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Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Adalet Algisina EtKkisi:
Lider-Uye Etkilesimi ve Orgiitsel Kayirmacihik Algisinin
Aracilik Rolii

Metin GUNAY

Ozet

Bu ¢alismanin amaci 6rgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiitsel adalet algisi lizerindeki etkisinde
lider-iiye etkilesimi ve Orgiitsel kayirmacilik algisinin aracilik roliinii arastirmaktir. Bu amagla
aragtirma, Sivas ili merkez ilgesinde faaliyet gdsteren Tiirasag Sivas Bolge Midiirliigii'nde toplam 327
personelin katilimi ile gergeklestirilmistir.

Arastirmadan elde edilen verilerin analizinde SPSS 23.0 ve AMOS 23.0 paket programlari
kullanilmustir. Teorik altyapiya uygun bir sekilde kurgulanan arastirma modelinin hipotezlerini test
etmek i¢in yapisal esitlik modellemesi (structural equatinol model) kullaniimistir.

Temel bagimsiz degisken olarak oOrgiit kiiltiirii alt boyutlarmin oOrgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisine bakilmis, klan egilimi, destekleyicilik egilimi ve gelisme egiliminin ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilari tizerinde pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkilere sahip oldugu,
kuralcilik egilimi ve hiyerarsi egiliminin orgiitsel adalet algis1 iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig:
tespit edilmistir.

Araci degigkenler olan lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algisinin modele déhil
edilmesiyle klan egilimi ve destek egiliminin 6rgiitsel adalet algisi tizerindeki direkt etkisinin ortadan
kalktig1, lider-iiye etkilesiminin bu iliskide tam aracilik rolii {istlenmis oldugu tespit edilmistir.
Gelisme egiliminin orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisi incelendiginde, araci degiskenler olan lider-
tiye etkilesiminin pozitif ve orgiitsel kayirmacilik algisinin negatif yonlii olmak iizere birlikte ve kismi
aracilik rolii tistlendigi tespit edilmistir.

Elde edilen sonuglar orgiitiin kiiltiirel degerlerinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisinin
belirlenmesinde 6nemli bir faktdr oldugunu, calisanlarin liderleriyle etkilesimlerinin orgiitsel adalet
algisint artirirken  algiladiklart kayirmaciligin  orgiitsel adalet algilarimi  azalttigi saptanmustir.
Arastirmada ulasilan sonuglar gercevesinde isletme yoneticilerine ve arastirmacilara yonelik cesitli
Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler:Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Adalet Algisi, Lider-Uye Etkilesimi, Orgiitsel
Kayirmacilik Algisi
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The Effect of Organizational Culture on Perception of
Organizational Justice: Mediating Role of Leader-Member
Exchange and Perception of Organizational Favouritism

Metin GUNAY

Abstract

The aim of this study is to investigate the mediating role of leader-member exchange and
organizational favouritsm perception in the effect of organizational culture sub-dimensions on
organizational justice perception.For this purpose, the research was carried out with the participation
of a total of 327 employees in Tiirasas Sivas Regional Directorate operating in the central district of
Sivas.

SPSS 23.0 and AMOS 23.0 package programs were used in the analysis of the data obtained
from the research. Structural equational model was used to test the hypotheses of the research model,
which was constructed in accordance with the theoretical background.

As the main independent variable, the effect of organizational culture sub-dimensions on the
perception of organizational justice was examined and it was determined that clan tendency,
supportive tendency and development tendency had positive and statistically significant effects on
employees™ organizational justice perceptions, and it was determined that the prescriptive tendency
and hierarchy tendency had no effect on employees’ organizational justice the perception.

It was determined that the direct effect of clan tendency and supportive tendency on the
perception of organizational justice disappeared, and the leader-member exchange played a full
mediation role in this relationship, with the inclusion of the leader-member exchange and the
perception of organizational favouritsm as moderator variables in the model. When the effect of the
development tendency on the perception of organizational justice is examined, it has been determined
that the mediator variable the leader-member interaction plays a positive role and the mediator
variable the perception of organizational favouritsm plays a negative role, and thus a joint and partial
mediation role has been determined.

The results show that the cultural values of the organization are an important factor in
determining the organizational justice perception of the employees, while the interaction of the
employees with their leaders increases the perception of organizational justice, the perceived
favouritsm decreases their perception of organizational justice. Within the framework of the results
obtained from the research, various suggestions were presented to company managers and researchers.

Anahtar Kelimeler: Organizational Culture, Perception of Organizational Justice, Leader-
Member Exchange, Perception of Organizational Favouritism
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GIRIS

Toplumsal bir varlik olarak insan, fiziksel ve duygusal olarak bir¢ok seye ihtiyag
duyar. Adalet, insanin duygusal ihtiyaclar listesinin en tepesinde yer alan
ihtiyaglardandir. Kaynaklarin kith@ probleminin gittikce arttigi  glinimiizde,
ihtiyaclarinin da c¢esitlenmesi ve artmasi insanin adalet talebini ve adaletin temin ve
tesis edilmesi konudaki hassasiyetini artirmaktadir. Adalet insanlar i¢in oldugu kadar
orgiitler icinde énemli bir konudur. Giinlimiiz sartlarinda mavi ve beyaz yakali nitelikli
is giiclinii elde etmek ve elde tutmak Orgiitlere 6nemli bir maliyet yiikii getirmekte, bu
maliyetlere katlanarak nitelikli isgiiclinii elde tutmay1 basaran oOrgiitler ise biiyiik bir
rekabet avantaji elde etmektedir. 21. Yiizyilda orgiitler ¢alisanlar icin “yeni bir yasam
alani” olarak kabul edilmekte (Mumcu ve Déven, 2016), 6rgiitiin insan i¢in ve insanin
da oOrgiit icin 6nemi giderek artmaktadir. Eger orglitler uzun siire ayakta kalmak ve
rekabet avantaji elde etmek istiyorlarsa calisanlarina karsi adaletli davranmak
zorundadirlar (Ozyer ve Azizoglu, 2014, s. 97). Bu zorunluluk adalet kavraminin
orgiitlere dzgii olmas1 halini yani orgiitsel adalet kavramini ortaya ¢ikarmistir. Orgiitsel
adalet, calisanlarin orgiitte sarf ettikleri emek karsiliginda elde ettikleri kazanimlari

diger caliganlarla karsilastirdig1 zaman hissettigi adalet algisidir (Baget, 2013, s. 165).

Calisanlarin orgiitle ilgili adalet algilamalarinin yonii ve biiyiikliigli bireysel ve
orgilitsel bircok faktorii etkileme giliciine sahiptir. Calisanlarin adalet algilarinin pozitif
yonde olmasimin “érgiitsel baghligi, verimliligi, orgiitte ¢alismaya devam etme
kararimi, orgiitsel vatandashk davranisi gelistirdigi, olumsuz algilarin ise orgiitsel
baghhg: zayiflatigr hatta ortadan kaldirdigi, isten ayrilmalart kolaylastirdig,
verimliligi  diistirdiigti, saldirgan davramslara yonelttigi” ifade edilmektedir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s. 210). Buradan hareketle, calisanlarin orgiitsel adalet
algilarinin olumlu yonde olmasinin 6rgiit faaliyetlerinin gergeklestirilmesi agisindan bir

zorunluluk oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel adalet algisim etkileyen bircok faktdrden séz etmek miimkiindiir.
Leung (2005, s. 556)'a gore orgiitsel adalet algisinin sekillenmesinde Orgiit kiltiirii
oldukga 6nemli bir faktordiir. Orgiitsel adaletle ilgili kurallar ve kriterlerin ne oldugu,

bunlara doniik uygulamalarin nasil olacagina dair ¢alisanlarin algilarimi sekillendiren



Oonemli bir faktor olarak orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin Orgiit i¢indeki davraniglarinda bir
rehber niteligindedir. Bu calismada calisanlarin 6rgiitsel adalet algilarinin bir onctilii
olarak oOrgiit kiiltiiriniin Orgiitsel adalet algisina etkisi arastirllmistir. Bir¢ok farkl
yoniiyle orgiit kiiltlirii calisanlarin orgiitsel adalet algisimi etkileyebilme giiciine sahip
oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitiin, kurallara uyma, emir-komuta zinciri konusunda
gosterdigi hassasiyet, Orgiitiin bir aile ve ¢alisanlarin birer aile tiyesi gibi goriilmesi,
calisanlarin bireysel agidan gelisimine destek verilmesi, yapilan hatalara karsi toleranslh
olmak, yeni yaklasim ve fikirlerin desteklenmesi gibi konularda ¢alisanlar1 ile kurdugu

iligkiler bu ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamasini etkileyebilecektir.

Orgiitsel adalet algisini etkileyen ve ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriinden etkilenen,
diger bir ifadeyle bu iki degisken arasinda aracilik yapabilecegi Ongoriilen birgok
degiskenden soz edilebilir. Bu arastirmada, incelenen literatiir ¢ercevesinde lider-liye
etkilesimi ve Orgiitsel kayirmacilik algisinin  aracilik  rolii  iistlenebilecegi
diisiiniilmektedir. Orgiitsel davrams literatiirii igerisinde ¢alisilan konulardan bazilari
sadece bir takim orgiitlere 6zgii olsa da orgiit kiiltiirti, orgiitsel adalet algisi ve lider-liye
etkilesimi gibi konular tiim oOrglitlerde mutlaka var olan ve her ¢alisanin az ya da ¢ok
ama mutlaka etkilendigi kavramlardir. Nitekim literatiirde bu kavramlar arasindaki

iliskileri inceleyen bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir.

Lider-iiye etkilesim teorisi, geleneksel liderlik tarzlarindan farkli olarak, liderin
her bir astiyla kurdugu iliskinin digerlerinden farkli ve benzersiz oldugu varsayimina
dayanir (Liden ve Maslyn, 1998, s. 43). Lider verdigi kararlarla basta kaynaklarin
tahsisi olmak iizere tiim ¢alisanlarin orgiitsel adalet algis1 etkileyebilme giiciine sahiptir.
Liderin yakin iliski kurdugu astlarin (in group) digerlerine kiyasla (out group) orgiitsel
imkanlarin kullanilmasi agisindan daha avantajli olacagi ongoriildiiglinde ¢aliganlarda

olumsuz bir adalet algilamas1 ortaya ¢ikabilecektir.

Calisanlarin oOrgiitsel adalet algilari tizerinde etkili oldugu varsayilan diger bir
kavram da orgiitsel kayirmacilik algisidir. Kayirma, “koruyarak basarisini saglamak,
elinden tutmak, himmet etmek, birini baskalarinin veya igin zarari pahasina tutmak,
birine haksiz yere kolayliklar saglamak, iltimas etmek” manalarina gelmektedir (TDK
Sozliigii, 2011, s. 1364). Orgiitlerdeki kayirmaci davranislar ¢alisanlar tarafindan

cogunlukla olumsuz olarak algilanmakta, ¢alisanlar arasinda adaletsizlige yol



agmaktadir (Altintas, 2020, s. 65). Orgiitsel kayrrmacilik algismin Srgiit kiiltiirii ve
orglitsel adalet algisi iliskisinde araci degisken olarak kullanilmasi herhangi bir 6rgiit
kiltlirii tipinin orgiitsel kayirmacilik davranislarini artirabilecegi varsayimidir. Bu
konuda oldukga az ¢alisma bulunmakla birlikte var olan ¢alismalarin biiyiik bir kismi1 da

ulusal kiiltiiriin kayirmaci davraniglarla iliskisini arastiran ¢aligmalardir.

Bu c¢alismanin iki temel amaci vardir. Birincisi ¢alisanlarin orgiitsel adalet
algisinin &rgiit kiiltiirinden etkilenip etkilenmedigini test etmektir. ikinci olarak orgiit
kiiltiriiniin orglitsel adalet algisina etkisinde olumlu katki saglayacagi 6ngoriilen lider-
tiye etkilesimi ve olumsuz katki saglayacagi dngoriilen orgiitsel kayirmacilik algisinin
aracilik etkisinin olup olmadigini arastirmaktir. Bu gercevede Oncelikle arastirma
degiskenleri olan kavramlar incelenmis, kavramlarmn birbirleriyle iliskileri 6rnek
calismalarla ortaya konulmustur. Daha sonra arastirma hipotezleri belirlenerek orgiit
kiiltiirli, orgiitsel adalet algisi, lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algisi
arasindaki iligkiler ve etkiler Tiirasag Sivas Bolge Miidiirliigli calisanlarindan anket
formu aracilig ile elde edilen verilerle SPSS.23 ve AMOS.23 programlar1 kullanilarak

analiz edilmistir.

Caligma alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde orgiit kiiltiirii kavrami ele
alinmaktadir. Bu bdliimde kiiltiir kavrami ve kiiltiiriin 6zelliklerinden, orgiit kiiltiirii
kavramindan ve Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel unsurlardan bahsedilmis, Orgiit
kiiltiirtiniin 6nemi ile orgiit kiiltlirlinii agiklayan bazi model ve yaklagimlar anlatilmistir.
Son olarak bu c¢aligmada kullanilan oOrgiit kiltiirii 6lgeginin alt boyutlarina yer

verilmistir

Ikinci boliimde liderlik kavrami ve lider-iiye etkilesimi kavrami ele alinmistir.
Bu c¢ercevede lider-iiye etkilesim siireci anlatilmig, lider-liye etkilesim kalitesine
deginilerek bu kavramin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir takim teoriler anlatilmistir.

Son olarak lider-iiye etkilesim kavraminin alt boyutlarina yer verilmistir.

Ucgiincii boliimde orgiitsel kayirmacilik algisma yer verilmistir. Bu béliimde
kayirmacilik kavrami ve kayirmacilik algisi anlatilmis, kayirmacilik tiirleri kayirma
eyleminin sebebine bagli olarak ayrintili bir sekilde anlatilmistir. Daha sonra kayirmaci

davraniglarin dogasini agiklayan bazi kuramlara yer verilmistir. Son olarak bu boliimde



bireysel ve orgiitsel acidan kayirmaciligin sonuglarina yer verilmistir. Bu bdliimde
orgilitsel kayirmacilik algisinin alt boyutlarina yer verilmemis, besinci boliimde
goriilebilecegi gibi, orgiitsel kayirmacilik algisini 6lgmek icin yeni bir 6lgek gelistirme

calismasi yapilmistir.

Dordiincii boliimde orgiitsel adalet algist kavrami ele alinmistir. Genel olarak
adalet kavramindan bahsedilen bu boliimde adalet kavrami ve Orgiitsel adalet algisi
kavramlar1 arasindaki iliskiden bahsedilmistir. Orgiitsel adalet algis1 ile ilgili baslica

bazi teoriler anlatildiktan sonra orgiitsel adaletin alt boyutlarina yer verilmistir.

Besinci boliimde arastirmada yer alan kavramlarin birbirleri ile iligkisini konu
edinen ¢aligmalara yer verilmistir. Arastirma degiskenleri olan orgiit kiiltlirii, orgiitsel
adalet algisi, lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algis1 kavramlar1 arasindaki
iligkileri konu edinen kaynaklar incelenerek en az iki degiskenin yer aldigi calismalar
ayr1 ayri bagliklar halinde 6zetlenmistir. Son kisimda ii¢ degiskenin birlikte yer aldigi

calismalara yer verilerek bir model 6nerisi sunulmustur.

Altinct boliimde “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisi: Lider-Uye
Etkilesimi ve Orgiitsel Kayirmacilik Algisinin Aracilik Rolii” nii konu alan ¢alismaya
yer verilmistir. Ulastirma ve Altyapt Bakanligi'na bagh iktisadi bir devlet tesekkiilii
olan Tiirasas Sivas Bolge Miidiirliigii calisanlarindan toplanan verilerin analiz sonuglari

ve yorumlart sunulmustur.



BOLUM 1: ORGUT KULTURU

1.1 KULTUR KAVRAMI VE KULTURUN OZELLIKLERI

Kiiltiir kavrami1 Latince kokenli olup bu kavramla ilgili bircok tanimlama
yapilmistir. Bunun sebebi kiiltiir kavramimin sosyal bilimlerle ilgili tiim alt bilim
dallariyla -antropoloji, sosyoloji, psikoloji vb- iliskili olmasidir (Erkmen ve Bozkurt,
2011, s. 198; Danisman ve Ozgen, 2003, s. 93; Schein, 1990, s. 109).

Kelime anlami olarak “hars, ekin” gibi manalar1 da olan (Merig, 2005, s. 83)
kiiltiir, tarirmdan biyolojiye, felsefeden sosyolojiye kadar oldukga genis kullanim alani
olan bir kavramdir. Kiiltiir kavraminin “bakmak, yetistirmek” veya blylitmek
kelimelerinin karsihigi olarak “culture” ya da “colere” kelimelerinden tiiredigi
ongoriilmektedir (Sigsman, 2011, s. 1; Bektas, 2010, s. 6). Kiiltiir, “tarihsel, toplumsal
gelisme siireci iginde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar: yaratmada,
sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenligini
gosteren araglarin biitiinii” olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiiriin “Bir topluma 6zgii
diistince ve sanat eserlerinin biitiinii” ya da “muhakeme, zevk ve elestirme
yeteneklerinin  ogrenim ve yasantilar yoluyla gelistirilmis olan bi¢cimi” olarak

tanimlandigi da goriilmektedir (TDK Sozliigi, 2011, s. 1558).

Aydinli (2003, s.80)'ya gore kiiltlir, “insan topluluklarinmin tarihsel geg¢misi,
gelisme ozellikleri, tiretim bigcimleri ve toplumsal iligkileri” ile ilgilidir. Benzer sekilde
Herbig ve Dunphy (1998, s.13)'ye gore kiiltiir, hayat tarzinin bir toplamidir. Beklenen
davraniglar, inanglar, degerler, dil ve yasamla ilgili pratikler bu hayat tarzinin
unsurlandir. Kiiltiir, belirli bir bolge igindeki insanlar tarafindan paylasilan deger,

ozellik veya davranis kalib1 olarak degerlendirilmektedir.

Sisman'a (2011, s.13-14) gore farkli tanim, teori ve yaklasimlardan elde edilen
bilgilerle kiiltiir “zihinsel, yapisal, islevsel, sembolik, tarihsel, davranigsal ve normatif”
acidan degerlendirildiginde farkli sonuglara ulasilabilir. Bu sonuglar genellendiginde

asagidaki ozellikler ortaya ¢ikar:

o Kiiltiir belirli bir insan toplulugu tarafindan ortaklasa iiretilir, yasanir ve sonraki

nesillere aktarilir.



e Kiiltlirlin olugsmasi zamana baglhdir. Kiiltiir ancak insanlar birlikte ve belli bir
stire gegirirlerse olusur.

o Kiiltiir degiskendir. Kendisini olusturan tiyelerin etkisiyle kiiltiir degismektedir.

o Kiiltiir hem etken hem de edilgendir. Bir kiiltiir kendisinden etkilenen bireylerin
davranislari lizerinde belirleyicidir.

e Kiiltiir cogunlukla sembollerden olusur.

o Kiiltiir 6grenilir, 6gretilir ve cevreye, sonraki nesillere aktarilir.

e Kiiltiir kendisini olusturan parcalari anlamakla anlasilamaz. Cilinki kiiltiir
kendisini olusturan parcalarin toplamindan daha fazla bir mana ifade etmektedir.

¢ Kiiltiir insanlarin sosyal ve dogal ¢evreyle iliskilerini diizenler.

Kiiltiir kavrami Avrupa dilleri iizerinden diinyaya yayilmistir ve ¢ogunlukla
medeniyet kavrami ile birlikte ya da birbirinin yerine kullanilmigtir. Avrupalilarin
“police” kelimesine yiikledigi anlam medeniliktir. 17. Yiizyildan itibaren “civilisation”
kelimesi police kelimesinin yerini alir. Buna karsin Almanlar civilisation kavrami
yerine “kultur’1 kullanir. Sir Edward B. Taylor sayesinde Amerikan Ingilizcesine
“culture” olarak giren bu kavram, Almanlarin kultur olarak ifade ettigi kelimeye bir
“evrensellik” saglar. Fransizca hari¢ tiim Avrupa dilleri bu yeni kavrami benimser.
Ancak cihangimiil bir vasfa sahip olsa da culture kavrami 20. yy'in ortalarina kadar
sosyal bilimlere bir agiklik veya katki saglamaktan uzaktir. Bu sebeple culture, bazen
kiltiir ve medeniyet gibi ayn1 anlamin iki farkli ifadesi olarak, bazen de aralarinda

biiyiik bir fark olan iki ayr1 kavram olarak kullanilmistir (Merig, 2005, s. 81-82).

Kiiltiir sosyal bilimlerde hemen her kavramla, 6zellikle de yonetimle iliskilidir.
II. Diinya savasimin basladigi yillarda antropologlar is hayati ve kiiltiir kavramlari
arasinda bir iligkinin var olup olmadigini 6grenmek maksadiyla yogun ¢aligmalar
yapmaya baslamiglarsa da orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢calismalara 20. yy'in baglarindan
itibaren rastlamak miimkiindiir. 1970°li yillardan itibarense orgiit kiiltiirii calismalar
“orgiit arastirmacilart” tarafindan yapilmaya baslanmistir (Aydin, 2003, s. 19-20).
Hofstede (1991, s.18) ise orgiit kiiltiirii veya isbirligi kiiltiirii olarak adlandirdigi bu
kavramin 1980 lerden itibaren yonetim literatiiriinde “moda’ olmaya basladigini ifade

etmektedir.



1.2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiirii kavrami 1980°li yillardan itibaren yonetim bilimcilerin ilgi alanina
yogun bir sekilde girmistir. Bu kavram ilk defa Pettigrew (1979) tarafindan “Orgiit
Kiiltiirleri Uzerine” isimli makalede kullanilmistir. Orgiit kiiltiiriinii tanimlamada
kullanilan “inang, ritiiel, mit, ideoloji, sembol ve dil” gibi kavramlarda yine ilk defa
Pettigrew tarafindan kullanilmistir (Danisman ve Ozgen, 2003, s. 94; Aydim, 2003, s.
21).

Orgiit kiiltiiriinden dnce orgiit kavramimnin tanimlanmasi daha uygun olacaktir.
TDK Sozligii (2011, s. 1857) ne gore orgiit, “ortak bir amaci veya isi gerceklestirmek
icin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil veya
teskilat” olarak da tanimlanmaktadir. Orgiitler, “toplumsal bir sistem” olarak bireylerin
baz1 ihtiyaclarini karsilamak icin belli hedefleri olan, gii¢ birligi yapan ve organize

olmus insanlardan meydana gelmis yapilardir (Ugkun vd., 2013, s. 70).

Kiiltiir kavrami gibi orgiit kiiltiirii kavrami lizerinde de arastirmacilarin bir fikir
birligi icerisinde olmadig1 goriilmektedir. Kiiltlir kavrami i¢in yapilan tanimlamalarda
bircok farkli kavram kullanilir. Yukarida yer alan kiiltiir tanimlarina bakinca ekin, hars,
bir canlinin ¢ogaltilmasi, bakilmasi, yetistirilmesi, toplumsal iligkiler, tarihsel gecmis,
egemenlik, iiretim bi¢imleri gibi birbirinden ¢ok farkli kavramlarin kiiltiir tanimlamasi
igerisinde yer aldigi goriilmektedir. Bu durum hem Kkiiltiir kavraminin ihtiva ettigi
anlamlarin derinligiyle hem de bu kavrama bakis acisindaki farkliliktan kaynaklanabilir.
Benzer sekilde orgiit kiiltiirii kavrami acisindan da durum boyledir. Literatiirde “sirket
kiiltiiri”, “firma kiltiiri”, “isletme kiiltiir’”, “kurumsal kiiltiir” gibi kavramlarin 6rgiit
kiiltiirti kavraminin yerine kullanildig1 goriilmektedir (Tozkoparan ve Susmus, 2001, s.
203). Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmas1 daha ¢ok orgiit kiiltiiriinii olusturan somut
(torenler, hikayeler, dil, gelenekler vb.) ve soyut (degerler, inanclar, duygu ve
diisiinceler) olgulara yapilan atiflarla gerceklestirilmektedir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
zaman icerisindeki dogal degisimi ve gelisimi de literatiirdeki farkli tanimlarin bir

sebebi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Unutkan, 1995, s. 39).



Her 6rgiitiin bir kiiltiire sahip olmas1 kaginilmazdir. Orgiitler insanlardan, 6rgiit
kiltlirii ise orgiit igindeki bireylerin birbirleriyle resmi ya da gayri resmi etkilesiminden
meydana gelmektedir. Insan topluluklar1 farkli kiiltiirlere sahip oldugu gibi, bir topluluk
icerisindeki farkli yapilarinda farkl kiiltiirlere sahip olmast miimkiindiir. Toplumlar1 ve
sistemleri birbirinden ayiran temel 6zellik sahip olduklar kiiltiirdiir (Kose vd., 2001, s.
220).

Eren (2001, s. 136)'e gore orgiit kiltiirii, “Aile, toplumdaki tim kurum ve
kurulus, millet ve devlet ile bigimsel ve bicimsel olmayan tiim gruplasmalarda o
toplulugun ozelliklerini yansitan ve cevresiyle iliskilerini diizenleyen bir husustur”.
Orgiit Kiiltiirii, Moore (1985)'a gore “paylasilan anlamlar biitiinii”, Sathe (1983)'e gore
“oOrgiit liyelerince paylasilan inan¢ ve degerler” Trice ve Beyer (1984)'e gore “deger,
norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesi”, Pettigrew (1979) e gore “herhangi bir
yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi”, Smircich (1985)'e gore
“Orgiit Uyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler”, Kilmann vd.
(1998)'e gore “bir grubu birbirine baglayan ve grupga paylasilan normlar, tutumlar,
beklentiler, inanglar, sayithlar, degerler, ideolojiler ve degerlerdir” (Sisman, 2011, s.
81).

Toplumlarin sahip oldugu genel kiiltiir, cok sayida alt kiiltiir bileseninin bir
araya gelerek olusturduklar1 bir sistemi ifade eder. Orgiit kiiltiirii olarak ifade edilen
kavram ise toplumlarin genel kiiltiiriinii olusturan alt kiiltiir unsurlarindan biri olarak

degerlendirilmektedir (Akdemir ve Cukaci, 2005, s. 1176).

Orgiit kiiltiiriinii olusturan bilesenler nesnellik ve dznellik durumlarina gore ve
yahut iyeler tarafindan algilanmalarina gore farkli sekillerde siniflandirilabilirler
(Zamanou ve Glaser, 1994, s. 476). Armstrong (1990) oOrgiit kiltiirii unsurlarini
“Buzdagi Metaforu” ile anlatmis, orgiit kiltliri unsurlarinin bazilarinin orgiit tiyeleri
tarafindan goriilebildigini ve somut oldugunu, bazilarinin ise goriilemedigini, soyut
unsurlar oldugunu ifade etmistir. Ayrica bir Orgiit kiiltiirli unsurunun -goriiniir olsun
veya olmasin- tek basina orgiitii temsil etme yeteneginin olamayacagini ifade etmistir
(Armstrong 1990°dan Akt. Yildirim, 2015, s.16-17). Benzer bir ¢alisma Sackmann
(1991, s. 298) tarafindan da yapilmustir.



Mitler

Dil Adetler Sozler

. Semboller
Torenler
Hikayeler
Ayinler

Sloganlar

Sekil 1.1. Buzdag Modeli Kaynak: Armstrong(1990) dan akt. Yildirim, (2015, s. 17).

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlardan bazilari asagida aciklanmistir;

Inanglar (Temel Sayiltilar/Varsayimlar): Birgok arastirmaci tarafindan inang,
temel sayilt1 ve varsayim kavramlarinin birbirinin yerine kullanildigi, bazen de
anlamca birbirine yakin olan inang ve degerler kavraminin birlikte agiklandigi
goriilmektedir. Sayilti veya inang “insanlarin belirli bir konuda tartismasiz
kabul ettikleri dogrular, ger¢ekler” anlaminda kullanilmaktadir (Sisman, 2011,
s. 85). Tiirk Dil Kurumu Soézliigii'nde inang, “bir diisiinceye goniilden bagh
bulunma, inanilan sey, goriis, 6greti” seklinde tanimlanmaktadir. Eren (2001, s.
173)e gore inang “bireylerin kendi diinyalarimin bir yonii ile ilgili algilarinin ve
tamimlarinin meydana getirdigi stirekli duygular agidir”’.

Degerler: Deger soyut bir kavramdir ve herhangi bir seyin 6nemlilik derecesini
belirtir. Degerler, calisanlarin eylemlerinin Orgiitiin yapisina uygunluguyla
ilgilidir (Kose vd., 2001, s. 225). Degerler “inanclarin etkisiyle” olusan, “bir
kiiltiir i¢erisinde onem verileni ve tercih edileni” ifade eden 6l¢iitlerdir (Sigsman,
2011, s. 4). Degerler davraniglarimizi kontrol eden ve yasantimizi diizenleyen
bir ozellige sahiptirler. Dolayisiyla insanlar bu “igsel referanslara” strekli

olarak miiracaat ederler (Vurgun ve Oztop, 2011, s. 218).Orgiitlerin sahip
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oldugu degerler toplumsal inan¢ dinamiklerinden kaynaklanmakta ve toplumun
orf ve adetleriyle uyumlu olmaktadir. Bireylerin tutum ve davranislarini 6nemli
Ol¢iide belirleyen ve etkileyen faktorler ise “ahlaki ve dinsel degerler” ile oOrf
ve adetlerden olusan degerlerdir (Turan vd., 2005, s. 184).

Hikayeler/Mitler: Hikayeler, bir Orgiitiin gegmisinde olan O6nemli olaylarin
calisanlarin abartili anlatimiyla sekillenen, sozlii kiiltiirel degerleri ifade eder.
Hikayeler, oOrgiitin kuruculari, en bagsarili mensuplari, sembolleri ve
kahramanlar1 ile ilgili olup orgiit degerlerinin Orgiit mensuplarinca
i¢sellestirilmesinde ve ge¢cmis degerlerin gelecege tasinmasinda 6énemli bir yer
tutarlar. (Kdse vd., 2001, s. 230). Ozkalp ve Kirel (2013, s. 187) e gore hikaye
yoluyla aktarilan mesajlar ve degerlerin icerdigi bilgiler bireylerin aklinda daha
fazla kalmaktadir.

Mit ise “bir toplumun yasadigi olaylarin veya toplumun diizen ve iligkilerini
temellendiren yapilarin diissellestirilerek anlatimidir”. Mitler “anlasilamayan
olaylara agiklik getirme”, “zitliklar1 uzlastirma” ve “ikilemleri ¢6zme” gibi
problemleri asmada kolayliklar saglarlar (Dogan, 2012, s. 55).

Seremoni, Toren, Ayinler ve Adetler: Orgiit kiiltiirii degerlerinin yerlesmesi ve
yayginlagmasi i¢in aktif katilimla gerceklestirilen ve ¢ogunlukla dini nitelige
sahip olmayan toplantilardir. Orgiitiin degisik kademelerinde yer alan bireylerin
ayn1 zaman diliminde ve yerde birlikte olmasi, orgiit degerlerinin paylasima,
orgiitsel aidiyetin giiclenmesi konusunda oldukca 6nemli faaliyetlerdir.

Orgiitsel torenler ve ayinler bazi kiiltiirlerde “teknik olarak anlamsiz” kabul
edilebilir ancak sosyal agidan “arzulanan degerlerin paylasimi” na katki
yapmasi ve kolektif bir eylem olmasi sebebiyle orgiit kiiltiiriinii olusturan 6geler
arasinda yer almaktadirlar (Dogan, 2012, s. 56).

Semboller ve Dil: Semboller veya simgeler bir gergekligin daha kolay ifade
edilmesini ve anlasilmasini saglayan davranis, obje ve olaylardir (Ozkalp ve
Kirel, 2013, s. 189). Resimler, renkler, ¢izgiler kodlar vb. kavramlar da sembol
olarak kullanilmaktadir. Dil ise “gelismis bir semboller sistemi” olarak
“kiiltiiriin dolyatagidir” (Sigsman, 2011, s. 4). Dil veya orgiit lisan1 ise Orgiit

igerisinde kullanilan kavramlar biitiiniidiir.
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e Normlar: Normlar davranislardaki dogru-yanlis ayirimiyla ilgili beklentilerdir,
orgiit icerisinde uyulmasi gereken kurallari ifade ederler (Sezgin ve Bulut, 2013,
s, 191).

Normlar ve kurallar, genellikle orgiit icinde kabul goren genel standartlar olup,
orgiit iiyelerinin birbiriyle ve dis ¢evre ile olan iliskileri ¢ergevesinde bir
davrans stili olarak ortaya cikarlar. Ote yandan, kurallar yazili ve yazili olmayan
bigimlerde oOrgiit i¢inde yer edinirler. Yazili kurallar, resmi yOnerge ve
kilavuzlara dayanirken yazili olmayan kurallar, cogu zaman etik degerlere veya
bazen de belirli bir gruba iliskin bicimsel olmayan degerlere dayanmaktadir.
Normlar yazili veya yazisiz olabilen, orgiit icerisinde standartlagtirilmig davranis
kaliplaridir. Normlarin yazili haline yonergeler, yonetmelikler, kilavuzlar,
talimatnameler gibi somut belgeler 6rnek olarak verilebilir. Yazili olmayan
kurallara ise “etik degerler” veya “bigimsel olmayan degerler” 6rnek olarak
verilebilir (Ozden ve Najimudinova, 2013, s. 4820).

1.3. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi

198011 yillardan itibaren literatiirde kendine daha c¢ok yer bulan orgiit kiiltiirii
kavrami kisa zamanda Orglitsel davranis caligma alaninin 6nemli konularindan biri
haline gelmistir. Orgiit kiiltiirii, Orgiitiin temel 6zelliklerini yansitmasi sebebiyle
“orgiitiin DNA s1” olarak ifade edilebilir (Demir ve Oztiirk, 2011, s. 19). Aydinli (2003,
S. 81)'ya gore orgiit kiiltiirli, orgiite yeni katilan bireylerin, i3 yasaminda kars1 karsiya
kaldiklar1 sorunlar1 ¢ézmek igin bir temel kalip vazifesi gormektedir. Ciinkii Orgiit
kiiltiirii, problemlere yonelik algilamalari, duygu ve diislinceleri dogru olarak

bicimlendirmekte calisanlara yardimci olur.

Orgiit kiiltiirii 6rgiit icerisindeki tiim olaylardan ve olgulardan etkilenir ve
bunlar etkiler. Ancak Aydinli (2003, s. 93)'ya gore bir orgiitiin kiiltiriiniin temelini
olusturan en onemli faktor “etkin bir insan kaynaklari yonetimi” dir. Guiglii bir orgiit
kiiltiirti, orgiitsel baglilik ve adanmislik diizeyinin yliksek olmasi ve dolayisiyla personel

devir hizinin diismesine yol agabilir (Robbins, 1997, s. 239).

Gliglii orgiit kiiltlirline sahip olan isletmelerde c¢alisanlar neyi nasil yapmalari
gerektigini bilirler. Bu tip Orgiitlerde “davranigsal parametreler” yerlesmis ve

yayginlasmistir. Buna karsilik “paylasilan ortak deger, inanis ve davraniglara” sahip
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olmayan zayif oOrgiitsel kiiltiirlerin hdkim oldugu isletmelerde calisan bireyler ne
yapacaklarin1 ve nasil davranacaklarini tam olarak bilemeyebilirler. Bu oOrgiitler
belirlenen oOrgiit stratejilerini  yiirlitmekte ve yonetmekte zorlanirlar. Bdylelikle

rakiplerine kars1 bir avantaj elde etmeleri de miimkiin olmayabilir (Eren, 2001, s. 166).

Giiglii (2003) ye gore orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi, orgiitsel iletisim ve Orgiitsel
sosyallesme kavramlar1 arasinda ¢ok yakin bir iliski, bir i¢ ice gecmislik vardir. Ozgiin
bir kiiltiirel yapiya sahip olan isletmeler varliklarin1 uzun yillar siirdiirebilecek bir
rekabet avantajim elde ederler. Ozgiin bir orgiit kiiltiirii “yeni bir slogan” veya “yeni
bir lider” den ibaret degildir, orgiit icin “yeni bir yasam tarzidir”. Orgiitlerin tamami
tek bir kiiltiire sahip degildir, her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Orgiitleri
birbirinden ayiran, farkliliklar1 belirginlestiren esas faktor orgiit kiiltiiriinii olusturan “alt

kiiltiir ’lerin varligi ve farkliligidir (Gizir, 2003, s. 392).

Isletmeler icin uyumlu ¢alismak, esneklik, iletisim ve isbirligi gibi kavramlar
orgiitiin etkinlik ve verimliligi artiracak faaliyetlerdir. Orgiit iiyelerince benimsenen ve
i¢sellestirilen orgiit kiiltlirii hem orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirabilecek hem de
calisan bireyler arasinda gliven duygusu tesis edebilecektir (Tozkoparan ve Susmus,

2001, s. 206).

1.4. ORGUT KULTURU ILE iLGILIi MODEL VE YAKLASIMLAR

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin genetik kodlarmi tasiyan soyut ve somut tiim
faktorleri i¢inde barindiran bir olgudur. Yapisal olarak canlilar -6zelde insanlar-
birbirlerine ¢ok benzeseler bile, genetik olarak, tiim bireyler farklidir. Ayni durum
orgiitler i¢in de gecerlidir. Mesela ayni1 sektorde calisan iki farkli isletmenin Grgiitsel
kiiltiirti de farklidir, ayn1 yerlesim biriminde ayni veya farkli diizeyde egitim veren iki

okulun kiltiirleri de farklidir.

Orgiit kiiltiirlerini analiz eden arastirmacilar, orgiitleri birtakim dzelliklerine gore
kategorize etmis ve bircok Orgiitsel model ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
ortaya cikisindan itibaren yaklasik 40 yillik silirecte arastirmacilar onlarca model ve
yaklasim ortaya koymuslardir. Kiiltiir gibi, her toplumda farklilik gosteren bir kavramla
ilgili bu kadar ¢ok model ve yaklasimin ortaya ¢ikmasi sasirtict degildir. Orgiit Kiiltiirii

ile ilgili 6nemli goriilen baz1 model ve yaklagimlar asagida 6zetlenmistir.
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1.4.1.Parsons Modeli
Bu model, adim1 Amerikali sosyolog Talcott Parsons’tan almistir. Sistem
yaklasiminin 6nde gelen savunucularindan biri olan Parsons, orgiit kiiltliriinii olusturan

“sosyal degerler’in ne oldugunu anlayarak Orgiit kiiltiiriinii agiklamaya calismistir

(Giiney, 2011, s. 194).

Parsons’a gore orgiit kiiltliriinii belirleyen dort 6onemli fonksiyon vardir; uyum,
hedefe ulasma, biitiinlesme ve yasallik. Bu dért sdzciigiin -Ingiliz dilinde ifade edilen
kelimelerle- bir araya gelmesiyle olusan AGIL kavrami literatiirde bu modelin
“Parsons'mn AGIL Modeli” seklinde ifade edilmesine sebep olmustur (Ozkalp ve Kirel,
2013, s. 165; Eren, 2001, s. 142).

Parsons’a gore sistem alt sistemlerden olusur. Sistemin kendisi de bir bagka
sistemin alt sistemidir. Sistemlerin yasayabilmesi i¢in yukarida sayilan dort
fonksiyonun diizgiin bir sekilde islemesi gerekir. Yani igletmeler c¢evreyle uyumlu
olmali, hedeflerine ulasabilmeli, kendi alt sistemleri ve kendisinin de i¢inde oldugu iist
sistemle uyumlu olmali ve nihai olarak hem kendisini olusturan bireyler ve bilesenler
hem de kendi disindaki sistemler tarafindan mesru kabul edilmelidir (Ozkalp ve Kirel,

2013, s. 165).

AGIL modelinde sayilan fonksiyonlar en temel fonksiyonlardir. Bu
fonksiyonlarmn islevsel hale getirilmesinde belirleyici olan unsur ise Orgiitlerin sahip
oldugu degerlerdir (Eren, 2001, s. 142-143). Bu degerler Eren (2001, s. 143-144) ve
Giiney (2011, s. 195)"in galismalarinda asagidaki gibi ifade edilmistir;

e Teknik Degerler: Doga bilimleri ve miihendislik gibi bilim dallarindan elde
edilen bilgiler, ger¢eklikler, uygulamalar ve inanglar teknik degerler olarak ifade
edilmektedir.

e Ekonomik Degerler: Tiketicinin pazar davraniglarint arz-talep iliskisi
icerisinde sekillendiren degerler ekonomik degerlerdir.

e Sosyal Degerler: Bir toplumun pargasi olan bireylerin degil, genel olarak o
toplumun inanglari, egilimleri, yasam tarzlari, yasam felsefeleri, tercih ve

ongoriileri sosyal degerleri olusturur.
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o Psikolojik Degerler: Sosyal degerlerin bireye indirgenmis halidir. Bireyin
egilimleri, tercihleri ve ihtiyaglar1 psikolojik degerler olarak ifade edilir.

e Politik Degerler: Genelde bir ulusun veya iilkenin, Ozelde ise Orgiitlerin
yonetimiyle ilgili kurallar, uygulamalar ve inanglar politik degerler olarak
adlandirilir.

o Estetik Degerler: Giizel sanatlar, sanatsal yaraticilik, goriinlis ve giizellikle
ilgili olan, insanda giizellik duygusunu uyandiran krallar, ilkeler, inanglar,
tutumlar ve davranislardir.

e Ahlaki Degerler: Toplumsal hayatin olusturdugu genel ahlak kurallari, orfi
kurallar, adetler ve geleneklerin yani sira bireye ailesi tarafindan verilen egitimin
sonucu olusan egilim ve uygulamalar ahlaki degerler olarak ifade edilmektedir.

e Dini Degerler: Toplumun biiyiik cogunlugu tarafindan kabul edilmis olan din,

bu dine bagli olan inanglar, ritiieller, kurallar, kisitlamalar ve uygulamalardir.

1.4.2. Harrison ve Handy Modeli

Amerikal1 sosyal psikologlar Roger R. Harrison ve Charles Handy 6rgiit kiiltiirti
caligmalarin1 farkli zamanlarda yapmis olsalar da Charles Handy nin 1978 yilinda
yaptig1 calisma biiylik oranda Harrison'in ¢alismasina dayandigi icin literatiirde bu iki

bilim insaninin ¢alismasi genellikle birlikte anilmaktadir.

Harrison'in 1972 yilinda yaptigi calismada orgiit kiiltiirii formallesme ve
merkezilesme baglaminda kategorize edilmis ve sonucta “gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirti, gérev
kiiltiirii ve birey kiiltiirii” olarak tanimlanan dort farkli orgiit tipolojisi ortaya ¢ikmustir
(Cartwright and Cooper, 1993, s.62). Handy, bu ¢alismay1 esas alarak her bir orgiitsel
ideolojiyi mitolojik bir Yunan tanrisiyla 6zdeslestirmistir. Buna gore gii¢ kiiltiiriinii
Zeus, rol kiiltiiriinii Apollo, gorev kiiltiiriinii Athena ve birey kiiltiirinii Dionisus temsil

etmektedir (Handy, 1993, s. 183).
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Sekil 1.2. Harrison un Kiiltiir Stmiflamas1 Kaynak: Hampden (1992) dan akt. Naktiyok, A. (1999, s.

104)
Gii¢ (Zeus) Kiiltiirii: Giig kiiltiirtinii benimsemis olan orgiitlerde yoneticiler

Yunan mitolojisinde giicii sembolize eden en giiglii tanr1 olan Zeus ile
0zdeslestirilmistir. Bu tip orgiitlerde merkezilesme derecesi yiiksek olan bir yapi
vardir. Gii¢ bu merkezde toplanir ve merkezden digartya dogru yayilir (Dogan,
2012, s. 127).

