liderlerin diiriist, agik
sOzli, tutarlt ve adil olmalari, calisanlarin hem ydneticilerine hem de 6rgiite yonelik
gliven duygusunu artirmakta; bu giliven ise isgorenlerin ise karst duyduklari
adanmiglik diizeyini dogrudan desteklemektedir. Giivenilir liderlik uygulamalari,
yalnizca bireyleraras1 giiven iligkilerini degil, ayn1 zamanda orgiitsel bagllik,
vatandashik davramiglari ve genel performans diizeylerini de olumlu ydnde
etkilemektedir. Nitekim benzer sekilde Demirtas (2017) tarafindan yapilan bir
calismada, gliven temelli liderlik yaklagiminin ¢alisan baglilig1 iizerindeki belirleyici
etkisi vurgulanmis ve bu dogrultuda yoneticilere yonelik 6zel egitim programlarinin

gelistirilmesi Oonerilmistir.

Bu baglamda, liderlik gelistirme programlarinda giiven, etik degerler ve adil
yonetim temelli igeriklere agirlik verilmesi; yoneticilerin iletisim, empati, seffaflik

ve sorumluluk gibi temel giiven unsurlarini igsellestirecek bi¢imde yetistirilmesi
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onem arz etmektedir. Ayrica, adalet algisini giiclendirmeye yonelik uygulamalarin
kurumsallastirilmasi da kritik bir adimdir. Bu dogrultuda, adil ve seffaf performans
degerlendirme sistemlerinin kurulmasi, liyakat temelli terfi mekanizmalariin isler
hale getirilmesi ve calisanlarin karar alma siireclerine katiliminin tesvik edilmesi
gerekmektedir. Benzer sekilde Yilmaz (2020) tarafindan yiiriitiilen arastirmada da,
adil uygulamalarin ve yonetsel seffafligin isgorenlerin psikolojik baglhiliklarmi

artirdig1 ve bunun ise adanmislik {izerinde dogrudan etkili oldugu belirtilmistir.

Calisanlarla kurulan etkilesimde ise saygi, agiklik ve karsilikli anlayis
ilkelerinin benimsenmesi, etkilesimsel adaletin orgiit kiiltiirline yerlesmesini
kolaylastiracaktir. Yoneticilerin, ise adanmishigin sadece bireysel motivasyonla
simirli olmadigmi; ayn1 zamanda giivenilir liderlik ve adil bir orgiitsel iklimin ortak
driinii  oldugunu kavramalari, calisan baglhiligmi artirmada stratejik bir fark

yaratacaktir.

Arastirmacilara yonelik olarak ise, bu calismanin farkl sektorlerde, meslek
gruplarinda ve kiiltiirel baglamlarda yeniden uygulanmas1 6nerilmektedir. Ozellikle
ozel sektor, saglik hizmetleri, sanayi ve hizmet gibi farklh orgiitsel yapilarda
gilivenilir liderlik ile orgiitsel adalet algismin nasil sekillendigini incelemek, hem
kuramsal alanyazina hem de uygulamaya katki saglayacaktir. Benzer sekilde, Kaya
(2018) tarafindan yapilan arastirmada, 6zel sektorde glivene dayali liderlik ve adalet
algisinin ¢alisan performansi iizerindeki etkileri analiz edilmis ve bulgular, kamu ve
0zel sektor arasinda anlamli farkliliklar oldugunu gostermistir. Bu tiir karsilastirmali
calismalar, kavramlarin baglamsal gecerliligini sorgulamak agisindan Onem

tasimaktadir.

Ote yandan, bu arastirma kesitsel bir desenle yiiriitiildiigiinden, degiskenler
arasindaki nedensel iligkilerin zaman igindeki yoniinii ve giiclinii degerlendirmek
acisindan boylamsal caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Giiven, adalet ve ise
adanmiglik gibi kavramlarm siireklilik gosterip gostermedigi, ancak uzunlamasina
veri toplayan modellerle anlamli bigimde ortaya konulabilir. Ayrica nitel yontemlerin
de dahil edilecegi karma arastirma desenleriyle, calisanlarin glivene dayali liderlik
deneyimleri ile adalet algilarinin daha derinlemesine incelenmesi miimkiindiir. Bu tiir
calismalar, Ozellikle liderin tutarliligi, iletisim bicimi ve adalet algisi arasindaki
etkilesimleri anlamada nitel veriyle desteklenen yaklasimlarin 6nemini ortaya