Merkezi otoritenin yonlendirdigi bu tip oOrgiitlerde merkezden uzaklasildik¢a
giiciin etkinligi azalir. Bu oOrgiitler kaliteyi ikinci plana alarak hiza daha fazla
onem verirler. Karar siiregleri ve cevresel degisiklere tepkileri olduk¢a hizlidir.
Biirokrasinin yok denecek kadar az oldugu, kriz durumlarinda giicli
yonetimlerin etkinliginin arttig1 bir orgiit tipidir (Giiney, 2011, s. 196). Giig
kiiltiiriine sahip isletmeler genelde kiiciik isletmelerdir. Isletme biiyiidiik¢e
merkezden kontrol zorlagsmaktadir.

Kiiciik isletmeler, sendikalar, emlak, ticaret ve finans sirketleri (Ipek, 1999, s.
54) ile Tiirkiye'deki siyasi partiler gii¢ kiiltiirtine 6rnek olarak verilebilir.

Rol (Apollo) Kiiltiirii: Handy, rol kiiltiirlinii mitolojide “diizen ve kural tanrist”
olan Apollo ile betimlemistir (Kdse, 2014, s. 40). Islerin yiiriitiilmesinde
rasyonalite dSnemsenmektedir. Isler biitiin teferruatlariyla tanimlanmus, hiyerarsik
yapt kesin bir sekilde belirlenmis ve orgiitsel roller kati bir sekilde tarif edilmis

ve birbirinden ayrilmistir. Biirokrasi, otorite ve hiyerarsinin iligkileri belirledigi,
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yetkinin yoneticilerde oldugu, kisilerin degil rollerin 6nemli oldugu bir orgiit
yapist olmasi sebebiyle, rol Kkiiltiiri biirokrasi kiiltiirii olarak da anilmaktadir
(Terzi, 2000, s. 77).

Merkezi bir yonetim anlayigina ve yiiksek diizeyde formallesmeye imkan veren
bir yapis1 olmasi sebebiyle ¢evresel degisimlere hizli tepkiler vermekte geciken
bu kiiltiire sahip orgiitler, ¢cevresel belirsizligin daha az ve cevresel degisimin
daha yavas oldugu sistemlerde basarili olurlar (Handy, 1993, s. 186).

Sosyal hizmet kuruluslari, otomobil ve yakit endiistrileri, sigorta sirketleri ve
bireysel bankacilik (Sezerel, 2013, s.54) hizmeti veren oOrgiitlerle ve kamu
kuruluglarinda  (Naktiyok, 1999, s. 102) rol killtiirinin uygulandigi
goriilmektedir.

Gorev (Athena) Kiiltiirii: Gorev kiiltiirii, uzmanlig1 ve bilgeligi temsil eden
savas tanris1 Athena ile sembolize edilmektedir. Calisanlar i¢in en Onemli
degerin uzmanlik oldugu, yas haddi, yoneticilere yakinlik gibi durumlarin
onemli olmadig bir orgiit kiiltirtidiir. Bu tip orgitler genellikle proje temelli is
yaparlar. Bu sebeple calisanlarin birbirleriyle uyumu son derece 6nemlidir (Zan,
2014, s. 43).

Gorev kiiltiiriinii benimseyen Orgiitler is ya da proje odaklidir. Sonuca en kisa
sekilde ulagsmak i¢in yaratici fikirlere sahip olmak, rekabet¢i olmak ve hizl
olmak gerekir (Handy 1993, s. 187-188).Biirokrasinin yerlesik oldugu
danigmanlik girketleri, reklam ajanslari, ticari bankalar (Handy, 1993, s. 188) ile
biiyiik 6l¢ekli firmalarin ar-ge boliimleri (Akyol, 2009, s. 61) genellikle gorev
kiiltliriinii benimsemis olan orgiitlerdir.

Birey (Dionisus) Kiiltiirii: Bireylerin orgiit icin var oldugu diger kiiltiirlere
kiyasla ask yaraticilik ve sarap tanrist1 Dionisus ile sembolize edilen birey
kiiltiirtinde orgiit bireyler i¢in vardir. Birbirinden farkli alanlarda uzmanlagmis
olan kisileri bir araya getiren bir orgiit kiiltiiriidiir (Naktiyok, 1999, s. 103).

Bir patron baskisi altinda ¢alismayr kabul edemeyecek kadar ozgiirliiklerine
diisklin bireylerin, is glivenligi, bagimsizlik garantisi, etki gilicii ve mesleki
tatminine daha isin basinda sahip oldugu orgiit tipidir. Varolusgu model olarak
da adlandirilan bu modelde, c¢alisanlar kendi aralarinda isbirligi yaparak

caligmayi tercih ederler, yonetilmek istemezler (Handy, 1989, s. 34). Hiyerarsik
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bir yapi1 yerine isbirligine dayanan bir anlayis s6z konusudur. Bir yonetim
baskis1 s6z konusu degildir (Giiney, 2011, s. 196).Bu tip kiiltiirlere 6rnek olarak,
tiniversite ortami, serbest calisan doktor ve avukatlar (Zan, 2014, s. 43),
danismanlik firmalari, sivil toplum orgiitleri (Giiney, 2011, s. 197) ile bilgisayar
operatorleri, uzman doktorlar ve mimarlar (Handy, 1993, s. 191) gibi

calisanlarin yer aldig1 orgiitler verilebilir.

1.4.3. Peters ve Waterman Modeli

Tom J. Peters ve Robert H. Waterman 1982 yilinda yaptiklar1 ¢aligmada,
Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren ve oldukg¢a basarili olan, tiiketim
mallar1, hizmet isletmeleri, proje yonetim isletmeleri ve endiistriyel isletmelerin yer
aldigr bir orneklem {izerinde ¢alismislar ve bu Orgiitlerin basarilarinin sebeplerini
arastirmuglardir. Isletmeler tarafindan 19 yil boyunca iiretilmis olan belgelere ek olarak
yapilandirilmis ve yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen veriler birlestirilerek
“Miikemmeli Arayig” isimli eserlerinde orgiit kiiltliriiniin basarida 6nemli bir faktor
oldugunu ifade etmislerdir (Peters ve Waterman dan akt., Sezerel, 2013, s. 44).Peters ve
Waterman orgiitii basariya ulastiran kiiltlirel degerleri sekiz faktor seklinde agiklamig
(Sekil 1.3), bu kiiltiirel 6zeliklere sahip olan isletmeleri de “miikemmel orgiit” olarak

tanimlamiglardir  (Unal, 2014, s. 398-401). Miikemmellik olgusunun &lciisii

“benchmarking” teknigidir.

Miisteri
Odakhihk

Sekil 1.3: Miikemmel Orgiitiin 8 Ozelligi. Kaynak: Unal, M. (2014, s. 399).
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Peters ve Waterman, daha sonraki yillarda yaptiklart c¢alismalarda, hem
“miikemmellik kavram1” nin hem de bu kavramin tiim orgiitler i¢in genellestirilmesinin

hata oldugunu kabul ve beyan etmislerdir (Eren, 2001, s. 161-162).

Peters ve Waterman'in milkemmel 6rgiit icin 6ngordiikleri sekiz kiiltiirel 6zelligi
asagidaki gibi ifade etmekte miimkiindiir (Eren, 2001, s. 165; Ozkalp ve Kirel, 2013, s.
170-171).

e Sorunlar ve analizler i¢inde bogulmak yerine hareketi tercih etme,

o Tiiketicilerle siirekli yakin iliski i¢erisinde olma,

e Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme,
e Insana deger vererek verimliligi yiikseltme,

e Basit orgiit bicimi ve az sayida kurmay personelle ¢alisma,

e Ana isletme degerlerine 6nem verme,

e Uzmanliga sahip olunan is kollarinda ¢aligmaya 6nem verme,

e Ayni zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma.

1.4.4. Schein Modeli

Schein'a gore kiiltlir, tiim c¢aliganlar1 ilgilendiren 6nemli bir kavramdir. Bu
onemi sebebiyle, Schein, kiiltiiriin nasil olustugu ve degistirildigi, nasil anlasildig: ve
benimsendigi, firmalarin Orgiit kiiltiirinii ¢alisanlar arasinda nasil yayginlastirdiklar
konulartyla ilgilenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda lider, liderin ortaya ¢ikmasinda
ise oOrgiit kiiltiirlinlin dnemine deginen Schein “liderin karakteristik ozelliklerinin ortaya
ctkmasinda orgiit kiiltiiriiniin birinci derecede etkili oldugu’ nu ifade etmistir (Uzpeder,

2014, s.88). Schein (2004, s. 225) a gore kiiltiir i¢ kaynaktan ortaya ¢ikar;

e  Orgiit kurucularmin inang deger ve varsayimlari,
e Orgiitiin gelisim siirecinde grup iiyelerinin deneyimlerinden 6grendikleri,
o Orgiite yeni katilan liderler ve iiyelerin beraberlerinde getirdikleri yeni inanglar,

degerler ve varsayimlar.

Ug farkli sekilde ortaya cikan kiiltiir {i¢ farkli diizeyde analiz edilmelidir. Ciinkii
kiltlirii tamimlayan unsurlar goriilebilen unsurlardan goriilemeyen unsura kadar c¢ok

farkli sekillerde karsimiza gikabilir. Kiiltiir kavramini anlamak ig¢in oncelikle kiiltiiriin
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bu diizeylerini bilmek ve analiz etmek gerekir (Schein, 2004, s. 25). Bu kiiltiir diizeyleri

Sekil 1.4°te gosterilmistir.

Gozlemlenebilen
I. Diizey organizasyonel yapilar ve
siirecler.

Yaratilanlar
(Sosyal-Fiziksel Cevre)

v i

Stratejiler, hedefler ve

Benimsenen Il. Diizey felsefeler.
Degerler
Bilingsiz (istemdisi) bir
Tomel Il Diizey sekilde i¢sellestirilmis/kabul
Varsayimlar

edilmis algilamalar,
diisiinceler ve duygular.

Sekil 1.4: Kiiltiir Diizeyleri. Kaynak: Schein, (2004, s.26).

Artifaktlar: Bir bireyin hi¢ bilmedigi veya yeni karsilastigi bir kiltiirle ilgili
olarak gordiigii, duydugu, teshis ettigi ve hissettigi tiim olgular artifakt
kavraminin igerisine girer. Gorsel olarak eserler, binalar, yerlesim gibi faktorler,
isitsel olarak kullanilan dil, teknoloji ve tiriinler, sanatsal olarak giyim tarzi gibi
unsurlarla mitler, hikayeler, torenler, ritlieller ve ayinler artifaktlara 6rnek olarak
verilebilir. Uyelerin davramslari, rutin hale gelen orgiit siiregleri, tiiziikler ve
orgiit semas1 da artifaktlara dahil edilebilir. Bu kiiltiirel 6zeliklerle ilgili olarak
gbzlemlenen degerler kolaylikla tarif edilebilse bile artifaktlarin ne anlama
geldigini grup tlyeleri disindaki bireylere izah etmek zordur (Schein, 2004, s. 26-
27).

Benimsenen Degerler/Inanclar: Bir grup ya da orgiit ilk defa karsilastigi bir
problemi ¢ozerken, iiyeler neyin dogru, neyin yanlis oldugunu tam olarak
bilemezler. (Co6ziim Onerileri sadece varsayimlardan ibarettir. Problemin
¢oOziilmesi i¢in getirilen Onerilerle ¢6ziim saglamak miimkiin olursa artik bu
Oneri benimsenen bir deger veya inan¢ olacaktir. Coziim Onerilerini getirenler
genellikle yoneticiler veya liderlerdir. Lider iiyeleri ikna ediyor, problemlere

¢Oziim buluyor ve bu basariyr da gruba mal edebiliyorsa, grup tarafindan
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benimsenen bu degerler veya inanglar bir sonraki asamada temel varsayimlara
dontisecektir. Daha az kontrol edilebilen bazi1 degiskenler, estetik veya ahlaki
konularla ilgili hususlar hakkinda bir fikir birligi olmayabilir. Bu durumda
“sosyal gecerlilik” kavramu ile fikir birligi saglanmaya calisilir (Schein, 2004,
s.28-29). Orgiitlerin uyguladiklar: stratejiler, karar alma siire¢ ve yontemleri,
yOnetim tarzi ve uygulamalar1 benimsenen degerlerdir (Kose, 2014, s. 29).

e Temel Varsayimlar: Benimsenen degerler ve inanglar dogrulturunda problem
¢ozmek siirekli basarili sonuglara ulagsmamizi sagliyorsa artik ongoriiler bir
realiteye evrilir. Ustii ortiilii olan ama iiyelerin bilingaltina islemis olan bu
degerler ve inanglar kiiltiiriin en Onemli pargalaridir. Temel varsayimlari
paylasan calisanlar ayni ortamda daha verimli ve mutlu olarak caligabilirler

(Schein, 2004, s. 26-27).

Uzpeder (2014, s. 90-91)'e gore Schein, orgiit kiiltiirii calismalarinda “orgiitsel
kiiltiir” kavramini ilk kullanan kisidir. Orgiitsel kiiltiir kavrammin orgiit kiiltiirii
kavramindan farkli olduguna dair bir degerlendirmeye rastlanilmamasi sebebiyle bu
kavramlarin ayn1 manay: ifade ettigi degerlendirilmektedir. Schein orgiitsel kiiltiire daha
cok psikolojik acidan yaklasir. Orgiitsel kiiltiirii olusturan varsayimlar1 bes baslhk
altinda toplamistir; insanoglu-doga iligkisi, hakikat ve diirtistliigiin dogasi, beseri doga,

beseri faaliyetlerin dogas1 ve insan iligkilerinin niteligi (Uzpeder, 2014, s. 90-91).

1.4.5. Damsman ve Ozgen'in Egilim Yaklasim

Damigman ve Ozgen (2003, s. 91-124), tarafindan yapilan “Orgiit Kiiltiirii
Calismalarinda Yontem Tartismasi: Niteliksel-Niceliksel Yontem Ikileminde Niceliksel
Ol¢iimler ve Bir Olgek Onerisi” bashkli makalede, drgiit kiiltiirii kavramimin ydnetim
organizasyon alanindaki gelisim siireci arastirilmis, tarihsel gelisimi icerisinde kavrami
anlamak ve O6l¢mek konusunda yapilan calismalara deginilmis ve nihayet niceliksel
oOl¢iitleri kullanan ¢aligmalar 6zetlenerek/gruplandirilarak dokuz alt boyuttan olusan bir

orgiit kiiltiirii 6lgegi tesekkiil ettirilmistir.

Orgiit kiiltiirii kavramimin gelisim siirecinde bakildiginda bu kavrammn ilk kez
Andrew M. Pettigrew tarafindan kullanildigi goriilmektedir. Pettigrew (1979)’in,
antropolojide kullanilan kiiltlir kavramin orgiitlere uyarladigi ¢aligmasindan sora orgiit

kiiltliriiniin 6l¢lilmesinde hangi yontemin kullanilmasinin daha dogru olacagi hususunda
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arastirmacilar arasinda devam etmekte olan bir ihtilaf baglamistir. Bir kisim
arastirmacilar kiiltiiriin niteliksel yontemlerle Slgiilmesi gerektigi fikrini savunurken,
digerleri de niceliksel yontemlerin kullanildigi bir 6lglimiin daha saglikli olacagini

diisiinmektedirler (Danisman ve Ozgen, 2003, s. 92-94).

Niteliksel c¢aligmalar 6znel degerlendirmelere ve arastirmacinin yorumsal
cikarimlar yapmasina imkan tanirken, niceliksel yontemler de, daha 6nceden
belirlenmis, kategorize edilmis boyutlar kullanilmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003, s.
96). Bu sebeple, orgiit kiiltiirii calismalarinda yontem farklilasmasi olgusunun temeli,
aragtirmacilarin orgiit kiiltiirii kavramina “etik ya da emik bakis acisi”yla yaklastyor
olmasindan kaynaklanmaktadir ( Morris vd., 1999°dan Akt: Danisman ve Ozgen, 2003,
s. 96).

Niceliksel yontemler kullanarak orgiit kiiltiiriinii 6lgmeye calisan arastirmacilar,
bazi kiiltiirel unsurlara odaklanmaislar, analiz ¢aligmalarini farkli diizeylerde ele almiglar
ve farkli boyutlar/tipolojiler tanimlamiglardir. Aslinda bu aragtirmalar “gesitli agilardan
benzerlik tasimakla birlikte, iizerinde odaklasilan unsur, kullanilan veri toplama

yontemi ve 6l¢iim format: agisindan farklilasabilmektedir” (Danisman ve Ozgen, 2003,

s. 104).

e Kuralalhk (Biirokrasi / Kontrol) Egilimi: Orgiitler kural, prosediir,
standart/normlar olusturarak bunlar1 uygular ve bunlara uyulmasini1 bekler. Bir
orgiitiin kural olusturma, uygulama ve kurallara uyma davranis1 bekleme
konusundaki hassasiyeti “kuralcilik egilimi” olarak adlandirilmistir.

e Hiyerarsi Egilimi: Orgiitler, insanlarmn insanlar1 yonettigi yapilardir. Orgiitii
olusturan bireyler arasindaki hiyerarsik diizen, gii¢ iliskileri, otoriteye saygi,
emir-komuta zinciri, orgiitiin bir ferdi olarak ¢alisanin katilimciligi, galisanlar
arasinda esitlik vb. konular1 onemseme derecesi “hiyerarsi egilimi” olarak
adlandirilmaktadir.

e Sonug (Siire¢) Egilimi: Baz1 orgiitlerde isin ne sekilde yapildigina ve isin nasil
sonuclandirilacagina daha fazla odaklanilmakta, bu baglamda, calisanlarin
performansi, inisiyatif alma becerileri, diger ¢alisanlarla iyi iliskiler kurmalar1 ve

calisanlarin digerlerine onciiliik etme cabalar1 daha fazla Gnemsenmektedir.
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e Klan (Aile ve Iliski) Egilimi: Klan tipi 6rgiitlenmede, orgiit yoneticileri orgiitii
bir aile gibi gérme egilimindedir. Calisanlar bu ailenin {iyeleridir, birbirleriyle
yakin iliski kurmalari, informel baglar olusturmalar1 desteklenmelidir. Her bir
tiye onemsenmeli, sorunlar1 ve ihtiyaglari ile ilgilenilmelidir.

e Kisi (Is Egilimi/ Destekleyici Kiiltiir) Egilimi: Bireyi giiclendirme, bireyin
makul oranda inisiyatif alarak bilgi dagitimi roliinii istlenmesini saglama, islerin
diizgiin sekilde yapilmasi ve gorevlerin tamamlanmasini saglama ve calisanlarin
ozverili davranmasi konularinda orgiitiin yaklagimini ifade etmektedir.

e Takim (Bireysel/ Grup Halinde Calisma) Egilimi: Orgiitlerde, bireysel ve
takim halinde ¢alismaya verilen 6nem, bireysel veya takim halinde karar verme,
bireysel ya da takim halinde sorumluluk yiiklenme ve isbirligi yapma gibi
hususlara ne derece 6nem atfedildigi ile ilgilidir.

e Gelisme (Esneklik/Uyuny/istikrar/Duraganhik) Egilimi: Orgiitiin ¢evresel
degisimlere verdigi tepki, yeniliklere agik olup olmamasi, oOrgiitiin rijit veya
dinamik olup olmamasi ile ilgili durumlar1 kapsamaktadir.

e Profesyonelizm (Rasyonalizm) Egilimi: Bu tip orgiitlerde problemler nesnel
bir sekilde ele alinarak ¢oziim iiretilmeye ¢alisilir. Ise almada adalet ve liyakat
belirleyici ilkelerdir. Calisanlar performanslarina gore degerlendirilir ve kariyer
firsatlar sunulur. Calisanlarin rol ve sorumluluklari agik¢a tanimlanmistir.

e Aciklik Egilimi: Orgiitlerde anlasmazliklar ve catismalarin olmasi halinde
calisanlarin bu problemleri acik¢a konusabilme-tartisabilmeleri, bunun
sonucunda g¢alisanlarin bireysel sorumluluk alarak problemleri ¢6zme davranisi

gostermelerinin tesvik edilmesi ya da onlemesi ile ilgilidir.

Yukarida tanimlanan 9 orgiitsel kiiltiir boyutu, 70°li yillardan gilinlimiize kadar
uzanan yaklagik yarim asirlik siiregte yayimlanmis olan, niceliksel orgiit kiiltiirii
calismalarindan elde edilmistir. Bu dokuz boyut olusturulurken, orgiit kiiltiirtinii
betimleyen boyutlarin birgok caligsmada tamamen ayn1 veya benzer kelime/kavramlarla
ifade edildigi goriilmektedir. Sosyal bilimler alaninda yogun olarak kullanilan niceliksel
Ol¢iimlerin, bazi kisitlar1 olmakla birlikte, Orgilit kiltiiriiniin “etik” bakis acisiyla
degerlendirildigi durumlarda, analitik bir yaklasimla, orgiitler arasi kiyaslamaya imkan

veren ve Orgiit kiiltiirlinlin 6l¢iimiinii kolaylastiran bir yontem olmasi sebebiyle tercih
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edildigi goriilmektedir (Danisman ve Ozgen, 2003, s. 114). 11 Tiirk ve 6 Kanada
firmasinda test edilen bu Olgegin gecerlilik ve giivenilirligi, “kiiltiirel boyutlar i¢in

kullanilan deger ve norm ifadelerinin uygunlugunu destekleyici nitelikte olmustur”

(Danisman ve Ozgen, 2003, s. 114).
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BOLUM 2: LIDER-UYE ETKILESIMI

2.1. LIDERLIK KAVRAMI VE LiDER UYE ETKILESIMI

Liderlik,“belirli ~ sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarim
gerceklestirmek tlizere, bir kimsenin bagkalarnin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci” olarak tanimlanmaktadir. Lideri takip eden kisiler acisindan ise
liderlik, “bir grup insanin kendi kisisel ve grup amaglarini gergeklestirmek tizere takip

ettikleri, onun istegi, emir ve talimatlar1 dogrultusunda davrandiklart kisidir” (Kogel,

2014, 5.668).

Lider merkezli aragtirmalar, son yillarda gelisen 6rgiitsel davranis alan yazininda
daha yogun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Baslangicta liderin 6zelliklerine odaklanan
calismalarin zaman igerisinde davranissal teori ¢aligsmalar1 ve durumsal teori ¢aligsmalari
olarak gelisimini slirdirmeye devam ettigi goriilmektedir (Goksel ve Aydintan, 2012, s.

248).

Mobilitenin ve rekabet¢i piyasa yapisinin hidkim oldugu giinlimiiz sartlarinda,
sadece tanimlanmis bigimsel gorevlere odaklanan, fazladan ¢alisma yapmayan, 6zveride
bulunmayan ve c¢aba gdstermeyen oOrgiitler gelismekte ve varliklarini devam ettirmekte

oldukga zorlanmaktadirlar (Cetin vd., 2012, s.11).

Bir 6rgiitiin basaris1 o drgiit i¢in calisan insanlarin isbirligine baghdir. Isbirligini
saglayan ve gelistiren, ¢alisanlar1 yaptiklar isten zevk alacak bir ortama kavusturacak
bir lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. “Liderlik, insanlari belirlenmis hedefler yoniinde ¢caba
gostermeye ikna eme sanatidir” (Cevrioglu, 2007, s. 1). Bir orgiitteki tiim ¢aligsanlar
hem birbirleriyle hem de liderleriyle “siirekli”, “karsilikli” ve ‘‘fayda temelli” bir iliski
igerisindedirler. Calisanlarin liderlerinden ne derece memnun olduklar1 “aralarindaki
iletisimin yogunlugu”, “liderin astlari denetleyici davranmislari” ve “lider ve ¢alisan

arasindaki giiven duygusu” gibi iliskilere baghdir (Deluga, 1994, s. 315-316).

Liderlik salt bir rolii oynamaktan ibaret degildir. Bir ydneticinin, lizerinde iyice
diisiinerek ve analiz yaparak kendi duygu durumunun “orgiitiin ruh halini ve
eylemlerini” ne sekilde harekete gecirecegine karar vermeli ve kendisini de buna uygun

bir sekilde davraniglarini disiplinize etmelidir. Liderin ruh hali ve bu ruh halinin
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yansimasi olan davraniglar, diger tim calisanlar1 etkileyerek onlarin performansi
tizerinde belirleyici bir etken olur. Bu sayede firmanin karliligi, hem pozitif hem de

negatif yonde etkilenebilir (Goleman vd., 2001, s. 44).

Bir lider basarili olmak istiyorsa siirekli kendisini yenilemeli, ise yaramayan
aliskanliklarindan ve faydasiz becerilerinden kurtulmali, yeni meydan okumalara hazir
olmalidir. Liderlerin en sik yaptiklar1 hatalardan biri isletme biiyiirken ayni g¢alisan
grubuna korii koriine sadik kalmaktir. Bu durum isletmeye ekstra yiikler getirebilir
(Hamm, 2002, s. 110-111). Liderler ekip iiyelerinden herhangi birisinin veya bir kaginin
zafiyetlerini ve eksikliklerini tespit etmede ve degerlendirmede yetersiz kalirlarsa sirketi
tehlikeye atarlar (Hamm, 2002, s. 112). Liderler diger insanlar1 yoneten 6zel kisilerdir.
Dolayisiyla liderlik yoneticilikten daha farkli bir anlama sahiptir. Liderlik sadece
“mekanik bir gorevler dizisinden ibaret degildir; Bir insani etkilesimler kiimesidir”
(Teal, 1996, s. 36). Yoneticilik karmasayla basa ¢ikmaya calismaktir. Buna karsin
liderlik degisimle basa ¢ikmaya calismak demektir (Kotter, 2001, s. 4).

Rekabetin son derece yogun oldugu giinlimiiz diinyasinda, liderler, orgiitleri
tarafindan resmi olarak belirlenen rollerinin &tesine gegmek zorundadir. Ozellikle
yaraticilik ve yenilik gerektiren islerde rol 6tesi davranislar isletmelerin etkin ve verimli
olmasini saglayan benzersiz bir istisnadir. Bigimsel sorumluluklarinin Gtesine gegerek
daha fazla ¢aba gosteren liderler orgiitlerinin islevlerini yerine getirme ve amaclarina

ulagmada ¢ok biiyiik bir katki saglamis olurlar (DiPaola ve Hoy, 2005, s. 38).

Oguzhan (2016, s. 357)"a gore ise oOrgiitsel davranig literatiiriinde, lider ve astlar
arasindaki etkilesim, astin iistlendigi gorevler ile orgiit ve lidere baglilik {izerinden
aciklanmaya c¢alisiimaktadir. Lider-iiye etkilesim teorisinde (LUE) ise lider ve astlari

arasindaki etkilesim farkli boyutlarda ve degisik seviyelerde ger¢eklesmektedir.

Sosyal etkilesimin bir sonucu olarak c¢alisanlar, mensubu olduklar1 orgiitle ve
liderleriyle farkli bir etkilesim igerisine girerler. Borii ve Giineser (2006, s. 43-44)
tarafindan yapilan bir calismada, calisanin orgiitiiyle etkilesimi “Algilanan Orgiitsel
Destek — Perceived Organizational Support”; lideri ile etkilesimi ise “Lider-iiye
Etkilesimi-Leader Member Exchange (LMX)” basliklar1 altinda incelenmistir. Liderin

sahip oldugu ozellikler ve davraniglarinin takipgileri nasil etkiledigi arastirilirken,
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genellikle probleme, “astlarin benzer oldugu varsayimiyla, liderin tiim astlara ayni
sekilde davranacag:” ongoériilerek yaklasilmistir (House ve Aditya, 1997, s. 446). Fakat
bu varsayimin aksine yoneticiler ayni diizeydeki astlarinin tamamiyla homojen iliskiler
kurmazlar ya da kuramazlar. Is yogunlugu ve zamanin kisitl olmasinin (Arikan ve
Caliskan, 2013, s. 3) yami sira lider ve astlari arasindaki iligkiler zaman iginde

gergeklesen etkilesimler sonucunda sekillenir.

Lider-iiye etkilesim teorisinin en Onemli 6zelligi, klasik yaklasimlarin aksine
liderlik kavramia “iliski odakli” bir bakis acistyla yaklasmasidir. LUE teorisinde lider
ve astlarindan ziyade bu iki kisi arasindaki karsilikli iliskiye odaklanilir (Aslan ve

Ozata, 2009, s. 98; Martin vd., 2005, s. 141; Case, 1998, s. 389).

Lider-iiye etkilesim teorisinin temelinde, Graen, Dansereau ve Minami (1972, s.
217)'nin yaptiklar1 ¢alisma ile bu ¢alismanin devami niteliginde olan, Dansereau,
Cashman ve Graen (1973, s. 187-190) tarafindan yapilan ¢alisma iki ¢alisma vardir.
Birinci ¢aligmada, liderin ortalama bir yOnetim tarzina sahip oldugu ve liderlik
davraniglarinin  istikrarli  oldugu varsayimindan hareketle “Ortalama Liderlik
Tarzi”(Average Leadership Style—ALS) ad1 verilen bir yaklagim s6z konusudur. Ancak
liderler tiim c¢alisanlarina aymi sekilde davransalar bile, her bir liderin
takipcisi/calisani/asti/iiye ile arasindaki gelisen iliski bir digerinden farklidir. Ikinci
calismada lider ve her bir takipgisi arasindaki 6zel iliskiye odaklanan yazarlar, bu her
biri digerlerinden farkli olan iliskilere “Dikey Ikili Baglanti Modeli” (Vertical Dyad
Linkage Model-VDL) adin1 vermislerdir. Liderlikle ilgili yeni bir bakis agis1 getiren bu
model, lider ve takipgileri arasinda etkilesime odaklanmis ve literatiirde “lider-iiye
etkilesim teorisi” (Leader-Member Exchange Theory - LMX) olarak adlandirilmistir
(Dansereau vd., 1975, s. 72). Exchange kelimesinin Tiirkge karsiligi “karsilikli degisim”
ya da degis-tokus” oldugu sdylenebilir (Advanced Learner's Dictionary, 2007, s. 430).
Bazi yazarlar bu kelimeyi “degisim” olarak kullansa da Tiirkce literatiirde exchange
kelimesinin karsilig1 olarak hem karsilikli degis-tokusu hem de iist ve ast arasindaki
iliskiyi ayn1 anda ve daha 1iyi ifade edebilen “etkilesim” kelimesinin nispeten daha sik

kullanildigr goriilmektedir.

Lider ve takipgileri arasindaki dikey ikili iliskilerin her biri digerlerinden farkl

ve kendine oOzglidiir. Bunun en biiyilk sebebi liderlerin zaman kisit1 ile astlarin
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bulundugu pozisyonlarin isletme ve liderler agisindan kritiklik diizeyidir. Liderler zaten
sinirh  olan zamanlarindan kritik pozisyonlarda bulunan astlarina daha fazla
harcayacaklar, bu suretle onlarla daha fazla etkilesim igerisine girip birbirlerini daha

yakindan tantyacaklardir (Karcioglu ve Kahya, 2011, s. 339-340).

Liderlik teorisi agisindan yeni olan bir diger ikili model ise “Bireysellestirilmis
Liderlik” teorisi olup (Yammarino ve Dansereau, 2002, s. 97) ikili iliskiye
takipgi/calisan odakli bir yaklasima sahiptir. Liderlik teorisine ikili iliskiler agisindan
bakan bir yaklasim olmakla lider-liye etkilesimine benzer bir yapisi olsa da iliskiye

calisan agisindan bakilmasi yoniiyle bu teori lider-liye etkilesim teorisinden farklidir.

Lider ve astinin arasinda gergeklesen dogal iligskinin temelinde etkilesim vardir.
Ancak liderlik tarzi acisindan zaman icerisinde bu etkilesimsel liderlik davranisi

“doniistiiriicii liderlik” davraniglar sergilemeye, astlar1 doniistiirmeye baslarlar (Graen

ve Uhl-Bien, 1991,s. 32-34).

Lider-iiye etkilesim teorisi astlar1 iki kategoride ele almaktadir; I¢ grup ve dis
grup (Dansereau vd., 1975, s. 56; Graen ve Schiemann, 1978, s. 211; Dienesh ve Liden,
1986, s. 621; Graen ve Uhl-Bien, 1995, s. 225; Walumbwa vd., 2011, s. 740: Liden ve
Maslyn, 1998, s. 43). Lider-iiye etkilesim teorisi liderlerin astlariyla iligkilerinin standart
olmadigini, aksine her bir ast ile farkl bir iliski kurduklar1 ya da farkli bir etkilesim
icerisinde olduklarini ileri siirmektedir. Eger lider ve astlar1 asindaki iligki, ¢alisani ise
baglayan sozlesme gergevesinde gergeklesiyorsa, yani sinirlari belli ve tamamen resmi
bir iliski s6z konusuysa bu tip ¢alisanlar “grup disi”, is s6zlesmesinden kaynaklanan
iliskinin 6tesinde lider ve astlar1 arasinda karsilikli gliven, saygi, begeni ve takdir gibi
duygu ve davraniglar s6z konusu ise bu astlara “grup i¢ci” calisanlar denilmektedir.
(Liden ve Maslyn, 1998, s. 43). Farkl1 bir yaklasim olarak Goksel ve Aydintan (2012, s.
249) grup i¢i calisanlart “benimsenenler”,  grup dist calisanlan ise “dislananiar”
olarak ifade etmektedir. Grup i¢i ve grup dis1 kavramlari, anlatilmak isteneni net bir
sekilde ifade edemediginden dolay1, lidere daha yakin olan astlar1 tanimlamak i¢in “i¢
grup ¢alisanlar/astlar”, lidere yalnizca is sozlesmesiyle bagl olan astlari tanimlamak

icinde “dis grup ¢alisanlar/astlar”’ denilmesi daha uygun olacaktir.
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@ i¢Grup Astlar/Calisanlar

(O DisGrup Astlar/Calisanlar

Sekil 2.1: Lider-Uye Etkilesim Modeli

Yukarida 6zetlenen galismalar 15181nda ortaya konulan ve Sekil 2.1°de yer alan
lider-iiye etkilesim modelinde, lider dogal olarak orgiitiin merkezinde yer alir. Distaki
biiyiik dairenin sinrlar1 ise orgiitii temsil etmektedir. Orgiitte liderin haricinde iki farkl
kiime vardir. Lidere daha yakin olan kiigiik daire i¢ grubu, i¢ grubun haricinde kalan
boliim ise dis grubu temsil etmektedir. i¢ grupta yer alan astlar lidere daha yakm ikili
iliskilere sahiptirler. Lider onlarla daha fazla zaman gecirir, destekler, odiillendirir,
kararlara katithmlarini saglar. I¢ grupta yer alan ¢alisanlar ise daha fazla sorumluluk
iistlenirler, daha fazla zaman ve mesai harcayarak, bireysel ve orgiitsel ¢iktilar1 daha

cok artirirlar. Bu sayede liderle kesintisiz bir iletisime ve etkilesime sahiptirler.

Orgiitteki ¢aliganlar kendilerine has ozellikleri sebebiyle, dogal olarak diger
calisanlardan farkli yap1 ve karaktere sahiptir. Bu sebeple Sekil 2.1de ¢alisanlarin her
biri farkli renklerde farkli biiyiikliikklerde ifade edilmistir. Farkli renkler, calisanlarin
farkli karakteristik 6zelliklerini, farkli biiytlikliikler ise calisanlarin isle ilgili degisik
yaklagimlarimi ve Orgiite yaptiklar1 katki agisindan farkliliklarini ifade etmektedir.
Ayrica her bir galisan ile lideri baglayan, c¢alisan ve liderin etkilesimini ifade eden
stirekli-kesikli ve farkli kalinliklarda ¢izgilerde mevcuttur. Bunun sebebi lider-iiye
etkilesim teorisinin en Onemli yani olan “liderin her bir ¢alisanla kurdugu iliskinin

digerlerinden farkli olmasi”na yapilan vurgudur. I¢ gruptaki cizgiler diiz ¢izgi olup lider
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ve tye etkilesiminin siirekliligini ifade etmekte olup bu etkilesimin giiciinii belirtmek
bakimindan degisik kalinliklarda ¢izilmistir. Benzer hususlar dis grup lyeleri iginde
gecerlidir. Ancak liderle etkilesimi diisiik diizeyde olan, gorevlerinin geregi olan formel
ve standart isler haricinde orgiit i¢in sorumluluk almayan ekstra ¢aba gdstermeyen dis
grup calisanlarin bu durumu, kesik ¢izgilerle ifade edilmistir. Calisanlar dis grup ve i¢
grup olarak iki boliime ayrilmis olsa da lidere yakinliklari ig¢in bu kriter yeternce
aciklayici olmayabilir. Mesela ayn1 grupta yer alan iki ¢alisandan biri digerine kiyasla
lidere daha yakin olabilir. Veyahut ayn1 grupta olmakla birlikte ¢alisanlarin lider-iiye

etkilesim algis1 digerlerine gore farkli olabilir.

Lider adaletli olmak adina biitiin c¢alisanlara esit davranmak istese bile bu
istegini gerceklestirebilmesi ¢ok miimkiin degildir. Ciinkii ¢alisanlar esit degildir.
Benzer sekilde liderin biitiin calisanlar i¢in ayr1 ayri davranislar sergilemesi de ¢ok
miimkiin degildir. Ancak iki grup halinde kategorize edilmis c¢alisanlara iki farkl
sekilde davranmas1 oldukca kolaydir. Dolayisiyla lider, i¢ gruptaki astlarma farkli dis
gruptaki astlarina farkli davranir. Liderin ¢alisanlara davraniglar1 nispeten benzer olsa
da i¢ gruptaki calisanlarla dis gruptaki calisanlara davranmiglar1 farkli diizeyde
gerceklesmektedir (Yu ve Liang, 2004, s. 252). Bu yoni ile orgiitler icin lider ve

calisanlar arasindaki iliskileri lider-liye etkilesim modeli gayet giizel ifade etmektedir.

Lider ve i¢ grupta yer alan astlar birbirlerine daha fazla giivenir, daha fazla
etkilesim halindedirler. Lider i¢ grup astlara daha fazla destek verir, resmi ve gayri
resmi olarak onlar1 daha ¢ok ddillendirir. D1g grupta yer alan calisanlarla olan iligkisi
sinirli, daha az giiven duyulan, daha az etkilesim ve o6diillendirmenin oldugu bir
iligkidir. Hemen hemen tiim liderler astlari ile iliskilerini giiven, destek, o6diil ve
etkilesim gibi kavramlar iizerinden gergeklestirmekte hizli bir sekilde astlarim
farklilastirmaktadir. Bu farklilagtirma c¢ok hizli gerceklestirilir ve daha sonra kolay
degistirilmez (Dienesh ve Liden, 1986, s. 621). I¢ grupta olan astlara kars1 lider, daha
toleransli davranmakta, calisanlar i¢in cazip bir ortam yaratmakta, takim ruhunu ve
bireysel coskuyu artirmaya ¢alismakta, problemlere yenilik¢i ¢6ziim Onerileri
getirmekte ve her agidan ¢alisanlara destek olmaya caligmaktadir (Boerner vd., 2007, s.
16-17). Lidere daha yakin bir konumda bulunan astlarin i¢ grupta olmaktan kaynaklanan

baz1 avantajlar1 vardir. Daha fazla Orgiitsel destek, Orgiit imkéanlarindan ve
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kaynaklarindan daha fazla yararlanma olanagi, kariyer planlama ve kademe ilerlemesi
gibi hususlar astlar agisindan sayilabilecek avantajlardir. Benzer sekilde i¢ grupla
etkilesim igerisinde olan liderinde bu etkilesimden sagladig1 faydalar vardir. Islerine,
verilen emir ve gorevlere, Orgiitlerine goniilden bagli, ¢ok calisan, fazladan c¢aba
gosteren ¢aliganlara sahip olmak liderler agisindan oldukga 6nemli avantajlardir (Deluga
ve Perry, 1994, s. 67-68). Dis grupta olan astlar ise ¢ogunlukla kendi birimlerindeki
rutin isleri yaparlar. Yonetim ekibiyle aralarinda daha resmi bir iliski vardir (Liden ve

Graen, 1980, s. 452).

Lider ve tye iliskisinde, liderin beklentileri astlarma karst davranislarini
degistirebilir. Bununla birlikte beklentiler astlarin algilarin1 da degistirebilir. Astlarindan
beklentileri yiiksek olan liderler ¢alisanlarin olumlu davranislarini 6n plana ¢ikarmayi
tercih ederler. Yiiksek beklentiler icinde olan liderler, c¢alisanlarinin daha 1iyi
egitilmesini, daha Onemli ve nitelikli ¢alisma alanlarinda gorevlendirilmesini ve
faaliyetler konusunda daha fazla geri bildirim alinmasini isterler (Wayne vd., 1997, s.
89).

2.2. LIDER-UYE ETKILESIM SURECI

Lider-iiye etkilesim siireci ii¢ evreden olusur; “Yabancilik evresi”, “tanmima
evresi” ve “ortaklik evresi” (Graen ve Uhl-Bien, 1995, s. 230; Scandura ve Pellegrini
2008, s. 103) Yabancilik evresinde lider ve ast arasindaki iliski resmi olarak astin ve
liderin birbirine kars1 gérev ve sorumluluklarindan ibarettir. iletisim yogunlugu azdur.
Ciinkii lider ve ast1 birbirlerini heniiz yeterince tanimamaktadir. ikinci evre, kariyer
odakl1 bir etkilesimle daha iyi bir is iliskisinin kurulmasi neticesinde lider ve astin
birbirini “tanima evresi” olarak adlandirilmaktadir. Bu evrede lider ve ast kisisel ve
orgiitsel diizeyde daha fazla bilgi paylagsmaya baslarlar. Bu evre oldukga kritiktir. Cilinkii
gelismeyen iliskiler neticesinde ilk evreye geri donebilir. Ugiincii evre etkilesimin
sadece davranigsal degil, ayn1 zamanda duygusal olarak gerceklestigi “ortakiik evresi”
olarak adlandirilan bir agamadir. Bu asamada en belirgin duygu “giiven “dir. Lider ve
astlar1 birbirlerine sadakatle baglidirlar ve birbirlerine destek olurlar. Bu siire¢ i¢erisinde
karsilikli giivenle birlikte saygi ve yiikiimliiliiklerde artar. Liderler gerektiginde

kendilerine astlarinin yardimci olacagina giivenmekte, astlarda destek, tesvik ve kariyer
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gibi hususlarda liderlerine giivenmektedirler (Scandura ve Pellegrini, 2008, s. 103;
Ordun ve Aktas, 2014, s. 122).

LiDERIN
OZELLIKLERI
UYENIN
OZELLIKLERi

BASLANGIC
ETKILESiMi

LIDERIN AsTI
GOREVLENDIRMESI

LIDERIN
YANITI

UYENIN TUTUM
VE DAVRANISI

a Etkilesimin niteligi belirlendikten sonra lider ile iiye arasindaki karsilih etkilegsiminin devam edecegi kabul edilir.

Sekil 2.2: Lider Uye Etkilesim Modeli, Kaynak: (Dienesch ve Liden, 1986, s. 627).

2.3. LIDER UYE ETKILESIMININ KALITESI

Lider-iiye etkilesim teorisi, liderlerin astlart ile tekdiize bir iliski kurmadigini
iddia eder. Lider bazi astlar1 ile gliven ve karsilikli saygi temelinde bir etkilesim insa
ederken diger bazi takipgileriyle etkilesimi, sadece astin rol taniminda yer alan bigimsel
iliskinin bir geregi olarak gergeklesir. Liderin astlariyla karsilikli saygi ve giliven
temelinde gerceklestirdigi iliskiler “yiiksek kaliteli”, diger astlariyla gergeklestirdigi
iliskiler ise “diisiik kaliteli” olarak adlandirilir (Murphy vd., 2003, s. 61).

Lider-iiye etkilesim modelinde farkli bir gruplama Graen ve Cashman (1975)
tarafindan gerceklestirilmistir. Arastirmacilar bu caligmalarinda, baskin olan i¢ ve dis
gruplarin yani sira tigiincii bir grup daha tanimlamislardir. “Trichotomy” (lice boliinme)
olarak adlandirilan bu yapida t¢iincii grup “orta grup” (middle group) tur (Liden ve
Graen, 1980, s. 452). Calisanlarin kesin olarak bir gruba dahil edilmesi her zaman
miimkiin olmayabilir. I¢ ve dis grup arasinda gecis evresinde olan bu tip calisanlar icin
nominal bir degerlendirme yapmak yerine zaman igerisinde grup kavrami yerine “lider
ve tiye arasindaki iliskinin kalitesi” seklinde bir kullanimin yayginlastigi goriilmektedir.

Nitekim bu konudaki arastirmalar arttik¢a, grup i¢i ve grup dist kavramlarimin aslinda
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bir standartlasmay1 getirdigi, lider-iiye etkilesim kavraminin temel karakteristigi olan,
“liderin, astlarimin her biri ile farkl iliskiler kurdugu” varsayimina tezat olusturdugu

goriilmektedir (Brower vd, 2000, s. 229).

Lider-iiye etkilesim teorisinin anlatiminda grup igi/grup dist kavramlari hala
kullanilmakla beraber “lider-iive etkilegsiminin kalitesi” seklindeki bir ifadenin son
yillarda daha yogun bir sekilde kullanildigi goriilmektedir. Yiiksek kaliteli lider-iiye
etkilesimi i¢ grup, disiik kalitedeki lider-iiye etkilesimi ise dis grup c¢alisanlar1 ifade
etmektedir (Brower vd, 2000, s. 229). Sekil 2.1'de 6zetlenen lider ve iiye iligskisinde, dis
guruptan merkeze dogru yaklastikca lider ve tiye iliskisi siirekli hale gelir ve etkilesimin

kalitesi artar.

Yiiksek kaliteli iliskilerde lider ve astlar1 arasinda karsilikli saygi ve giivenin
yant sira, karakteristik bir davranis olarak, “agik iletisim” ve “bilgi paylasimi” yogun
bir sekilde gergeklesir (Walumbwa vd., 2011, s. 740). Janssen ve Yperen (2004, s.
372)"e gore biitiin bunlara ek olarak “performans odakli ¢alisan astlarin karar verme

davranislart hakkinda yiiksek derecede bir ozerklik” s6z konusudur.

Lider-iye etkilesim kalitesi arttikga astlar liderleri hakkinda daha olumlu
diisiincelere sahip olacak ve liderin yonetme becerilerini bu olumlu diislinceler
tizerinden degerlendirecektir (Arikan ve Caliskan, 2013, s. 4). Liderler yiiksek kaliteli
iliski kurdugu personelin karar alma siireglerine katilmasini ve bunlara daha fazla
sorumluluk verilmesini saglar. Hatta i¢ grupta yer alan personele -kendi rollerini yerine
getirirken- bir oOzerklik saglanmakta ve gayri resmi bir sekilde “giivenilir vekil”

konumuna yiikseltilmektedir (Ugurluoglu vd, 2013, s. 2).

Yiiksek lider-iiye etkilesim kalitesi astlara yetki devri konusunda da bazi
avantajlar saglamakta (Ceylan vd., 2005, s. 26) ve calisanlar i¢in etkin ve Onemli

ogrenme firsatlar1 yaratmaktadir (Walumbwa vd., 2009, s. 1118).

Yiiksek kaliteli lider-tiye etkilesimi “sosyal degisim”, distk kaliteli lider-iiye
etkilesimi ise “ekonomik degisim” in bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Goksel
ve Aydintan, 2012, s. 250). Lider-iiye etkilesiminin yiiksek kalitede olmasi ¢alisanlarin
tretkenligini artirmakta (Kanbur ve Kanbur, 2015, s. 194), lideri ile yiiksek diizeyli



33

iliskiler kuran astlar “kendilerine daha ¢ok deger verildigini” ve “yéneticileri
tarafindan daha fazla kabul gordiiklerini” diisiinmekte, bu durum calisanlarin hem
bireysel kazanimlarin1 hem de 6rgiitsel kazanimlarini artirmaktadir (Han ve Jekel, 2011,

s. 43).

Lider-iiye etkilesiminin kalitesi sadece lider ve takipgilerinin iliskisine bagli
degildir. Liderin takipgisi olan astlarin birbirleriyle olan etkilesimleri dolayli olarak
lider-tiye etkilesiminin kalitesini etkilemektedir. Sherony ve Green (2002) “Heider™ in
denge kurami” cercevesinde ve “sosyal etkilegsimin lider-iiye etkilesimitizerindeki
etkileri” ni inceledikleri ¢alismalarinda, bir liderin astlar1 olan A ve B arasindaki olumlu
tutumun -astlardan birinin lider ile arasinda iyi iliskiler olmast durumunda- lider ile
diger ast arasindaki iligski ve etkilesimi de olumlu sekillendirecegini ifade etmektedirler

(Ordun ve Aktas, 2014, s. 122).

Lider-iiye etkilesiminin kalitesi, lider ve astinin birlikte katki yaparak
zenginlestirebilecegi bir olgudur. Lider ve astinin -igle ilgili olan konular daha
belirleyici olmak tlizere- sosyal icerikli etkilesimleri de lider-iiye etkilesiminin kalitesine
katki yapmaktadir. Lider-iiye etkilesiminin olusumu ve kalitesinde lider-ast uyumu ile
astin performansi olduk¢a 6nemli etkenlerdir. Bunun yani sira iliski kalitesinin karmagik
yapist geregi bircok unsur lider-liye etkilesiminin kalitesini etkilemektedir. Demografik
faktorler, tutumlar ve degerler bu unsurlara 6rnek olarak verilebilir (Varma vd., 2005, s.
86). Bu baglamda Dienesch ve Liden (1986, s. 626) “benzersiz fiziksel ozellikler, kisilik
ve karakter, tutumlar, yetenekler, deneyim ve yas” gibi unsurlarin, 6zellikle lider-liye
etkilesiminin baslangi¢ sathasinda 6nemli oldugunu ve iligski kalitesini etkiledigini
vurgulamislardir. Sparrowe ve Liden (1997, s. 539) lider-iiye etkilesimi kalitesinin
yikkselmesinde “astin liderini begenmesi”, “liderin beklentileri” ve taraflarin
“benzerlik algilart” min yam sira “iliski kalitesinin gelisim stireci” nin de etkin
oldugunu ifade etmislerdir. Lider-iiye etkilesiminin kalitesinin belirlenmesinde iiyenin
performansinin lider tarafindan nasil algilandigi da onemlidir. Baz1 durumlarda, iliski
kalitesi yliksek olan astlarin performanslarindan bagimsiz bir sekilde liderleri tarafindan
olumlu olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Duarte, Goodson ve Klich 1993-
1994 ten Akt.; Sparrowe ve Liden, 1997, s. 539).
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Jones (2009, s. 4)'un birgok calismadan derledigi bilgilere gore, ¢alisanlarin
sadakati, lider ve ast arasindaki karsilikli giiven, saygi ve sorumluluk, iletisimin
yogunlugu ve yontemi, yas, irk, egitim seviyesi, gorevde gecirilen siire ile cinsiyet
benzerligi de Lider-iiye etkilesimini kalitesini belirleyen unsurlardir. Graen ve Uhl-Bien
(1995, s. 230), liderlerin sadece birkag¢ astiyla degil tiim astlariyla yiiksek kalitede

iliskiler gelistirebilmesi i¢in egitilmesi gerektigini 6ne stirmiislerdir.

2.4. LIDER-UYE ETKILESIMI KAVRAMINI ETKILEYEN TEORILER

Lider-iiye etkilesimi kavraminin ortaya g¢ikmasinda iki onemli teori etkili
olmustur; Rol Teorisi ve sosyal degisim teorisi. Rol teorisi lider ve astlar1 arasindaki
rollere odaklanir. Buna karsin sosyal degisim teorisinin hareket noktasi “lider ve astlar

arasindaki etkilesim”dir (Ugurluoglu vd., 2013, s. 3).

2.4.1. Rol Teorisi

Mintzberg (1973)'e gore yoneticiler li¢ farkli rol oynarlar; “Bireylerarasi
roller”, “bilgi saglayicisi rolii” ve “karar almaya iligkin roller”. Bireylerarasi roller,
isletmenin resmi olarak temsil edilmesi, liderlik rolii ve birlestiricilik roliidiir. Bilgi
saglayicisi olarak yonetici, bilgiyi toplayan, bilgiyi dagitan bununla birlikte isletme igi
ve disina bilgiyi konusmaci olarak aktaran bir rol iistlenir. Liderin karar almaya dontik
rolleri ise, girisimci rolli, uyusmazliklarda arabuluculuk rolii, kaynak dagitict ve
miizakere edici rolleridir. Liderin bu kadar ¢esitli roller {istlenmesi sonucu astlari ile
arasmda farkli iliskilerin ortaya ¢ikmasi kagimilmazdir (Urek ve Ugurluoglu, 2015, s.
10).Liderlerin rolleri, 1§ organizasyonu, ekip calismasi, kaynaklarin tahsisi ve
koordinasyon saglama gibi grup diizeyinde, is goren performansi, motivasyonu gibi
bireysel diizeydeki faaliyetler de dahil olmak {izere bir¢cok faktérden olusur (Kim ve
Yukl, 1995, s. 362).

Rol teorisi ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Liderle birlikte takipcilerini de
kapsar. Liderin takipgileri, yani ¢alisanlar, oynadiklar1 bazi rollerin daha baskin olmasi
sebebiyle bir takim diger rollerini ihmal edebilirler. Ornegin bazi takipgiler gérevlerine
yiikksek derecede odaklanirken ayni zamanda sosyal iletisimi ve etkilesimi ihmal
edebilmektedir. Bunun tam tersi durumdaki ¢alisanlarda mevcuttur. Sosyal iletisim ve

etkilesimi kuvvetli olan bazi calisanlar ise gorevlerini ithmal edebilmektedir. Bu iki
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gruba ek olarak her iki alanda da giiglii olan veya her iki alanda da zayif olan

calisanlarin olmas1 miimkiindiir (Liden ve Maslyn, 1998, s. 44).

2.4.2. Sosyal Etkilesim Teorisi

Sosyal etkilesim teorisi 20. Yiizyilin baslarindan itibaren orgiitsel iliskileri
anlamak acisindan kullanilan etkili bir kavramsal paradigmadir. Bu yoniiyle sosyal
etkilesim teorisi Orglitsel adalet kavramindan liderlik teorilerine, psikolojik s6zlesmeden
sosyal ag kavramina kadar bircok konuda “agiklayici degeri” ile yer bulmaktadir.
Sosyal etkilesim teorisi disiplinler aras1 bir kavram olup antropoloji, sosyoloji ve sosyal
psikoloji gibi bir¢ok alanda arastirmacilar tarafindan g¢alisilmistir (Cropanzano ve
Mitchell, 2005, s. 874-875).

Ik defa Blau (1964) tarafindan kavramsallastirilan sosyal etkilesim teorisi
“karsisindaki kiginin odiillendirici tepkilerine bagh olan eylemlerle sinirlandirilmis”
bir davranis bi¢imidir. Kavram iki kisi arasindaki etkilesimin “uyumlu ve karsilikl

odiillendirmeye” dayali oldugunu iddia eder (Emerson, 1976, s. 336).

Sosyal etkilesim teorisi kisiler arasi iligkilerde her davranisin bir karsiliginin
olacagin1 varsayar. Mesela iyilik yapan bir insan, bu iyiligin karsilifinda kendisine
tyilikle mukabele edilecegi beklentisine girer. Davramiglarin karsiligi uzun vadeli

olmakla birlikte miktar1 ve siddeti tam olarak belli degildir (Wayne vd., 1997, s. 82).

Sosyal etkilesim teorisi lider-iiye etkilesim teorisinin teorik temellerinin
olusmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Lider-iiye etkilesim teorisinin temel varsayimi
olarak liderler ve astlar1 arasinda mevcut olan resmi iligkilerin 6tesinde gayri resmi ve
kisisel bir iligski oldugu 6ne siiriilmektedir. Bu kisisel iligkinin varlig1 ise lider ve astinin
birbirlerine sunabilecegi degerlerin olmasini ve taraflarin bu iliskinin esit ya da adaletli
oldugunu diistinmeleri ile miimkiin olabilecegi ifade edilmektedir (Graen ve Scandura,
1997 den Akt.: Borii ve Giineser, 2006, s.44).

Bunlara ek olarak, Gouldner (1960)'in karsilikli iliskilerin dogasi1 hakkinda
yaptig1 calisma, c¢alisanlarin orgiit ve liderle iliskilerinin farkliligini ortaya koymak

bakimindan olduk¢a dikkat c¢ekicidir. Gouldner, calisanlarin lider ve orgiitle iligkilerin
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farkli olmasinin iki temel sebebi oldugunu ifade eder. Birincisi “insanlarin kendilerine
yardim eden kisilere yardimci olmak gerektigini diisiinmeleri”, iKincisi ise “insanlarin
kendilerine yardimci olan kigilere yardimci olmasalar bile zarar vermemeleri gerektigi”
ni diistinmeleridir (Gouldner, 1960, s. 170). Lider ya da astinin kendi gorev tanimlarinin
Otesinde birbirlerine karsi pozitif bir davranista bulunmalar1 karsi tarafi yiikiimliiliik
altina sokmakta, bu durum lider-liye etkilesimi olarak kavramsallastirilan iliski

durumunu ortaya ¢ikarmaktadir.

2.5. LIDER UYE ETKILESIMININ BOYUTLARI

Lider-iiye etkilesimi kavrami ve alt boyutlar1 zaman igerisinde oldukga gelismis
ve degismistir. Kavramsal degisim ve gelisime bagli olarak, lider-iiye etkilesimi
kavram ile birlikte giiven, orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel adalet, orgiite ve
lidere baghlik, kisilik ozellikleri, motivasyon, odiiller, kaynaklar, liderin astlarina
destegi, yardim, sayginlik, Orgiitsel yapi, sadakat, duyarlhilik, begenme, etki,

memnuniyet, iligki kalitesi, geri bildirim, 6zerklik, takdir vb. hususlar incelenmistir.

Lider-iiye etkilesimi kavraminin ortaya ¢ikisindan sonra literatiirde ortak kabul
gbren bir yapiya kavusmasi uzun bir zaman almustir. Ozellikle seksenli yillarda Graen
ve arkadaglar1 tarafindan yapilan arastirmalarda lider-liye etkilesimi kavrami lider ve
takipgisinin iligki kalitesi olarak tanimlanmakta, bununla birlikte lider-liye etkilesimini
en iyl bi¢imde temsil edecek alt boyutlarin tanimlanmaya c¢alisilmasina devam
edilmektedir. Bu amagla Graen ve arkadaslarinca yayimlanan 13 calismada “giiven,
yeterlilik, motivasyon, yardim ve destek, anlayis, serbestlik, otorite, bilgi, karar vermede
etki, iletisim, ozgiiven, dikkate alma, yetenek, goreviendirme, yenilik, deneyim, orgiitsel
kaynaklarin  kullamimi  ve karsiliklt  kontrol” gibi kavramlar alt boyut olarak

tanimlanmistir (Cevrioglu, 2007, s. 30).

Graen ve Uhl-Bien (1995, s. 223) lider-iiye etkilesim modelinin saygi, giiven ve
sadakat boyutlarindan olustugunu ileri slirmektedirler. Dienesch ve Liden (1986) ise
caligmalarinda, liderlik {izerine bir literatiir taramas1 yaptiktan sonra modelin teorik ve
metodolojik yonden sorunlarini tartismis, lider-liye etkilesimi modelinin ¢ok boyutlu bir
yaptya sahip oldugunu one siirerek bu sekilde bir 6lgiim yapilmasinin daha saglikli
olacagin1 O6ne slrmiisler ve lider-liye etkilesimi modelinin ii¢ boyutlu bir yapida

kavramsallastirilmasini 6nermisleridir. Bu boyutlar; “etki”, “katki” ve “sadakat”
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boyutlaridir. Liden ve Maslyn (1998) bu ii¢c boyuta ek olarak “profesyonel saygt”
boyutunu lider-iiye etkilesimi modelinin bir bagka boyutu olarak tanimlamis ve dort

boyutlu bir yapiya kavusturmuslardir.

2.5.1. Etki

LUE kavrammin taraflar1 olan lider ve astlarin is iliskisinin &tesinde sosyal
iletisimin bir geregi olarak birbirlerine kars1 yaklasimlari, ilgileri, duygular1 ve tutumlari
bu kavram igerisinde degerlendirilmektedir. Lider ve takipgisi bazi durumlarda sadece
“birlikte ¢alismaktan hoslandiklar: icin” birlikte calisirlar. Oyle ki bazen liderin bir
asttan calisma hayati igerisinde profesyonel olarak hoslanmasi, c¢alisanin
performansindan daha 6nemli hale gelebilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986, s. 625;
Liden ve Maslyn, 1998, s. 50).

Etki boyutunun LUE kavramina teorik olarak en dnemli katkis1 “is” ten bagimsiz
olmasidir. Lider ve takipgisi arasindaki iliski calisma hayatinin ve ortaminin getirdigi
bir zorunluluk degil, bir eglence ya da zevk olarak goriildiigiinde etkilesimin kalitesi

ciktilara pozitif bir sekilde yansiyacagi ongoriilebilir.

2.5.2. Katki

Bir orgiitteki tiim ¢alisanlarin hem bireysel hem de 6rgiitsel amaglar1 vardir. Bu
amagclarin disinda, 6rgiit mensubu olan calisan ve liderinin etkilesimden kaynaklanan
karsilikli amaglar ¢ercevesinde —bu amaglar gizli veya acik olabilir- taraflarin isle ilgili
katkilarinin ne oldugu ile algilamalar1 ifade etmektedir (Dienesch ve Liden, 1986, s.
625).

Calisanlar profesyonel hayatin geregi olarak bir isi yapmakta ve karsiliginda bir
gelir elde etmektedir. Ancak bazi durumlarda lider, ¢alisanindan is sdzlesmesinin
Otesinde gorev ve sorumluluklar iistlenmesi bekleyebilir. Liderinin bu beklentisine
cevap veren calisan, iliskiye ekstra bir “katk1” yapmis olur. Liderin katkis1 ise islerin
yapilmasint kolaylastirma, calisana daha fazla kaynak ve imkan saglamasiyla
gerceklesir (Liden ve Maslyn, 1998, s. 50). LUE'ne taraflarin yaptiklar katki
calisanlarin performansimi artirmakta (Liden ve Graen, 1980, s. 453) ve etkilesim

sonucunda ortaya pozitif sonuglar ¢ikmaktadir.
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2.5.3. Sadakat (Baghhk)

Sadakat boyutu, lider ve takipgisinin karsilikli bir sekilde birbirlerine bagl
olmasini (Liden ve Maslyn, 1998, s. 50), etkilesim siireci igerisinde birbirlerine karsi ne
kadar sadakat gosterdiklerini ifade eder. Lider ve takipgisi, Orgiit igerisinde diger
calisanlarin nezdinde birbirlerine karsi sadakatlerini gosterebilmelidirler (Liden ve
Maslyn, 1998, s. 46).

Lider ve takipgisi arasindaki sadakat liderin ¢alisana verecegi islerin niteligini de
etkileyebilmektedir. Goreli olarak daha sadik galisanlara inisiyatif kullanabilecekleri
isler verilmektedir. Lider veya oOrgiit namina bir igi yapmakla gorevlendirilen ¢alisan
bagkalar1 ile iletisim kurdugunda liderine baglilik konusunda zafiyet gostermemeli,
lideri ile kurdugu iliskinin mahremiyetini muhafaza etmelidir. Sadakat boyutu LUE
slirecinin stirekliligini saglamak ag¢isindan kritik 6neme sahiptir (Dienesch ve Liden,
1986, s. 624).

2.5.4. Profesyonel Saygi

Profesyonel saygi boyutu, LUE kavramma Liden ve Maslyn (1998) tarafindan
dahil edilmistir. Profesyonel saygi, lider ve takipgisinin sorumlu olduklar isle ilgili
konularda, kazandiklar1 tecriibe ve deneyim cercevesinde ulastiklart uzmanlik
derecesinin diger tarafca takdir edilmesi olarak ifade edilmektedir. Deneyimin yani sira,
“profesyonel bilgi, kazanilan odiiller, diger kisilerin olumlu goriisleri, gecmis
donemlerdeki performans bilgileri” vb. veriler profesyonel saygi kavraminin
algilanmasinda 6nemli bir rol oynar. Profesyonel sayginin olusmasi i¢in taraflarin her
zaman lider ve calisan seklinde etkilesim igerisinde olmasina gerek yoktur. Farkl
orgiitlerin mensuplari birbirlerine karsi profesyonel saygi algisi gelistirebilirler ( Liden
ve Maslyn, 1998, s. 50).
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BOLUM3: ORGUTSEL KAYIRMACILIK ALGISI

3.1. KAYIRMACILIK KAVRAMI VE KAYIRMACILIK ALGISI

Kayirmaci davranislar toplumun her katmaninda, birbiri ile iliskili olan bireyler
arasinda goriilebilmektedir. Akrabalik, arkadaslik, es-dost iligkisi, aynt meslekten,
mezhepten, mesrepten, sehirden olma, ayni dinden, tarikattan olma, ayni mahalleden
olma, komsuluk vb. bir¢ok sosyal iliski insanlar1 birbirine yaklastirmakta ve kayirmaci
davraniglarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir (Ozkanan ve Erdem, 2015, s. 8;
Kurtoglu, 2012, s. 148). Kayirmacilik davraniginda bulunan kisilerin toplumsal statiisii,
kayirma davranislarindaki nitelik ve amag farkliligi bir ¢cok farkli kayirma davranisi

ortaya ¢ikarmis, zaman igerisinde bu davraniglar kavramsallasmistir.

Kayirma, “koruyarak basarisini saglamak, elinden tutmak, himmet etmek, birini
baskalarinin veya isin zarar1 pahasina tutmak, birine haksiz yere kolayliklar saglamak,
iltimas etmek” manalara gelmektedir (TDK Sozligii, 2011, s. 1364). Kayirmacilik,
kayiran ve kayirilan kisilerin Gtesinde bir grubun veya toplulugun lehine “hak ve
adaletten sapma” seklinde ifade edilebilir (Erdem, 2010, s. 1). Kayirmacilik, bireysel
veya toplumsal olarak “hos karsilanmayan”, “uygun goriilmeyen”, “ayiplanan” ve fakat
“zorda kalinca tereddiit edilmeden basvurulan™ “kaliplasmis bir davrans” seklidir
(Biber, 2016, s. 7). Kayirmacilik kavrami Ingiliz Ingilizcesinde “favouritism”, Amerikan
Ingilizcesinde ise “favoritism” olarak kullanilmakta ve bu kavrama “yetki sahibi birisi

tarafindan bir kisi veya grubun adil olmayan bir sekilde desteklenmesi” (Cambridge

Advanced Learner’s Dictionary, 2007, s. 457) seklinde bir anlam yiiklenmektedir.

Her insanda, az ya da ¢ok, ama mutlaka var olan, ego, menfaatlerini 6nceleme,
sahiplenme duygusu ve sahip olma istegi, yardim alma ve desteklenme ihtiyact gibi
arzular, ihtiyaglar ve zafiyetler (Aytag, 2010, s. 92) ile digergam olma, sayginlik, itibar
gosterilme ve benzeri hususlar kayirmaci davramiglarin ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlamaktadir.

Antropolojik arastirmalardan elde edilen bulgulara gore, kayirmaciligin ahlaki
acidan c¢okta yanlis goriilmedigi, olumsuz algilanmadigi, aksine kaniksandiginm

sOylemek miimkiindiir. Kayirmacilik, toplumun biyiik bir c¢ogunlugu tarafindan
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kullanilan, “sosyal ve biirokratik iglevieri de olan” bir davranig seklidir (Aytag, 2010, s.
3). Kapitalist ahlakin yayginlagsmasi sonucu materyalist felsefenin ve hedonik
duygularin insanlig1 kusatmasi, benmerkezci insan tipinin “kayrilma ve imtiyazli olma”

istegini artirmaktadir (Aytag, 2010, s. 4).

Kayirmacilik davranisi evrenseldir ve tiim diinya toplumlarinda kayirmaci
davramslar goriilebilir (ilhan ve Aytag, 2010, s. 61). Cakir (2014, s. 19-20),
kayirmacilik davranisinin  modern anlamda {iretim iligkileri/endiistriyel iliskilerin
gelismemis oldugu feodal bagliliklarin kendini hala hissettirdigi toplumlarda daha sik
rastlanan bir olgu oldugunu ifade etmekte; Aytac ise (2010, s. 92-93) kayirmaci
davraniglarin hayatin her alaninda goriilmekle birlikte daha ¢ok politik ve biirokratik
alanda karsimiza ¢iktigini ifade etmektedir. Bu baglamda farkli yer ve zamanlarda elde
edilen arkeolojik bulgular 1s181nda, kayirmacilik davraniginin antik c¢aglardan beri
goriilen ve en sik karsilasilan yolsuzluk tiirii oldugu soylenebilir (Carik¢1 ve Arslan,
2010, s. 27).

Yakin ge¢misten birkag 6rnek vermek gerekirse, XVII. yiizyilin ikinci yarisinda,
Hazerfan Hiiseyin Efendi tarafindan telif edilen “Telhisii‘/-Beyan Fi Kavanin-i Al-i
Osmdn-Osmanli Devieti Kanunlarimin Kisa Bir Ozeti” isimli eserde, Defterdar Sari
Mehmet Pasa tarafindan 1703 yilinda devrin Osmanli Padisahi III. Ahmet'e takdim
edilen “Nasihat-iil Umera el-Viizera-Emirler ve Vezirler i¢cin Nasihatler” isimli eserde
ve yine Ko¢i Bey tarafindan telif edilen ve miiellifinin ismi ile anilan “Kog¢i Bey
Risalesi’nde, Osmanli Devletinin gerilemesindeki en 6nemli sebepler arasinda,
tayinlerde liyakate 6nem verilmemesi ve devlet gorevlilerinin sahip olduklari makamlari

sahsi menfaatleri i¢in kullanmalar1 gibi hususlarin yattig1 vurgulanmistir (Ozsemerci,

2003, s. 32; Carikg1 ve Arslan, 2010, s. 33).

Tarihsel perspektif itibariyle bakildiginda kayirmacilik davraniglarinin yapisinda
bir degisiklik olmamustir. “Kayiwran ve kayrilan arasindaki iliski dikey ve hiyerarsik bir
iligkidir.” Kayiran kayrilanin hamisidir ve iligkinin tepesinde yer alir. Kayrilani kollar,
gbzetir, ona arka ¢ikar ve islerini kolaylastirir. Kayrilan ise kayirana karsi miitesekkirdir
ve minnet duyar. Bu iliskide kayiran gii¢ ve prestij elde etmenin yani sira baz1 maddi

menfaatlerde elde edebilir. Kayrilan ise “somut, gecici ve anlik” faydalar elde eder. Bu



41

sebeple kayirma iliskisinin her iki tarafa da fayda sagladigi yadsinamaz bir gercektir

(ilhan ve Aytag, 2010, s. 62-63).

Kayirmacilik, bir “yonetsel yozlasma” tiridiir (Acar ve Seving, 2005, s. 22) ve
yolsuzluk kavramiyla genellestirilmis olan olumsuz davranisin unsurlarindan birisidir
(Bagdigen ve Tunger, 2004, s. 169). “Yozlagma, ¢iiriimeyi, bozulmayi, safligint veya
diirtistliigiinii kaybetmeyi (Eryillmaz 2008, s.3), bir seyin zarar gormesini, degerinin
diismesini ve ahlaka uygun olmayan eylem ve davraniglarin icra edilmesi” manasina

gelir (Besballi ve Tar1 Ozgiir, 2011, 5.2218).

Kayirmaciligin ve torpilin gecerli oldugu kayirmaci devlet sisteminde,
personelin igse alinmasi, ¢alisma sartlar1 ve terfisinde liyakat sistemi degil ¢ogunlukla
kayirmaci devlet anlayisi gecerlidir. Bunun tam tersi olan, ise en uygun kisinin
secilmesi veya ¢alisma sartlar1 ve terfisi acisindan ¢alisan kisilerin bilgi, beceri, basari
ve yeteneklerine itibar edilen sistem “meritokratik devlet” sistemidir (Aktan 2011, s.
195). Meritokrasi ya da liyakat ilkesine gore -Ozellikle kamu alaninda- bireylerin ise
giris, calisma silireci ve yiikselme durumlarinda bireyleri kisisel 6zelliklerinden
kaynaklanan farkliliklarina gore degerlendirmek yerine, herkese esit mesafede durarak,
sadece is ve isin gereklilikleri acisindan degerlendirme yapmak lazimdir (Dikmetas,
2010, s. 203-204). Sosyal bir ideal olarak meritokrasi, sosyal siif ve zenginlik kontrol
faktorli olmasina ragmen (Fettahlioglu ve Demir, 2014, s. 177) bir toplumdaki tim
fertlerin bir isi, makamu, iicreti ya da benzeri bir faydayi elde etmek i¢in diger kisilerle

esit oldugu bir sistemi ifade eder.

Kayirmaci uygulamalarin negatif sonuglar1 aciga ciktikga liyakat sistemine
duyulan ihtiya¢ da artmis, zamanla demokratik olmayan ydnetim tiirlerinde bile liyakat
sistemi uygulamalar1 dncelenmeye baslamistir (Goniilagar, 2014, s. 6; Giiran, 1980, s.
123). Baz1 gelismis iilkelerde biirokrasi sinifindan olmayan veya bu ziimreye dahil olan
kisilerle bir yakinlik iligkisi icerisinde olmayan sivil vatandaslar inisiyatif kullanarak
devlet otoritesinin liyakat sistemini benimsemesini saglamaya c¢aligmaktadir. Bir sivil
toplum kurulusu olan Ingiltere merkezli “Meritocracy Party”, Bilyiikk Britanya ve
Kuzey Irlanda'da yasayan “her bir bireyin esit firsatlara sahip olmasi ideali” ugruna
“savasmak” i¢in Orgiitlenmistir. Vizyoner bir bakis acisiyla Meritokrasi Parti ilke

olarak sadece Biiyiik Britanya ve Kuzey Irlanda'da yasayan insanlarin degil, “biitiin
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insanligin esit firsatlara sahip olmast” gerektigini ifade etmekte ve su prensipleri

benimsemektedir (https://www.ukmp.org/vision; Goniilagar, 2014, s. 6-7);

e Insanlar kardan 6nce gelir,

e Insanlar esit firsatlara sahip olmalidir. Yéneticiler ¢alistiklari alanla ilgili
firsatlar aile liyelerine veya arkadaglarina sunmamalidir.

e Yetenek, yenilik ve 6zverili ¢alismalar 6diillendirilmelidir,

e Uretim araglart 6zel tesebbiise ait olmali, devlet otoritesi makroekonomik
kurumlar aracilig ile sistemi diizenlemelidir,

e Devlet politikalari, bilimsel yontemlerin kullanilarak, neyin ve kimin dogru

olduguna dair sonuglara ulagsmaya odaklanmalidir.

Devlet, vatandaslarinin tamamina esit ve adil sekilde muamele etmekle
miikelleftir. Bununla birlikte, devlet erkinin yonetim unsuru olan bazi yoneticiler
biirokratik kurallari, yasal ve etik cergeveyi asarak kendi yakinlarina fayda saglamaya

caligabilirler.

’

Bu kisilerin kayirmact davranislart cogunlukla bir “erdem” olarak goriilse de
(Aytag, 2010, s. 91), kaywmacilik etik olmayan ve “kanunda sayilmayan suglar
arasinda yer alir” (Giir, 2014, s. 194). Meritokratik bir yonetim yaklasimi hem kamu
isletmelerinde hem de 6zel sektorde firsat esitligi yaratmanin yam sira calisanlarda

verimlilik artig1 da saglayabilecektir (Dikmetas, 2010, s. 229).

Arastirmacilar kayirmacilik davranisimi genellikle yonetsel agidan incelemis,
ustlerin astlar arasindaki bir kisim ¢alisanlar1 kayirdigir varsayimi ile tanimlamalar
yapilmistir. Mesela Argon (2016, s. 234)'a gore kayirmacilik “yonetsel isleri yerine
Qetiren ¢alisanin, yakinlarini haksiz yere ve yasalara aykiri olarak kaywrmasi, arka
¢tkmasi1” dir. Sistem igerisinde bir ¢ok problem ve aksamaya yol agsa da kesin bir
¢Ozlime kavusturulamayan kayirmacilik davranisi (Cakir, 2014, s. 18), insan kaynaklari
faaliyetleri arasinda yer alan “istihdam olanagi sunma, terfi ettirme, egitim firsati
verme, ticretlendirme-odiillendirme ve performans degerleme” gibi uygulamalarda

karsimiza ¢ikmaktadir (Cetinkaya vd., 2017, s. 124).

3.2. KAYIRMACILIK TURLERI
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Kayirmacilik davranisi, farkli toplumsal kesitlerin tamaminda var olan, ¢esitli
iliskiler, yakinliklar veya beklentiler sebebiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Bu kadar genis
bir yelpazede var olmasi sebebiyle farkli tiirdeki kayirmacilik davraniglarini birbirinden
net bir sekilde ayirmak, belirli 6zelliklerine gére bu davraniglart siniflandirmak oldukca
giictliir. Cogunlukla olumsuz bir davranis olarak goriilen kayirmacilik davranisi, farkli
tiirleri ve i¢ ice gecmis yapisiyla birgok arastirmaci tarafindan ele alinmis ve alan
yazinda bir kavram kargasasi ortaya ¢ikmistir. Mesela nepotizm kavraminin kendi
anlamindan 6te kronizm davranisini da kapsayacak sekilde kullanilmasi1 (Asunakutlu ve

Avect, 2010, s. 97) bu hususa 6rnek olarak verilebilir.

Kayirmacilik  kavrammin farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekilde
tanimlandig1 ve siniflandirildigr goriilmektedir. Uncu ve Salvarct Tiireli (2017, s.
525)"ye gore kayirmacilik, liyakat ilkesini géz ardi eden, bireylerin akrabalik iliskilerini
veya dostluklarin1 dikkate alan ve farkli alanlarda karsimiza ¢ikmasi sebebiyle
nepotizm, kronizm, siyasal kayirmacilik, cinsiyet kayirmacilig1 gibi birgok tezahiiriinii
gordiigiimiiz bir davranis seklidir. Ozsemerci (2003), Akdzer (2003) Biite ve Tekarslan
(2010) Asunakutlu ve Avct (2010) Meri¢c ve Erdem (2013) Kurt ve Dogramaci
(2014)'ya gore ise orgiitsel yasamda karsilagilan kayirmacilik tiirleri akraba, es-dost,
siyasal, hizmet, cinsel kayirmacilik ve patronajdir. Bunlara ek olarak, oy ticareti ve

lobicilikte (Goniilagar, 2014, s. 10) kayirmacilik ¢esitleri arasinda sayilmaktadir.

Kayirmacilik tiirleri ile ilgili olarak en kapsamli tasnif Ozkanan ve Erdem (2015)

tarafindan yapilmis, kayirmacilik davraniglart asagidaki gibi siniflandirmiglardir:
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Sekil 3.1: Kayirmacihik Tiirleri (Kaynak: Ozkanan ve Erdem, 2015, s. 23).

3.2.1. AdamKayirmacihg

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, Ozkanan ve Erdem (2015) tarafindan yapilan
calismada kayirmacilik Once ikiye ayrilmistir; adam kayirmaciligi ve ideoloji
kayirmaciligi. Adam kayirmaciligr kayrilan bireylerin kisilikleri ile ilgilidir. Diger bir
ifade ile “kim olduklar1” ile ilgilidir. Kayrilan kisinin bir baskasinin yakini, akrabas,
arkadas1 veya dostu olmasi durumunda adam kayirmaciliktan bahsetmek miimkiindiir.
Aktan (1992, s. 31)'a gore torpil ve iltimas kavramlari adam kayirmaciligi yerine
kullanilan kavramlardir. Adam kayirma davranisi nepotizm, kronizm, tribalizm ve

hemsehricilik seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.1.1. Nepotizm (Akraba Kayiwrmaciligy)
Nepotizm tarihi kokleri olan eski bir kavramdir (White, 2000, s. 108-109). Bilim

tarihi boyunca "evrimsel biyoloji, antropoloji, din, sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi,
tarih, hukuk ve ekonomi™ gibi bir¢ok farkli alanda tartisilmis olan bu kavramin (Ciulla,
2005, s. 154) boyle genis bir alana yayillmis ve multi-disipliner bir kavram haline gelmis
olmasinin temel sebebi, farkli irklara, uluslara, kabilelere ve dini inaniglara sahip ve
farkli dilleri konusan insan topluluklarimin varhgidir (Vanhanen, 1999, s. 59). Bu
farklilik daha sonra deginilecegi gibi nepotizm uygulamalarinin da ¢esitlenmesine yol

acmuistir.
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Yakinlarin, akrabalarin kayrilmasi ya da “kin selection” (akraba segicilik),
insanlarda genetik olarak var olan temel bir diirtiidiir. Baz1 biyologlar bu diirtiiniin
hayvanlarda da var oldugunu ifade etmektedirler. Sosyal bilimlerdeki biyolojik/ekolojik
yaklagimlar, nepotik davramslarin “rasyonel” bir davranis” oldugunu (Ozler vd., 2007,
s. 438), sosyal ekolojide ise “secilmis bir davranis” oldugunu (Masters, 1983) ifade

etmektedir.

Nepotizm Latince “nepot” (yegen) soOzciigiinden tiliretilmis bir kavramdir.
Ingilizcedeki karsilig ise “nephew kelimesidir. (Abdalla vd., 1998, s. 555). Kiechel
(1984, s. 143) ve Ciulla (2005, s. 155)'e gore nepotizm kavraminin kdkeni “yegen”
veya “torun” anlamina gelen “nepos” kelimesine dayanmaktadir. “I/n Praise Of
Nepotism” isimli eserinde Adam Bellow (2003), nepotizm kelimesinin kokeninin
Italyanca “nipote” kelimesinden geldigini ve “cinsiyet farki olmaksizin bir aile {iyesini
ifade ettigini” sdylemektedir. Ciulla (2005, s. 155)'ya gore ise nepotizm, Portekizce
“nepotismo” sozcuglinden tiiremis, 14. ve 15. yiizyillarda ortaya ¢ikmis ve “papalarin
illegal bir sekilde yakinlarini ve gayrimesru ¢ocuklari istihdam etmeleri” ni tanimlamak

i¢cin kullanilmistir.

Farkli toplumlarda akrabalik iliskilerinin giicii ve etkisi farkli olsa da kan
bagindan kaynaklanan “biyolojik ve ig¢giidiisel yakinlik” c¢ogunlukla akraba olan
kisilerin oldukg¢a giiclii bir “sahiplik duygusu” yasamasina sebep olur. Derin ve koklii
bir iligski agin1 icerisinde barindiran Tiirk aile yapisi, akrabalarin birbirine kars1 var olan
bu sahiplenme duygusunu “tutucu bir kisir dongiiye” ¢evirir ve bu duygunun nesiller
itibariyle sonraki kugaklara aktarilmasini saglar. Bu durum bazen nereden beslendigi

anlasilamayan ve “akraba wk¢iligi” na kadar varabilen bir siirecin gelismesine sebep

olabilir (Biber, 2016, s. 25-26).

Nepotizm, en yalin haliyle “bir isletmede akrabalarin istihdam edilmesi” olarak
tanmimlanabilir (Arasli vd., 2006, s. 296; Abdalla vd., 1998, s. 555). Nepotizm kavrami
genel olarak literatiirde, “hiyerarsik yapidaki yeri ve dneminin yani sira baskin bir giice
sahip olan kisinin kendi aile mensuplarinin vasif ve kabiliyetlerine bakmaksizin
istihdam veya terfi ettirme (Karakas ve Cak, 2007, s. 78) veya onlara farkli faydalar
saglama acisindan diger ¢alisanlardan farkli muamele edilmesi seklinde” tanimlanir.

Benzer sekilde Asunakutlu ve Avci (2010, s. 94) nepotizmi, bireylerin bir géreve gelme,
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statli ve pozisyon elde etme konularinda kendi yetenek ve gayretleri disinda akrabalik
iliskilerinin kullanilmas1 seklinde ifade etmis ve bu durumun, lehine nepotizm
uygulanan kisiler a¢isindan bir zafiyet oldugunu belirtmiglerdir. Bierman ve Fisher
(1984, s. 634)'a gore nepotizm, bir is konusunda yetersiz olan akrabalarin bir sirket

calisan1 veya hissedar1 araciligi ile ise alinmasi veya terfi ettirilmesi demektir.

Herhangi bir kisinin, bir isletmeye, bir kamu kurumuna veya benzeri bir orgiite
alinmasi, Uist makamlara terfi ettirilmesi, orgiitiin bazi imkanlarinin tahsisi ya da bagka
bir goreve tayin ettirilmesi gibi uygulamalarin “ézel bir ¢aba gosterilmek suretiyle”
gerceklestirilmesi nepotizm olarak adlandirilmaktadir (Kocabas ve Baytekin, 2004, s.
426). Ozsemerci (2003, s. 20)'ye gdre nepotizm, bir kisinin herhangi bir iste istihdam
edilirken kisisel 6zellikleri dikkate alinmaksizin yalnizca birtakim iist diizey yoneticiler,
siyasetciler veya kamu gorevlileri gibi kisilerin akrabasi olmasi sayesinde bulundugu
mevkide olmasidir. Bu kisilerin sadece ise alinmasinda degil, “terfi ettirilmeleri” ve
“diger c¢alisanlardan daha uygun sartlarda c¢alistirilmalar:” gibi hususlarda nepotik
uygulamalara 6rnek teskil etmektedir. Nepotizm, “Insan kaynaklar: yonetim siirecinde
ise alma, ise yerlestirme, terfi ve kariyer gelistirme islemlerinde liyakatten ziyade
vakinlik veya akrabalik derecesini dikkate alarak nispeten daha niteliksiz bireylerin

degerlendirilmesi” seklinde tanimlanabilir (Demirel ve Savas, 2017, s. 129).

Adam Bellow (2003) nepotizm kavraminin son yillarda bir anlam degisikligine
ugradigin1 ve “klasik nepotizm” ve “modern nepotizm” olmak lizere ikiye ayrildigini
ileri stirmektedir. Klasik nepotizm, sozciiglin kokenine atifla, “yetkinlikleri olmayan
akrabalara is bulmak” seklinde tanimlanabilir. Modern nepotizm ise, “akrabalarin
veya yakinlarin yetkin olan, egitimli olan ve isin gereklerini yerine getirebilecek en
uygun kisinin se¢imidir” (Mulder, 2008, s. 26-27). Modern nepotizm séz konusu
oldugunda isletmeler, sirf akrabalik baglarindan dolay1 yetkin bir insanin isletmede
istihdam edilmemesi gibi bir yanlistan kaginmis olurlar. Bir kiginin herhangi bir
isletmenin yoneticisine akrabalik baglar1 sebebiyle yakin olmasi bir ayip ya da kusur
olarak goriilmemelidir. Nepotik davranig, bir isi yerine getirecek niteliklere sahip

olmamakla birlikte niteliksiz akrabalarin istihdam edilmesiyle meydana gelmektedir.

Stout (2006, s. 6)'da Bellow'a benzer bir siniflandirma yaparak nepotizmin

uygulamada iki farkli sekilde karsimiza ¢iktigin1 ifade etmektedir: “zorunlu
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nepotizm Ve “istege bagli nepotizm”. Zorunlu (coercive) nepotizm, kayrilan kisinin
istthdam edilmesi diisiiniilen isi isteyerek kabul etmemesi, aile baskisi sebebiyle
herhangi bir isi veya meslegi kabul etmek zorunda kalmasi demektir. Istege
bagli/tercihli nepotizm ise ailenin 6ngoérdiigii is veya meslegin bireye uygun olmasi ve

bireyin bu oneriyi kabul etmesi demektir.