koyacaktir.
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Son olarak, gelecekte yapilacak arastirmalarda bireysel 6zelliklerin de etkisi
gdz Oniinde bulundurulmalidir. Ozellikle kisilik ozellikleri, psikolojik sozlesme
algisi, orgilitsel vatandashik davranislar1 ve i3 doyumu gibi bireysel degiskenlerin
modele entegre edilmesi, gilivenilir liderligin ise adanmishik iizerindeki etkilerinin
cok boyutlu olarak anlasilmasina katki saglayacaktir. Boylece hem akademik
alanyazina hem de yOnetsel uygulamalara daha biitiinciil ve derinlemesine katkilar

sunulabilir.
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EK 1: Anket Metni

Saym Katilimci,

Bu ¢alisma Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Yonetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans programinda yapilan tezin bir
parcasidir. Calismada; giivenilir liderlik ile ise adanmislik arasinda orgiitsel adaletin
aracilik etkisi aragtirilmaktadir. Anketimize katilim goniilliilik esasina
dayanmaktadir. Istediginiz zaman arastirmaya katilimmizi sonlandirabilirsiniz. Bu
ankette tek tek kisilerin yanitlarindan ziyade tiim katilimcilarin benzer yanitlar bir
araya getirilecegi i¢in, katilimcilardan ad, soyad, iletisim bilgileri istenmemektedir.

Calismaya katilimimizdan dolayi tesekkiir ederiz.
Pmar Bayimdirli (Yiiksek Lisans Ogrencisi)

Prof. Dr. Oya Seymen (Tez Danigmani)

BOLUM 1: DEMOGRAFIK BIiLGILER

1. Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

2. Yasimz: 18-24 () 25-31 () 32-38() 39-45() 46 velstii()

3. Egitim seviyeniz: Lise alt1 () Lise () On lisans () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora ()
4. Medeni haliniz: Evli () Bekar ()

5. Su andaki isinizde kac yildir cahsiyorsunuz? 1 Yildan Az () 1-5Yil () 6-10 Y1l ()
11-15 Y1l () 15 Yildan Fazla ()

6.Cahstigimz sektor:

Agirlama ve Turizm

Beseri Hizmetler

Bilim, Teknoloji, Miihendislik ve Matematik

Bilisim

Egitim ve Ogretim

Ekonomi/Finans

Hukuk, Kamu Giivenligi, Ceza infaz ve Giivenlik

Imalat

Isletme Ydnetimi

Kamu Y06netimi

Mimarlik ve Yapi

Pazarlama

Saglik Bilimleri

Sanat, Ses/Goriintii Teknolojisi ve Iletisim

Tarim, Gida ve Dogal Kaynaklar

Otomotiv

Ulagtirma, Dagitim ve Lojistik

Diger
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EK 2: Anket Formu

BOLUM 2: GUVENILIR LIDERLIK(G.L.)

Asagidaki sorularda liderinizle ilgili diisiincelerinizi;
Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle Katiliyorum ifadeleri ile belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katihyorum

. Davraniglari ile etik ilkelere baghdir.

. Acik sozlidiir.

. Orgiitte adil gorev dagilimi yapar.

. Verdigi sozleri tutar.

. Davraniglariyla tutarhdir.

. Bireysel gelisimimizi 6nemser.

. Davraniglarinda samimidir.

R QA| N N[ B[N —

. Sorun ve problem durumunda ¢alisanlarma rehberlik eder.

Ne)

. Farkl1 goriislere sayg1 gosterir.

10. Kisisel bilgilerimi iznim olmadan ti¢lincii kisilerle
paylasmaz.

[U (VRN |, (U |G U U U U T

NN NN NN

(USRARUSERUSE RUSERUS R EUS R RUSERUS ) RUSE RS

ENE R E R EERES

VRV, RV, RV SRV, RV SRV, R RV, R RV, RV, }

11. Ulagilabilirdir.

12. Calisanlarma giivenir.

13. Herkese kars1 adaletli davranir.

14. Orgiitte giivene dayali bir iklim olusturur.

15. Calisanlarn tercihlerine saygilidir.

16. Soylemi ile beden dili uygunluk gosterir.

17. Yalan sOylemez.

18. Caliganlarinin emegine saygilidir.

19. Kisisel ¢ikarlar1 i¢in ¢aliganlarini asla suistimal etmez.

20. Caligmalariyla aldig1 maasi hak eder.

[U (VRN U, (U U, U U U U T

NN N[NNI [N
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N R R EE R ES

(VR RV, RV SRV, R RV, R RV, R RV, R RV, RV, }
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BOLUM 3: iSE ADANMISLIK(I.A.)