Nepotizm sadece gelismekte olan toplumlarda degil gelismis toplumlarda da
siklikla goriilmekte (Gyimah-Boadi: 2000, s. 197), Amerika'da, bazi Avrupa
iilkelerinde ve de az gelismis iilkelerde bir sorun olmaya devam etmektedir. Isletmelerin
bliylimesi bu isletmelerde nepotizmin tamamen ortadan kalkmasi veya azalmasi
manasma gelmemektedir (Kiechel, 1984). Ozel sektorde is giivencesinin kamu
sektorline kiyasla daha esnek olmasi ve is diinyasinda basar1 ve kar odaklt bir yapinin
hakim olmasi sebebiyle nepotizm davranisi daha az goriilmektedir. Mesela teknoloji
yogun iiretim yapan isletmelerde teknik yetenek dncelenmektedir (ilhan ve Erdem 2010,

s. 142).

3.2.1.2. Kronizm (Es-Dost Kayirmaciligy) '
Kronizm, kelimenin kdkeni itibariyle Yunanca “khronios” ve Ingilizce “crony’

kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmekte, Uzun siireli yakinlik, dostluk ve
arkadagh@ ifade etmek icin kullanilmaktadir (Ozer ve Caglayan, 2016, s. 19; Gyimah-
Boadi, 2000, s. 198; Khatri ve Tsang, 2003, s. 290). Sinirlar1 olduk¢a genis olan bu
kayirmacilik tiirii, arkadaslar arasinda duygusal baglar olusturan, birbirlerini koruyan,
kollayan ve 6nemseyen bir yap1 olusturmaktadir (Aytag, 2010, s. 5). Kronizm, ti¢ farkli
boyutta incelenmektedir. Bunlar, grup i¢i, babacan kronizm ve karsilikli ¢ikara dayali
kronizmdir (Turhan, 2014; Yan ve Bei 2009, s. 3-4). Kronizmin orgiitler agisindan
maliyetlerin artmas1 seklinde ekonomik agidan olumsuz etkileri olabilecegi gibi,
yonetsel islevlerin aksamasi, verimin diismesi, insan kaynaklar1 politikalarinin amacina
ulagsamamasi, orgiit i¢i geri bildirimin ve giivenilirligin zayiflamasi, stratejik kararlarin
alinmasinda aksama gibi ¢ok tehlikeli sonuglar dogurabilecek olumsuz etkileri olabilir.
Calisanlar agisindan kisinin adalet algisi olumsuz etkilenebilir, ise olan ilgisi azalabilir,

isten ayrilabilir veya isini kaybetmemek i¢in sessiz kalabilir (Deniz vd., 2016).

3.2.1.3. Tribalizm (Kabilecilik)
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Devlet, vatandaslarinin tamamina esit ve adil sekilde muamele etmekle
miikelleftir. Bununla birlikte, devlet erkinin yonetim unsuru olan bazi yoneticiler
biirokratik kurallari, yasal ve etik ¢er¢eveyi asarak kendi yakinlarina fayda saglamaya
calisabilirler. Bu kisilerin kayirma davraniglari ¢ogunlukla bir “erdem”  olarak
goriilmektedir (Aytag, 2010, s. 91). Yoneticilerin/biirokratlarin kurallar1 goz ardi ederek
yakinlarin1 korumasi, kollamasi ve bunun sonunda sayginlik elde etmeye calismasi
“kabilecilik” olarak nitelendirilmektedir (Oktay, 1983; Yildiz, 1987 den Akt: Aytag,
2010, s. 91) Tribalizm, “ayni kabile veya asiretten olan insanlarin kayrilmast” demektir
(Lonsdale, 2014, s. 131; Mafeje, 1971; Okyere-Kwakye ve Nor, 2016, s. 24).

Tribalizm anlam ve uygulama olarak nepotizme ¢ok yakin olsa da nepotizmden
farkli bir kavramdir. Nepotizmin aralarinda kan bagi olan kisilerin, yakin akrabalarin
kayrilmasi iken tribalizmin kapsama alani, aralarinda kan bagi olan yakin akrabalarin
disinda, hisimlik iligkisi olan daha genis bir ¢evreden olusmaktadir. Buna iilkemizde
“asiret¢ilik” veya “asiret tiyelerinin kayrilmasi” denilebilir. Bir kisinin ¢ekirdek ailesi
veya yakin akrabalar1 olduk¢a sinirli sayidadir. Buna kiyasla bir kabile ya da asiret

binlerce insandan meydana gelebilmektedir.

Asiretler kavimler veya kabileler halinde yasamak eski diinya tlkeleri igin
olduk¢a 6nemli bir konudur. Ibn Hald(in (1997, s. 103-104)'a gore insan icin sosyal
hayat bir zarurettir. Insanlar hem diger canlilarn hem de baska insanlarin
kotiiliiklerinden korunmak maksadiyla sosyal ve toplumsal bir hayat ¢ercevesinde
birlikte yasarlar. Kavim, kabile veya asiretler halinde birlikte ve dayanisma igerisinde
yasayan insanlar zamanla hiikimet ve adalet sistemi gibi toplumsal kurumlar insa

ederler.

3.2.1.4. Hemgsehricilik
Gelismekte ve modernlesmekte olan iilkelerde sanayilesme cabalari ve buna

bagli olarak kentlesme kaginilmaz bir olgudur. Fakat bir¢ok iilkede kentlesme
sanayilesmeden daha hizli gergeklestigi i¢cin kentlere go¢ eden bireyler ozellikle
barinma konusunda kendi baslarinin ¢aresine bakmak zorunda kalmislardir. Thtiyag
duyulan konutlari iiretmekte zorlanan bu tip iilkeler ortaya ¢ikan siireci yonetmek yerine
insanlarin kamu arazilerine gecekondu semtleri kurarak barinma ihtiyaglarini

karsilamalarma dsti oOrtiilii bir sekilde destek vermistir (Sahin, 2011, s. 277-282).
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Ulkemizde gecekondu semtleri, daha c¢ok, aynmi koy, kasaba, ilge veyahut ilden
gelenlerin olusturduklart fiziki yapilar olmakla birlikte aymi cografi kodlara sahip
insanlarin sosyal yasamlarini, adet, kiltlir, gelenek ve goreneklerini bu alanlara
tasimalartyla birlikte sosyal yapilar olarak da nitelendirilebilir. Ayni cografi kdkene
sahip olmakla birlikte bagka bir yerde yasayan insanlar “hemgsehri-ayni sehirden olan”
kavrammin ve hemsehri dayanismasinin ortaya ¢ikmasina vesile olmustur. Ulkemizde

bunun en tipik 6rnegi hemsehri/kdy dernekleridir.

Kronizm tipi kayirmacilik kisilerin yakin iliski igerisinde olmalarinin yani sira
hemsehri olmalarindan da kaynaklanabilir (Cinar, 2009, s. 5). Dolayisiyla kronizmin
farkli bir tezahiirii olan hemsehri kayirmaciligi/kollamaciligi lilkemizde yaygin olarak
goriilmekle birlikte, aile iliskileri ve arkadaslik/dostluk baglar1 diisiiniildiiglinde
hemsehriciligin daha zayif bir iletisim aract oldugunu sdylemek miimkiindiir (Dubetsky,
1976, s. 445). Yine de hemsehrilik aidiyeti vesilesiyle insanlar birbirleriyle
yardimlasmakta ve birbirlerini kayirma egilimi igerisine girebilmektedir (Aytag, 2010, s.

102).

3.2.2. ideolojik Kayirmacilik

Ozkanan ve Erdem (2015) in siniflandirmasinda kayirmaciligin ikinci basat tiirii
olan ideoloji kayirmacigr “siyasal kayirmacilik” ve “hiyerokratik kayirmacilik” olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Siyasal kayirmacilik ise patronaj, klientalizm ve hizmet
kayirmaciligi olmak {izere {ige ayrilmaktadir. ideoloji kayrrmaciligmin kaynagi, kisinin
kim oldugu degil, yasam tarz1 ve diinya goriisii agisindan, dini ya da siyasi diizlemde
hangi diisiincelere, ideal ve ideolojilere sahip oldugu ile ilgilidir. Ideolojik kayirmacilik,
siyasi ve dini diisiinceler ve ideallerin i¢ i¢e gegmis olmasi sebebiyle hem teorik hem de
pratikte birbirinden ayrilmasi ¢ok giic olan kavramlarin ortaya ¢ikmasma sebep

olmustur.

3.2.2.1. Siyasal Kaywrmacilik

3.2.2.1.1. Patronaj
Patronaj, “bir siyasi partinin iktidara geldikten sonra kamu kurum ve
kuruluslarinda calisan st diizey biirokratlar1 gorevden almalar1 ve bu goérevlere siyasal

yandaglik, ideoloji, nepotizm-kronizm gibi faktorler esas alinarak yeni kimseler
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atanmasina” na denilmektedir (Ozsemerci, 2003, s. 22). Bu tip kayirmacilikta kayrilan
kisi iist diizey bir konuma sahip olan tarafindan kollanmakta ve desteklenmektedir
(Karakas ve Cak, 2007). Bir siyaset¢inin kendisine verilen “politik destek” veya “oy”
karsiliginda kendini destekleyenlere karsi borcunu 6demesine patronaj denir (Robinson
ve Verdier, 2013, s. 262).

3.2.2.1.2. Klientalizm

Klientalizm kavrami “client” kokiinden tiiretilmis, Tirkce karsiligr “miisteri”
olan bir sozciiktiir. Siyasilerin patron, bireylerin ise miisteri olarak goriildiigii bu
sistemde politikacilar asil islerine odaklanmak yerine kendisine oy veren se¢meni bir
miisteri olarak diisiiniip o miisterinin tekrar kendisini tercih etmesini saglamaya doniik
cabalar icerisine girer. Tekrar oy verme davranisini saglama aract ise kamu
kaynaklaridir (Meydan vd., 2016, s. 3). Klientalizm, diger bir ifade ile yanagmacilik
(Cinar, 2009, s. 5) siyasi yoneticilerin, kamu kaynaklarin1 ihale ve 6zellestirme gibi
yontemlerle siyasi yakinlik icerisinde oldugu kisilere aktarmasidir (Keefer, 2007, s.
804). Klientalist iligkilerde kiiltiirel degerler, etnik yapi, inan¢ ve hemsehrilik iligkileri
belirleyici olmakta ve vatandaslar i¢in yapilan her tiirlii sosyal yardim “bir lituf olarak
goriilmekte” boylelikle bu sosyal yardimlar “kamunun hayirseverligi” ne

dontismektedir (Meydan vd., 2016).

Hopkin  (2006)'e  gore klientalizm  “politik  yardim  karsiliginda”™
gerceklesmektedir. Muno (2010)'ya gore ise bir iliskinin klientalizm olarak ifade
edilebilmesi i¢in “iki kisi arasinda gergeklesmesi”, “asimetrik”, “kalici-bireysel” ve

“goniillii” bir iligki olmas1 gerekmektedir.

3.2.2.1.3. Hizmet Kayirmaciligt

Hizmet kayirmaciligi, politikacilarin, se¢cim donemlerinde sahsi c¢ikarlarinm
onceleyerek, kamu kaynak ve imkanlarii kendi se¢im ¢evrelerine aktarmalar1 sebebiyle
bu kaynaklarin verimli ve etkin olmayan bir sekilde kullanilmas1 sonucu ortaya c¢ikan
bir “siyasi yozlagma” tiridir (Yarasir, 2011, s. 23). Bu durum uluslararasi literatiirde
“pork barreling” olarak ifade edilmektedir. I¢ savas oncesi Giiney Amerika'da, kole

sahipleri tatil giinlerinde kolelerin yetersiz beslenmesini dnlemek amaciyla domuz
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etlerini tuzlayip figilarda saklayarak bunlari kolelerine vermektedir. Bu figilart elde
etmek kolelerin karmlarini doyurmasi i¢in onemli bir kazanimdir. Figilar1 elde etmek
koleler arasinda bir rekabet ve panik yasanmasina sebep olmustur. Bu panik hali bazi
politikacilarin, sec¢imler yaklastikca -ihtiyag olsun ya da olmasin- kendi se¢im
bolgelerine kaynak aktarmada yasadiklart paniklemelere benzetilmek suretiyle pork

barreling olarak ifade edilmektedir (Evans, 2004 ten Akt: Kawanaka, 2007, s. 1).

Bir se¢cim c¢evresinin temsilcisi olan iktidar sahibi politikacilar, tekrar
secilebilmek amaciyla kendi secim bolgelerine orantisiz bir kaynak tahsisi yaptiklarinda
bir anlamda kendilerine oy vermeyen diger se¢gmenleri de cezalandirmis olurlar. Bu
orantisiz kaynak tahsisi, kamuya ait olan ve esit olarak boliisiilmesi gereken kaynaklarin

yagmalanmas: ve israf edilmesi sonucunu dogurur (Ozsemerci, 2003, s. 21).

3.2.2.2. Hiyerokratik Kaywmacilik )
Biitlin bu kayirmacilik tiirlerine ek olarak, Ozkanan ve Erdem (2015), ideolojik

kayirmaciligin bir farkli bir tezahiirii olarak “hiyerokratik kayirmacilik” kavraminin
farkli bir kayirmacilik tiirii olarak literatiirde yer almasini 6nermislerdir. Yazarlara gore
hiyerokratik kayirmacilik, din temelli kayirmaciliktir (Ozkanan ve Erdem, 2015, s. 21).
Hiyerokratik kayirmacilik, “ayni inan¢ sistemine, ayni sekilde inanan kisilerin
birbirlerini kaywmasi, bu kaywrma eyleminin kurumsallagmasini saglamak iginde bu
inang mensuplarinin manevi yonden zorlanmasi” demektir. Dinsel ve ruhsal yonden
rahatlama, manevi 6diiller kazanma veya manevi bir cezaya muhatap olmamak i¢in
inan¢ mensuplarinin, bazen goniillii, bazen de zorla baskalarin1 kayirmak durumunda

kalmalarini ifade etmektedir.

Dubetsky (1976, s. 447) nin iilkemizde yaptig1 “Kinship, Primordial Ties, and
Factory Organization in Turkey: An Anthropological View” baslikli ¢alismada
igverenlerin istthdam konusunda kendi mezhebinden olanlara dncelik verdigi, kendi
mezhebinden olmayan c¢alisanlarin istihdam edilmesinin nadiren karsilagtigi bir vaka

oldugunu ifade etmektedir.

3.2.3. Cinsiyet Kayirmacihig
Orgiitsel davranis alan yazininda cinsiyet kayirmacilig: ifadesi yerine daha ¢ok

~ .9

“cinsiyet ayrimcilig1” kavrami kullanilmaktadir. Kayirmacilik ve ayrimcilik birbirine zit
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ama birbirini tamamlayan iki ifadedir. Herhangi bir kimsenin veya ziimrenin kayrilmasi,
o kimse veya ziimre disindakilere ayrimcilik yapilmasi anlamina gelmektedir (Erdem,
2010, s. 1). Bu baglamda cinsiyet ayrimciligl, “firsatlarin, kaynaklarin ve odiillerin
cinsiyetlere gore farklilasan bir sekilde dagitiimasi” (Reskin ve Padavic, 1994, s.
13)olarak ifade edilmekte ve cogunlukla “kadinlar aleyhine” gelisen bir eylem veya
islem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Meri¢ ve Erdem (2013, s. 473)'e gore cinsiyet
kayirmaciligi, “yoneticilerin cinsel ve/veya romantik iliski yasadigi kisilere diger
calisanlardan farkli olarak ayricalik tamimas:” dir. Bu tanimlardan hareketle cinsiyet
kayirmaciligi, “yoneticinin ¢alisamina duygusal hisler beslemesi” ya da “kadinlara
veya erkeklere cinsiyetlerinden dolay: farkl sekilde davranilmasi” sonucu oraya ¢ikar
(Uncu ve Salvarci Tiireli, 2017, s. 528). Hangi sekilde ortaya ¢ikarsa ¢iksin, toplumsal
katmanlar ve toplumun {rettigi tim kurumlar cinsiyet ayrimciliginin negatif

sonuglarindan etkilenebilir (Akyiiz ve Ozyer, 2016, s. 53).

Is hayatinda isleyis ve diizeninin daha c¢ok erkeklere gore diizenlenmis ve
benimsenmis olmasi ve erkek egemen bir ¢alisma ortaminin olmasi sebebiyle kadin
calisanlar cinsiyetlerinden kaynaklanan Kkiiltiirel bir baski altinda olduklarin

diistinmektedirler (Appelbaum vd., 2003, s. 47).

Cinsiyet farkliliklar ile ilgili toplumsal algilar orgiitlerdeki uygulamalara temel
teskil etmekte, 6zellikle karar alma siireclerinde erkekler -i¢ grup olarak degerlendirilip-
kadmlara kiyasla daha fazla tercih edilmektedir (Unal, 2010, s. 127-128). Eagly ve
Karau'ya (2002, s. 573) gore kadmlarin erkeklere kiyasla basarili olmalar1 veya bir
goreve getirilmeleri daha zordur. Cilinkii yonetmek, saldirgan, giiclii ve bagimsiz bir

karaktere sahip olan erkeklere mahsus bir ayricalik olarak goriilmektedir (Heilman,
2001, s. 658).

Calisma hayatinda cinsiyet kayirmaciligimin erkek lehine yapilmast “cam
yiiriiyen merdiven” oOlarak adlandirilmakta (Irak, 2010, s. 185), kadinlar agisindan ise

“cam tavan sendromu” olarak ifade edilmektedir (Wirth, 2004, s. 1).
3.3. KAYIRMACILIKLA iLGILIi BAZI KURAMLAR

3.3.1. Benzerlik-Cekim Kurami
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Sosyal bir varlik olan insanlar ¢gogunlukla yakinlari, akrabalari, arkadaglari ve
aidiyet hissettigi cevrelerden kimselerle birlikte olur. Ayni1 konuda ¢alisan, ayn1 takimi
tutan, ayni isyerinde calisan veya ayni aileye mensup olan insanlarin -paylastig
olgularin ¢oklugu sebebiyle- birbirine benzedigini sdylemek miimkiindiir. Birbirlerine
benzeyen insanlarin bir arada olmasi1 durumunda benzemeyenlere kiyasla risk ve tehdit

olusturmasi ihtimali daha azdir (Asunakutlu, 2010, s. 45).

Toplumsal yap1 igerisinde farklilasma yeni gruplarin olusmasina sebep olmakta
ve bu yeni gruba dahil olan insanlar “benzesen” digerleri ise “benzesmeyen” grubunda

yer almaktadirlar (Asunakutlu, 2010, s. 50; Giiveng, 2005, s. 220).

Calisanlar kayirmaci davranislarla karsi karsiya kaldiklarinda orgiite yonelik
adalet algilar1 negatif yonde etkilenir. Bu durum benzer-benzemez metaforu
cergevesinde calisanlarin oOrglitsel bagliligina zarar verecek Orgiit i¢i anlagmazliklar,

catismalar ve ayrigmalarin olusmasina yol agabilecektir (Asunakutlu, 2010, s. 54).

3.3.2. Sosyal Alis-Veris Kurami

Insanlar baska kisilerle siirekli bir iliski ve iletisim igerisindedirler. Bu iliskiler
zaman igerisinde gilincellenir. Sosyal ¢evreye bir kisim yeni insanlar dahil olurken bazi
kisiler bu ¢evreden ¢ikar. Sosyal ¢evre igerisindeki bazi insanlarla iligkiler derinlestirilir
ve giiclendirilirken bazi iliskilerde yogunluk azalir. Insanlarin sosyal iliskilerindeki
temel beklenti bir “odiil” elde etmektir (Akan, 1990, s. 10). Sosyal iliskiler neticesinde
bir beklentinin ortaya ¢ikmasi iligkilerin aslinda bir alig-veris ya da takas olarak

degerlendirilmesine yol agar.

Alis-veris kavrami sadece ticari-iktisadi iliskilerle sinirlandirilamaz (Akan 1990,
s. 10; Aytag, 2010, s. 6). Sosyal iliskilerin sekillendirdigi bir sosyal aligveriste,
taraflardan biri diger tarafa herhangi bir fayda sagladiginda bu faydanin karsilig1 olarak
bir beklenti i¢ine girer. Kendisine fayda saglanan kisi, saglanan bu faydanin karsiliginda
bir sey vermeyi veya yapmay: taahhiit ederse bir pazarlik s6z konusu olur ve bu

durumda ortaya sosyal bir iligkiden ¢ok “ekonomik bir iglem” gikar (Akan 1990, s. 13).

Sosyal alig-veris kurami ile kayirmacilik davranisinin birbirine benzeyen en

temel unsuru sosyal iliskiler sonucu ortaya ¢ikmalaridir. Bu sebeple kayirmacilik iliskisi
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de oziinde sosyal bir aligveris olarak degerlendirilebilir. Kayiran taraf diger tarafa bir
takim faydalar saglarken kendisi de kayirilan taraftan itibar goriir. Bu sosyal aligveris
sonucu -aleni olmasa bile- kayiran ve kayrilan taraf arasinda baglilik, minnettarlik,

giiven, tatmin ve itibar gibi duygular gelisir (Aytag, 2010, s. 8).

3.4. BIREYSEL VE ORGUTSEL ACIDAN KAYIRMACILIGIN
SONUCLARI

Kayirmacilik davranisinin sonuclarint birgok farkli kategoride siniflandirmak
mimkiindiir. Kayirmaciligin tiirii agisindan, sonuglarin olumlu ya da olumsuz olmasi
acisindan, kayirmaciligin yapildigi zaman agisindan, kayirmanin niteligi, meslek grubu,
demografik degiskenler v.b.acisindan sonuclari tasnif etmek ve yorumlamak séz konusu
olabilir. Bununla birlikte kavramin ¢ok genis bir alan1 kapsamasi ve ¢ok sayida farkli
tezahiiriinlin bulunmas1 sebebiyle bu tasnifleri yapabilmek cok kolay degildir. Bu
nedenle bu caligmada kayirmacilik davraniginin sonuglari bireysel-orgilitsel agidan ve

bazi kayirmacilik tiirleri agisindan ele alinmustir.

Kayirmacilik davranis1 sadece bir ahlaki problem olarak diistiniilmemeli,
kavramin kisisel, toplumsal, sosyo-ekonomik ve politik sebeplerinin ve sonuglarinin da
arastirilmas1 gerekmektedir (Ozkanan, 2013, s. 59). Bireyler ait olduklar1 resmi ya da
gayriresmi yapilara gore degil, sahip olduklar1 bilgi, beceri, kabiliyet, kapasite ve
tutumlara goére degerlendirilmeli, insanlara “adalet, esitlik, erdem ve liyakat”
prensipleri ¢ercevesinde yaklasilmalidir. Bireyin mutlu, orgiitlerin ise etkin ve verimli
olmast i¢in “zamanin ruhuna uymak ve zamanin akisina karsi kiirek ¢cekmemek gerekir”

(Goniilagar, 2014, s. 19).

3.4.1. Bireysel A¢idan Kayirmaciligin Sonuglari

Insan unsuru tiim biitiin &rgiitler igin en énemli kaynaktir. Orgiitlerin, rekabet
edebilen, etkin ve verimli bir yapiya sahip olabilmesi i¢in insan kaynagi son derece
hassas ve dengeli sekilde yonetilmelidir. Calisanlarin isyerlerinde yasadiklari olumlu ve
olumsuz deneyimler, sosyal hayatlariyla birlikte is hayatlarin1 da etkilemekte, hem

bireysel hem de toplumsal agidan farkli yansimalar1 olabilmektedir.
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Kayirmaci davraniglara maruz kalan calisanlar ya isten ayrilacaklar ya da
algiladiklar1 adaletsiz durumu ortadan kaldirabilmek icin “daha az ¢alisma”, ise
devamsizlik yapma”, “grev yapma” ve “hirsizlik” (Ozkanan, 2013, s. 61) isleri ve

ekipmanlar1 sabote etmek gibi bir¢ok davranis sergileyebileceklerdir.

Aydin (2016, s. 169), 1n egitim kurumlarinda yaptig1 bir arastirmadan elde ettigi
bulgulara gore, okul yoneticilerinin kayirmaci tutum ve davranislari, 6gretmenlerin
“vabancilagsma duygusu” yasamasina sebep olmakta, bu davranislar Ogretmenlerin

’

“motivasyon” Ve “mesleki tatmin”lerini yok etmekte, “mesleki gelisimlerini
smirlandirmakta”, “kontrol edildikleri-izlendikleri hissi yaratmakta”, Ogretmenlerin
“calisma azmi kirilmakta” ve “giiven duygusu” zedelenmektedir. Kaldi ki giiven,
orgiitler i¢cin son derece onemli bir konudur. Giiven duygusu bireylerin is tatmini,
orgiitsel baglhlik, orgiitsel adalet, orgiitsel aidiyet, sorun ¢dzme becerisi, risk iistlenme

ve inisiyatif alma, yaraticilik gibi bir ¢ok farkli hususta etkili olmaktadir ( Keles vd.,
2011, s. 11).

Kamu igletmeleri acgisindan degerlendirildiginde kayirmacilik davraniginin en
belirgin sonucu “Vatandasin devlete karst giliveninin zedelenmesi” dir. Kamu
yoneticileri, “Vatandasin devlete karsi giiveninin zedelenmesi, her tiirlii kayirmacilik
sistemin saglayacagi faydadan daha oOnemlidir” diye diislinerek bunun geregini

yapmalidirlar (Yildiz, 2017, s. 1058).

Nihai olarak kayirmacilik sonucunda ydnetici olan yetersiz bir kisinin ast1 olarak
calismak zorunda kalmak, calisanin bir adaletsizlik algilamasina sebep olur. Bu algi

sonucunda, calisanda giliven eksikligi gelisir ve calisan, “is tatmini”, “motivasyon” ve

“performans” agisindan olumsuz yonde etkilenir (Biite, 2009, s. 737).

3.4.2. Orgiitsel Acidan Kayirmacih@in Sonuclar

Kayirmaci davranislar birgok orgiitsel verimsizlige sebep olur (Ozkanan, 2013,s.
60). Ancak kayirmacilik, orgiitsel verimsizligin yani sira “yasanan maddi ve manevi
kayiplar” neticesinde iilke ekonomilerini de etkileme (Ozkanan ve Erdem, 2015, s. 13)
potansiyeline sahiptir. Insan kaynaklari departmaninin bagimsiz calismasima engel olan
kayirmacilik fiilleri, nitelikli yoneticilerin kendilerini gostermelerini ve orgiit icerisinde

sOz sahibi olmalarini engeller (Biite, 2011a, s. 389).
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Kayirmacilik orgiitsel boyutta is stresini artirmakta, is tatminini azaltmakta,
isverene giiven ve adalet inanci zayiflatmakta (Biite ve Tekarslan, 2010, s. 2: Erdem vd.,
2013, s. 56) ve orgiitte bir imaj kayb1 olusmasina yol agmaktadir (Ozkanan, 2013, s. 60;
Ozkanan ve Erdem, 2015, s. 13).

Isletmelerde kayirmacilik davranist ¢ogunlukla sermaye yapisina ve isletme
Olcegine baghdir. Kiicgiik isletmelerde ve aile isletmelerinde daha sik goriilmektedir
(Ford ve Mc Laughin, 1985, s. 57). Kayirmaciligin siklikla karsilasilan bir tiirii olarak
nepotizm, aile isletmelerinde aile kavgalarina (Abdalla vd, 1998, s. 557), kusaklararasi
catismaya ve Orgiitsel bagliligin azalmasma sebep olur. Nepotizm, profesyonel
davranisin ve demokrasinin Orgiit icerisinde yerlesmesini engelleyerek oOrgiitlerin
kurumsallagsma cabalarina mani olmakta (Ozler vd., 2007, s. 438-439), orgiit aleyhine
sOz sdyleme ve isten ayrilma niyetini artirmakta (Biite, 2011b) ve oOrgiitsel adalet

algisin1 negatif yonde etkilemektedir (Spranger vd., 2012, s. 156).

Nepotizmin olumlu sonuglarindan bahseden c¢aligmalar da vardir. Aile
bireylerinin kayirilmasi ve isletmelerde istthdam edilmesi sonucu, istihdam edilen
kisinin kisa siirede 6grenme, isletmeye daha fazla bagli olma, daha iyi performans
gosterme, isten ayrilma riskinin daha az olmasi gibi olumlu yansimalar1 da olacaktir.
(Molokofsky, 1998 den Akt: Vinton, 1998, s. 297). Nepotizm, orgiitii bir aile gibi goriip
kendini orgiitiine adayan ve oOrgiitiine sadakatle bagli c¢alisanlarin ortaya g¢ikmasini
saglayabilir (Abdalla, 1998, s. 555). Sidani ve Thornberry (2013, s.71)'ye gore
nepotizm, ¢alisanlara arkadasca ve daha samimi bir is ortam1 saglamakta ve calisanlar
arasi iletisimi artirmaktadir. Below (2003), “Nepotizme Ovgii” isimli eserinde, planh
sekilde yapilan nepotizmin bir¢ok isletmenin bagarisinda kilit rol oynadiginmi ifade

etmektedir.

Arasli ve Timer (2008, s. 1237)'e gore nepotizm, favoritizm ve kronizm gibi
farkli tiirdeki kayirmacilik davranislari is stresini artirmakta ve bu durum is
tatminsizligine yol agmaktadir. Giirer ve Deniz (2017, s. 479)"e gore ise kronizm, haksiz
rekabet ortami ve verimsiz bir calisma pratigi olusturarak “toplumsal maliyeti
yiikseltir”, “toplumsal kurumlara giiveni azaltir” ve “calisanlarin sahsi ¢ikarlarin
oncelemeleri” i¢in uygun bir zemin hazirlar. Kayirmacilik hayatin her alaninda

kendisini gostermektedir. Kavasoglu vd., (2016) tarafindan yapilan c¢alismada,
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kayirmacilik kavram biitlinciil bir manada, nepotizm ve kronizm kavramlarini da igine
alacak sekilde kullanmis ve bireysel miicadele sporlarinda faaliyet gosteren sporcularin

da kayirmaci davraniglara maruz kaldiklarini tespit etmislerdir.
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BOLUM 4: ORGUTSEL ADALET ALGISI

4.1. ADALET KAVRAMI

Insanoglununyeryiiziinde var oldugu, sosyal iliskilerin tesis edilmeye baslandig
ilk andan itibaren adalet, insanligim en Onemli toplumsal problemlerinden birisi
olmustur. Tarihsel siire¢ itibariyle bakildiginda, ge¢miste filozoflardan giinlimiizde
sosyologlara kadar bir¢cok farkli bilim alaninda c¢alisan insan, adalet kavramiyla
ilgilenmigsler, adaletin tesis edilmesi ve toplumda yayginlasmasi igin calismalar
yapmiglardir.Bilim diinyasinda yasanan gelismelere paralel olarak, yirminci ylizyilda
sosyal bilimler alaninda bir ayrisma yasanmis ve daha once birlikte diisiiniilen
disiplinler birbirlerinden ayrilmistir. Glinlimiizde ayr disiplinler olarak ¢alisilan bir¢ok
alan,kapsayic1 bir yapist olan felsefeden hizla kopmaya baglamis, bunun bir sonucu
olarak, adalet kavrami, sadece felsefeyi ilgilendiren bir kavram olmaktan ¢ikip, hukuk,
sosyoloji ve siyasal bilimler gibi alanlarda daha c¢ok incelenmeye baslanmigtir

(Topakkaya, 2008, s. 28).

Adalet kelimesi, Fransizca'da “juste” kokiinden (Fransizca/Tirk¢e Biyiik
Sozliik, 1990, s. 349),Ingilizce’deise “just” kokiinden tiireyen “justice” kelimesinin
(Cambridge Advanced Learner's Dictionary, 2007, s. 692-693) karsilig1 olup dilimize
Arapga‘dan iktibas edilmistir. Kokeni, Allah'in bir sifati ve esmasi; “ad/” olan
“adalet” kelimesi; “Yasalarda sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullanilmasinin
saglanmasi, tiire”; “Hak ve hukuka uygunluk, hakki gézetme”; “Adaleti yerine getiren
devlet kurumlar:”; “Herkese kendine uygun diiseni, kendi hakki olani verme, dogruluk”

gibi manalarda kullanilmaktadir (TDK Tirk¢e Sozligii, 2011, s. 24).

Adalet kavramina yiiklenen mana sozliiklerde genellikle, “yasalara wygunluk”
olarak yer almakta, yasalara uygun olan her seyin ayni zamanda adil oldugu da ifade
edilmektedir. Ancak yasalarin tam ve dogru bir sekilde uygulanmasi dahi adaleti her
zaman temin ve tesis etmeyebilir. Adalet kavraminin ¢ok yonlii ve ¢ok boyutlu bir
yapiya sahip olmas1 hem bu kavrama yiiklenen manalarin yetersiz kalmasina hem de
tizerinde ittifak edilen bir tanimin ortaya ¢ikmamasina sebep olmaktadir (Cecen, 1993,
s.19). Adalet kavram1 kompleks ve karmagik bir anlam yapisina sahip olmasi sebebiyle

tek bir bicimde veya durumda tezahiir etmez. Bu sebeple adalet kavrami agiklanirken
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veya anlamlandirilirken bagka kavramlara da ihtiya¢ duyulmaktadir. Adalet kavramini
aciklayan ve c¢ogunlukla adalet kavrami ile birlikte kullanilan kavramlar; egsitlik,
ozgiirliik, nasafet, yarar, direnme ve ceza gibi kavramlardir (Cegen, 1993, s.42-66). Bu
kavramlara merhamet, diiriistliikk, hakkaniyet gibi kavramlarin eklenmesi de

mimkindiir.

Literatiirde adalet kavrami bir¢ok baska kavramla birlikte anilmakta, adaleti
tanimlarken bu kavramlardan yararlanilmaktadir. “Giindelik sdylemde adalet ¢ok kere
esitlik seklinde algilansa da, adalet, esitligi de kapsayan daha {ist bir kavramdir. Dogru
olan, adaletin esitlige degil, liyakat esasina dayanmasidir. Adaletin “herkese -iyisiyle
katiistiyle-hakkini/hak ettigini vermek” seklindeki tarifi de bu noktay1 vurgulamaktadir”
(Altuntas, 2017, s. 42).

Esitligin adalet kavrami igerisindeki yeri hakkindaki calismasinda Erdogan
(2008, s. 9), adaleti “insanlarin neyi hak ettigi veya etmedigi” diye agiklamis, esitligin
ise Ozglrlikle birlikte “adaletin iki temel ilkesi” nden biri oldugunu ifade
etmistir.Adaletin tesis edilmesinde 6zgiirliik ve esitlik kavramlarinin da ¢ok 6nemli bir
rolii oldugu goriilmektedir. Ozgiirlik ve esitligin kusatmadigi bir adalet sadece bir

“soylem” olarak kalacaktir (Demir, 2014, s. 34).

Adalet kavrami, en genel tanimiyla “hakliya hakkini, sugluya cezasin1 vermek”
olarak anlamlandirilabilir (Senermen, 2015, s. 38). “Adalet sayesinde hak sahibi
hakkina en kisa ve en kolay yoldan kavugma imkanima sahip olur” (Altuntas, 2017,
5.33).

Adalet kavramu ile ilgili ilk kapsamli ve sistematik caligmalara Antik Yunan'da
rastlanilmaktadir. Platon'un Devlet isimli eserinde adalet, devletin dort temel esasindan
biri olarak ifade edilmektedir. Adalet“en yiiksek erdem dir. Devlet sistemi igerisindeki
bireylerin, “cesaret”, “bilgelik” ve “ol¢iilii olmalariyla” birlikte adalet, miikemmel
devleti tesis etmek icin gerekli olan ilkelerdir. Platon'a gore adalet, devlet gorevlileri
olan askerlerin cesaret, devleti koruyanlarin bilgelik ve hiikiimet {iyelerinin 6l¢iilii
olmalarina, diger bir ifadeyle her gorevlinin kendi gorevini geregi gibi yerine
getirmesine baghdir (Topakkaya, 2008, s. 29-31). Adalet kavramini devletin sahsinda

tanimlayan Platon, bu kavramin insanda da benzer sekilde, bilgelik, cesaret ve aklin bir
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sonucu olarak ortaya c¢iktigini, bu durumun aksinin ise adaletsizlik olacagini ifade

etmistir (Topakkaya, 2008, s. 31).

Platon'un Ogrencisi olan Aristoteles ise, adalet kavramini, adaletin yoklugu
tizerinden yani adaletsizlik kavrami iizerinden aciklar. Adaletsizlik, “yasaya uymamak
ve bir esitsizlige sebep olmaktir”. Bu durum diger insanlara ve devlete karst bir
adaletsizligi ortaya ¢ikarmaktadir. Buradan hareketle, Aristo'nun adalet anlayisi da iki
farkli sekilde karsimiza ¢ikmaktadir; “bireysel (6zel) esitlik anlayisi” ve “kamusal-
hukuksal (genel) esitlik anlayisi”(Topakkaya. 2008, s. 34).Aristoteles genel adaleti
insanlarin yasaya uygun davranmasi ve esitligi gdzetmesi olarak ifade etmistir. Ozel
adaleti ise“dagtict” ve “diizeltici” adalet olmak tizere ikiye ayirmaktadir. Dagitict
adalet, bir toplumda “seref ve mallarin dagitilmasimin” Kkisilerin 6zniteliklerine bagl
oldugunu ifade eder. Bireyin yeteneklerinin, toplum igerisindeki durumunun ve sahip
oldugu oOzelliklerinsayesinde dagitimdan alacagi payr belirlenmelidir. Bireyin
ozellikleriyle orantili olmayan bu dagitim adaletsiz olacaktir. Diizeltici adalet ise
mallarin ve hizmetlerin alim-satimi ile ortaya c¢ikar. Bu baglamda, aligveristeki esitlik,

adalet olarak adlandirilmaktadir (Karagoz: 2002, s. 270).

Adalet kavraminin gelisiminde dini Ogretilerinde ¢ok Onemli bir yeri
bulunmakta, insanligin genel kabuliine gore, semavi olsun veya olmasin, biitiin dinlerin

ogretilerinde ya da kutsal kitaplarinda adalet kavramina vurgu yapildig: goriilmektedir.

Yahudilerin kutsal sayilan kitabi Tanah'ta, kokeni itibariyle “adalet ve
dogruluk” anlaminda kullanilan “fsedaka” sozciigii ayn1 zamanda ihtiyag sahiplerine
yardim etmek manasinda da kullanilmaktadir

(DictionnaireEncyclopediqueduJudaisme denakt: Harman, 2013, s. 21).

Yahudi teolojisinde adalet kavrami iki farkli sekilde karsimiza ¢ikar; Tanrisal
adalet ve insanlar arasinda adalet (Harman, 2013, s. 21). Adalet 6ncelikle Tanri'nin
sifatidir; “Tanrt adil bir yargictr”(Eski Ahit, Mezmurlar, 7/11). “Kralliginin asasi
adalet asasidir” (Eski Ahit, Mezmurlar, 45/6). “Rab biitiin diiskiinlere hak ve adalet
saglar” (Eski Ahit, Mezmurlar, 103/6).
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Hristiyan teolojisinde ise adalet; Tanri, evren ve insan liggeninin merkezinde yer
alir. Adaletli ve diiriist olmak, Tanrinin buyruguna uygun yasamak ve O’nun rizasini
kazanmak esastir. Tanr1 adaletini Mesih araciligiyla insanlara sunar. Karsiliginda ise
insanlarin imanli, merhametli, affedici ve sevgi dolu olmasini ister (Harman, 2013, s.
23-24). Imanli insanlar i¢in miikafat vardir; “Ne mutlu dogruluga (adalete) acikip
susayanlara; Ciinkii onlar doyurulacaklar”, “Ne mutlu merhametli olanlara; Ciinkii
onlar merhamet bulacaklar”,“Ne mutlu dogruluk (adalet) ugruna zuliim gérenlere;

Ciinkii goklerin egemenligi onlarindir” (Yeni Ahit, Matta, 5/6-10).

Sonmez (2018, s. 83)'e gore Hristiyanlarin kutsal kitaplari olan Yeni Ahit'te yer
alan adalet hiikiimleri Eski Ahit'teki kadar kapsamli degildir. Buna karsin Eski Ahit'te
adalet kavraminin Yahudiler ve diger insanlar i¢in farkli uygulandigir bir gergektir
(Harman: 2013, s. 22). Oysaki Islam literatiiriinde adalet kavrami ¢ok daha kapsamli bir
sekilde yer bulmus, Kuran't Kerim'de, hadis kiilliyatinda ve diger Islami kaynaklarda

adalet ve adalet yerine kullanilan kavramlara sikg¢a yer verilmistir.

Islam teolojisinde adalet, Allah'mn en giizel isimlerinden (esma-i hiisna) birisi
olup, “orta yol, istikamet, es, benzer, misil, bir seyin karsiligi” gibi manalara
gelmektedir. Diger taraftan “davranig ve hiikiimde dogru olmak, hakka goére hiikiim
vermek, esit olmak veya esit kilmak” gibi manalara da gelmektedir. Adalet kavrami
Kuran-1 Kerim'de, “diizen, denge, denklik, esitlik, gercege uygun hiikmetme, dogru yolu
izleme, takvaya ydnelme, diiriistliik ve tarafsiziik” gibi manalarda da kullanilmistir
(Senermen, 2015, s. 40). Islam literatiiriinde adalet kavrami, kist (hisse, dl¢ii, insafli
olma, adalet adaletli pay), mizan (bir seyi 6l¢mek, tartmak, adalet), hak (cogulu hukuk-
batilin z1dd1, dogru yol, dogru haber, aslina uygun bilgi, delil, bir olayin i¢ yiizii, adalet,
gorev, ddev, hiikiim) ve vesat (psiko-ideolojik manada bir toplumdaki en makul, en adil
ve dogru olan) kavramlar ile birlikte veya bu kavramlarin yerine kullanilmistir

(Senermen, 2015).

Islam anlayisinda adalet kavrami, yaratici olan Allah'in sahsinda gelismis,
teodise denilen bir kavramin ortaya ¢ikmasia yol agmistir. Bat1 felsefesinde teodise
kavraminin yayilmasimi saglayan Leibniz (1646-1716)'e gore teodise, “her tiirlii
kétiiliige ragmen, ilahi adaletin dlemde tecelli etmesi”dir. islam anlayisinda ise teodise

Allah"in mutlak kudretini vurgular. Hayr ve serri yaratan Allah'tir. O'nun bu yaratigtaki
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maksadi kendisinin “tam kudret sahibi oldugunu ve bu sayede insanin haddini bilerek
Rabbi 'ne siginacagim” gostermektedir. Nitekim Kuran-1 Kerim'in degisik ayetlerinde
Yaratici, hayir ve serrin varligima dikkat ¢ekerek insanin daima hayirli olan1 yapmasi
gerektigini ve her daim adalete uyup adaletle hiikkmetmesi gerektigini ifade eder

(Sonmez, 2018, s. 87-91).

Ey iman edenler! Kendinizin veya anne babanizin ve akrabanizin aleyhine de
olsa adaletten asla ayrilmayin, Allah icin sahitlik eden kimseler olun. (Insanlar) zengin
olsunlar, yoksul olsunlar, Allah onlara sizden daha yakindir. Oyleyse siz hislerinize
uyup adaletten ayrilmayin. Eger adaletten sapar veya lizerinize diiseni yapmaktan geri
durursaniz bilin ki Allah yaptigimiz her seyden haberdardir (Kur'an-1 Kerim, Nisa
Suresi, 135. Ayet).

Ey iman edenler! Allah i¢in hakki ayakta tutun, adaletle sahitlik eden kimseler
olun. Herhangi bir topluluga duydugunuz kin, sizi adaletsiz davranmaya itmesin.
Adaletli olun; bu, takvidya daha uygundur. Allah’tan korkun. Siiphesiz Allah
yaptiklarinizdan haberdardir (Kur'an-1 Kerim, Maide Suresi, 8.Ayet). “Adalet, Islam i -
hak ile birlikte- gozettigi temel insani degerdir. Ciinkii adalet bireysel hayatin, aile

hayatinin, sosyal ve siyasal hayatin bel kemigidir” (Altuntas, 2017, s.40).

Islam filozoflar1 adalet kavramini, ilahi adalet baglaminda gelisen beseri adalet
olarak ele almiglardir. Farabi'ye goére beseri adalet, toplumsal yap1 ve kurumlar
olusturan insanlarin sahip olduklar1 “hayr ve giizelliklerin (emniyet, servet, onur,
haysiyet ve insanlarin ortaklasa sahip olabilecegi her sey) tiim bireyler arasinda
paylastirtimas1” ve paylastirilan bu giizelliklerin korunmasidir. Herkes liyakatine gore
ve hak ettigi kadar bu giizelliklerden pay almalidir. Bir kisi hak ettiginden daha az pay
alirsa veya daha fazla pay alirsa adaletsizlik, herkes hak ettigi kadar pay alirsa adalet

gergeklesmis olur (Sonmez, 2018, s. 137).

Ibn Haldun'a gére adalet, toplumun sagladigi faydalari kullanan bireyin, i¢inde
yasadig1 topluma, kendisine saglanan faydalar cergevesinde bir katki yapmasini,
bireyler arasindaki faydalarin tahsisi ve bireyin topluma katkisi esnasinda giiven ve

denge unsurunun gozetilmesi sayesinde ortaya ¢ikmaktadir (Sonmez, 2018, s. 149-150).
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Rawls'a gore adalet toplumsal bir baglam igerisinde degerlendirilmelidir.
Toplumda iiretilen degerlerin toplumun tyeleri tarafindan esit olarak paylasilmasi ve
toplumsal isbirliginin problemsiz bir sekilde isleyebilmesi i¢in kurumsal yapmin bu
ihtiyaca cevap verebilecek sekilde tanzim edilmesini gerekli kilar. Rawls'in teorisinde
“hakkaniyet” olarak adalet kavramina yiliklenen “toplumsal isbirligi misyonu”,
“ozgiirliik”, “hak”, “hak edis”, “hosgorii” ve “esitlik” unsurlar1 arasinda tutarli bir

denge kurarak, bireyi toplum karsisinda aragsal bir konuma indirgemez (Kocaoglu,

2017,s. 69).

4.2. ADALET KAVRAMI VE ORGUTSEL ADALET ALGISI

Orgiitsel adalet kavrami1 Adams'in “Egitlik Teorisi” ni temel almis (Luthans,
1981, s. 197) olup, kavramin isim babasi Greenberg (1990) tir (Iyigiin, 2012, s.50-51).
Orgiitsel adalet "dogrulugun isyerindeki rolii ya da hakliligin korunmasinda otoritenin

islevi"” olarak ifade edilebilir (Arpact ve Arman, 2016, s. 101).

Calisanlar bir orgiite girdiklerinde sarf ettikleri emegin karsilig1 olarak bazi
kazanimlar elde etmeyi hedeflerler. Fiziksel ya da diisiinsel emegin ¢iktis1 olarak kazang
elde etmek ve bu kazanci elde ederken sarf ettikleriemegin karsiligin1 tam olarak almay:
istemek, calisanlar acisindan oldukga rasyonel bir beklentidir. Calisanlar sadece kendi
kazanimlarina odaklanmazlar. Kendi kazanimlarini,referans aldiklar1 bagka calisanlarin
kazanimlariyla kiyaslayarak, Orgiitiin tiim c¢alisanlarina kars1 farkli yaklagimlar
icerisinde olup olmadigini analiz ederler. Bu analiz, ¢alisanlarin kendi belirledikleri bazi

“adalet dl¢iileri” araciligiyla yapilmaktadir (Bagce1, 2013, s. 165).

Calisanlarin orgiitte sarf ettikleri emek karsiliginda elde etmeyi hedefledikleri
kazanimlar, ¢ogunlukla maag, iicretlendirme ve terfi gibi orgiitlin insan kaynaklar
departmaninin ¢aligma alanina giren konulardir. (Folger ve Cropanzano, 1998, s. 1).
Greenberg (1996, s. 24) orgiitsel adaleti daha genel bir sekilde tanimlayarak,
calisanlarin orgiit igerisindeki uygulamalar konusunda “algiladiklart adalet”olarak

oldugunu ifade etmistir.

Calisanlar Orgiitsel adaleti kendilerine 6zgli adalet Olciit ve yontemlerine gore

takdir ederler. Bununla birlikte, soyut bir kavram olmasi sebebiyle 6l¢iilmesi ¢ok kolay
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olmayan orgiitsel adalet (Tutar, 2007, s. 98), calisanlarin algisina bagli olarak ortaya

cikar.

Calisanlarin  Orgiitsel adaletle 1ilgili algilari, genellikle kendilerini diger
calisanlarla kiyaslamak seklinde olsa da sadece bu kiyaslamadan ibaret degildir. Orgiit
kurallari, kurallarin uygulanma tarz1 ve ¢alisanlar arasindaki etkilesim gibi hususlar da

adalet algilamasinda rol oynayan 6nemli unsurlardir (Barling ve Michelle, 1993, s. 651).

Orgiitsel adalet algis1, caligma alaninda meydana gelen bir olayin, tutum veya
davranisin, calisan tarafindan kurallar ve prosediirler ¢ercevesinde degerlenmesi ile
baslar. Bu degerleme sonucunda calisan, olay, tutum veya davranisin adil olup olmadigi
ile ilgili bir yargiya ulasarak orgiitsel adalet algisini sekillendirir (Cropanzano vd., 2001,
s. 80-85). Bu alg1 yasanan tek bir olay, tutum veya davranisla ilgilidir. Orgiitsel adalet
algisikiimiilatif olarak, calisanin Orgiitte yasadigi biitiin olaylarin, tutumlarin ve

davraniglarin sonucu ulastigi adalet yargilarinin bileskesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlardaki adalet algisinin yliksek olmasi, bu calisanlarin orglite ve diger
calisanlara karsi tutum ve davranislarinin daha olumlu olmasma yardimci olmaktadir
(Anderson ve Shinew, 2003, s. 229). Bu durumun aksine, ¢alisanlarin adalet konusunda
bir endise tagimalari, Orgiite ve caligma arkadaslarina karsi tutum ve davranislarini

etkileyebilmekte, hatta degistirebilmektedir (Judge ve Colquitt, 2004, s. 395).

Calisanlarin algiladiklar1 adalet, bazen daha fazla 6nem kazanirken, bazi
durumlarda ise fazla dnemsenmemektedir. Orgiit prosediirleri ve uygulamalari, eger
bireyin orglitten elde etmeyi umdugu kazanimlara sahip olmasina imkan veriyorsa,
genellikle birey prosediirlerin adil olmasiyla pek ilgilenmez. Eger Orgiitte bir
degisim/donilisiim siireci yasaniyorsa bireyler gelecek kaygis1 yagamakta ve kendilerine
yeterince adil davranildigi konusunda daha fazla kaygilanmaktadir. Benzer bir durum
orgiitsel kaynaklarin kit olmast durumunda da s6z konusudur. Kit kaynaklarin dagitimi
ve adil bir sekilde paylasimi bireylerin adalet kaygisini artirmaktadir. Son olarak orgiite
mensup olan bireyler arasindaki gii¢ farkliliklar1 adalet algilamalarini etkilemektedir.
Eger orgiit mensuplar1 arasinda gii¢ farkliliklar1 biiyiikse, daha az gliglii olan ¢alisanlarin

orgiitsel adalet kaygilar1 daha fazla olacaktir (Greenberg, 2001, s. 246-248).
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4.3. ORGUTSEL ADALET KAVRAMIYLA ILGILI TEORILER

Orgiitsel Adalet teorileri kavramsal olarak birbirinden bagmmsiz iki farkli
boyuttan tiiretilen 4 kategori altinda tasnif edilmistir. iki farkli boyuttan kasit, kavramin
reaktif-proaktif boyutu ile siireg-igerik boyutudur. Bu iki farkli boyutun capraz
eslesmesi ile ortaya 4 farkli kategori ¢ikmistir. Bu kategorilerliteratiirde, reaktif-igerik
teorileri, proaktif-igerik teorileri, reaktif-siireg teorileri ve proaktif-igerik teorileri olarak

adlandirilmistir.

Greenberg (1987), farkli orgiitsel adalet teorilerini, kavramin reaktif-proaktif ve
stirec-igerik boyutlarini dikkate alarak, 6rgiit mensuplarinin sahsi veya grup halinde elde
ettikleri  faydalar agisindan, goreli adalet algilamalarimi  Tablo  4.1.°deki

gibisiniflandirmastir.

Tablo 4.1: Greenberg'in Adalet Teorileri Simiflamasi

Icerik-Siirec Boyut
Reaktif-Proaktif by Jatth

Boyutu Icerik Siireg
Reaktif-Igerik Teorileri Reaktif-Siire¢ Teorileri
Reaktif Ornek: Esitlik Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Proaktif-igerik Teorileri Proaktif-Siire¢ Teorileri
Proaktif Ornek: Adalet Yargi Teorisi Ornek: Dagitim Tercihi Teorisi
(Leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980)

Kaynak: Jerald GREENBERG:; “A Taxonomy of OrganizationalJusticeTheories", The Academy of
Management Review, 12(1), 1987, s. 10.

Orgiitsel adaletin reaktif boyutu, orgiitlerde gergeklestirilen bir uygulama veya
ortaya konan bir prosediir ya da buna benzer herhangi bir olgunun, calisanlar tarafinda
adaletsizlik olarak algilanmasi halinde bu olguya karst verdikleri tepkileri
incelemektedir. Bu yoniiyle reaktif adalet teorileri, adaletle ilgili konulara karsi
tepkisel ya da reaksiyonel davraniglar ve tutumlar olup, adaletsizlikten kaginmaya
odaklanmgtir. Orgiitsel adaletin proaktif boyutu ise, adaletin saglanmasi adima, bir

prosediir ya da bir uygulama heniiz ortaya g¢ikmamisken, o prosediirlerin veya
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uygulamalarin adaleti tesis edecek bir sonucu ortaya ¢ikarabilmek i¢in sahip olmasi
gereken niteliklere odaklanir. Yani proaktif teoriler bir Orgiitte adaletin hakim
kilinabilmesi igin, teorik on alic1 ¢alismalar yapilmasi demektir (Greenberg, 1987, s. 9-
10). Bagka bir deyisle, reaktif adalet teorileri bir uygulamanin adaletsiz oldugu yada
yeteri kadar adaletli olmadig1 durumda ortaya cikan adalet algisidir. Proaktif adalet
teorilerinde ise kisiler uygulanmasi 6ngdoriilen karar ve prosediirlerin adil olmadig1 ya da

yeterince adil olmayacagi diisiincesinden hareket etmektedirler.

Orgiitsel adalet ile ilgili siirec teorileri ise, orgiit icerisindeki belirli bir siireci
kapsayan faaliyetlerin neticesinde ortaya ¢ikan, ticret ve terfi gibi kazanimlarin hangi
Olciitler vasitastyla tespit edildigine odaklanmaktadir. Siire¢ teorileri kapsaminda,
“Orgiit icerisinde alman kararlar ve bu kararlar cergevesinde gergeklestirilen
uygulamalar ile bu uygulamalara temel teskil eden prosediirler adil midir?” sorusuna
cevap aranmaktadir. Igerik teorilerinde ise bireylerin drgiitsel amaglar1 gerceklestirmek
icin ortaya koyduklar1 cabalarla saglanan kazanimlarin, calisanlara yada calisan

gruplarina dagitiminda adil olunup olunmadigina odaklanilmaktadir (Greenberg, 1987,

s.10).

4.3.1. Reaktif-Icerik Teorileri

Reaktif-igerik teorileri, bir oOrgiitte c¢alisanlarin, “kaynaklarin ve ddiillerin
dagitiminda goreli olarak algiladiklar: adaletsizliklere karsi gosterdikleri tepkiler”e
odaklanmaktadir (Greenberg, 1987, s. 11). Orgiitsel adalet literatiirii incelendiginde,
adalet ile 1lgili teorilerin daha ¢ok reaktif-icerik yonelimli teoriler oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte, bu teorilerin, sosyal/toplumsal adalet teorilerinin ¢aligma hayatina ve
orgiitlere uyarlanmasi ile orgiitsel adalet literatiiriine girdigi (Greenberg, 1990, s. 400)
gdz ardi edilmemesi gereken bir gercektir. Homans (1961) tarafindan
kavramsallastirilmis olan “Dagitim Adaleti Teorisi”, Adams (1965) tarafindan ileri
striilen “Egsitlik Teorisi”,\Walster ve Berscheid (1973)tarafindan Adams'in giincellenen
ve ayni adla anilan “Ejyitlik Teorisi”,Crosby nin (1976) “Goreli Mahrumiyet/ Yoksunluk
Teorisi”, Berger vd. (1972) tarafindan ileri siiriilen “Statii Degeri Teorisi” ile Jasso
(1980) nun“Dagitim  Adaleti Teorisi” reaktif igerik teorileridir. Bu teoriler
birbirlerinden farkli odak noktalara sahip olsalarda, hepsinin ortak noktasi, ¢alisanlarin

“adil olmayan iliskilere ve uygulamalara karst olumsuz duygular sergileyerek tepki
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vermek hususunda ortak bir yénelimi paylasmalarimi ve bu sayede ¢alisanlarin

adaletsizlikten kaginmaya motive olacaklari”dir (Greenberg, 1987, s. 11-12).

Homans (1961)’a gére mutlak esitlik adalet degildir. Orgiitlerde adaletin
saglanabilmesi i¢in esitlikten ziyade denklige ihtiya¢ vardir. Dolayisiyla orgiitlerde
adaletin saglanmasi, ddiillerin ve kaynaklarin herkese esit sekilde dagitilmasindan ¢ok,

herkesi esitleyecek sekilde dagitilmasi ile miimkiindiir.

Adams'in “Egitlik Teorisi”Homans'in Dagitim Adaleti Teorisine dayanmaktadir
(Igerli, 2010, s. 72). Adams A.B.D.'nin 6nemli sirketlerinden biri olan General
Electric'te ¢alisanlarin orgiitlerine katkilarinin artirilmast konusunda bazi c¢aligmalar
yapmistir. Orgiitsel adalet literatiiriindeki temel teorilerden birisi olan esitlik teorisine
gore, bir calisan, kendisine adil davranilip davranilmadigina karar vermek icin, orglite
sagladig1 katkilar ile orgiitten elde ettigi kazanimlar arasindaki orana bakarak, referans
aldigt bir bagka calisanin katki/kazang oranmi ile kendi oranini kiyaslayacaktir
(Cropanzano vd., 2001, s. 173-174). Calisanlarin isletmeye sagladigi katki ve elde ettigi
kazanim oraninin ayni isi yapan baska bir ¢alisanin katki/kazanim oranina esit olmasi
halinde ¢alisan isletmenin/yonetimin adil oldugunu diisinecek, aksi halde bir
adaletsizlik algilamas1 s6z konusu olacaktir (Beugré, 1998, s. 2). Calisanlarin
katki/kazanim oraninin esit olmamasi bu calisanlarin Orgiitsel adalet algilamalarina
olumsuz olarak yansiyacaktir. Eger c¢alisan kendisini karsilastirdigi kisilere goére daha
diistik bir katki’kazanim oranina sahipse bu durumdan mutsuz olacak, esitligi saglamak
icin bir takim diisiinceler, davranislar sergileyecektir. Bunlar olumlu ve makul
olabilecegi gibi olumsuz da olabilir. Eger ¢alisanin katki/kazanim orani, kendini
kiyaslamis oldugu diger ¢alisanlardan fazlaysa, bu durumda kisi vicdani bir sorumluluk
duyacak, esitligi saglamak i¢in kendi kazanimlarini azaltmaya veya diger calisanlarin
kazanimlarin1 artirmaya ¢alisacak ya da kendi katkisini artirmak veya diger calisanlarin

katkisini azaltmaya ¢alisacaktir (SOyiik, 2007, s.37-38).

Calisanlarin isletmeye sagladiklar1 katkilardan kasit, sadece harcanan bedensel
veya zihinsel emek degildir. Calisanlarin yetenekleri, bilgi ve becerileri, is tecriibeleri
de katk1 olarak kabul edilmektedir. Benzer sekilde baslica kazanim ¢alisanlarin emekleri

karsiliginda aldiklar1 icret olmakla birlikte, terfi imkanlari, isyerinde takdir kazanma,
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isle ilgili yetki ve statii gibi hususlarda kazanim olarak degerlendirilmektedir (Eroglu,

1988, s. 288).

Calisanlarin esitsizlik algilamalar1 halinde kendi ticretlerinde artis talep etmeleri
veya isletmeye sagladiklar1 katkiy1 azaltmalart miimkiindiir. Bunun yanisira, ¢alisanlar
kendilerini kiyasladiklari kisilerin orgilite daha ¢ok katki saglamasini veya bu kisilerin
kazanimlarinin azaltilmasini igverenden talep edebilirler. Bir ¢alisanin ¢ogunlukla kendi
aleyhlerine adaletsizlik algilamasi s6z konusu olmakla birlikte, bazen c¢alisanin kendi
lehine adaletsizlik algilamasi da miimkiindiir. Bu durumda g¢alisan isverenden kendi
kazanimlarini azaltmasini veya diger ¢alisanin kazanimlarini artirmasini talep edebilir.
Bagka bir yol olarak calisan, kendi katkilarini artirmaya veya diger ¢alisanin katkilarin
azaltmaya yardimeci olabilir. Eger ¢alisanin kendisini kiyasladigi diger calisanla arasinda
cok biiyiik bir esitsizlik varsa, isten ayrilma, baska birime ge¢cme veya kendini
kiyasladig1 kisiyi degistirerek katki/kazanim oranit kendisine daha yakin olan bir

calisanla kiyaslama davraniglarini sergileyebilecektir (Vecchio, 1991, s. 189-192).

Esitlik teorisi ¢ok sayida arastirmada kullanilmasi sebebiyle degerini kanitlamis
bir teoridir. Bununla birlikte baz1 eksiklikleri de mevcuttur. Mesela bir ¢alisan kendini
karsilastiracagi diger calisan1 nasil seger? Calisanin isletmeye sunacagi katkilar ve
karsiliginda elde edecegi kazanimlar nelerdir? Bunlar1 degerlendirmede kullanilacak

agirliklar nelerdir? Calisanlarin sadece bir calisan1 baz alarak degerlendirme yapmasi

dogru mudur (Robbins, 1994, s. 57-58).

’

Walster vd. (1973) nin Adams'in teorisi ile ayn1 adi tasiyan “Esitlik Teorisi”,
orglitsel adalet kavramini, ¢alisanlarin esitli§i temelinde ancak farkli bir yaklasimla
aciklamaya caligir. Walster vd. (1973)'nin esitlik teorisinde dort temel varsayim soz

konusudur;

e (Calisanlar sagladiklar1 fayda/kazanimlart maksimize etmeye gayret ederler.

e QGruplar toplam fayda/kazanimlar1 esit bir sekilde dagitacak bir sistem kurup
toplam fayda/kazanimlar1 maksimize etmeye caligirlar.

e (Calisanlar, esitsizligin mevcut oldugu bir durumun parcasi haline gelmislerse,

stres vb. duygusal/ruhsal problemler yasarlar.
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e (alisanlar esitligi yeniden saglamak i¢in bu problemleri ortadan kaldirmaya

calisirlar.

Walster vd. (1973) nin “Esitlik Teorisi ne gore, ¢alisanlar arasindaki esitlik ve
dolayisiyla orgilitsel adalet iki sekilde saglanabilir. Kendisini baska c¢alisanlarla
kiyaslayip bir esitsizligin oldugunu diisiinen kisinin, fayda/kazanimlar1 artirilmak
suretiyle “gercek esitlik” saglanacak, ya da kisinin kendisini kiyasladigi c¢alisanin
kazanimlarina veya bu konudaki algilara farklt manalar yiiklenerek “psikolojik esitlik”
saglanacaktir (Icerli,2010, s.72-73). Eger bir kisi kendini kiyasladigi bir mesai
arkadasindan daha diisiik maas aldigin1 ve bunun adaletsizlige yol ac¢tigini diisliniiyorsa
kisinin maag1 artirllmak suretiyle gergek esitlik saglanabilir. Eger kisi kendini
kiyasladig1 baska bir ¢alisandan daha diigsiik maas almakla birlikte bu farkliligin gecerli

bir sebebi oldugunu diisiiniiyorsa bu durumda psikolojik esitlik saglanacaktir.

Bir diger reaktif-igerik teorisi Crosby (1976) nin “Géreli Yoksunluk/Mahrumiyet
Teorisi”dir. Bu teorinin temelleri, kavrami ilk kez kullanan Stouffer vd., (1949)
tarafindan atilmistir. Siyahi Amerikali askerlerin askeri hayattan sagladiklar1 tatmin
diizeyini arastiran Stouffer ve arkadaslar1 baslangicta olduk¢ca mantiksiz oldugu
diisiiniilen bazi ilging sonuglara ulasmistir. Kuzeydeki siyah askerler daha iyi sosyo-
ekonomik kosullara sahip olmasina ragmen Giineydeki siyah askerlerin, askeri hayattan
tatminlerinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Bunun sebepleri arastirildiginda
Gilineydeki siyahi askerlerin kendilerini kuzeydeki meslektaslarindan c¢ok giineydeki
sivil kisilerle kiyasliyor ve gilineydeki sivillere karsi kendilerini daha ayricalikli bir
konumda hissediyorlardi. Goreli yoksunluk teorisi ile ilgili olarak orgiitsel baglamda bir
takim ¢alismalar yapilmis (Greenberg, 1987, s. 12), nihayet Crosby (1976) tarafindan
orglitsel adalet literatiirii igerisinde kavramsallastirilmistir. Teoriye gore, bir calisan
kendisini, kendi pozisyonu ile esdeger bir calisanla kiyaslamaz. Kendisini daha iist
pozisyonda bir calisanla kiyaslayan kisi ise, fayda/kazanimlar agisindan dogal
sayilabilecek negatif bir farkliliktan dolayr adaletsizlik hissedecek ve goreli olarak bir
yoksunluk duygusuna kapilacaktir (Soyiik, 2007, s. 39). Bu durum mahrumiyetle
birlikte, kiiskiinliik duygusunun olusmasina yol acarak, kisinin duygusal ¢okiintiiler
yagsamasina ve olumsuz davraniglar sergilemesine sebep olabilecektir (Greenberg, 1987,

s. 12). Kiyaslama temelli iki farkli yaklagim olarak, esitlik teorileri ve goreli yoksunluk
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teorisi arasindaki temel farklilik; esitlik teorilerinde ayni diizeydeki ¢alisanlarin
kiyaslanmas1 ongoriilmekteyken, goreli yoksunluk teorisinde, farkli diizeylerdeki

calisanlarin kiyaslanmasi séz konusu olmaktadir (Iyigiin, 2012, s.56).

Berger vd. (1972) tarafindan ileri siiriilen “Statii Degeri Teorisi”’de bir reaktif-
icerik teorisi olup (Greenberg, 1987, s. 12), esitlik temelli varsayimlara dayanmaktadir.
Statii degeri teorisine gore, calisanlar kendilerini, sadece kendi ¢alistiklar1 orgiitlerdeki
kisilerle degil, farkli orgiitlerde olmakla birlikte ayn1 isi yapan veya ayni statiide olan

kisilerle karsilastirmaktadir.

Jasso (1980, s. 3) nun“Dagitimsal Adalet Teorisi”de esitlik temelli bir reaktif-
icerik teorisi olup, statii degeri teorisinin aksine, digsal karsilagtirmalari tamamen goz
ard1 eden; Orgiitsel adalet algisini, calisanlarin bireysel gézlem ve degerlendirmeleriyle
olusturacaklarim ileri siiren bir teoridir. Jasso'ya gore calisanlar gergekte elde ettikleri
fayda/kazanimlar ile adaletli bir paylasim durumunda elde edecekleri fayda/kazanimlar

karsilastirarak orgiitsel adaletle ilgili yargilarini olustururlar.

4.3.2. Proaktif-icerik Teorileri

Proaktif-igerik teorileri, reaktif-igerik teorilerinin aksine, her hangi bir konuda,
heniiz adaletle ilgili bir problem yasanmamigken, rgiitsel uygulamalar ve kazanimlarin
adaletli bir sekilde dagitilmasina odaklanan teorilerdir. Proaktif-igerik teorilerinin
temellerini atan Leventhal (1976) ve Leventhal vd.(1980) ne gore, c¢alisanlar adil bir
paylasimi miimkiin kilmak i¢in, ¢ogunlukla inisiyatif alirlar. Bir proaktif-igerik teorisi
olarak, Leventhal (1976)'m “Adalet Yargi Modeli”, adaletin saglanmasinda esitlik
kavraminin {stlenecegi agirligr her dagitim i¢in farkli bir sekilde formiile ederek,
adaletin saglanmasinda mutlak esitligin her zaman yeterli olamayabilecegini ifade
etmistir. Yani Leventhal'e gore, adalet bazi durumlarda esitsizlikle saglanabilir
(Greenberg, 1987, s. 12-13). Mesela g¢ocuklarina adaletli davranmak isteyen higbir
ebeveyn ii¢ yasinda olan bir ¢ocukla on bes yasinda olan bir ¢ocuga esit miktarda yemek
vermez; bu ¢ocuklarin giderleri de birbirinden farkli olabilir. Bu gibi haller anne-
babalarin ¢ocuklarina karsi adaletsiz olduklarini gostermez. Aksine ¢ocuklarinin ihtiyag
duydugu farkli miktarlarda gida, para, ilgi, zaman vb. somut ve soyut hususlardan,

cocuklara ihtiya¢ duyduklar1 kadarin1 temin etmek, hem ebeveynler hem de ¢ocuklar



71

icin oldukea tatmin edici bir durum yaratacak; Hem ¢ocuklar hem de aileleri herhangi

bir adaletsizlik algilamayacaklardir.

Adalet yargi modeli, 6diillerin ve kazanimlarin dagitiminda karsilasilan farkli
durumlara gore farkli dagitim yontemleri uygulanabilecegini dngérmektedir. Teoriye

gore ii¢ farkli dagitim yapilabilir (Iyigiin, 2012, s.56);

o Orgiite farkli miktarlarda katki yapan calisanlara, ayrim yapilmaksizin, ayni
miktarda 6dil verilmesi,

e Calisanlarin orgiite yaptiklar katkiyla orant:1 bir 6diil dagitim1 yapilmasi,

e Qdiil dagitiminin, calisanlarin katkis1 goz ard1 edilerek, calisanlarin ihtiyaglarma

gore yapilmasi.

Leventhal (1976)'a gore, oOdiillerin ve kazanimlarin genellikle esit sekilde
dagitilmasi, yoneticilerin adaleti saglama arzusundan ¢ok, uzun vadede verimlilik artisi
saglama kaygismin bir sonucudur. Odiil ve kazamimlarin dagitimmi yapan yoneticiler
icin gizlilik 6nemlidir. Yoneticilere karsi negatif tutumlarin gelismesini engellemek ve
catigmalar1 azaltmak i¢in dagitim kriterlerinin gizli tutulmasi gerekir. Aksi durumda
biitlin ¢alisanlar hem birbirleri hakkinda performans verilerine sahip olarak
degerlendirmeler yapacak hem de yoneticilerin, Orgiite daha diisiik oranda katki
saglayan calisanlar i¢in neden daha fazla 6diil verdigini sorgulayacaklardir. Bu durum,
basta diisiik performans gosteren ¢alisanlar olmak iizere, tim Orgiitte istenmeyen

sonuglara yol agabilecektir.

Bir diger proaktif-igerik teorisi Lerner (1977)"1n“Adalet Giidiisii/Motivasyonu
Teorisi dir. Bu teori adalet kavramini etik agidan ele almistir. Yine teoriye gore,
calisanlarin adalet algilarini kontrol ederek orgiitsel faydayr maksimize etmeye ¢aligmak
bos bir cabadir. Adalet giidiisii teorisinde, oOdiillerin dagitiminda uygulanacak bazi

ilkeler belirlenmistir (Lerner, 1977, s. 36-45) :

e Rekabetci adalet ilkesi: Dagitimi belirleyen olgu ¢alisanlarin performansidir.
e Esit paylasim adaleti ilkesi: Dagitimlar niceliksel bakimdan esit olmalidir.
e Esit temelli paylasim adaleti ilkesi: Dagitimda calisanlarin orglite yaptigi

katkilar esas alinir.
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e Gergcek adalet ilkesi: Dagitimlar nitelik itibariyle c¢alisanlarin ihtiyaglarini

karsilayacak 6zelliklere sahip olmalidir.

Odiillerin  dagitim1  hakkinda karar alinirken, bu ilkelerden hangisinin
uygulanacagi onemlidir. Bu kararin alinmasinda asil belirleyici olan husus, odiilleri
dagitan yoneticiler ile bu dagitimin muhatabi olan calisanlar arasindaki iliskinin
diizeyidir. Yonetici ve calisanlar birbirine yakin kisilerse, yonetici yakindan tanidigi
arkadasmin ihtiyaclarma gore bir dagitim yapacaktir. Yonetici ve calisanlarin arasinda
sosyal bir mesafe ya da resmiyet varsa, yoOnetici c¢alisanlar1 sadece birey olarak
gormekteyse, bu durumda esit paylasim, yoOneticinin c¢alisanlarin statii/pozisyon
farkliliklarin1 dikkate alarak dagitim yapmasi durumunda ise esit temelli paylagim
ilkesini tercih etmesi beklenmektedir. Calisanlarin 6rgiite yaptiklart katkilara orantili bir
sekilde hak ettigi odiilleri almasi, diger calisanlar acisindan motive edici bir durum olup
(Lerner,1977, s. 7), adalet giidiisii teorisinin, adalet kavramini, motivasyon agisindan ele

aldigini sdéylemek miimkiindiir (igerli, 2010, s. 76).

4.3.3. Reaktif-Siire¢ Teorileri

Karar vermek i¢in kullanilan siireglerin adaletine odaklanan teoriler (siireg
teorileri), sonugta ortaya cikan kararlarin adaletine odaklanan teorilerden (igerik
teorileri) onemli Ol¢iide farkli gortinmese de, durum boyle degildir. Ciinkii siireg
teorileri farkli bir entelektiiel gelenekten; hukuktan kaynaklanmaktadir. Yarg: kararlari
vermek icin kullanilan prosediirlerin halk tarafindan kabul gormesi i¢in, kararlarin insa

edildigi yargisal siireglerinde adil olmasi gerekir (Greenberg, 1987, s.13-14).

John Thibaut ve LaurensWalker (1978, s. 545-546) tarafindan ortaya atilan ve
“Stire¢  Adaleti Teorisi”olarak adlandirilan ¢alismalarda arastirmacilar  yasal
prosediirleri incelemis, ¢esitli uyusmazliklarin ¢éziimleriyle ilgili prosediirlere verilen
tepkileri incelemistir. Teoriye gore, bir mahkemenin kararimin olusmasinda, ikisi
catisanlar olmak tizere, li¢ taraf (davaci, davali ve hiikiim veren hakim) ile iki asamadan
olusan bir ¢6ziim siireci vardir. Cozlim siirecin birinci asamasi, karsilikli olarak
“kanitlarin sunuldugu siire¢ agamasit”, ikinci asama ise bu kanitlarin, ¢atismanin
¢oziimiinde kullanildigr “karar asamasi”dir. Anlasmazligi ¢dzmek icin kullanilan

kanitlarin se¢imini ve gelistirilmesini kontrol etme yetenegi, “siire¢ kontrolii” olarak
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adlandirtlir; Anlagmazligin sonucunu belirleme yetenegi ise “karar kontrolii” olarak

adlandirilir.

Thibaut ve Walker'in ¢alismalar1 sonucunda ortaya ¢ikardiklar1 en 6nemli sonug
“bir anlagmazligin tarafi olan kisiler yasal prosediirlerin adil, dogru ve seffaf bir
bicimde isletilmesi sonucunda verilen karar aleyhte olsa bile, bu karar1 adaletli olarak
kabul etmektedir” (Arpaci ve Arman, 2016, s. 107). Bu ¢ikarim adaletle ilgili konulara
bakis acisim1 degistirmis, sonuclarin/kararlarin adaletli olarak algilanabilmesi igin o
kararin ortaya ¢ikma silirecinin de adil olmast gerektigi goriisii hakim olmustur.
Prosediirel adalet kavramimin orgiitsel davranig arastirmalarmnin bir pargast haline
gelmesinde Folger ve Greenberg'in caligmalar1 etkili olmustur (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009, s. 5). Siire¢ adaleti orgilitsel davranig literatiiriinde “iicret, terfi, maddi
olanaklar, ¢calisma sartlar: ve performans degerlendirmesi gibi unsurlarin belirlenmesi
ve ol¢iimiinde kullanilan metot, prosediir ve politikalarin adil olma derecesini ifade
etmektedir” (Tan ve Cetin, 2011). Nitekim son yillarda 6rgiitsel aragtirmacilar Thibaut
ve Walker'in siire¢ adaleti teorisini is performansinin degerlendirilmesi, is
uyusmazliklarinin ¢6ziimii gibi konularda kullandig: goriilmektedir (Greenberg, 1987, s.

14).

4.3.4. Proaktif-Siire¢ Teorileri

Proaktif-Siire¢ teorileri, adil uygulamalarin hayata gecirilmesinde ve Orgiitsel
adaletin saglanmasinda hangi prosediirlerin uygulanmasi gerektigi sorusuna yanit arar.
Leventhal, Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen “Dagitim Tercihi Teorisi” en
cok bilinen proaktif siire¢ teorisidir. Dagitim davranisimi standardize etmeyi amaglayan

teori,Leventhal in Adalet Yargt Teorisi nin gelistirilmis halidir (Soyiik, 2007, s. 42).

Teoriye gore yoneticiler, dagitim prosediirleri arasinda tercih yaparken,
dagitimda adaletin ne derecede saglandigina bakarlar. Dagitimda adaleti maksimize
eden prosediir en ¢ok tercih edilen dagitim prosediirii olacaktir. Dagitim kararlarindan
ziyade, dagitim prosediirleriyle ilgili olan dagitim tercihi teorisi, iste bu yoniiyle bir

proaktif-siirec teorisi kabul edilmektedir.

Dagitim tercihi teorisine gore adaletin saglanmasinda kullanilacak prosediirler

sunlardir (Greenberg, 1987, s. 14);
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e Calisanlara karar verenleri segme hakki tanimak,

e Karar verirken dayanilan kurallarin tutarli olmasi,

e Dogru bilgi kullanimi,

e Karar verme gliciiniin yapisini ve igerigini tespit etmek,

e Calisanlar1 6nyargilara kars1 korumak,

e (alisanlarin itiraz ve uyarilarini dikkate almak,

e Prosediirlerin degistirilmesine imkan saglamak,

e Genel kabul gormiis etik standartlarin, dagitim kararlariyla ilgili prosediirlerin

belirlenmesinde kullanilmasini saglamak.

Orgiitsel adalet teorilerinin tamamina bakildiginda, bu teorilerin esitlik teorisi
temel almarak kavramsallastirildigi goriilmektedir (Soyiik, 2007, s. 43). Orgiitsel
adaletin alt boyutlarinin da, orgiitsel adalet teorileri ile yakin iligkisi oldugu sdylenebilir

(Igerli, 2010, s. 77).

Adams'in Esitlik Teorisi, Leventhal'in Adalet Yargi Teorisi ve Crosby nin
Goreli Mahrumiyet Teorisi, ¢alisanlarin adaletli bir dagitim yapilmasi beklentisine
odaklanmalar1 sebebiyle “dagitim adaleti” boyutunu agiklamaktadir. Thibaut ve
Walker'in Siire¢ Adaleti Teorisi ile Leventhal, Karuza ve Fry'in Dagitim Tercihi
Teorsisi “siire¢ adaleti” (prosediirel adalet) boyutunu agiklar. Benzer sekilde, Lerner'in
Adalet Giidiisii Teorisi ise “etkilesim adaleti” boyutunu agiklamaktadir (Igerli, 2010, s.
77-78).

4.4. ORGUTSEL ADALETIN ALT BOYUTLARI

Orgiitsel adalet, ilk ¢alismalarda, dagitim adaleti yoniiyle ele alinmistir (Colquitt
vd., 2001, s. 426). Ancak yapilan g¢alismalar neticesinde, Orgiitsel adaletin sadece
dagitimin adil olmasindan ibaret olmadig1 ve bu dagitimin yapildig: siireglerinde adil
olmasma vurgu yapan siire¢ adaleti, prosediirel adalet ya da islemsel adalet boyutu
ortaya atilmistir (Greenberg, 1990, s. 402). Orgiitsel adalet calismalarinin artisina
paralel olarak iiclincii bir boyut olarak etkilesim adaleti boyutu da orgiitsel adalet
literatiiriine girmistir (Irak, 2004, s.33). Her ne kadar tarihsel siire¢ igerisinde orgiitsel

adaletin ii¢ farklt boyutundan bahsedilse de orglitsel adaleti; dagitim adaleti ve
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islemseladalet olmak tizere iki boyutlu olarak ele alan galismalarda mevcuttur (Lemons
ve Jones, 2001; Jiang vd., 2017; Schilpzand vd., 2013; Hasan ve Waqas, 2017).

Orgiitsel adalet literatiirii incelendiginde, orgiitsel adalet alt boyutlarinm, dagitim
adaleti ve etkilesim adaleti ile prosediirel adalet, islemsel adalet ya da silire¢ adaleti
boyutlarindan biri ile olusturuldugu gorilmektedir. Arastirmacilarin dagitim adaleti ve
etkilesim adaletinin yanina 3. boyut olarak bazen prosediirel adalet, bazen islemsel
adalet veya siire¢ adaleti kavramlarindan birini koyarak bu kavramlari birbirinin yerine

kullanildig1 goriilmektedir. Aslinda bu ii¢ kavramda birbirleriyle aynidir.

Akademik caligmalarda karmasa yaratan bu 3. boyut, bazi ¢calismalarda (Y1ldiz,
2014; icerli, 2010), “siirec adaleti” olarak adlandirilmaktadir. Greenberg (1990)'in
calismalar1 temelinde Niehoff ve Moorman (1993) bu boyutu,Thibaut ve Walker'in
ifade ettigi gibi prosediirel adalet olarak adlandirmis ve bu boyutu iki alt boyutta;
“formel siirecler ve etkilesim adaleti”olarak tasnif etmislerdir. Ulusal literatiirdeki
calismalarin ¢gogunda prosediirel adalet kavrami kullanilmistir (Mumcu, 2020; Yildiz ve
Develi, 2018; Mumcu ve Déven, 2016; Ozyer ve Azizoglu, 2014; lyigiin, 2012). Bazi
caligmalarda ise “Proceduraljustice”kavraminin islem adaleti olarak ¢evrildigi

goriilmektedir (Polatct ve Yilmaz, 2018; Karacaoglu ve Yoriik, 2012; Tutar, 2007).

Bu caligmalara ek olarak orgiitsel adaletin alt boyutlarin farkli sekilde
smiflandirildigi bazi galismalarda mevcuttur. Orgiitsel adalet, Colquitt vd. (2001)
tarafindan dagitim adaleti, prosediirel adalet, kisiler aras1 adalet ve bilgisel adalet olmak
tizere dort farkli boyutta ele alinmistir. Sheppard, Lewicki ve Minton (1992), “sistematik
adalet” adim verdileri yeni bir alt boyut tanimlamislardir. Beugré (1998), Beugré ve
Baron (2001) orgiitsel adaleti, dagitim adaleti, prosediirel adalet, etkilesim adaleti ve

sistematik adalet seklinde dort boyutlu bir yapida arastirmalarinda kullanmiglardir.

Yukarida ifade edildigi gibi orgiitsel adalet alt boyutlar1 degisik sebeplerle farkli
sekilde boyutlandirilmis ya da aymi boyutlar farkli sekilde adlandirilmistir. Ulusal
literatiirde daha fazla tercih edilmesi sebebiyle, bu c¢alismada Orgiitsel adaletin alt

boyutlart dagitim adaleti, etkilesim adaleti ve prosediirel adalet seklinde ele alinmistir.

4.4.1. Dagitim Adaleti



76

Orgiitsel ~ adalete  iliskin  ¢alismalar  baslangigta  dagitim  adaletine
odaklanmaktadir (McDowall ve Fletcher, 2004, s. 10; Colquitt vd., 2001, s. 426).
Dagitim adaleti, calisanlarin orgiite sagladig1 katki ile bu katkilarin karsiliginda elde
ettigi ddiillerle, diger ¢alisanlarin sagladig: katkilar karsiliginda elde ettikleri odiilleri
karsilagtirmalart  sonucu algiladiklar1  adalettir  (Greenberg, 1990, s. 400;
Srimannarayana, 2016, s. 232). Tanimda da ifade edildigi gibi orgiitsel adalet bireyin
algisina gore sekillenmektedir. Buna gore, birbirine yakin miktarlarda 6diil elde eden
bireyler arasinda da orgiitsel adalet algilar1 farkli olabilmektedir (Yildirim, 2007, s.
257).

Dagitim adaleti kavrami, bireylerin eylemlerinin altinda yatan giidiilerle
aciklanan genel adalet teorisine dayanir. Dagitim adaletinin temelini olusturan Adams
(1965)'e gore bireyler, calismalarindan elde ettikleri sonuglar ile orglite sagladigi
girdilerin oranina gore bir deger belirler. Boylece, calisanlar orgiite sagladigi katk ile
kazanimlar1 arasinda bir denge varsa bunun adil oldugunu disiiniirler (Tziner ve

Sharoni, 2014, s. 36).

Dagitim adaletinin temelinde “adalet”, “esitlik” ve “ihtiya¢” Kavramlar
bulunmaktadir (Luo, 2007, s. 646).Dagitim adaletinin dayandigi kavramlar1 agiklayacak
olursak, adalet, 6diil dagitiminda c¢alisanlarin sagladigi katkinin dikkate alinmasi
(Cropanzano vd., 2007, s. 36), esitlik, gorevleri itibariyle benzer isleri yapan ¢alisanlara
denk iicret verilmesi, ihtiya¢ ise, dagitimin calisanlarin ihtiyaglar1 dikkate alinarak

yapilmasi seklinde agiklanabilir (Cropanzano vd., 2007, s. 36).

4.4.2. Prosediirel Adalet

Orgiitsel adalete iliskin ilk ¢alismalar dagitim adaletine odaklanmaktadir. Ancak
1975 wyilinda, Thibaut ve Walker, orgiitsel adaletin sadece dagitim adaleti ile
aciklanamayacag fikrinden hareketle, glinlimiizde orglitsel adaletin ikinci boyutu olarak
ele alinan prosediirel adalet boyutunu literatiire kazandirmiglardir (Greenberg, 1990, s.
402).Prosediirel adalet, orgiit iiyelerine dagitilacak odiillerin belirlenmesi ve bunlarin
dagitim siirecine odaklanmaktadir (Patrick, 2012, s.24). Calisanlarin alacaklari {icret,
yiikselme olanaklari, calisma sartlar1 ve performans degerleme gibi orgiitsel kararlarin
alinmasi stirecinde kullanilan yontemlerin adil olma diizeyi prosediirel adalete isaret

etmektedir (Alkis ve Giingdormez, 2015, 5.941).
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Orgiitte ddiillerin dagitim siirecinde kullanilan yontemlerin ¢alisanlarin zihninde
olusturdugu algi prosediirel adalet algisi olarak degerlendirilmektedir (Folger ve
Greenberg, 1985, s. 143; Cropanzano ve Stein, 2009, s.195). Buradan hareketle, orgiitte
kararlarin alinma siirecinde ve alinan kararlarin uygulanmasinda goriislerinin dikkate
alinmas1 ¢alisanlarin prosediirel adalet algisin1 pozitif yonde etkileyecegi soylenebilir
(Toéremen ve Tan, 2010, s.65). Benzer sekilde Lemons ve Jones(2001, s. 272)
tarafindan, terfi kararlarinda c¢alisanin prosediirel adalete iligkin algis1 olumlu
oldugunda, calisanin tatmin diizeyinin daha yiliksek olacagi ifade edilmektedir. Zira,
orgiitsel sonuglar lizerinde dagitim adaletinden ziyade prosediirel adalet algisinin daha
belirleyici oldugu diisiiniilmektedir (Barling ve Phillips, 1993, s.649).Calisanlar,
orgiitlerinin bir parcasi olduklarini hissetmek ve adil muamele gérmek isterler. Bu ayn
zamanda, calisanlar tarafindan degerli olduklar1 ve kabul gordiiklerinin isareti olarak
algilanmaktadir. Prosediirlerin adil olarak goriilmesi ile elde edilen sonuglar istenilen
diizeyde olmasa bile adil olarak kabul edilmesi daha muhtemeldir (Alkhadher ve
Gadelrab, 2016, s. 337).