Asagidaki sorularda isinizle ilgili diisiincelerinizi;
Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle Katiiyorum ifadeleri ile belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

21. Isimde kendimi enerji dolu hissederim.

(98]

)]

22. Yaptigim isi anlamli ve bir amaca hizmet ediyor
buluyorum.

—

\S)

(98]

N

)]

23. Calisirken zaman su gibi akip gider.

24. Isimde kendimi gii¢lii ve din¢ hissederim.

25. Isime kars1 istekli ve hevesliyim.

26. Calisirken etrafimdaki her seyi unuturum.

27. Sabah kalktigimda ise gitmek i¢in istekliyimdir.

28. Isim bana ¢alisma sevki verir.

29. Yogun bir sekilde calisirken kendimi mutlu hissederim.

30. Ara vermeden uzun siire ¢alisabilirim.

31. Yaptigim isle gurur duyuyorum.

32. Calisirken tamamen isime konsantre olur dalar giderim.

33. Isimde kendimi zihinsel olarak oldukga ding hissederim.

34. Isimi ilging ve dzel bulurum.

35. Calisirken kendimi isime kaptiririm.

36. Calisirken isler yolunda gitmese bile azimle calismaya

devam ederim.

U (VNN U (U U U U U U U U U (U -

NN N[NNI
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37. Calisirken bunun hi¢ bitmemesini isterim.

[E—

\S)

(98]

N
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BOLUM 4: ORGUTSEL ADALET(O.A.)

Asagidaki sorularda orgiitiiniizle ilgili diisiincelerinizi;
Kesinlikle katilmiyorum

: :
:
Katilmyorum £ Z
Kararsizim E g | = E
Katiliyorum 2 2 8 E| 2
Kesinlikle Katiiyorum ifadeleri ile belirtiniz. g é g :E‘ g
38. Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir 2 4
sekilde alinmaktadir.
39. Yoneticiler, alinan kararlar1 agiklar ve ¢alisanlar talep 2 4
ederse ek bilgi verirler.
40 Is sorumluluklarimm adil oldugu kanisindaym. 2 4
41. Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 2 4
42. Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin 2 4
calisanlarin goriislerini alirlar.
43. Isle ilgili kararlar alirken yoneticilerim bana saygili 2 4
davranir ve 6nem verirler.
44, Isimle ilgili kararlar alirken ydneticilerim kisisel 2 4
ihtiya¢larima kars1 duyarhdir.
45. Yoneticiler, isle ilgili kararlari vermeden 6nce dogru ve 2 4
eksiksiz bilgi toplarlar.
46. Yoneticilerim, isim hakkinda verilen kararlar konusunda 2 4
yeterli gerekce sunarlar.
47. Bir biitlin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde 2 4
ettigim kazanimlarm adil oldugunu diisiinliyorum.
48. Calisma programim adildir. 2 4
49. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana karsi 2 4
diiriist ve samimidirler.
50. Isimle ilgili kararlar alirken ydneticilerim bana adil 2 4
davranirlar.
51. Isle ilgili biitiin kararlar bunlardan etkilenen tiim 2 4
calisanlara ayrim gbzetmeksizin uygulanir.
52. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bir ¢alisan 2 4
olarak haklarimi gozetirler.
53. Yoneticilerim, isimle ilgili kararlarin doguracagi 2 4
sonuclar1 benimle paylasirlar.
54. Is yiikiimiin adil oldugu kanisindayim. 2 4
55. Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarna kars1 2 4
cikabilirler ya da bu kararlarin iist makamlarca yeniden
goriisiilmesini isteyebilirler.
56. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana anlamli 2 4
gelen aciklamalar yapar.
57. Yoneticilerim, isimle ilgili alinan her karar1 bana net 2 4

olarak agiklar.
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