4.4.3. Etkilesim Adaleti

Orgiitiin iiyeleri sadece orgiitsel kararlarin alinmasinda kullanilan ydntemlerin
adil olmasiyla degil, aym zamanda kendilerine nasil davranildigiyla da
ilgilenmektedirler (Bies, 2001, s.91). Dolayisiyla dagitim adaleti ve prosediirel adaletin,
orgiitsel adaleti aciklamakta yeterli olmayacaginin anlagilmasiyla iigiincii bir boyut
olarak kisiler aras1 adalet kavramu literatiire girmistir (Irak, 2004, s.33). Ayrica etkilesim
adaleti, prosediirel adaleti tamamlayan bir boyut olarak goriilmektedir (Tziner ve
Sharoni, 2014, s. 36).

Bies ve Moag (1986) tarafindan yiiriitiilen ¢aligmayla literatiire giren kisilerarasi
etkilesim adaleti, Orgiitiin iyeleriyle iligkilerindeki adalete odaklanmaktadir

(Srimannarayana, 2016, s. 232).

Etkilesim adaletine iligkin ilk ¢alismalarinda Bies ve Moag (1986), orgiitte karar
verme konumunda olanlarin digerlerine kars1 davraniglarindaki itibar ve saygiya
odaklanirken, daha sonraki calismasinda Bies (1987), daha genis bir bakis acisiyla

orgiitiin ¢alisanlariyla bilgi paylasimi ve Onemli kararlara iliskin yeterli diizeyde
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aciklamalarin yapilmasini orgiitsel adalet algisinin bir alt boyutu olarak ele almaktadir

(Cropanzano ve Stein, 2009, s. 196).

Orgiitsel adalet algisinin {iciincii bileseni olan etkilesim adaleti iki alt bilesene
ayrilmaktadir. Bu bilesenlerden birincisi, calisanlara uygun ve saygili bir sekilde
davranilma derecesi, ikincisi ise yapilan agiklamalarin verilen kararlara uygunlugunun
Olctistdiir. Etkilesim adaletinin s6z konusu iki bileseni calisanlar tarafindan Grgiit ve
yoneticilerin kendilerine gosterdikleri saygmin hissedilme diizeyi olarak goriilmektedir

(Tziner ve Sharoni, 2014, s. 36).
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BOLUM 5: KAVRAMLARLAR ARASI iLISKILER VE
LITERATUR TARAMASI

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel adalet algisi, lider-iiye etkilesimi ve kayirmacilik algisi
kavramlar1, alt boyutlariyla birlikte, orgiitsel davranig disiplini igerisinde birgok
calismaya konu olmus kavramlardir. Bu ¢alismanin konusu olan kavramlarin orgiitsel
davranig alaninin 6nemli konularindan olmasiin en sonucu, kavramlarla ilgili farkli
yaklagimlar, boyutlandirmalar, teoriler ve Olgekler gelistirilmis olmasidir. Boylece
kavramlar degisik kiiltiirlerde farkli algilanmis, boyutlandirilmis ve diger orgiitsel

davranis kavramlariyla farkli calismalara konu edilmistir.

Bu bdliimde, yalnizca tez konusunun temel degiskenleri olan kavramlarin
birlikte yer aldig1 tespit edilen akademik calismalara yer verilmistir. Oncelikle tez
konusu olan kavramlarin sadece ikisinin birbiriyle iliskilendirilmis oldugu g¢aligsmalar,
daha sonra da ii¢ kavramlarin birlikte yer aldigi calismalardan 6rnek verilerek boliim

sonunda arastirma modeli 6nerisi sunulmustur.

5.1. ORGUT KULTURU VE LIDER-UYE ETKILESIM ILiSKiSi

Bakan (2018, s. 13)"a gore liderlik, orgiitiin etkinligi, 6rgiit kiiltiiriniin olusumu
ve degisiminde etkin bir rol oynamaktadir. Lider kiiltiiriin yaraticis1 olup ayn1 zamanda
kiiltiirel sosyallesmenin bir sonucudur. Yani lider orgiit kiiltiirii etkilerken orgiit kiiltiirii
de liderligi etkilemektedir. Altay (2005, s. 214)'a gore orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en
belirleyici faktor, orgiit mensuplarinin etkilesimleridir. Orgiitte yonetici veya lider
pozisyonda bulunan aktorler, stratejik kararlarin  alinmasinda, hedeflerin
belirlenmesinde etkin olup, yoneticilik anlayisi, yenilik¢ilik ve ¢alisanlarla iligkiler gibi
tutum ve davraniglart ile Orgilitlerin paylasilan degerlerinin ortaya ¢ikmasim
saglamaktadirlar. Bu baglamda orgiit kiiltiirii ve lider-liye etkilesim kavramlarinin,
bagimli, bagimsiz veya aracit degisken olarak birlikte yer aldigi bir¢cok ulusal ve

uluslararasi ¢alisma bulunmaktadir.

Porter vd. (2018) tarafindan yapilan ¢alismada, A.B.D. de, bir kamu kurumunda
ise yeni baslayanlarin maruz kaldig: isyeri zorbalig1 davranisinda, orgiit kiiltiirii ve lider-

liye etkilesiminin etkisi arastirilmistir. Arastirma bulgularina gore lider-iiye etkilesim
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seviyesi ile isyeri zorbalig1 arasinda negatif bir iliski oldugu, lider-iiye etkilesim arttikca
igyeri zorbaliginda azalma meydana geldigi tespit edilmistir. Bununla birlikte,
odiillendirmenin 6n planda oldugu bir orgiit kiiltiirliniin daha yiiksek diizeyde is yeri
zorbaligina yol actigi, is yerinde c¢aligmaya yeni baglayanlarin daha ¢ok is yeri

zorbaligina maruz kaldigini belirlemislerdir.

Giin (2018), Bitlis ilinde faaliyet gosteren tekstil isletmelerinden 8'inde calisan
310 kisiden toplanan verilerle 6rgiit kiiltiirii tiplerinin Kariyer tatminine etkisinde lider-
tiye etkilesiminin aracilik roliinii arastirmistir. Bulgulara gore, calisanlarin lider-liye
etkilesim diizeyleri ile orgiit kiiltiiriiniin katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon
boyutlar1 arasinda pozitif yonde, anlamli ve yiiksek diizeyli bir iliski oldugu tespit

edilmistir.

Oztiirk ve Sahin (2017) tarafindan yapilan c¢alismada, 6gretmen algilari
dogrultusunda, ilk ve ortaokullardaki orgiit kiiltiirii ile lider-liye etkilesim diizeylerinin
ogretmen liderligine olan etkisinin belirlenmesi ve bu iligkide lider-iiye etkilesim
diizeyinin aracilik roliiniin bulunup bulunmadig: incelenmistir. 502 6gretmenden elde
edilen veriler ¢ercevesinde Orgiit kiiltiirii ve lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin lider-iiye etkilesimi algilarinin
orgit kiiltliri ve Ogretmen liderligi arasindaki iliskide kismi ara yordayict oldugu

bulunmustur.

Yener Aydin (2017) tarafindan yapilan ¢aligmada 60 aile sirketinde caligan 209
kisiden anket teknigi ile veri toplanmis, lider-iiye etkilesimi ile Orgiit kiiltiiri arasinda
pozitif yonlii bir iligki bulunmustur. Lider-iiye etkilesimi arttik¢a orgiit kiiltiirii algisinin
da arttig1 tespit edilmistir. Demografik degiskenler acisindan bakildiginda, arastirma
bulgulara gore, lider-iiye etkilesiminin erkeklerde daha yiiksek oldugu saptanmistir.
Bununla birlikte lider-iiye etkilesimi ile egitim diizeyi degiskeni arasinda anlamli bir

iliski bulunmamastir.

Arif vd. (2017)’nin yaptig1 caligmada, Orgiitsel degisim yonetiminde lider-liye
etkilesiminin rolii ve Orgiit kiiltiirliniin aracilik rolii incelenmis, lider-liye etkilesimi ve
orglitsel degisim yonetimi arasinda pozitif bir iligki oldugu, ayrica orgiit kiiltiiriiniin

lider-tiye etkilesimi ve orgiitsel degisim yOnetimi arasinda aracilik ettigi saptanmustir.
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Bu baglamda, orgiitlerde yenilikei kiiltiir algisinin, lider-tiye etkilesimini olumlu yonde

etkileyecegi soylenebilir.

Cinel ve Ozdash (2017), tarafindan Ordu ilindeki findik isletmelerinde yapilan
bir arastirmada, bazi orgiit kiiltlirii tiplerinin lider-iiye etkilesimi ve c¢alisanlarin is
tatmini lizerindeki etkileri tespit edilmeye calisilmistir. Bu isletmelerdeki miisamahact
ve kisitlayict olmak iizere oOrgiit kiiltiirtiniin iki boyutu iizerinde durulmus ve bu
boyutlarin lider-liye etkilesiminin; yoneticiye duygusal baglilik, katilim saglama ve
destekleme boyutlart ile is tatmininin boyutlar1 olan igsel ve digsal tatmin iizerinde
etkisinin olup olmadig1 arastirllmigtir. Anket yontemi ile yapilan arastirmada 410
ornekten toplanan veriler sonucunda, bu isletmelerde miisamahaci orgiit kiiltliriiniin
l,der-tiye etkilesimini ve is tatminini 6nemli bir Ol¢tide arttirdigi, kisitlayict oOrgiit
kiiltiirinlin ise yOneticiye duygusal bagliligi negatif yonde etkiledigi, ancak ig¢sel ve

digsal tatmin tizerinde ise diigiik oranda olumlu bir etki oldugu tespit edilmistir.

Vukonjanski vd. (2015) tarafindan yapilan ¢alismada, lider-liye etkilesimi alt
boyutlarmin orgiit kiiltiirii alt boyutlar lizerindeki etkisi aragtirilmistir. Anket yontemi
ile 129 firmadan 400 ¢alisana ait veriler toplanmais, yapilan analizler sonucunda lider-
iye etkilesiminin alt boyutlarmin (etki, katki, baglilik ve profesyonel saygi) orgiit
kiiltlirinin tim alt boyutlar1 (gelecek yonelimli, giic mesafesi, insan yonelimli ve
performans yonelimli) lizerinde etkili oldugu, sadece gii¢ mesafesi boyutu iizerindeki

etkinin negatif yonde oldugunu tespit etmislerdir.

Ayyildiz Unnu ve Kesken (2014)’in yaptiklart ¢aligmada; lider iiye etkilesim
kalitesinin orglitsel ve ulusal kiiltiir baglaminda firma performans: {lizerindeki etkileri
Ol¢iilmiistiir. Arastirma, dizayni agisindan kendine 6zgii olup iki aile isletmesinde grup
ici ve grup dis1 calisanlarin {istleriyle kurduklar dikey iliskilerin incelenmesini
icermektedir. Birinci firmadan 33, ikinci firmadan 61 ¢alisanin dahil oldugu analizde
incelenen lider ve iiye iligkisi ise birinci igsletmede 41, ikinci isletmede 60 tir. Bulgulara
gore, Tiirk kiiltiiri baglaminda sekillenen Orgiit kiiltiirii ¢ercevesinde, lider-liye
etkilesimi kalitesinin firma performansi, ast performansi ve is tatmini lizerinde olumlu,

isten ayrilma niyeti {izerinde olumsuz etkileri tespit edilmistir.
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Kirkbesoglu ve Tuzlukaya (2014), yaptiklart calismada, farkli orgiit
kiltlirlerinde lider-iiye etkilesiminin tiikenmislik {izerindeki etkisini incelemislerdir.
Aragtirmanin Orneklemini organik Orgiit kiltiiriinii temsil eden hayat sigortasi
sirketlerinde ve mekanik Orgiit kiiltiiriinii temsil eden hayat dis1 sigorta sirketlerinde
calisan 183 katilimct olugturmaktadir. Arastirma bulgularina gore, hem organik orgiit
kiltiirlerinde (klan kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirii) hem de mekanik oOrgiit kiiltiirlerinde
(hiyerarsi kiltiirii ve pazar kiiltiirii) lider-iiye etkilesiminin orgiit kiiltliriinii olumsuz
yonde etkiledigi, bununla birlikte bu olumsuz etkinin organik kiiltiirlerde mekanik

kiiltiirlere oranla daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Herrera, Duncan ve Ree (2013)’nin c¢alismasinda, 300 ¢alisandan toplanan
verilerle, orgiit kiiltiirii boyutlarindan bireycilik, topluluk¢uluk, ve cinsiyet esitciligin
lider-iiye etkilesimi degiskeninin alt boyutlar1 olan katki, sadakat, etki ve profesyonel
saygl ile iliskisi Olg¢iilmiistiir. Bulgulara gore, kolektivizmin lider-iiye etkileimi
boyutlarinin dordiiniin de anlamli bir yordayicist oldugunu gosterirken, toplumsal
cinsiyet esitlik¢iliginin yalnizca lider-iiye etkilesiminin etki boyutunun anlamli bir
yordayicisi oldugunu gostermektedir. Bireysellik alt boyutu ise lider-iiye etkilesiminin

boyutlarindan herhangi birisi i¢in yordayici olmadi tespit edilmistir.

Darwis ve Djajadiningrat (2010), Endonezya'da faaliyet gdsteren bir petrol ve
gaz sirketinde, calisanlarin liderlik stilleri ve Orgiit kiiltlirli arasindaki iliskiyi
arastirmiglardir. Calismaya 88 personel katilmistir. Arastirma bulgularina gore,
dontisiimsel ve islemsel liderlik stilleri ile orgiit kiiltiirii arasinda giicli ve pozitif
korelasyon oldugu goriilmiistiir. Bunlarin aksine, delegatif (laissez-faire leadership

style) liderlik stili ile 6rgiit kiiltiiri arasinda olumsuz bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Pellegrini ve Scandura (2006), Tiirk is kiiltiiriinde lider-iiye etkilesimi, is tatmini,
paternalizm ve yetki devri iliskileri hakkinda ampirik bir arastirma tasarimi yapmis,
Istanbul ve Gebze'de faaliyet gosteren bes ulusal sirkette istihdam edilen 185 tam
zamanli, beyaz yakali ¢alisandan veri toplamiglardir. Elde edilen bulgulara gore, lider-
tiye etkilesim kalitesinin is tatminini olumlu yonde etkiledigi, Paternalist liderlik
uygulamalarinin bu iliskide aracilik rolii oldugunu, fakat yetki devrinin bir aracilik rolii
bulunmadigini tespit etmislerdir. Yazarlara gore sonuglar, yetki devrinin Ortadogu

baglaminda etkili bir yonetim araci olmayabilecegini ifade etmektedir.
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Bakan (2008) tarafindan yapilan ¢alismada incelenmistir. Aragtirma kapsaminda
Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren 12 firmada yonetici olarak gorev yapan 105
kisiden toplanan veriler ¢ergevesinde, “yéoneticilerin bazi demografik ozellikleri ile
farkl liderlik ve orgiit kiiltiirii tiirlerine iliskin algilamalar: arasinda anlamly iliskiler

oldugu” bulunmustur.

Cevrioglu (2007) tarafindan yapilan arastirmada, Afyonkarahisar Kocatepe
Universitesi T1p Fakiiltesinde ¢alisan 189 dgretim iiyesinden anket yardimiyla toplanan
verilerin analizi sonucu “lider-iiye etkilesiminin kalite diizeyinin bireysel ve orgiitsel
sonuglar tizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu” tespit edilmistir. Bu kapsamda, lider-
tiye etkilesiminin kalite diizeyi ile 6gretim elemanlarinin is tatmini, orgiite baglilig: ve is
performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde iliski bulunmustur.
Buna karsin, isten ayrilma niyeti ile negatif yonde bir iligki oldugu goriilmistiir. Lider-
tiye etkilesiminin alt boyutlar: olan etki, baglilik, katki ve profesyonel sayg: ile bireysel
ve oOrgiitsel sonuglar arasinda da genel olarak istatistiksel anlamlz iliski bulunmus, ancak

baglilik boyutu ile is performans: arasinda anlamlu iliski tespit edilememistir.

5.2. ORGUT KULTURU VE KAYIRMACILIK ILiSKiSI

Orgiit kiiltiirii ve kayirmacilik kavramlari arasindaki iliski literatiirde az calisilan
konulardan biri olmakla birlikte, caligmalar genellikle {i¢ fakli alanda yogunlasmistir.
Uluslar aras1 literatiirdeki caligmalar ¢ogunlukla toplumsal kiiltiir ve kayirmacilik
iliskisine odaklanmistir (Im ve Chen, 2020; Khatri vd., 2006; Abdalla vd., 1998). Im ve
Chen (2020)'e gore, toplumsal kiiltiirimiizde var olan kayirmacilik olgusunun alt bir
kiiltiir olan orgiitsel kiiltiirii de etkiledigi ve orgiit kiiltiirii yapisi igerisinde kayirmacilik
olgusunun da yer alabilecegini etmektedir. Ulusal literatiirde, ¢ogunlukla egitim
kurumlarindaki orgiitsel kiiltiir ve kayirmacilik iligkisine (Demirtags ve Demirbilek,
2019; Argon, 2016; Aydin, 2016; Meri¢ ve Erdem, 2013; Aydogan, 2012) ya da orgiit
kiltlirii ve nepotizm arasindaki iliskileri iliskilere (Akar, 2020; Cetinkaya vd., 2017;
Kocabas ve Baytekin, 2004; Asunakutlu ve Avci, 2010; Biite ve Tekarslan, 2010; Biite,
2009) odaklanildig1 goriilmektedir.

Im ve Chen (2020), kiiltiirel pratiklerin ve degerlerin genelde kayirmacilik,
Ozelde ise kayirmaciligin farkl tiirleri olan nepotizm ve kronizm ile iliskisini, buna ek

olarak, giiven degiskeninin kiiltiir ve kayirmacilik arasindaki iliskiye aracilik edip
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etmedigini incelemiglerdir. Calismada, Hofstede vd.(2010)'nin, “Ulusal Kiiltir Alt
Boyutlar1” ve “Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davrams Etkinligi Projesinin (GLOBE)
Kiiltiirel ~ Oryantasyon Uygulamalart” ile  “Diinya Degerler Arastrmalarinin
(WVS)Toplumsal Giiven Diizeyleri” bilgilerinden yararlanilmistir. Elde edilen bulgulara
gore, Hofstede (2010)'nin kiiltiir boyutlarindan bireycilik/topluluk¢uluk, belirsizlikten
kacinma ve gilic mesafesi boyutlar1 ile hem genel kayirmacilik hem de genel
kayirmaciligin alt boyutlar1 olan nepotizm ve kronizm arasinda pozitif korelasyon
oldugunu tespit etmislerdir. Gliven degiskeni, kiiltiir ve genel kayirmacilik arasinda tam
aracilik yaparken, kiiltiir ile nepotizm ve kronizm boyutlar1 arasindaki iligskiye aracilik

etmedigini saptamislardir.

Akar (2020), calismasinda, nepotizm tipi kayirmaciligi bir etik ihlali olarak ele
almis, orgiitlerde yaygin olarak goriilen bu uygulamanin, orgiit i¢in faydali m1 yoksa
zararli bir uygulama mi oldugunu arastirmistir. Akar (2020), nepotizmin Orgiit
kiiltiiriiniin igine yerleserek yayginlagmasinin, o orgiitteki is gorenlerin ve entelektiiel
sermayenin hem de Orgiitlin icerisinde yer aldigi toplum iizerinde negatif etkilerinin
oldugu sonucuna varmustir. Nepotizm sirasiyla dnce bireyi, sonra orgiitii, nihayetinde
iilke ekonomisini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu olumsuz etkinin en goriiniir sekli

ise beyin gociidiir.

Aydogan (2012) tarafindan yapilan c¢aligmada, Tiirk {niversitelerinde
kayirmacilik olup-olmadigini belirlemek, eger kayirmacilik varsa bunun tiiriini
belirlemek ve nedenlerini ortaya koymak amaglanmistir. 365 6gretim iiyesinin dahil
edildigi calismada elde edilen verilere gore, dekan, miidiir, boliim baskani atamalari,
akademik faaliyetler icin Ogretim elemanlarinin se¢imi, {niversitenin Ggretim
birimlerine tahsis edilen 6gretim materyallerinin dagitimi, dgretim elemanlarinin ders
yiiklerinin belirlenmesi, akademik terfiler, yeni boliimlerin agilmas1 ve fakiilte
kurullarmin  olusturulmasi1 konularinda kayirmacilik yapildigr tespit edilmistir.
Arastirmaya katilan 6gretim iyelerine gore. liniversitelerdeki kayirmaciligin baslica
nedenleri; ayn1 veya benzer siyasi goriislere sahip olmak, ayni din ve ideolojiye sahip
olmak, ayni okulda okumak, akademisyenlerin birbirleriyle daha yakin iliski icerisinde

olmasi, hemsehri olmak, kars1 cinsten olmak ve ayni soydan olmaktir. Aydogan (2012,
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S. 4586)a gore kayirmacilik, orgiitii kapali bir yapiya biiriindiirmektedir. Kayirmaciligi

onlemek igin, orgiit kiiltlirtiniin kapal1 orgiitten acik drgiite doniismesi gerekmektedir.

Ozler ve Buyukarslan (2011) tarafindan yapilan galisma, orgiitlerde kayirmacilik
davranig1 ile ilgili bir literatiir calismasidir. Bu c¢alismada, kayirmacilikla ilgili
kavramlara ait tanmimlar netlestirilmeye c¢alisilmig, bireycilik-kollektivizm ve
kayirmacilik-tarafsizlik eksenlerinde kategorize edilmistir. Genel kayirmacilik olarak
ifade edilen kronizm, bir astin {stii tarafindan kisisel iliskiler sebebiyle diger

calisandardan farkli muamele gormesidir. Bu konuda iki kiiltiirel 6nciil s6z konusudur;

“particularism” ve “paternalism "dir.

Khatri vd. (2006), 1997 yilinda yasanan Asya mali krizinin yikici ekonomik
etkilerinin ve A.B.D'deki bir takim sirket skandallarinin ana sebebinin kayirmacilik
oldugu yoniinde kuvvetli iddialar olmasina ragmen bu konunun bilim insanlari
tarafindan yeterli ilgi gormedigini ifade etmislerdir. New York Borsasi Bagkani Richard
Grasso ile is insan1 arkadasit Ropert Murphy arasindaki iliskiyi Ornek olarak
vermisglerdir. Rupert Murphy 'nin New York Borsas1 yonetim kurulu iiyeligine devam
etmesi i¢in bliylik bir sirketin yonetim kurulu bagkani olmasi gerekiyordu. Bu sebeple
baskan Grasso, Michael LaBlache'in sirketini arkadast Murphy'ye ait olan sirketle
birlestirmesi ve sirketin yoneticisi olarak Murphy 'nin secilmesi konusunda ikna etti. Bu
sayede Murphy New York Borsas1 yonetim kurulunda kalmaya devam etti ve yakin
arkadas1 Baskan Grasso'nun 139,5 milyon dolarlik emeklilik tazminatina hak kazanmasi
yoniinde oy kullandi. Khatri vd. (2006) farkli 6rnekler 1s18inda kayirmacilik kavramini
ve davramisini inceledikleri ¢alismalarinda, kayirmacilik davranisinin - farkh
motivasyonel temellere sahip oldugu ve gii¢ bagimlilig: iligkilerinden kaynaklanan
degisik yapilarda ortaya ¢iktigini ifade etmislerdir. Diger taraftan, kiiltiirel farkliliklarin
kayirmacilik davraniginin ortaya ¢ikmasindaki etkisi ve bu etki cer¢evesinde farkli bir
adam kayirma tipolojisi onermislerdir. Khatri vd. (2006) ne gore, kayirmacilik bazi
kiiltiirlerde hos gortilse bile, haksiz rekabete yol agmasi sonucunda orgiitte verimsizlige
sebep oldugu icin toplumsal maliyetleri yiikselten bir olgudur. Arastirma sonuglarina
gore, kronizm dikey kolektivist kiiltiirlerde ortaya ¢ikmasi daha olasi ve yatay bireyci
kiiltiirlerde ortaya ¢ikmasi ihtimali diisiiktiir. Orgiitlerde kayirmaciligin azaltilmasi igin

kurumsal gilivencelerin devreye alinmasi gerekmektedir.
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Abdalla vd. (1998), yaptiklar1 calismada, A.B.D. ve Urdiin'de faaliyet gdsteren
O0zel sermayeye ait isletmelerde, insan kaynaklar1 yoOneticilerinin nepotizm tipi
kayirmacilik olgusuna bakisini, bu iilkelerin kiiltiirler arasi1 farkliliklarin1 da gozeterek
incelemislerdir. A.B.D.'ndeki &zel isletmelerden 318, Urdiin'de faaliyet gdsteren &zel
isletmelerden ise 126’sinin insan kaynaklar1 yoneticilerinden anket yoluyla topladiklari
verilerden elde edilen bulgulara gore, her iki iilkenin insan kaynaklar1 yoneticilerinin de
kendi orgiitlerinde nepotik iligkilerle ¢alisan istihdamini1 uygun gérmedigini, bu konuda
AB.D.'nde faaliyet gosteren insan kaynaklar1 yoneticilerinin Urdiin'deki Insan
kaynaklar1 yoneticilerine oranla nepotizm tipi kayirmaciliga daha kars1 olduklarini tespit

etmislerdir.

5.3. KAYIRMACILIK VE ORGUTSEL ADALET ALGISI ARASINDAKI
ILISKILER
Kayirmacilik ve orgiitsel adalet arasindaki iliskilerin incelendigi yurtdisi literatiir
olduk¢a zengin ve c¢esitli olmasina ragmen, yurt i¢i c¢alismalarin genellikle
kayirmaciligin bir alt tiirii olan nepotizm ve Orgiitsel adalet iligskisine odaklandigi
(Yavuz ve Giiger, 2021; Metin, 2020; Altintas, 2020; Tabancali, 2018; Arash vd., 2016;
Yavuz ve Akin, 2016; Burucuoglu vd., 2015; Arslaner vd., 2014; Karacagoglu ve
Yoriik, 2012) ve bu calismalarin bir ¢ogunun egitim kurumlarindan ya da aile

isletmelerinden veri toplanmak suretiyle gerceklestirildigi goriilmektedir.

Sever (2021), kamu kurumlarinda meritokrasi ve Orgiitsel adalet iliskisini
inceledigi calismasinda 447 katilimcidan elde ettigi verilerden, kamu c¢alisanlarinin
firsat esitligi ve liyakat algilarinin diisiik diizeyde oldugunu tespit etmistir. Kayirmaci
tutum ve davraniglarin tersi olarak ifade edilebilecek meritokrasi ile oOrgiitsel adalet
algis1 arasinda dogrusal bir iliski oldugunu ayrica elde edilen gelir diizeyinin

meritokrasi algisinda farkliliklar olusturdugunu saptamistir.

Arici vd., (2021), calismalarinda, kayirmaciligin ise gomiilmiislige etkisinde
orgiitsel adalet alt boyutlarinin aracilik roliinii incelemislerdir. Kuzey Kibris Tiirk
Cumhuriyeti'nde aile igletmesi olarak faaliyet gdsteren 3 ve 4 yildizli konaklama
isletmelerindeki 289 tam zamanli ¢alisandan toplanan veriler analiz edilmistir. Elde
edilen bulgulara gore, orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim adaleti, etkilesim

adaleti ve prosediirel adaletin kayirmacilik ve ise gomiilmiisliik arasinda aracilik
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etkisinin oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak, kayirmaci uygulamalar ¢alisanlarin
orgilitsel adalet algilarin1 negatif olarak etkilemekte ve ise gdmiilme davranisina kismen

mani olmaktadir.

Yang vd., (2020), orgiitlerde liderlerin, farkli etik ilkelere dayali olarak
kayirmacit davranislarint inceledikleri calismalarinda genel kanaatin aksine lider
kayirmaciliginin - her zaman olumsuz sonuglara yol ag¢mayabilecegini ifade
etmektedirler. Yang ve arkadaslar1 (2020)'na gore kayirmacilik her zaman olumsuz
olmayabilecegi gibi giinliik hayatta meydana gelen dogal bir davranis olarak
degerlendirilmektedir. Hatta lider kayirmaciliginin adil bir davranig olabilecegini, bunun
lider ve lidere yakin iiyelerin etkilesimsel adalet siirecine dayanabilecegini ifade
etmektedirler. Bagka bir deyisle, kayirmacilik grup ig¢i iiyeler arasinda sadakatten ziyade
empatiye dayaniyorsa, tarafsiz ve hatta olumlu olarak algilanabilir. Bu algilamanin

sonucu da nihayetinde olumlu etkilere sahip olacaktir.

Cesur ve Erol (2020), tarafindan yapilan calismada, Ogretmenlerin okul
yonetiminde kayirmacilik algilar ile orgiitsel adalet algilamalar1 arasindaki iliskinin
tespit edilmesi amaclanmistir. Afyonkarahisar ilinde c¢alisan 413 6gretmenden olusan
orneklemden elde edilen bulgular, 6gretmenlerin, okul yonetimindeki kayirmacilik
algisinin diisiik diizeyde oldugunu, ancak oOrgiitsel adalet algilarinin yiiksek oldugunu
ortaya koymaktadir. Ayrica okul yonetiminde kayirmacilik algisinin alt boyutlar1 olan
planlama, oOrgiitleme, koordinasyon ve degerlendirme boyutlar1 ile orgiitsel adalet
algilar1 arasinda negatif yonlii ve diisiik diizeyde olmakla birlikte istatistiksel olarak

anlamli iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Altintas (2020), tarafindan yapilan ¢aligmada, Sakarya ilinde faaliyet gosteren
isletmelerde calisan 263 katilimcidan saglanan veriler araciligiyla, nepotizmin Srgiitsel
adalet ve Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasindaki muhtemel iliskilerin tespiti
amaglanmistir. Elde edilen bulgulara gore, ¢alisanlarin nepotizm algilar1 ve genel
orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii bir iligki var olup
nepotizm algisinin dagitim adaleti ile ters yonlii iligkisinin digerlerine gdre daha

kuvvetli oldugu sonucuna ulagilmstir.
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Metin (2020) tarafindan yapilan ¢alismada, 6gretmenlerin algiladiklart orgiitsel
adalet, okul midiirlerinin kayirmacilik davranmiglart ve orgilitsel sinizm degiskenleri
arasindaki iligki incelenmistir. Bu amacla Zonguldak ilinde, farkli okullarda ¢alisan 235
ogretmenden elde edilen veriler 15181nda, 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisinin yliksek
diizeyde oldugu, katilimcilara gore, okul miidiirlerinin kayirmacilik yapmadig: tespit
edilmistir. Cinsiyet degiskenine gore oOrgiitsel adalet algilamasinda bir farklilagsma
goriilmezken, farkli sendikalara mensup 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilamalarinin
anlaml bir sekilde farklilagtigi goriilmektedir. Bunlara ek olarak katilimcilarin egitim
durumlarina gore veriler incelendiginde, lisans derecesine sahip 0gretmenlerin yiiksek
lisans derecesine sahip olan Ogretmenlere goére miidiirlerinin kayirmaci tutum ve

davranislar sergilediklerini ifade etmislerdir.

Ozeren vd., (2019), tarafindan yapilan c¢alismada, havacilik sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren bir imalat igletmesinde ¢alisan 387 personelden, iki farkli zamanda
toplanan boylamsal veriler analiz edilmistir. Nicel arastirma metodunun kullanildigi
calismada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ise adanmishik ve is yasam
dengesi tizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Buna ek olarak, orgiitsel adalet algisinin insan kaynaklar1 yonetim uygulamalar: ve is-
yasam dengesi arasindaki iliskide kismi aracilik etkisinin oldugu da bulunmustur.
Ancak Orgiitsel adalet algisinin, insan kaynaklar1 yonetim uygulamalart ve ise
adanmishk iligkisi {izerinde aracilik etkisinin olmadigi ve kayirmaciligin, insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalar1 ve oOrgiitsel adalet algisi arasinda diizenleyici bir

roliinlin olmadig tespit edilmistir.

Miao vd., (2017), en iyi performansi gosteren calisanlarin 6diillendirilmesinin
diger calisanlar ve Orgiite olan etkisini incelemek amaciyla Tayvan'da faaliyet gosteren
dokuz finansal yatirnm firmasindan 71 yonetici ve bu yoneticilerle ¢alisan 212 satis
gorevlisinden olusan Orneklem iizerinden yonetici satis gorevlilerinin ikili olarak
iligkilendirildigi veriler toplamislardir. Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore,
orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasi durumunda en iyi performans gosteren
calisanlarin ddiillendirilmesinin Orgiite pozitif etkisinin oldugunu saptamislardir. Buna

karsilik, orgiitsel adalet algisinin diisilk olmasi halinde, en iyi performansi gosteren
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calisanlarin  ddiillendirilmesi, c¢alisanlarda kayirmacilik algisinin  olugmasina yol

agmaktadir.

Arash vd., (2016), tarafindan yapilan aragtirmada, nepotizmin prosediirel adalet
ve 1 tatmini tizerine iliskisi ile prosediirel adaletin bu iliskideki araci etkisi
incelenmistir. Arastirmada, K.K.T.C.’de faaliyet gosteren 3 ve 4 yildizli 15 otelde
calisan kisilerden anket formu araciligiyla veri toplanmis olup, degerlendirmede 299
calisandan elde edilen veri seti kullanilmistir. Arastirma bulgulari, nepotizmin
prosediirel adalet ve is tatminini negatif ve anlamli bir sekilde etkiledigini, ¢alisanlarin
prosediirel adalet algisinin ise is tatmini lizerine pozitif ve anlamli bir etkiye sahip
oldugunu gdstermis olup, calisanlarin nepotizm algilarinin is tatmin seviyeleri lizerine

etkisinde prosediirel adalet algisinin araci roliiniin bulundugu tespit edilmistir.

Burucuoglu vd., (2015), tarafindan yapilan c¢alismada, aile isletmelerinde
calisanlarin nepotizm algisini belirlemek ve nepotik uygulamalarin ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilar1 ve is performanslart iizerindeki etkilerini tespit etmek hedeflenmistir.
Merzifon Organize Sanayi Bolgesindeki 7 isletmede gorev yapan 111 ¢alisandan anket
yontemiyle veri toplanmistir. Arastirmadan ede edilen bulgulara gore, nepotizm alt
boyutlarindan ise alma siirecinde kayirmacilik ile prosediirel adalet ve etkilesimsel
adalet arasinda anlamli ve ters yonli bir iliski bulunmustur. Calisanlarin nepotizm
algilarinin en fazla etkiye sahip olduklari orgiitsel adalet boyutunun dagitimsal adalet
oldugu sonucuna ulasilmistir. Nepotizm alt boyutlarindan hem terfide kayirmaciligin
hem de ise alma siirecinde kayirmaciligin dagitimsal adalet tizerinde anlamli ve ters
yonde bir etkiye sahip oldugu goriilmiistir. Calismada ayrica nepotizmin alt

boyutlarinin ile is performansi arasinda bir iliski tespit edilmemistir.

Arslaner vd., (2014), tarafinda yapilan calismada konaklama isletmelerinde
nepotizm ve Orgiitsel adalet algis1 arasindaki incelenmistir. Eskisehir il merkezinde yer
alan konaklama isletmelerinde isttihdam edilen 190 calisandan toplanan verilerin analiz
edildigi caligmada, nepotizm ve Orgiitsel adalet algis1 arasinda negatif ve anlamli bir
iliski oldugu goriilmiistiir. Konaklama isletmelerinin aile isletmesi olan ve olmayan
isletmeler seklinde ayristirildigi bu calismada, aile isletmesi olarak faaliyet gdsteren
konaklama isletmelerinde nepotizm ile Orgiitsel adalet algist arasinda bir iligki tespit

edilememistir. Buna karsm, aile isletmesi olarak faaliyet gdstermeyen konaklama
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isletmelerinde, nepotizm ve Orgiitsel adalet algis1 kavramlari arasinda negatif yonlii ve

anlaml bir iliski tespit edilmistir.

Karakose (2014), bir kamu hastanesinde c¢alisan 26 uzman doktorla, yari
yapilandirilmis miilakat teknigini kullanarak gergeklestirdigi nitel arastirmasinda,
calisanlarin ¢ogunlukla kayirmaci uygulamalart “etik olmayan davraniglar” olarak
ifade ettigini tespit etmistir. Uzman doktorlarin goriislerine gore, hastanedeki kayirmaci
uygulamalarinin  basinda,  “yonetici atamalarinda  adaletsizlik”  gelmektedir.
Arastirmada, hastanedeki kayirmaci uygulamalarin calisanlarin esitlik algisini negatif
yonde etkiledigi, bu durumun, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisinda azalmaya neden

oldugu sonucuna varilmstir.

Polat ve Kazak (2014) tarafindan yapilan calismada, Diizce ili merkez ilcede
bulunan 9 ilkokul, 5 ortaokul ve 5 lisede ¢alisan 194 6gretmenden veri toplanmistir.
Arastirmada, okul yoneticilerinin kayirmaci tutum ve davraniglarina iligkin 6gretmen
alg1 diizeylerinin diisiik diizeyde, orgiitsel adalet algilarinin ise yliksek diizeyde oldugu
tespit edilmistir. Calismada, okul yoneticilerinin kayirmaci tutum ve davranislari ile
ogretmenlerin Orglitsel adalet algilari arasinda istatistiksel agidan anlamli ve negatif bir
iligki oldugu saptanmustir. Dolayisiyla, kayirmaciligim, orgiitsel adalet degiskeninin
anlamli bir yordayicist oldugu goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin kayirmaci tutum ve
davraniglar1 ile 0gretmenlerin Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitimsal adalet,
islemsel adalet ve etkilesimsel adalet algilar1 arasinda anlamli ve olumsuz bir iliskinin
var oldugu, kayirmaciligin orgiitsel adaletin alt boyutlarini anlamli bir sekilde yordadigi
sonucuna varilmistir. Ayrica kayirmaciligin, orgiitsel adaletin alt boyutlarindan islemsel
adalet ve etkilesimsel adaleti dagitimsal adalete oranla daha fazla yordadig:

saptanmuistir.

Karacagoglu ve Yoriik (2012) tarafindan, calisanlarin nepotizm ve oOrgiitsel
adalet algilar1 arasindaki iliskiyi ve etkilesimi belirlemek amaciyla yapilan ¢alismada,
Orta Anadolu Bolgesinde faaliyet gosteren bir aile isletmesinin 129 mavi yakali
calisanindan elde edilen veriler analiz edilmistir. Arastirma bulgularima gore,
calisanlarin nepotizm algilar1 ve Orgiitsel adalet algilamalar1 arasinda ters yonlii fakat
diisiik bir iligkinin oldugu, regresyon analizi sonuglarina gore ise, orgiitsel adalet algisi

tizerinde, nepotizmin boyutlarindan, terfide kayirmacilik ve ise alma siirecinde
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kayirmacilik boyutlarimin etkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica bu isletmede
calisanlarin, gerek nepotizm ve gerekse Orgiitsel adalet algilamalarinin, demografik

degiskenlere gore her hangi bir farklilik géstermedigi sonucuna ulasilmistir.

Bute (2011), calisanlarin kayirmacilik algisi ile is tatmini, olumsuz s6z sdyleme
ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismada analiz edilen veriler
Istanbul'da faaliyet gosteren farkli aile sirketlerinde calisan, ancak aile iiyesi olmayan
430 calisandan toplanmistir. Elde edilen sonuglar algilanan nepotizm boyutlar ile is
tatmini arasinda negatif bir iligkinin bulundugunu gdstermektedir. Bununla birlikte, is
tatmini, nepotizm algisi-isten ayrilma niyeti ve nepotizm algisi-olumsuz sdz sdyleme

arasindaki iliskiyi de, ara degisken olarak etkilemektedir

Mujtaba ve Sims (2010), orgiitlerde kazanilmamis ayricalik ve kayirmaci
davraniglar1 tanimladiklart calismalarinda, bu davraniglar1 gosteren yoneticilerin,
cinsiyet degiskeni agisindan farkli davraniglar sergileyip sergilemediklerini
arastirmiglardir. A.B.D.'nin giliney kesiminde faaliyet gosteren biiyiikk bir perakende
firmasinda ¢alisan 180 yoneticiden elde edilen bulgulara gére, kadin yoneticiler erkek
yoneticilere kiyasla, kazanilmamis ayricaliklara bagli olarak verilen terfi kararlarma
daha fazla olumsuz tepkiler gostermektedir. Miisteri iliskileri yonetiminde, karar verici
pozisyonda olan kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla daha gii¢lii bir bigimde
kayirmaci davraniglart onaylamadigi goriilmektedir. Ancak g¢alisma yili arttikca bu
tirden ayricalikli muameleyle ilgili dogal adaletsizlige kadin yoneticilerin de erkek
yoneticilere benzer sekilde tepki verdigi, kayirmact davraniglara daha az duyarli hale

geldikleri tespit edilmistir.

5.4, LIDER-UYE ETKILESIMI VE ORGUTSEL ADALET ALGISI
ARASINDAKI ILISKILER

Tilibas (2021) Tiirk akademisyenlerdeki orgiitsel adalet algisini sistematik
analiz yontemiyle arastirdigi calismasinda, 2000-2020 yillar1 arasinda hakemli
dergilerde yayimlanan toplam 23 calismayi incelemistir. Bu caligmalardan derlenen
bilgilere ve yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan sonuglara gore, akademisyenlerde
orglitsel adalet algisinin lider-iiye etkilesimi iizerinde onemli bir etkisi oldugu, orgiitsel
adaletin alt boyutlarindan olan etkilesimsel adaletin lider-liye etkilesimini yiiksek

oranda etkiledigi, buna kiyasla dagitimsal adaletin ise anlamli bir etkisi olmadig1 tespit
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edilmistir. Calismada devlet iiniversitelerinde etkilesimsel adalet algisinin lider-liye
etkilesimi tlizerindeki etkisinin vakif iiniversitelerine oranla daha fazla oldugu, vakif
tiniversitelerinde yalnizca etkilesimsel adaletin alt boyutlarindan bilgisel adaletin lider-
liye etkilesimini etkiledigi, islemsel adaletin ise hem devlet hem de vakif

tiniversitelerinde lider-liye etkilesimini orta diizeyde etkiledigi saptanmuistir.

Akin ve Aksoy (2020) calismalarinda lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma
niyetine etkisinde oOrgiitsel adalet ve is tatmininin aracilik roliinli aragtirmislardir.
Arastirmada Hatay ilinde imalat ve hizmet sektorlerinde c¢alisan toplam 574 kisiden
olusan 6rneklem verileri analiz edilmistir. Bulgular nitelikli lider-iiye etkilesiminin isten
ayrilma niyetini olumsuz, orgiitsel adaleti ise olumlu etkiledigini géstermektedir. Buna
bagli olarak lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma niyetine olan etkisinde Orgiitsel

adaletin kismi aracilik yaptig1 tespit edilmistir.

Giirsoy (2020) orgiit yararina ahlaki olmayan davranislarin belirleyicilerini tespit
etmek amaciyla bu tip davraniglarin sergilenmesinde is tatmini, lider-iiye etkilesimi ve
Orgiitsel adaletin roliinii arastirmistir. Alanya'da faaliyet gosteren bes yildizli bir
konaklama isletmesinin calisanlarindan temin edilen verilerin analiz edilmis olup elde
edilen bilgilere gore, lider-liye etkilesimi, dagitim adaletinin ve is tatmininin, Orgiit
yararina ahlaki olmayan davranislart pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi tespit

edilmistir.

Tekin (2018), caligsmasinda lider-iiye etkilesiminin orgiitsel vatandaslik davranisi
lizerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisin aracilik roliinii arastirmistir. Orneklemi
250 banka calisanin olusturdugu arastirmada Orgiitsel adalet algisinin lider-liye
etkilesimi ve Orgiitsel vatandaslik davranisina gore diisiik olsa da iyi seviyede oldugu
bulunmustur. Bununla birlikte, banka calisanlarinin lider-liye etkilesiminin Orgiitsel
vatandaslik davranisini da orgiitsel adalet algisini da pozitif yonde ve anlamli bir sekilde

etkiledigi goriilmiistiir.

Eryilmaz vd. (2016), algilanan orgiitsel adalet ile ig tatmini ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iligskide lider-iiye etkilesiminin aracilik roliinii arastirmiglardir. Malatya
ve Izmir illerinde kamu sektdriinde calisan 184 katilimcidan anket yontemiyle veri

temin edilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel adaletin alt boyutlar ile is tatmini
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arasindaki iligkide lider-iiye etkilesiminin tam araci, orgiitsel adalet alt boyutlari ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskide ise kismi aracilik etkisine sahip oldugu goriilmiistiir.
Bunlara ek olarak orgiitsel adalet alt boyutlarina iliskin 6lgek ortalamalarinin yas ve is
tecrilbesi demografik degiskenlerine gore, lider-liye etkilesimi ortalamalarinin ise

cinsiyet degiskenine gore anlamli farkliliklar gésterdigi sonucuna ulasilmaistir.

Selekler-Goksen ve arkadaslari (2016) tarafindan yapilan c¢alismada,
Tirkiye'deki devlet ve vakif liniversitelerinin karsilastirildigi, yiiksekdgretim ortaminda
orgiitsel adalet algisinin lider-liye etkilesim iliskisi iizerindeki etkisini arastirmislardir.
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilteleri’nde calismakta olan 182 akademisyenden toplanan
nicel verilere ek olarak yiiz yilize yapilan 17 miilakattan elde edilen nitel veriler de
analizde kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore, devlet iiniversitelerinde, lider-liye
etkilesim iligkisi lizerinde bilgisel adaletin giiclii ve islemsel adaletin nispeten daha
zaylf etkisi oldugu goriilmektedir. Vakif iiniversitelerinde ise islemsel, bilgisel ve
kisileraras1 adaletin lider-iiye etkilesim iligkisi lizerinde benzer dlgiilerde etkili oldugu

tespit edilmistir.

Tziner vd., (2015) tarafindan yapilan g¢aligmada, Romanya'daki 6zel sektor
firmalari, kamu sektorii ve kar amaci giitmeyen oOrgiitlerde ¢alisan 716 kisiden veri
toplanmig, bu orneklemden elde edilen veriler gercevesinde, etik iklim, lider-iiye
etkilesimi ve Orgiitsel adaletin alt boyutlari arasindaki iliski incelemistir. Verilerin
analizi sonucu elde edilen bulgulara gore, etik iklimin alt boyutu olan egoizm temelli
etik iklimin Orgiitsel adaletin tiim alt boyutlar1 lizerinde diisiik bir diizeyde de olsa
negatif etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna karsin yardimseverlik ve ilkelilik temelli
etik iklim boyutlarinin, orgiitsel adaletin alt boyutlartyla giiclii ve pozitif yonde iliskili
oldugu saptanmistir. Lider-liye etkilesimi ile orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasinda

pozitif yonlii ve giiglii iliskiler tespit edilmistir.

Turgut vd., (2015)'nin ¢alismasi lider-liye etkilesiminin is géren performansina
etkisinde Orgiitsel adalet algisinin rolii arastirtlmistir. Corum ilinde orta Ogretim
diizeyinde faaliyet gosteren okullarda gorevli 471 6gretmenin katildig1 ¢caligmada lider-
iiye etkilesiminin Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim, islemsel, kisilerarasi ve

bilgisel adaleti, pozitif yonde ve anlamli1 bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Buna ek
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olarak dagitim adaleti haricinde kalan tiim alt boyutlarin lider-iiye etkilesimi ve is géren

performansi arasinda tam aracilik roliini iistlendigi belirlenmistir.

Walumba, Cropanzano ve Hartnell (2009), yaptiklar ¢alismada, orgiitsel adalet,
goniillii 6grenme davranist ve is performanst arasindaki iliskide lider-iiye etkilesimi ve
orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii arastirmiglardir. A.B.D. nin giineybat1 kesiminde
faaliyet gOsteren bir otomobil firmasmin 398 calisan1 ve bu calisanlarin ilk derece
amirleri konumundaki 44 yoneticiden veriler toplanmistir. Elde edilen bulgulara gore
oOrgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan etkilesimsel adalet ve prosediirel adaletin orgiitsel
Ozdeslesmeyi, kigilerarasi ve bilgisel adaletin ise lider-liye etkilesimini etkiledigini
tespit etmislerdir. Buna bagl olarak orgiitsel 6zdeslesme ve lider-liye etkilesimi orgiitsel

O0grenme davranigi araciligl ile is performansini etkilemektedir.

Demirel (2009), tarafindan, orgiitsel adaletin alt boyutlarinin yonetici-calisan
iligkileri tizerine etkilerini tespit etmek amaciyla yapilan ¢alismada, elektrik-elektronik
yedek parca sektorii, yap1 malzemeleri sektorii ve gida sektoriinde faaliyet gdsteren ii¢
isletmede calisan toplam 212 kisiden veriler toplanmistir. Elde edilen bulgulara gore
orgiitsel adaletin tiim alt boyutlari ile yonetici-¢aligan iliskileri arasinda pozitif bir iliski
oldugu, buna ek olarak, etkilesimsel adaletin yonetici-¢alisan iligkisi iizerindeki etki
seviyesinin prosediirel adalet ve etkilesimsel adalete kiyasla ¢cok daha gii¢lii oldugu

saptanmuistir.

Giirpmnar ve Yahyagil (2007)'in yaptiklar1 ¢aligmada, orgiitsel adalet, lider-iiye
etkilesimi ve Orgiite baghilik kavramlari arasindaki iliski arastirilmustir. Iletisim
sektoriinde faaliyet gosteren bir firmadaki 65 c¢alisandan toplanan veriler 15181nda, lider-
tiye etkilesiminin kalitesi arttik¢a Orgiitsel adalet algilamasi da artmaktadir. Buna ek
olarak, calisanlarin orgiitsel adalet algilamalar, lider-iiye etkilesimini ve orgiite baglilik

iliskini olumlu yonde etkilemektedir.

Dymek-Thompson (2004), tarafindan yapilan ¢alismada, lider davraniglarinin
calisanlardaki orgiitsel adalet algisini etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bu amagla
A.B.D.'nin Connecticut eyaletinde calisan 413 gretmenden anket yontemi ile toplanan
veriler analiz edilmis, lider davraniglarinin ¢alisanlarin adalet algilamalar1 iizerinde

pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmistiir.
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Kang (2004), saglik sektoriinde ¢alisan hemsirelerin egitim faaliyetlerine katilim
motivasyonun tahmin edilmesinde, lider-iiye etkilesimi ve oOrgiitsel adalet algisinin
etkisinin belirlenmesi amaciyla 282 katilimcidan veri toplamistir. Bulgulara gore,
hemsirelerin egitim faaliyetlerine katilma motivasyonu ile lider-iiye etkilesimi ve
orgiitsel adalet algis1 arasinda pozitif bir iliski oldugu belirlenmistir (akt.: lyigiin, 2012,
s. 53).

Murphy vd. (2003), calisanlarin isyerinde olusturduklar1 sosyal iliskilerin
etkilesimsel ve dagitimsal adalet algilar1 ile sosyal kaytarma arasindaki iliskide aracilik
edip etmedigini test etmislerdir. Calismada, sosyal iligkiler hem lider-liye iliskileri
(LMX) hem de takim-iiye iliskileri (TMX) seklinde degerlendirilmistir. Orta-bati
Amerika'da bulunan, orta biiyiikliikte bir aileye ait olan imalat isletmesinde istthdam
edilen isciler ve onlarin birinci derecedeki yoneticilerinden toplam 124 adet yonetici-
calisan ikilisine ait veriler toplandi. Analiz sonuglarina gore etkilesimsel adalet ile lider-
tiye etkilesimi ve takim-iiye etkilesimi arasinda énemli iligkiler oldugu tespit edilmistir.
Etkilesimsel adalet ile sosyal kaytarma iliskisinde, lider-iiye etkilesiminin olumlu,
takim-iiye etkilesiminin ise olumsuz sekilde aracilik etkisine sahip oldugu goriilmiistiir.
Dagitim adaletinin lider-liye etkilesimi ile onemli bir iligkisinin olmamasi sebebiyle
dagitim adaleti ve sosyal kaytarma arasinda lider-liye etkilesiminin aracilik yapmadig:

tespit edilmistir.

Materson vd (2000), caligmalarinda, Orgiitsel adaletin iki alt boyutu olan
prosediirel adalet ve etkilesim adaletinin lider-iiye etkilesimi ve algilanan Orgiitsel
destek araciliglr vasitasiyla, lider ve oOrgiitle ilgili c¢iktilar1 etkileyip etkilemedigini
aragtirmiglardir. Bu sebeple A.B.D. nin kuzeydogu bdlgesinde bir kamu {iniversitesinde
calisan 651 katilimcidan anket teknigi ile toplanan veriler analiz edilmistir. Bulgulara
gore, etkilesim adaletinin lider-liye etkilesimi araciligiyla yoneticilerle ilgili ¢iktilar
pozitif yonde ve anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmektedir. Benzer sekilde, prosediirel
adaletin ise, algilanan orgiitsel destek araciligi ile orgiitsel ¢iktilart anlamli bir sekilde
etkiledigi tespit edilmistir. Etkilenen degiskenler, isten ayrilma niyeti hari¢ olmak tizere,

pozitif yonlidiir.

Scandura (1999), c¢alismasinda lider-liye etkilesim kavramina orglitsel adalet

perspektifinden baktig1 calismasinda lider ve tiyelerin grup ici ve grup dis1 olarak ifade
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edilen iligkilerindeki farklilagmanin orgiitsel adalet kavramiyla celismedigini ifade
etmektedir. Kavramsal agidan lider-iiye etkilesimi ve etkilesimsel adalet birbirlerine
yakin anlamlara sahip olsa da bu iki kavram birbirlerinden farklidir. Arastirmalarda bu
kavramlarin pozitif ve anlamli bir sekilde iliskili olmas1 beklenir. Scandura (1999) ya
gore bu iki kavram arasindaki iliski lider-liye etkilesiminin kalitesini 6l¢mektedir.
Calisanlarin grup igi-grup dis1 seklinde degerlendirilmesi buna baghdir. Dagitim adaleti
acisindan bakildiginda lider-iiye etkilesimi esitlik temellidir. Liderlerin prosediirel
adaleti saglamalar1 durumunda, kaynak tahsis kararlarinin, ister grup igi, isterse grup
dis1 galigsanlar tarafin degerlendirilsin, her iki grup tarafindan da adil kabul edilecegini

ifade etmektedir.

5.5. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL ADALET ALGISI
ARASINDAKI ILISKILER

Widyastuti, Martono ve Panggabean (2022), c¢alismalarinda, is tatmini ve
orgiitsel baglhiligin orgiitsel vatandaglik davranisi araciligr ile orgiit kiiltiirii ve orgiitsel
adaletin ¢alisanlarin performansi1 {izerindeki etkisini analiz etmislerdir. Veriler
Endonezya, Jakarta'da faaliyet gosteren ekonomi liselerinde istthdam edilen 6gretim
elemanlarindan toplanmistir. Bulgulara gore, o6gretim elemanlarinin performansini
direkt olarak etkileyen tek degisken oOrgiitsel vatandaslik davramisidir. Kiiltiirel orgiitler
orgiitsel adaleti ve orgiitsel baglihigi dogrudan etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin is
tatmini tizerindeki etkisine orgiitsel adalet aracilik ederken, oOrgiitsel adalet iizerindeki
etkisine is tatmini ile drgiitsel baghlik aracilik etmektedir. Ogretim elemanlarmin rgiit
kiiltliriiniin 1 performansina etkisinde, Orgiitsel adalet, is tatmini, orgiitsel baghlik ve

orgiitsel vatandaslik davraniginin aracilik ettigi goriilmektedir.

Kalfaoglu, Attar ve Tekin (2021), tarafindan yapilan ¢aligsmada, etik liderligin
orgiit kiiltliriine etkisinde, Orgiitsel adaletin aracilik roliiniin incelenmistir. Calismanin
orneklemini Konya 3. Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren 13 isletmede
istihdam edilen 348 ¢alisan olusturmaktadir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara
gore, etik liderligin orgiit kiiltiiriine etkisinde, orgiitsel adaletin tam aracilik rolii oldugu,
etik liderlik davranisinin orgiit kiiltiirtinii ve 6rgiit kiiltiiriiniin de 6rgiitsel adaleti olumlu

sekilde etkiledigi tespit edilmistir.
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Khan, Khan ve Amin (2020), orgit kultiri ve oOrgiitsel adaletin calisan
performansi ve basarisina etkisini arastirdiklar1 ¢alismalarinda, Pakistan, Khyber
Pakhtunkhwa'nin giiney bolgesindeki yiiksekdgretim kurumlarinda calisan Ogretim
tiyelerinden anket yontemiyle veri toplamislardir. 322 anket formunun analize dahil
edildigi ¢alismada verilerin analizinden elde edilen bulgulara gére bagimsiz degiskenler
olan oOrgiit kiiltiirii ve orglitsel adaletin, bagimli degisken olan ¢alisanlarin performansi

tizerinde pozitif yonlii ve anlaml iligkisi oldugu tespit edilmistir.

Suryani, Lubis ve Majid (2020), orgiit kiiltiirii ve orgiitsel adaletin ¢alisan
performansina etkisinde is motivasyonunun roliinii aragtirmiglardir. Arastirma evreni
Endonezya'nin Aceh Eyaleti, Pidie Bolgesinde faaliyet gosteren Bayindirlik ve
Mekansal Planlama Ajansi'da istihdam edilmis memurlar olup 120 ¢alisandan veriler
toplanmistir. Elde edilen bulgular orgiit kiiltiirii ve orgiitsel adaletin i3 motivasyonu
lizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugunu gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel adaletin ¢alisan performansi tizerindeki dogrudan etkisi diistik diizeyde olup is

motivasyonunun bu iligkide tam aracilik etkisine sahip oldugu tespit edilmistir.

Oriicii vd. (2020), yaptiklari calismada, orgiitsel adalet algisinin Srgiitsel
vatandaslik davranigina etkisinde, orgiit kiltlirliniin bir etkisinin olup olmadigini
arastirmislardir. Calismanin 6rneklemini Balikesir ilinin Erdek ve Marmara ilgelerinde,
saglik miidiirliigli biinyesinde calisan 208 personel olusturmaktadir. Yapilan analizler
orgiitsel adalet ile oOrgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim, etkilesim ve prosediir
adaletinin orgiitsel vatandaslik davranisin1 anlamli ve pozitif yonde etkiledigini ortaya
cikarmistir. Ayrica Orgiitsel adalet algisinin orglitsel vatandaslik davranisina etkisinde
orgiit kiiltlirtinlin diizenleyici bir rolii oldugunu goéstermektedir. Bunlarin yani sira
dagitim adaleti orgiitsel vatandaglik davranisi iliskisinde, klan ve hiyerarsi kiiltiiriiniin
diizenleyici rolii oldugu tespit edilmis, orgiit kiiltiiriinlin diger alt boyutlar1 olan
adhokrasi ve pazar kiiltiirii ile ilgili bir etkilesim tespit edilmemistir. Prosediir adaleti ve
etkilesim adaleti ile Orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligkide orgiitsel kiiltiiriin

tiim alt boyutlarinin diizenleyici etkisi oldugu tespit edilmistir.

Yiicekaya ve Polat (2020), aragtirmalarinda orgiit kiiltiirii, orgiitsel adalet ve is
tatmini arasindaki iligkileri tespit etmek amaciyla Canakkale'nin Gelibolu ilgesinde

calisan 312 ogretmenden anket yontemiyle veri toplamislardir. Analiz sonuglarina gore
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orgiit kiiltlirii ve orgiitsel adalet calisanlarin is tatminini pozitif yonde etkilemektedir.

Ayrica caligsanlarin is tatmini baz1 demografik 6zelliklere gore farklilagsmaktadir.

Suhardi vd., (2020) yaptiklar1 ¢alismada, orgiit kiiltiirli, lider davraniglari, is
tatmini ve Orgiitsel adaletin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisini arastirmislardir.
Aragtirmaya Endonezya'nin Mataram sehrindeki Islami ortaokullarda calisan 59
ogretmen katilmistir. Bulgular, 6rgiit kiiltiirintin, 6rgiitsel adaletin, is tatmininin ve lider
davraniglarinin  orgiitsel baglilik {lizerinde olumlu ve dogrudan etkisinin oldugunu

gostermektedir.

Aditya (2019), 06zel hastanelerdeki liderlik, orgiit kiltirt, oOrgiitsel adalet,
orgiitsel baglilik ve sozlesmeli c¢alisanlarin performansi arasindaki iligkiyi arastirdigi
calismasinda, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel adalet degiskenlerinin 6rgiitsel baglilik iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi bulunmustur.Bununla birlikte orgiit kiiltiirii degiskeninin
calisan performansi iizerindeki etkisi pozitif ve anlamli bir etki olup, orgiitsel adalet
degiskeninin ¢alisan performansi iizerindeki etkisinin ise pozitif yonlii ama zayif bir etki

oldugu saptanmustir.

Sukasih, Suardhika ve Sapta (2019), ¢alismalarinda, Orgiit kiltiirli, orgiitsel
adalet, calisan performansi ve Orgiitsel baglilik degiskenleri arasindaki iligkiyi
belirlemeyi amaclamislardir. Elde edilen bulgulara gore, orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel
adaletin orgiitsel baglilik ve calisan performans: iizerinde giiclii ve pozitif bir etkiye
sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica bu caligsma, oOrgiit kiiltiirii ve orgiitsel adalet
arasindaki iliskide orgiitsel bagliligin kismi aracilik rolii oldugunu kanitlamistir. Buna
ek olarak orgiitsel adaletin Orgiitsel baglilik araciligi ile calisan performansi {izerinde

giiclii bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Sentiirk ve Carman (2019), orgiitlerdeki kiiltlir tipleri ile adalet algilarinin
calisanlarin bilgi paylasim niyetine bu niyetin bilgi paylasim tutumuna etkisini
belirlemek amaciyla, Diizce Universitesinin akademik ve idari personellerinden 322
kisiyle anket ¢aligmasi yaparak veri toplamislardir. Analiz sonucunda elde edilen
bulgulara gore hiyerarsi kiiltlirlinlin orgiit icerisindeki bilgi paylasim niyetini pozitif
yonde etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica Orgiitsel adaletin alt boyutlarindan olan

prosediirel adalet boyutu da orgiit icerisindeki bilgi paylasim niyetini pozitif yonde
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etkilemektedir. Bunlara ek olarak orgiitteki bilgi paylasma niyetinin bilgiyi paylasma

tutumu tizerinde pozitif etkili oldugu saptanmustir.

Uludag, Aktas ve Ozgit (2019), ¢alisanlarin &rgiitsel adalet algilarinin ve orgiit
kiiltiirintin bilgi paylasim diizeylerine etkisi ile bu etkide orgiit kiiltiiriiniin aracilik
roliinii arastirmiglardir. Calismanin 6rneklemi Ordu ilinin bes ilgesinde gorev yapan
toplam 511 egitim ¢alisanindan olusmustur. Elde edilen bulgular egitim ¢alisanlarinin
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin yiiksek oldugunda orgiit kiiltiiri
algisiin da pozitif oldugunu gostermektedir. Ayrica orgiitsel adalet alt boyutlarindan
islemsel ve etkilesimsel adaletin bilgi paylasimi tizerinde etkili oldugu, dagitimsal
adaletin herhangi bir etkisinin bulunmadig: tespit edilmistir. Bunlara ek olarak orgiit
kiiltiirlintin islemsel ve etkilesimsel adalet ile bilgi paylasimi1 degiskenleri arasinda tam

aracilik roliinii tistlendigi bulgusu elde edilmistir.

Koksal (2018), ¢alismasinda orgiit kiiltiiriinlin orgiitsel adalet algisina etkisinde
etik ilkelerin aracilik roliinii arastirmistir. Ankara'da bulunan bazi iiniversitelerin
iktisadi ve idari bilimler fakiiltelerinde goérev yapan 406 akademik personelden olusan
orneklemden bulgulara gore oOrgiit kiiltiirii ve etik ilkeler algisinin orgiitsel adaletin
anlamli bir yordayicist oldugu saptanmistir. Buna ek olarak orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel

adalete etkisinde etik ilkeler algisinin kismi aracilik roliiniin oldugu bulunmustur.

Mardiyanti ve Suharnomo (2018), orgiitsel adalet alt boyutlar1 olan dagitim
adaleti ve prosediirel adaletin orgiitsel vatandaslik davranisi {izerindeki etkisinde etik
davraniglarin aracilik roliinii ve orgiit kiiltiiriiniin bu iligkiler iizerindeki diizenleyici
roliinii arastirmislardir. Elde edilen bulgulara gore dagitim adaleti ve prosediirel adaletin
etik davranislar ve orgiitsel vatandaslik davranisi lizerinde olumlu ve istatistiksel olarak
anlaml bir etkiye sahip oldugu, ayrica etik davranislarin, 6rglitsel adalet alt boyutlari ile
orglitsel vatandaslik davranist arasindaki iliskide aracilik roliiniin oldugunu tespit
etmislerdir. Bunun yani sira, orgiitsel adalet alt boyutlarinin etik davranislara etkisinde
orgiit kiiltiirlinlin diizenleyici rolii vardir. Prosediir adaletinin etik davranislar tizerindeki
etkisinde bu diizenleyici rol giliglii, dagitim adaletinin etik davranislar {izerindeki
etkisinde ise zayiftir. Prosediirel adaletin orglitsel vatandaslik davranisi ile iligkisinde de

orglt kiiltiirtiniin diizenleyici rolii giigliidiir. Ancak etik davramislarin ve dagitim
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adaletinin Orgiitsel vatandaslik davranisina etkisinde orgiit kiiltliriiniin diizenleyici rolii

bulunamamustir.

Ertas ve Unur (2018), otel ¢alisanlarinin kiiltiirel degerleriyle orglitsel adalet
algist (islem adaleti, dagitim adaleti) arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismanin
orneklemi. istanbul, Ankara, Izmir ve Antalya’da yil boyunca faaliyette bulunan 5
yildizl1 otellerde yonetici pozisyonunda olmayan calisanlardan olugmaktadir. Anket
yoluyla 481 katilimcidan elde edilen verilerin analizi sonucunda, kiiltiirel deger alt
boyutlarmin orgiitsel adalet boyutlarin1 anlamli sekilde etkiledigi, ancak gii¢
mesafesinin dagitim adaletini, erilligin ise dagitim ve islem adaletini etkilemedigi tespit

edilmistir.

Kim vd. (2017), calisanlarin isten ayrilma niyetinin belirlenmesinde, orgiitsel
adalet, yonetici adaleti, otoriter Orgiit kiiltiirii ve Orgiit-calisan iliskisinin kalitesi
arasindaki iligkileri aragtirmiglardir. Analize dahil edilen veriler 300 katilimcidan,
internet {izerinden toplanmustir. Ulasilan bulgular, orgiitsel adalet ve yonetici adaleti ile
orgiit-calisan iliski kalitesi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu, otoriter Orgiit
kiltirti ile orglit-calisan iliski kalitesi arasinda ise negatif yonde bir iligkinin var
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica otoriter orgiit kiiltlirii ve isten ayrilma niyeti
arasinda pozitif, orgiitsel adalet ve isten ayrilma niyeti arasinda ise negatif yonde bir

iliskinin var oldugu saptanmaistir.

Alam vd. (2014), orgiitsel adalet, orgiit kiiltiirti, liderlik tarzlar1 ve goérevden
keyif alma alt boyutlarinin ¢alisanlarin memnuniyetine ve bu etkilerin sosyal kaytarma
davraniglarinin  azaltilmasina  etkisini  aragtirmiglardir.  Arastirmanin  6rneklemi
Pakistan'da faaliyet gdsteren bazi farmakoloji sirketlerinin satig, pazarlama ve lretim
departmanlarinda calisan 126 kisiden olusmaktadir. Arastirma bulgularmma gore,
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 yiikseldikce memnuniyetlerinin artacagi ve sosyal
kaytarma davranislarinda azalma olacagi tespit edilmistir. Bu calismada, satis ve
pazarlama departmaninda calisanlar acisindan bir farklilik bulunmamis sadece iiretim
departmaninda calisan kisilerin orgiitsel adalet algilarinin farklt oldugu bulunmustur.
Bireycilik kiiltiiriiniin kolektivist kiiltiire gore daha baskin olabilecegi ifade edilen

calismada, kolektivist kiiltiirde daha fazla sosyal kaytarmanin olacagi 6ngoriilmektedir.
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Ozsoy ve Ekici (2017) nin ¢alismas1 kamu ve 6zel hastanelerde orgiit kiiltiirii,
orgilitsel adalet ve etik davramis arasindaki iligkileri belirlemeye odaklanmistir.
Aragtirmanin 6rneklemi Ankara’da faaliyet gosteren 6zel ya da kamu hastanesinde
istihdam edilen hemsirelerdir. 53 hemsirenin katildig1 ¢alismada 06zel hastanelerde
calisan hemsirelerin  Orgiit kiiltiri ve etik davramis iliskin algilarinin - kamu
hastanelerinde c¢alisan hemgirelere kiyasla daha yiiksek oldugu bulunmustur.
Hemsirelerin oOrgiit kiiltlirii ve adalet algilar1 ile Orgiit kiiltlirii ve etik davranmiglar
arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmis olup, orgiit kiiltiiriiniin yoneticilerin etik

liderlik davranislarinin %30 unu, orgiitsel adaletin de % 35 ini agikladig1 belirlenmistir.

Shahzad, Siddiqui ve Zakaria (2014), ¢alismalarinda orgiitsel adalet ve orgiitsel
vatandaslik davramisi arasindaki iligskide kiiltiirel bir yonelim olan kolektivizmin
diizenleyici roliinii arastirmislardir. Pakistan'da faaliyet gdsteren alti  kamu
tiniversitesinden 350 katilimci ile gergeklestirdikleri ¢alismada calisanlarin Orgiitsel
adalet algilar1 ile orgiitsel vatandaslik davranmiglari arasindaki giiclii ve pozitif bir
baglant1 oldugu, kolektivizm yoneliminin de bu iki degisken arasindaki iligkiyi

diizenleyici etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Giil ve Ince (2014)'nin yaptig1 calismada, etik liderligin iklimsel, iletisimsel,
davranigsal ve karar vermeden olusan dort alt boyutunun, calisanlarin prosediirel,
etkilesimsel ve dagitimsal adalet algilar1 lizerindeki etkileri incelenmistir. Aragtirmanin
orneklemini Karamanoglu Mehmetbey Universitesi'nde istihdam edilen 84 idari
personel olusturmaktadir. Analiz sonuglarina gore Orgiitsel adaletin alt boyutu olan
prosediirel adalet ile etik liderlik boyutlarindan davranissal etik arasinda anlamli bir
iliski oldugu, prosediirel adalet ile etik liderligin diger {i¢ boyutu (iklimsel, iletisimsel ve
karar verme etigi) arasinda ise herhangi bir iliski bulunamamistir. Orgiitsel adaletin
diger bir alt boyutu olan etkilesim adaleti ile etik liderlik davraniginin alt boyutlar1 olan
etik liderlerin iletisimsel ve karar verme boyutlar1 arasinda pozitif, giiclii ve anlamli bir
iliski tespit edilmis olup, etik liderligin iklimsel ve davramigsal etik boyutlart ile
etkilesimsel adalet arasinda herhangi bir iliski tespit edilememistir. Orgiitsel adaletin
diger bir alt boyutu olan dagitim adaleti ile etik liderligin ise sadece iletisimsel etik alt

boyutuyla iliskili oldugu tespit edilmistir.
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Khan ve Rashid (2012), orgiit kiiltiirli, liderlik tarzlari ve orgiitsel adaletin
orgiitsel vatandaslik davranisina etkisinde oOrglitsel baghligin aracilik roliini
arastirmiglardir.  Akademisyenlerin  Orgiitsel ~ vatandashik  davramisinin  nasil
artirilabilecegini tespit etmek amaciyla yapilan bu calismada, Malezya'da faaliyet
gosteren Ozel bir iiniversitenin master derecesine sahip olan 30 c¢alisanindan veri
toplanmistir. Analiz sonuglarina gore, orgiit kiiltiirliniin orgiitsel vatandaslik davranisi
ile bir iligkisinin olmadigi, diger bagimsiz degiskenlerin 6rgiitsel vatandaslik davranisi
ile pozitif iligkisi oldugu ve oOrgiitsel bagliligin da bu iliskide giiclii bir aracilik rolii

oldugu goriilmiistiir.

Chao vd., (2011)'nin g¢alismalarinda, yonetsel liderlik tiirlerinin galisanlarin
inovasyon performansi tizerindeki etkilerini, ayrica drgiitsel adalet ve orgiitsel kiiltiiriin
yonetsel liderlik ve ¢alisanlarin inovasyon performansina etkisindeki aracilik roliinii
arastirdiklar1 goriilmektedir. Tayvan imalat sektorii ¢alisanlarindan veri toplanan bu
aragtirmaya 245 katilimci dahil edilmistir. Elde edilen bulgulara gore liderlik
davraniginin imalat sektoriinde calisan kisilerin inovatif performansi iizerinde olumlu
bir etkiye sahip oldugu, orgiitsel adalet degiskeninin yonetsel liderlik ve calisanlarin
inovatif performansi arasinda aracilik roliiniin oldugunu, orgiitsel adalet algilamasinin
artmastyla ¢alisanlarin inovatif performansinin da arttigin tespit etmislerdir. Bunlara ek
olarak destekleyici Orgiit kiiltlirlinlin inovatif performansa pozitif katki yaparken

biirokratik orgiit kiiltlirliniin bu performansi negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Erkutlu (2011), orgiitsel adalet ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki
iliskide orgiit kiiltiirliniin diizenleyici roliinii arastirmistir. Veriler iki farkli 6rneklem
grubundan toplanmis olup, Tiirkiye'de faaliyet gosteren 10 iiniversitedeki 618 dgretim
eleman1 arastirmanin katilimcist olmustur. Bulgulara gore akademisyenlerin oOrgiitsel
adalet algilariin orgiitsel vatandaslik davranisina etkisinde orgiit kiiltiiriinlin araci bir
rolliniin oldugu saptanmistir. Adalet kavraminin alt boyutlar1 agsindan bakildiginda
etkilesimsel adalet ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda giiglii bir iliski mevcutken
prosediirel ve dagitimsal adalet ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda nispeten daha

zay1f bir iligki oldugu goriilmektedir.

Yavuz (2010), 6gretmenlerin orgiitsel kiiltiir ve orglitsel adalet algisinin orgiitsel

bagliliklar iizerine etkisini aragtirmistir. Konya ilinde gorev yapan 445 6gretmenden
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elde edilen verilerin analizi sonucu, orgiit kiiltliri ve alt boyutlari ile orgiitsel adalet ve
alt boyutlarinin 6gretmenlerin orgiite kars1 duyussal bagliliklari, devam bagliliklar1 ve

normatif baghliklarim etkiledigi goriilmektedir.

5.6. LIDER-UYE ETKILESIMI VE KAYIRMACILIK ARASINDAKI
ILISKILER

Yilmaz ve Cakict (2021), kesifsel arastirma yontemi kullanarak, kamu
calisanlarinin liyakat ihlali algisi, bu alginin kaynaklar1 ve etkileri hakkinda yaptiklari
caligmada, iki farkli kamu iiniversitesinden 132 katilimcidan toplanan verilere igerik
analizi uygulamiglardir. Elde edilen bulgulara gore liyakat ihlalinin temel sebebinin
kayirmacilik oldugu, kayirmacilik tiirlerine iliskin arastirmada ise en ¢ok One cikan
kayirmacilik tiiriiniin siyasal kayirmacilik oldugunu tespit etmislerdir. Yazarlara gore
liyakat ihlali, bu uygulamadan magdur olan kisilerde duygusal ve psikolojik etkilere yol
acarken bu uygulamadan magdur olmayan kisilerde ise biligsel ve davranigsal etkilere
sebep olmaktadir. Ayrica arastirmada, liyakat ihlalinin en temel nedeninin kayirmacilik
oldugu, ikinci nedeninin ise lider-iiye etkilesimi oldugu, “gerek kurumda gerekse
Tiirkiye geneli algisinda, kendi ekibini olusturma istegi ve menfaat iligkilerinin liyakat

ihlaline yol a¢tig1” tespit edilmistir.

Chang ve Cheng (2018) calismalarinda, lider kayirmaciliginin tiyeler tizerinde
etkisinde Tlyelerin algiladigi adaletin aracilik roliinii aragtirmislardir. Yazarlar
Tayvan'da faaliyet gdsteren bankalarin yerel subelerinde calisan 39 ydnetici ve bu
yoneticilere bagli olarak ¢alisan 159 astin olusturdugu ikililerden, 3 ay arayla toplanan
boylamsal verileri kullanarak hiyerarsik dogrusal modelleme yontemiyle analiz
yapilmislardir. Elde edilen bulgulara gore, yoneticilerin lider-iiye etkilesiminin astlarin
lider-iiye etkilesiminin belirlenmesinde énemli bir etken oldugu, astlarin orgiitsel adalet
algisinin da yoneticilerin kayirmaci tutum ve davraniglar ile ¢alisanlarin lider-liye

etkilesimi arasinda kismi aracilik yaptigini tespit etmislerdir.

Erdemir ve Erdem (2018), Tiirk kamu yoneticilerinin kendi yonetim takimlarimi
olustururken hangi faktorlerden etkilendiklerini, literatlir tarama ydntemiyle
arastirdiklar1  ¢alismalarinda, yoneticilerin  iki  faktorden etkilendigini ifade

etmektedirler. Birincisi, se¢imi yapacak kamu yoneticisinin se¢im siirecideki orgiitsel ve
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yonetsel davramglarinin niteligidir. Ikincisi ise se¢imi yapacak y&neticinin grupsal
aidiyetlerden kaynaklanan digsal etkilerdir. Yazarlara gore “yénetici se¢imi yapan kisi
bu siirecte lider davranisi gostermekle liyakat kriterlerine uygun sinerjik bir yonetim
takimi olusturabilecek ve buna bagli olarak hedeflenen basarimin étesinde bir vizyon
belirleyebilecektir”. Buna ek olarak, topluluk¢u bir kiiltiirel yapiya sahip olan
Tirkiye'de “yonetim takimlarimin olusturulmasinda grupsal aidiyetlerden kaynaklanan

bazi kayirmaci tutum ve davranmiglarin rol oynadigi” ifade edilmektedir.

Riaz ve Zaman (2018), etik liderligin 6rgiitsel kronizm iizerindeki etkisinde, etik
kiiltiiriin aracilik, lider-iiye etkilesiminin ise diizenleyicilik roliinii arastirmislardir.
Yapilan analizler sonucunda, etik liderligin orgiitsel kronizm {izerindeki etkisinde etik
kiiltiirintin aracilik roliine sahip oldugu, etik kiiltiiriin 6rgiitsel kronizm ile ters yonlii
iliskisinde ise lider-iiye etkilesiminin diizenleyici rolii oldugunu tespit etmislerdir.
Yazarlara gore lider-liye etkilesiminin diizenleyici rolii giicliidiir. Yani lider-liye

etkilesiminin artmasi, etik kiiltiiriin ve orgiitsel kronizm {izerindeki etkisini artiracaktir.

Bolino ve Hsiung (2017), lider kayirmaciliginin lider-iiye etkilesimini nasil
zayiflattigin1 aragtirmak i¢in yaptiklar1 ¢alismada 305 calisandan topladiklar verileri
analiz etmislerdir. Onceki arastirmalar, iistleriyle yiiksek kaliteli LMX iliskileri olan
kisilerin bir dizi olumlu yonden fayda sagladigimi gostermektedir. Bununla birlikte,
calisanlarin ilk derece yoneticileriyle farkli iliskiler kurmasinin bir sonucu olarak, lider-
tiye etkilesim kalitesinin yiiksek oldugu iliskilerde bile —kayirmacilik algis1 sebebiyle-
olumsuz etkiler gostermesi miimkiindiir.  Nitekim yazarlarin yaptiklar1 arastirma
sonuglart bu ongoriiyii destekler mahiyettedir. Bulgulara gore, lider-iiye etkilesiminin
olumlu sonuglarmin lider tarafindan yapilan kayirmacilik sebebiyle onemli 6l¢iide
zayifladig1, Ayrica kayirmacilik algilamasinin yiiksek oldugu durumlarda g¢alisanlarin

sinizm algisinin da ytikseldigi tespit edilmistir.

Giirbiiz ve Ayhan (2017), calismalarinda, lider-iiye etkilesiminin, terfi edebilirlik
tizerindeki etkisini, bu iliskide astlarin sergiledikleri goérev performansinin araci ve
calisanlarin sahip oldugu tecriibenin de diizenleyici roliiniin olup olmadigini test
etmislerdir. Giivenlik sektoriinde ¢alisan 195 kisi ve bunlarin amirleri konumundaki 32
kisiden boylamsal veriler toplanmistir. Analiz bulgularina gore, lider-iiye etkilesimi ve

gorev performansinin terfi edebilirlik iizerinde anlamli seviyede ve olumlu etkiye sahip
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oldugu, lider-iiye etkilesiminin terfi edebilirlik iizerindeki etkisinde gorev
performansinin kismi acilik rolii iistlendigi tespit edilmistir. Yazarlara gore, astlarin
sergiledigi gorev performansinin kismi aracilik etkisine sahip olmasinda, “liderlerin
belirsizlikten kaginma ve i¢ grupta yer alan astlart kaywma egilimlerinin etkili oldugu”

ifade edilmektedir.

Kemikkiran (2015), yiiksek glic mesafesinin esitsizlige sebep olup olmadigini,
giiciin kaynaklarmi, kiiltiirel agidan glic mesafesini, gliciin orgiit diizeyinde, grup
diizeyinde ve bireysel diizeydeki yansimalarini arastirmistir. Calismadan elde edilen
bulgulara gore, giicii elinde bulunduranlar kaliplasmis yargilar dogrultusunda karar
verme egilimindedir. Grup kalip yargilar1 ve grup i¢inde olusan Onyargilar, grup ici
kayirmacilik egilimini artiracak bir etkiye sahiptir. Bunlara ek olarak, esitlige
muhalefet ve gruba dayali baskinlik egiliminin varligi, grup i¢i kayirmacilik ve gruplar
aras1 ayrimciliga, grup i¢i kayirmaciligin varligi da gruplar arasi ayrimciliga sebep

olabilecektir.

Chaput (2012), kayirmacilik davranisinin onciillerini, sonuclarini ve orgiitlerde
kayirmacilik davranisinin is gruplar tlizerindeki etkisini aragtirmistir. Nitel arastirma
yonteminin kullanildigi calismasinda Chaput (2012), teorik olarak, lider tarafindan
kayrilan kisilerin verimliliklerinin, moral ve motivasyonlarinin artacagini, fakat
kayirmacilik davraniginin lider-iiye iligkilerine uygulanmasit durumunda bazi giiglii
zorluklarin s6z konusu olabilecegini ifade etmektedir. Iliskisel bir yaklasim olan lider-
iiye etkilesim teorisine gore calisanlar i¢c grup ve dis grup olarak ayrilmistir. Chaput, bu
gruplarin olusumunun kayirmacilikla iliskilendirilebilecegini ancak lider-iiye etkilesim
teorisindeki i¢ grup-dis grup olgusunun kayirmaciliktan farkli oldugunu ifade
etmektedir. Buna ek olarak etik iklim ve oOrgiit kiiltlirlinlin kayirmaci tutum ve

davranislarin onciilleri arasinda yer aldigini belirtmektedir.

Erdogan ve Bauer (2010), lider-iiye etkilesimindeki farklilasmanin, geri ¢ekilme
davraniglari, is arkadaslarina yardim etme davranisi, orgiitsel baglilik ve is tatmini ile
iliskisinde dagitim adaleti ve prosediirel adaletin etkisini aragtirmiglardir. Arastirmanin
orneklemini Istanbul'da faaliyet gosteren bir perakende firmasinin 25 magazasinda
calisan 276 c¢alisan olusturmaktadir. Elde edilen bulgulara gore, lider-liye

etkilesimindeki farklilagsmanin ancak c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalari olumlu
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oldugunda is tatmini, orgiitsel baglilik, geri ¢ekilme davranisi ve is arkadaslarina yardim

etme davranisi lizerinde olumlu etki yapacagini tespit etmislerdir.

Miller ve Nicols (2008), i¢ kontrol odagi, orgiitsel politikalar, orgiitsel adalet ve
lider iiye etkilesimi arasindaki iligkilerin konu edildigi c¢aligmalarinda, i¢ kontrol
odagmin algilanan orgiitsel politikalar iizerinde negatif yonlii etkisinin oldugu ve lider-
iiye etkilesiminin bu iliskide diizenleyici rolii oldugunu saptamislardir. Bunun yani sira
i¢ kontrol odag1 ve dagitim adaleti arasindaki iliskide ise algilanan orgiitsel politikalarin

kismi aracilik rolii oldugunu tespit etmislerdir.

5.7. ORGUT KULTURU, LIDER-UYE ETKILESIMi, KAYIRMACILIK
ALGISI VE ORGUTSEL ADALET ARASINDAKI ILISKILER: BiR
MODEL ONERISi
Yapilan literatlir taramasi sonucunda arastirma degiskenlerinin dordiiniin bir
arada oldugu bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Yalnizca ii¢ ¢alismada ii¢ arastirma
degiskeninin veya alt boyutlarinin iliskilendirildigi goriilmekte olup bu arastirmalarla

ilgili asagida bilgi verilmistir.

Tziner vd. (2008)’nin Orgiitsel adaletin lider-iiye etkilesimi ve is performansina
etkisinde Orgiit kiltliriinlin aracilik roliinii inceledikleri ¢alismalarinda bir kamu
kurulusunda c¢alisan 75 katilimcidan elde ettikleri verileri analiz etmislerdir. Ulagilan
bulgulara gore, orgiit kiiltilirlinlin iki boyutu olan ¢alisan destegi ve detaylara dikkatin,
hem lider-iiye etkilesimini hem de Orgiitsel adaleti etkileyecegi 6ngoriilmiistiir. Bununla
birlikte, teorik modelin aksine, orgiit kiiltiiriiniin iki alt boyutunun orgiitsel adalet ve

lider-iiye etkilesimi arasinda aracilik rolii oldugu tespit edilmistir.

Erdogan, Liden ve Kraimer (2006), oOrgiitsel adalet ve lider-iiye etkilesimi
iliskisinde &rgiit kiiltiiriiniin diizenleyici roliinii arastirdiklar1 ¢alismalarinda, Istanbul da
faaliyet gosteren 30 orta 6gretim okulunda gorevli 516 6gretmenden anket yontemiyle
veri toplamislardir. Analiz sonucu elde edilen bulgular, etkilesim adaletinin lider-iiye
etkilesimi tlizerindeki etkisinde oOrgiitsel kiiltlirlin bir alt boyutu olan insanlara saygi
boyutunun pozitif yonde, bir diger orgiit kiiltiirii alt boyutu olan ekip yonelimli kiiltiiriin
bu iligkiye negatif yonde etkisinin oldugunu gostermektedir. Dagitim adaletinin lider-

iye etkilesimi tizerindeki etkisinde ise diizenleyici etkisi olan saldirganlik kiiltiiriiniin bu
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iliskiye etkisi arttik¢a ekip yonelimli kiiltiiriin etkisinin azaldigi bulunmustur. Bunlara
ek olarak, takim odakl: kiiltiiriin mevcut oldugu okullarda lider-liye etkilesiminin daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Erdogan (2002), calisanlarin performans degerlendirmelerinde orgiitsel adalet
algilarinin onciilleri ve sonuglarimi teorik agidan tespit etmek amaciyla bir model
onermistir. Onerilen modelde, dncelikle prosediirel adalet iki farkli boyuta ayrilarak,
degerlendirici prosediirel adalet ve sistemsel prosediirel adalet olmak iizere, iki yeni
boyut Onerilmistir. Burada amag adaletin kaynagin1 ve adaletin tiirinii ayr1 ayri ortaya
koymaktir. Daha sonra, baglamsal faktorler olarak ifade edilen, algilanan orgiitsel
destek, orgiit kiiltiirii ve lider-iiye etkilesimi kalitesinin ¢alisanlarin adalet algisinin

onciilleri arasinda yer aldigini ifade edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, kayirmacilik algisi, lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel adalete iliskin
literatiir incelemesi sonucunda, bu kavramlarin hem bagimsiz hem bagimli hem de araci
degisken olarak teorik ve ampirik c¢aligmalarda yer aldigi goriilmektedir. Bu tez
calismasinda kavramlar arasi iligkileri ve etkileri ortaya koyan model Sekil 5.1°de

gosterilmektedir.

Sekil 5.1. Orgiit Kiiltiirii, Kayirmacilik Algsi, Lider-Uye Etkilesin}.i ve Orgiitsel Adalet Arasindaki
Mliskileri Belirlemeye Yonelik Literatiir Taramasi Sonucunda Ongoriilen Arastirma Modeli
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BOLUM 6: ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL ADALET
ALGISINA ETKISi: LIDER-UYE ETKILESIMI ve ORGUTSEL
KAYIRMACILIK ALGISININ ARACILIK ROLU

Bu bolimde orgiit kiiltiiriiniin  orglitsel adalet algisina etkisinde lider-iiye
etkilesimi ve kayirmacilik algisinin aracilik roliinii belirlemek amaciyla yapilan
arastirmanin amaci, yontemi, istatistiksel analiz sonuglar1 ve arastirmadan elde edilen

bulgulara yer verilmistir.

6.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢aligmanin amaci, Orgiitlerde yer alan calisanlar icin 6nemli bir etken olan
orgiit kiiltiiriinlin orgiitsel adalet iizerindeki etkisini belirlemek ve calisanlar tarafindan
algilanan kayirmacilik davranislarinin ve lider-iiye etkilesim diizeyinin bu iliskideki

roliinii ortaya koymaktir.

Adalet ilk insanin varligiyla ortaya ¢ikan bir kavram olup, insanlarin birlikte
yasadig1r topluluklarin uzun siireli bir hayat slirmesi i¢in gerekli olan en Onemli
toplumsal olgulardan birisidir. Insanlik tarihinin gelisim siireci igerisinde topluluklarmn
blinyesinde orglitsel yapilar ortaya ¢ikmis ve adalet bu Orgiitsel yapilarinda temel
taglarindan biri olmustur. Cilinkli c¢alisanlarin adaletli bir i1s hayati siirdiirdiikleri
orgiitlerde, hem ¢alisanlar hem de orgiitler kazangh ¢ikacaktir. “Orgiitlerde calisanlarin
kendilerine adaletli davranilip davranilmadigina yonelik algilar giiniimiiz is diinyasini
mesgul eden onemli bir faktordiir. Ucret, kariver veya diger orgiitsel degiskenler
bakimindan kendisine karsi adaletli davranmildigint hisseden ¢alisamin orgiitiine karsi
sergilemis oldugu olumlu tutum ve davramglar artacaktr”. Bununla birlikte
“calisanlarin kendilerine adaletli davranildigini orgiitler hem rekabet avantaji
kazanacaklar, hem de daha uzun émiirlii olacaklardir” (Ozyer ve Azizoglu, 2014, s.

97-99).

Orgiitsel adalet {i¢ alt boyuttan olusmaktadir (Moorman, 1991); dagitim,
prosediir ve etkilesim adaleti. Adams (1965)"1n esitlik teorisini temel alan “dagitim
adaleti”, Thibaut ve Walker (1975)'in orgilitsel adalet literatiiriine kazandirdigi

“prosediir adaleti” ile Bies ve Moag (1986) tarafindan orgiitsel adaletin ii¢lincii alt
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boyutu olarak kavrama eklenen “etkilesim adaleti”, calisanlarin Orgiite yaptiklari
katkilar sonucunda elde ettikleri ekonomik kazanimlarin adilligi, ise alim stireci, terfi,
performans degerleme, maas artiglari, kaynak tahsisi ile Orgiitsel uygulamalarin
calisanlarin insani yoniiyle iligkili nezaket, saygi, dogruluk ve diiriistliik gibi orgiitsel

uygulamalari igerir (Mumcu, 2020, s. 1121-1122).

Literatiirde Orgiitsel adalet algisin1 etkileyen bir¢cok faktdrden bahsedilse de
calisanlarin orgiitsel adalet algisinin sekillenmesindeki en 6nemli faktorlerden birisi de
kiiltiirel degerlerdir (Erdogan ve Liden, 2006, s. 3). Calisanlarin algiladiklar1 kiiltiirel
degerler ile oOrglitsel adalet algilar1 arasindaki iliskiyi konu alan c¢alisma sayisi yok
denecek kadar az olmasina ragmen (Ertas ve Unur, 2018, s. 213), kiiltiirel degerlerin
neredeyse tiim oOrgiitsel davranis kavramlariyla birlikte calisanlarin oOrgiitsel adalet
algilarin1 da giiglii bir sekilde etkiledigini sdylemek miimkiindiir. Bu ¢alismanin temel
amaci, bu iki kavram arasindaki iligkiyi ortaya koyarken lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel

kayirmacilik algisinin aracilik etkisini aragtirmaktir.

Calisanlarin  orgiitleri tarafindan desteklendigi, kisisel gelisimlerine Orgiit
tarafindan katki saglandigi ve orgiit-calisan iliskisinde tiim siire¢lerin ve iletisimin seffaf
oldugu hallerde calisanlarin bu kiiltiirel ortamdan olumlu sekilde etkilenecegi ve
orglitsel adalet algilarinin artacagi sdylenebilir. Caligma ortaminda profesyonel hayatin
bir geregi olarak, baska calisanlarla bir arada bulunma mecburiyeti yerine, diger
calisanlarla bir ailenin fertleri gibi sicak iliskiler icerisinde olmakta olumlu sonuglar
dogurabilir. Bu durumlarin aksine, orgilitlerin ¢ok kuralct olmasi, ¢alisanlar arasinda kati
bir hiyerarsik anlayisin bulunmasi da c¢alisanlari olumsuz yonde etkileyebilir ve bu
durum galiganlarin orgiitsel adalet algilarma da olumsuz sekilde yansiyabilir. Orgiit
kiiltiirii alt boyutlarmin orgiitsel adalet algisina etkisinde farkli sonuclarin ortaya
¢ikmasi miimkiin olsa da, O’Leary-Kelly vd., (1996, s. 243) nin ifadesiyle “orgiit
kiltlirii, calisanlarin davraniglarint ve bu ¢alisanlarin  Orgiitsel adalet algilarmi

belirlemede ¢ok biiyiik bir etkendir”.

Her orgiitiin kiiltiirel yapist ve calisma ortami gibi, her calisanin da orgiitsel
adalet algisi, parmak izi gibi olup oOrgiitiin veya calisanin sahsina 6zgiidiir. Dolayisiyla
calisanlarin oOrgiitsel adalet algisinin olusmasinda etken olan unsurlar ya da bu

unsurlarin agirliklart birbirinden farkli olabilecektir. Orgiitlerin kiiltiirel yapisinmn bu
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konuda olduk¢a belirleyici olabilecegi Ongoriilmektedir. Mesela klan tipi bir
yapilanmanin oldugu orgiitlerde calisanlarin liderleriyle etkilesiminin daha fazla olmasi
beklenir. Gelisme, acgiklik ve destekleyici egilimlerin yiiksek oldugu orgiitlerde
calisanlar ve lider-iiye etkilesim kalitesinin yiiksek olmasi da bu c¢ergevede
degerlendirilebilir. Bunlarin aksine ¢alisanlar tarafindan olumsuz sekilde algilanabilecek
kuralcilik ve hiyerarsik egilimlerin baskin oldugu 6rgiit kiiltiirii tiplerinde, ¢alisanlarin
yoneticileri ile daha mesafeli olacag1 dngoriilmektedir. Nitekim Oztiirk ve Sahin (2017),
Cinel ve Ozdash (2017), Herrera vd., (2013) tarafindan yapilan calismalarda yazarlar,
farkli orgiit kiiltlirlerinin lider-iiye etkilesimi ve alt boyutlarimi farkli diizeylerde
etkiledigini tespit etmiglerdir. Lider-liye etkilesimi yliksek olan, lidere yakin olup i¢
grupta yer alan ¢alisanlarin, orgiitsel adalet algilarin1 sekillendirecek olan tiim konularda
avantajlt olacagini s6ylemek miimkiindiir (Mumcu vd., 2016). Bu calisanlar orgiit icin
verdikleri emegi liderlerine daha yakindan gosterebilecek, bu sayede terfi, 6diil, maas
artis1 ve orgiitsel kaynaklarin tahsisi gibi konularda diger calisanlara gore avantaja sahip
olup yoneticilerinden takdir ve saygi gorecektir (Glirbiiz ve Ayhan, 2017). Bu ¢ercevede
orgiit kiiltiirinlin lider ve tiyeleri arasindaki etkilesimde énemli bir rol oynayabilecegi,
lidere daha yakin olan calisanlarinda orgiitsel adalet algilarinin diger ¢alisanlara kiyasla

daha yiiksek olacagi ongoriilmektedir.

Bununla birlikte literatiirde, ¢alisanlarin orgiit kiiltlirii algilar1 ve kayirmacilik
algilart arasindaki iliskiyi inceleyen c¢alismalar ¢ok azdir. Mevcut c¢alismalarinda
cogunlukla ulusal kiiltir ve kayirmacilik algis1 arasindaki iliskiye odaklandig
goriilmektedir. Insan dogasiyla yakindan iliskili olan kayrrmacilik davranislarinin,
orgiitlerin kiiltiirel deger ve yapilarindan etkilenebilecegi ongoriilmektedir. Nitekim
basta kamu kurumlar1 olmak {izere, bazi orgiitlerde kayirmacilik davranislarinin
olagan/siradan hale geldiginin ifade edilmesi bunun en temel gostergesidir. Burada
orgiitsel kiiltiirtin alt boyutlar1 ve kayirmacilik arasindaki iligkiden daha ¢ok orgiitlerde
bir kayirmaci kiiltiiriin olusmast durumu da séz konusu olacaktir. Nitekim bagta
nepotizm olmak iizere kayirmacilik orgiitlerde uygulanmakta (Akar, 2020), bir nevi

orgiit kiltiiriiniin pargasi haline gelmektedir.

6.2. ARASTIRMANIN ONEMI
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Arastirma  degiskenlerinin ulusal tez merkezi veri tabaninda yapilan
sorgulamasinda iki degiskenin birlikte degerlendirildigi baz1 ¢alismalara rastlanmstir.
Orgiit kiiltiirii ve lider-iiye etkilesimi degiskenlerinin birlikte kullanildig1 iki yiiksek
lisans ve bir doktora tezi, Orgiit kiiltiirii ve Orglitsel adalet kavramlarinin birlikte
kullanildig1 dort yiiksek lisans ve iki doktora tezi oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte
orgit kiltliri ve kayirmacilik ile lider-liye etkilesimi ve kayirmacilik degiskenleri

arasinda iliski kuran bir ¢aligmaya rastlanilmamustir.

Kayirmacilik ve orgiitsel adalet kavramlarinin birlikte degerlendirildigi yalnizca
bir doktora tezi mevcut olup kayirmacilik davranisinin farkli tezahiirleri olan nepotizm
ve oOrgiitsel adalet kavraminin birlikte yer aldigi ii¢ yiiksek lisans tezi ile kronizm ve
orgiitsel adalet kavramlarinin birlikte yer aldigi bir yiiksek lisans ve bir doktora tezi

bulunmaktadir.

Arastirma degiskenlerinin asgari ti¢iiniin birlikte degerlendirildigi ulusal bir tez
calismasi ya da makale/bildiriye rastlanilmamis olup, Tziner vd. (2008), Erdogan, Liden
ve Kraimer (2006) ve Erdogan (2002), tarafindan kaleme alinan uluslararasi literatiirde
mevcut ti¢ makale bulunmaktadir. Arastirma degiskenlerinin dordiiniin bir arada
bulundugu ulusal ve uluslararasi diizeyde herhangi bir yiiksek lisans veya doktora tezi
ile bilimsel bir makale calismasina yahut bildiriye rastlanilmamis olup bu calismanin

literatiire katk1 yapacag diistiniilmektedir.

Bu aragtirmanin 6zgiin taraflarindan birisi de, kayirmacilik kavraminin
cogunlukla ulusal literatiirde yer alan sekliyle ise giriste, islemde ve terfide kayirmacilik
olmak tizere ii¢ boyutlu ve kayirmacilik davraniglarinin ¢alisma hayatinin hangi
asamalarinda gergeklestigi konusunda bilgi saglayan 6l¢ek yapisini bir kenara birakip,
kayirmacilik davraniglarinin kaynagma gére bir boyutlandirma ile Ozkanan ve Erdem
(2015) tarafindan yapilan siniflandirma temel alinarak 7 boyutlu bir kayirmacilik

Olceginin kullanilmasidir.

Bu arastirmay1 énemli kilan bir bagka unsur, arastirmanin TURASAS Sivas
Bolge Miidiirliigii (Eski adt TUDEMSAS-Tiirkiye Demiryolu Makinalar1 A.S.)'nde
yapilmis olmasidir. TCDD biinyesinde Sivas Cer Atdlyesi adiyla 1939°da kurulan bu

kurum, iktisadi devlet tesekkiillerinden biri olup yiikk vagonlarinin imalat, tamir ve
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bakim isleriyle ilgilenmektedir. Bir kamu kurumu olmasina ragmen uluslararasi rekabet
sartlarinda tiretim yapan, faaliyet alaninda iilkemizin ihtiya¢ duydugu iiriinlerin yerli ve
milli imkanlarla tiretilmesi konusunda basarili ¢alismalar yiiriiten bu kurum, hem kendi
bilinyesinde kadrolu is¢i ¢alistirmakta hem de ana faaliyet alanlarinda kurum disindan
hizmet alimi1 yaparak faaliyetlerini devam ettirmektedir. Kisaca bir kamu kurumu
olmakla birlikte 6zel sirket mantigiyla yonetilmek durumunda olan ve farkli hukuki
statiide ¢alisanlar1 biinyesinde barindiran TURASAS Sivas Bolge Miidiirliigii orgiitsel

davranig ¢calismalari i¢in oldukga 6zel bir yapiya sahiptir.

Bu kurumda simdiye kadar yalnizca bes tez galismasi yapilmis olup bunlarin
tamamu yiiksek lisans tezidir. Bu tez ¢aligmalarindan sadece iki tanesi isletme ana bilim
dali kapsaminda olup biri is sagligi ve giivenligi, digeri ise zaman yOnetiminin ve
personel basarisi iizerindeki etkisini konu edinmektedir. Bu doktora tez ¢aligmasi ise
TURASAS Sivas Bolge Miidiirliigii biinyesindeki ilk orgiitsel davranis alanindaki

doktora tez ¢alismasi olacaktir.

6.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu béliimde arastirma evreni ve 0rneklemi, veri toplama araglari, veri toplama
araclarina iliskin gecerlilik ve giivenilirlik analizleri, arastirma modeli ve hipotezleri,
verilerin analiz edilmesine yonelik yapilan islemler ve arastirmanin kisitlarr alt

basliklarina yer verilmistir.

6.3.1. Evren

Arastirma evreni, TURASAS Sivas Bolge Miidiirliigii ¢alisanlarindan
olusmaktadir. TURASAS Bolge Miidiirliigii 1939 yilinda Cer Atdlyesi adiyla faaliyete
gecmis, 1953 yilindan itibaren yiik vagonu iiretimine baslamistir. Farkli donemlerde
teskilat yapisi, statlisii ve ismi degismis olsa da yilardir iilkemizin en biiylik yiik
vagonu {reticisi olarak faaliyetini siirdiiren bu isletme, 4 Mart 2020 tarihli Resmi
Gazetede yaymmlanan 2186 sayili Cumhurbagkanligi Kararnamesiyle kurulan
TURASAS (Tiirkiye Rayli Sistem Araclar1 Sanayi A.S.) Genel Miidiirliigii’ne
baglanmis ve Sivas Bolge Miidiirliigii olarak yeniden yapilandirilmistir. Sivas Bolge
Miidiirliigii, vagon iiretim fabrikasi, vagon onarim fabrikasi ve metal isleri imalat

fabrikasi olmak iizere ii¢ ana fabrikadan olugsmaktadir.
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Tablo 6.1°de goriildiigii gibi, TURASAS Sivas Bélge Miidiirliigii, biinyesinde
1292 calisana istihdam saglamaktadir. Isletmede sadece 44 kadin personel calismakta
olup agir sanayi is kolunda siniflandirilabilecek bu isletme icin kadin c¢alisan oraninin
bu denli diisiik olmasi oldukga anlasilabilir bir durumdur. Bu 44 kadin personelin 43
memur pozisyonunda olup sadece 1 tanesi is¢i olarak ¢alismaktadir. Isletmenin toplam
calisanlar1 igerisinde yaklasik “4'ii oraninda taseron calisan gorev yapmaktadir.
Cogunlukla temizlik, yemek ve giivenlik gibi hizmet birimlerinde ¢alisan bu personeller

ihtiyag halinde diger birimlerde de gorev almaktadirlar.

Tablo 6.1: TURASAS Sivas Bolge Miidiirliigii Cahsanlarina Ait Demografik Bilgiler

Frekans % Frekans %
Kadin 44 341 Isci 1025 79,33
Cinsiyet Kadro Durumu
Erkek 1248 96,59 Memur 267 20,67
Toplam 1292 100,00 Toplam 1292 100,00
Medeni Evli 1114 86,22 1-5 Yl 78 6,04
Durum Bekar 178 13,78 6-15 Yil 480 37,15
Calisma Yih
Toplam 1292 100,00 16-25 Y1l 537 41,56
is Kadrolu 966 74,77 26 ve Uzeri 197 15,25
Sozlesmesi
Tiiri Taseron 326 25,23 Toplam 1292 100,00
Toplam 1292 100,00 ilkokul 25 1,93
19-30 143 11,07 Ortaokul 59 4,57
31-40 363 28,10 Lise 872 67,49
Yas Egitim Durumu -
41-50 480 37,15 Onlisans 95 7,35
51 ve iistii 306 23,68 Lisans 220 17,03
Toplam 1292 100,00 YL ve Doktora 21 1,63
Toplam 1292 100,00

Calisanlarin 1-5 yil arasi tecriibeye sahip olanlar1 toplam igerisinde oldukga
azdir. Bes y1l ve daha az tecriibeye sahip ¢alisanlarin oram1 % 6,04 tiir. Calisanlarin %
6,51 ise ilkokul ya da ortaokul mezunu olup biiyiik ¢ogunlugu lise mezunudur. Lise

mezunu orant % 67,49 olup 872 kisidir. 241 calisan ise lisans ya da lisansiistii
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programlardan mezun olmustur. Bir baska dikkat cekici istatistik ise ¢alisanlarin yasidir.
30 yasindan kiiciik olan calisanlarin orant % 11,07 (143 kisi), 41 ve daha biiyiik olan
calisanlarin orani ise % 60,83 (786 kisi) olup, orta yas lizerindeki c¢alisanlarin bu

isletmenin cogunlugunu olusturdugu goriilmektedir.

6.3.2. Orneklem

Arastirmada, isletmede calisan ve is saglig1 ve giivenligi egitimi alan personele
egitim oturumu sonunda kisa bir bilgi sunumu yapilarak 650 anket formu dagitilmis,
bunlardan 465 tanesi geri doniis saglamistir. Kolayda ornekleme yontemiyle yapilan
veri toplama calismasi sonucunda, cevaplayicilardan toplanan 465 anket formundan
Olcim yeterliligine sahip olmayan, ya da bilgi eksikligi bulunan 138 anket formu
analize dahil edilmemis olup, toplamda 327 anket formu kullanilarak analizler

gerceklestirilmistir.

Belirli bir ana kiitleden alinan oOrneklerin ait oldugu evren hakkindaki
parametreleri tahmin edebilmesi i¢in nitelik ve nicelik olarak o evreni temsil
kabiliyetine sahip olmasi gerekmektedir. Bu sebeple evrenden alinan 6rnek sayisinin
istatistiksel olarak evreni temsil edecek minimum 6rnek sayisindan daha fazla olmasi
gerekir. Sonlu bir ana kiitlede ( N-Anakiitledeki birey sayisinin bilindigi durumlarda),

minimum Ornek sayis1 agagidaki formiille hesaplanir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004):

B Nt2pq
- d2(N —1) + t2pq

n

Bu formiilde yer alan

N: Arastirma evrendeki birey sayisini,

n: Evrenden alinmasi gereken minimum ornek sayisini,
p: Incelenen olayin gerceklesme olasiligin,

q: Incelenen olaym gerceklesmeme olasiligini (1-p),

t: Belirli bir serbestlik derecesinde ve saptanan hata diizeyinde t tablosunda

bulunan teorik degeri,
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d: Olaym goriiliis sikligina gore kabul edilen drnekleme hatasini, ifade eder

Yukaridaki formiil kullanilarak N=1292, p=0,5, q=0,5, d=0,05 ve t=1,96 olmak
lizere hesaplanan minimum ornek biiyiikligi,n= 296 dir. Nitekim elde edilen sonug
Uzgoren (2012, s. 182) tarafindan hazirlanan, Tablo 6.2'de yer alan ¢esitli ana kiitle
biiyiikliikklerine karsilik gelen minimum O6rnek biyiikliiklerini gosteren bilgilerle

ortlismektedir.

Tablo 6.2: Cesitli Anakiitle Biiyiikliiklerine Karsihk Orneklem Biiyiikliikleri

Anakiitle 50 100 200 500 1000 1300 5000 10000 50000 100000

Ornek Sayist 44 80 132 217 278 297 357 370 381 384

Tablo 6.2'de gortldigi gibi, 1300 birey i¢in minimum 297 Ornek
gerekmektedir. Bu ¢alismada ise analize tabi tutulan anket sayis1 327 olup bu anket
sayisinin nicelik olarak anakiitleyi temsil kabiliyeti olduguna karar verilmistir.

Tablo 6.3: Arastirmada Kullanilan Anket Formlari Cevaplayan Calisanlarin Demografik
Bilgileri (Orneklem Istatistikleri)

Frekans % Frekans %
Kadin 14 4,28 isci 211 64,53
Cinsiyet Kadro Durumu
Erkek 313 95,72 Memur 116 35,47
Toplam 327 100,00 Toplam 327 100,00
Medeni Evli 277 84,71 1-5 Y1l 43 13,15
Durum Bekir 50 1529 6-15 Yil 114 34,86
Calisma Yih
Toplam 327 100,00 16-25 Y1l 107 32,72
I . Kadrolu 253 77,37 26 ve Uzeri 63 19,27
is Sozlesmesi
Tiri Taseron 74 22,63 Toplam 327 100,00
Toplam 327 100,00 i1k/Ortaokul 17 5,20
19-30 58 17,74 Lise 183 55,96
Egitim Durumu
31-40 109 33,33 Onlisans 43 13,15
Yas
41-50 114 34,86 Lisans ve iistii 84 25,69
51 ve iistii 46 14,07 Toplam 327 100,00

Toplam 327 100,00
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Yapilan caligma sonrasinda anketi cevaplayan kisilerin demografik bilgileri
Tablo 6.3'te yer almaktadir. Tablo 6.1 ve Tablo 6.3 birlikte incelendiginde, 6rnek
istatistiklerinin anakiitle istatistiklerine olduk¢a yakin oldugu, bu agidan Ornegin
anakiitleyi temsil kabiliyetine sahip oldugu degerlendirilmektedir. Bununla birlikte
cevaplayicilarin kadro durumuna bakildiginda memur olarak calisanlarin bu anketi

oransal olarak daha fazla cevapladig goriilmektedir.

6.3.3. Veri Toplama Araclari

Bu arastirmada yiiz-yiize anket yontemi uygulanmstir. TURASAS Sivas Bélge
Midiirligt tarafindan, rutin olarak gerceklestirilen, is saglig1 ve gilivenligi seminerleri
sonrasinda, 35-40 kisilik gruplara anketin amaci ve Onemi kisaca izah edilerek
anketlerin nasil cevaplanmasi gerektigi hakkinda bilgi verilmis, makul bir siire sonunda

anket formlarinin toplanacagi ifade edilmistir.

Anket formlarinda kullanilan 6lgeklerin dnceki uygulamalarinda kullanilmis
olmasi ve cevaplayicilarin onceden bilgi sahibi olduklari varsayimiyla 5°li Likert
derecelendirmesi kullaniminin uygun oldugu degerlendirilmistir. Tiim Olcekler icin
ifadelere verilecek cevaplar 1'den 5°e kadar olumsuzdan olumluya dogru kodlanmastir.
Olgekteki ifadelere sirasiyla, “I-Kesinlikle Katilmiyorum”, “2-Katilmiyorum”, *3-

Kararsizim”, “4-Katiuliyorum”, “5-Kesinlikle Katiltyorum” seklinde yer verilmistir.

Anket formu iki ana bdliimden olusmaktadir. Birinci boliimde Tiirasas Sivas
Bolge Midiirliigli calisanlarinin  demografik bilgilerini tespit etmek maksadiyla
cevaplayicilarin kadro durumu, cinsiyeti, medeni durumu, yasi, ¢alisma stiresi, ¢alistig
pozisyon, is sozlesmesinin tiirii, gérev yaptigr boliim ve egitim durumu hakkinda toplam
9 soru yer almaktadir. Isletmedeki rotasyon sebebiyle gérev yapilan boliimiin siirekli
degismesi, calisilan pozisyonun oOzellikle taseron isciler tarafindan net olarak ifade
edilmemesi sebebiyle bu degiskenlerle ilgili herhangi bir analiz ve degerlendirme
yapilmamas1 uygun goriilmiistiir. Tablo 6.4'de goriilecegi gibi, anket formunun ikinci

boliimiinde 4 6lgek, 20 alt boyut ve 85 ifade yer almaktadir.
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Tablo 6.4: Anket Formunda Yer Alan Olcekler, Boyutlar ve ifade Sayilari

Olcek Boyut Sayisi ifade Sayis1
Orgiit Kiiltiirii Olgegi 6 24
Orgiitsel Adalet Olgegi 3 20
Lider-Uye Etkilesim Olgegi 4 12
Kayirmacilik Algist Olgegi 7 29

Anket formunda yer alan dlgeklerle ilgili agiklamalara asagida yer verilmistir.

6.3.3.1. Orgiit Kiiltiirii Olcegi )
Bu arastirmada kullanilan orgiit kiiltiirli 6l¢egi, Damisman ve Ozgen (2003)

tarafindan gelistirilen, 53 ifade ve 9 boyuttan olusan 6l¢ek temelinde Sesen (2010)
tarafindan gegerlik ve giivenilirlik ¢caligmasi yapilan 6 boyut ve 24 ifadeli kisa formdaki
orgiit kiiltiirii 6lgegidir. Damisman ve Ozgen (2003) tarafindan gelistirilen &lgek,
Tiirkiye ve Kanada'da faaliyet gosteren 17 firmay1 kapsayan bir arastirma sonucunda
ortaya ¢ikarilmistir. Danisman ve Ozgen (2008) tarafindan baska bir calismada daha
kullanilan 6lgek 9 boyutlu yapiy1 dogrular niteliktedir.

Tablo 6.5: Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Boyutlari ve ifadelerinin Anket Formundaki Madde
Numaralari

Anket Formundaki Madde
Boyutlar

Numarasi
1  Kuralcilik Egilimi 1,2,3,4
2  Hiyerarsi Egilimi 56,7,8
3 Klan Egilimi 9,10,11,12
4 Destekleyicilik Egilimi 13, 14, 15, 16
5  Aciklik Egilimi 17, 18, 19, 20
6  Geligme Egilimi 21,22, 23,24

Ancak Kaya (2008) tarafindan baska bir c¢alismada kullanilan orgiit kiilttirti
Ol¢egi yapilan faktor analizi sonucunda destekleyicilik egilimi, takim egilimi ve klan
egilimi boyutlarinin tek bir boyut altinda toplanmasi sonucunda orijinal 6l¢egin boyut
sayisiin azaltilmasini onermistir. Sesen (2010) ise Kayanin dnermesi sonucu dlgegi 6
boyut ve 24 maddeli olarak yeniden diizenlemis, Ol¢egin toplam giivenilirlik

katsayisini/Cronbach alfa katsayisini 0,86 olarak bulmustur.
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6.3.3.2. Orgiitsel Adalet Olgegi
Arastirmada ¢alisanlarin orglitsel adalet algisim1 6lgmek i¢in Niehoff ve

Moorman (1993) tarafindan gelistirilen orgiitsel adalet dlgegi kullanilmustir. Olgek 3
boyut ve 20 maddeden olusmaktadir. Yildirim (2002) tarafindan Tiirk¢e'ye uyarlanarak
gecerlilik ve giivenilirligi test edilen 6lgek orgiitsel adalet calismalarinda siklikla
kullanilmaktadir (Yiiriir, 2018). Yildirnm (2002), o6lgcek gegerleme calismasinda
giivenilirlik katsayisi olarak bilinen Cronbach Alpha degerlerini dagitim adaleti
boyutunda 0,23, (p<0,01), etkilesim adaleti boyutunda 0,95, (p<0,01), ve prosediirel
adalet boyutunda 0,89, (p<0,01), olarak bulmustur. Test-tekrar test yoOntemini
kullanarak yapilan ikinci giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach Alpha degerleri
dagitim adaleti boyutunda 0,44, (p<0,01), etkilesim adaleti boyutunda 0,73, (p<0,01), ve
prosediirel adalet boyutunda 0,65, (p<0,01), olarak tespit edilmis ve Slgegin yeterli

derecede giivenilir olduguna karar verilmistir.

Tablo 6.6: Orgiitsel Adalet Olgeginin Boyutlari ve ifadelerinin Anket Formundaki Madde

Numaralan
Anket Formundaki Madde
Boyutlar
Numarasi
1  Prosediir Adaleti 66, 67, 68, 69, 70, 71
2  Dagitim Adaleti 72,73,74, 75, 76
3  Etkilesim Adaleti 77,78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85

6.3.3.3. Lider-Upye Etkilesimi Olcegi
Bu arastirmada kullanilan bir diger 6l¢cek Liden ve Maslyn (1998) tarafindan

gelistirilen Lider-Uye Etkilesimi 6lgegidir. Liden ve Maslyn (1998), Dienesch ve Liden
(1986), tarafindan gelistirilen ve 3 boyutlu bir yapiya (etki, katk1 ve sadakat) sahip olan
Olcege “profesyonel saygi” boyutunu ekleyerek 4 boyut ve 12 maddeden olusan bir
olcek meydana getirmiglerdir. Olgegin Tiirkge'ye uyarlanmasi, gegerlilik ve
giivenilirliginin  tespit edilmesi Bas, Keskin ve Mert (2010) tarafindan
gergeklestirilmistir. Olgegin i¢ tutarliligini gosteren Cronbach Alpha katsayilari etki
boyutunda 0,92, katki boyutunda 0,70, baglilik boyutunda 0,86 ve profesyonel saygi
boyutunda 0,90 olarak bulunmustur.
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Tablo 6.7: Lider-Uye Etkilesim Olceginin Boyutlar1 ve ifadelerinin Anket Formundaki Madde
Numaralari

Anket Formundaki Madde
Boyutlar

Numarasi
1 Etki 25, 26, 27
2  Katk 28,29, 30
3  Baghlik 31,32, 33
4 Profesyonel Saygi 34, 35, 36

6.3.3.4. Kaywrmacilik Algisi Olgegi )
Bu aragtirmanin tek 6zgiin dlgegi “Kayirmacilik Algist Olgegi”dir. Tablo 6.8'de

yer aldigi sekliyle kayirmacilik algisi Olgegi, akraba kayirmaciligi, es-dost/arkadas
kayirmaciligi, yanasmacilik, siyasal/ideolojik kayirmacilik, inang¢ kayirmaciligi, cinsiyet
kayirmaciligr ve hemsehri kayirmaciligi alt boyutlarindan olugmaktadir. Kayirmacilik
algist Olceginin boyutlandirma ¢alismas1 yapilirken Ozkanan ve Erdem (2015)

tarafindan yapilan siniflandirma dikkate alinmstir.

Kayirmacilik davranisi ¢ok farkli sebeplerle ve dinamiklerle gerceklesebilen bir
davranis sekli olmasi sebebiyle bu davraniglari siniflandirmak oldukg¢a zordur. Anlam
yoniinden birbirinden farkli olarak goriillen davramslarin birbirine yakinligi ya da
birbirine yakinmis gibi goriinen kavramlarin birbirinden farkli manalar icermesi
kayirmacilik davranigini tasnif etmeyi zorlagtirmaktadir. Bu baglamda kayirmacilik
davraniginin alt boyutlar iki farkli sekilde olugsmaktadir; Genel/umumi kayirmacilik ve
spesifik/6zel kayirmacilik. Kayirmaci davraniglarin sebebinin net bir sekilde ifade
edildigi, akraba kayirmaciligi, siyasal/ideolojik kayirmacilik, inang¢ kayirmaciligi,
cinsiyet kayirmaciligt ve hemsehri kayirmaciligir gibi kayirmacilik davraniglari 6zel,
kayirmaci davraniglarin sebebinin ¢ok net olarak ifade edilemedigi davranislar olan es-
dost/arkadas kayirmaciligi, yanasmacilik gibi kayirmaci davranislar ise genel

kayirmacilik davranisi olarak tasnif edilmistir.

Ulusal literatiirde yer alan ve bu 6lgegin olusturulmasinda da faydalanilan birgok
farkli Olgekte kayirmacilik davranisinin  ¢alisma hayatinin  hangi agsamasinda

gerceklestigi Olgiiliirken (ise giriste, terfide ve islemde kayirmacilik), Tablo 6.8"de yer
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alan kayirmacilik algis1 6lgeginde, orgiitlerde oldugu varsayilan kayirmaciligin kaynagi

ya da diger bir ifadeyle kayirmaci davranislarin sebepleri 6l¢iilmeye ¢aligilmistir.

Tablo 6.8: Orgiitsel Kayirmacilik Algis1 Olcegi (OKA Olcegi)

Anket

Boyut Numarast Ifade
37 Bu isyerinde calisanlarin ise almmmasinda ve terfi ettirilmesinde yoOneticilerin akrabalik/hisimhik
iliskilerini dikkate aldigin1 diistiniiyorum.
Akraba 38 Bu isletmede ¢alisanlar herhangi bir yonetici ile akrabalik/hisimlik iliskisinin olmasini arzu ederler.
Kayirmacilig 39 Bu kurumda yoneticiler akrabasi veya yakini olan kisilere daha fazla kolaylik saglamaktadir.
40 Bu isletmede yoneticilerle kan bagi olan ¢alisanlarin veya tanidiklarin beklentilerini yerine getirmede
ayricalik veya oncelik taninir.
41 Amirler yiiksek seviyedeki yoneticilerle iliskisi olan/arkadas olan ¢alisanlardan ¢ekinirler.
22 Bu isletmede yoneticilerinin arkadaslari veya tanidiklari hakkinda konusurken her zaman
dikkatliyimdir.
Es-Dost/Ark:
i(a;:r/la;lilgfs 43 Yoneticilerin es/dost ¢evresinden olan ¢alisanlarmn hatalari kurumumuzda goz ardi edilmektedir.
1 Bu isletmede kararlar verirken yoneticiyle yakin iliski i¢inde olan calisanlarin goriislerine 6ncelik
verilmektedir.
45 Catigsmalan ¢ozerken, yoneticilerimiz, kendisine daha yakin olan ¢alisanlar1 korur.
6 Bu isletmede yoneticilere kosulsuz baglilik gosteren kisilerin ¢ikarlari, digerlerinden daha fazla
korunmaktadir.
v Ik 47 Bu isletme yoneticileri kararlarmi elestirmeyen ¢alisanlara daha fazla hosgori ile yaklasirlar.
anasmacili
; 48 Bir galisan olarak isletmeye sadakatin yoneticiye sadakatten daha énemli oldugunu diitiniiriim.
49 Calisanlar belirli bir konuda yoneticileri desteklediginde, 6diillendirilmeyi beklemektedirler.
50 Bu isletmedeki yonetici-galisan iliskileri karsilikli kisisel ¢ikarlara baglidir.
51 Siyasi liderler, bakanlar ve siyasi partilerdeki degismeler, bu isletmenin ¢aligmalar {izerinde olumlu
veya olumsuz sonuglara yol agar.
52 Bu kurumda ise girerken liyakat (kisisel performans, beceri, basari ve egitim diizeyi) yerine
Siyasal-ideolojik yoneticilerle ayn1 politik gériisten olmak daha 6nemlidir.
Kayirmacilik 53 Bu isletmede atamalar ve gorevlendirmeler yapilirken ¢aliganlarin siyasi goriislerine gore kayirildigini
diisiinmekteyim.
54 Bu isletmede yoneticiler, kendileri ile benzer politik goriise sahip olan ¢alisanlara iltimas gegmektedir.
55 Bu isletmede ¢alisanlarin yoneticilerle ayni dini degerleri paylasiyor olmasi bu calisanlara bazi
avantajlar saglamaktadir.
fnang 56 Yoneticiler bazi ibadetleri (cuma namazi, orug vb.) birlikte yaptiklar caliganlara iltimas gegmektedir.
Kayirmaciligi Bu isletmede c¢alisanlarin yoneticilerle ayni mezhepten, tarikattan veya cemaatten olmasi bu
57 calisanlarin ¢aligma saatleri, izin, mesai ve terfi gibi konularda yoneticiler tarafindan kayrilmasina
sebep olmaktadir.
58 Bu isletmede galisanlarin bilgi ve performanslarindan ziyade dini inanglari/dini degerleri dnemlidir.
59 Bu isletmede personel alimi ve terfi siireglerinde cinsiyet ayirimciligi yapilmaktadir.
Cinsiyet 60 Bu isletmede kadinlardan ziyade erkeklerin sézlerine itibar edilir.
Kayirmacihigi 61 Bu isletmede kadinlarin cinsiyetlerinden dolay: bazi sinirlamalarla karsilagtigini soyleyebilirim.
62 Bu isletmede kisisel kariyer agisindan cinsiyet dnemli bir faktordiir.
) 63 Bu igyerinde hemgsehrilik bag1 olan ¢alisanlarin daha kolay terfi ettigini diigiiniiyorum.
Hemsehri - . A X . 3
< 64 Yoneticilerimiz hemsehrilerinden ¢ok diger ¢alisanlara sorumluluk vermeyi tercih etmektedirler.
Kayirmaciligi

65 Bu isletmede ¢alisan ve yoneticinin ayn1 kéyden/ilgeden/sehirden olmasi 6nemlidir.

Olgekte yer alan akraba kayirmaciligi boyutunu olusturan 4 ifade anket
formundaki siralamaya gore; 37, Kurt ve Dogramaci (2014)'dan, 38, Aydogan
(2009)'dan, 40 Biite (2011a)'dan alinmis olup, 39 numarali ifade yazar tarafindan
eklenmistir. Es-dost/arkadas kayirmaciligir boyutundaki 41. ifade Biite (2011a) dan, 42.
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ifade Biite (2011b) den, diger ii¢ ifade (42-43-44. ifadeler) Giirer ve Deniz (2016) den
alimmistir.  Yanasmacilik alt boyutundaki bes ifadenin tamami Giirer ve Deniz
(2016) den alinmastir.

Siyasal/ideolojik kayirmacilik alt boyutunda yer alan 51. ifade Biite
(2011b)’den, diger ii¢ ifade Aydogan (2009)'dan almmustir. inan¢ kayirmaciligr alt
boyutundaki tiim ifadeler (55-56-57-58. ifadeler) yazar tarafindan Olgcege dahil
edilmistir. Cinsiyet kayirmaciligi alt boyutunda yer alan 59 ve 60. ifadeler Biite
(2011b)’den alinmis olup diger iki ifade (61 ve 62. ifadeler) ise yazar tarafindan
eklenmistir. Hemsehri kayirmaciligi alt boyutunda yer alan 63. ifade Kurt ve Dogramaci

(2014)dan alinmis olup diger iki ifade yazar tarafindan 6lgege dahil edilmistir.

6.3.4. Arastirma Olgeklerinin Giivenilirlik ve Gegerliligi

Arastirmanin bu bdliimiinde Oncelikle pilot ¢alismada elde edilen veriler
hakkinda bilgi verilecek, daha sonra anket formlarindan elde edilen veriler analiz
edilmeden Once Orgiit kiiltiirii 6lcegi, orgiitsel adalet algis1 6lgegi, lider-liye etkilesimi

Olcegi ve kayirmacilik algis1 6l¢eginin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilacaktir.

Tiim olgekler igin oncelikle gecerlilik analizleri yapilmistir. Orgiit kiiltiirii
Olcegi, orgiitsel adalet algis1 6lgegi ve lider-liye etkilesimi dlgegi i¢in dogrulayici faktor
analizi ve Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi degerlerine bakilmis, kayirmacilik
algis1 olgegi icin yukarida bahsedilen gegerleme islemlerinden dnce agimlayict faktor

analizi de yapilmistir.

Arastirma Olgeklerinin gecerlenmesinde kullanilan kritik degerler Tablo 6.9 ve
Tablo 6.10°da verilmistir. Tablo 6.9°da yapisal esitlik modeline iliskin uyum 1yiligi
indeksleri yer almaktadir (Kartal ve Bardake¢i, 2018, s. 70). Tabloda yer alan
istatistiklere gore “iyi uyum” ve “kabul edilebilir uyum” olmak iizere iki farkl kategori
yer almaktadir. Gegerlilik analizleri kapsaminda elde edilen sonuglarin bu tabloda

mevcut minimum degerlere esit veya bu degerlerden fazla olmasi beklenir.
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Tablo 6.9: Yapisal Esitlik Modeli Uyum Istatistikleri

Kabul
Uyumistatistigi IyiUyum Edilebilir
Uyum
Genel Model Uyumu x2/df <3 <4-5
NFI >0,95 0,94-0,90
NNFI >0,95 0,94-0,90
KarsilastirmaliUyumindeksleri IFI >0,95 0,94-0,90
CFlI >0,97 >0,95
RMSEA <0,05 0,06-0,08
_ GFI >0,90 0,89-0,85
MutlakUyumlIndeksleri
AGFI >0,90 0,89-0,85

Aragtirma Olgeklerinin giivenilirligi icinde Cronbach Alpha i¢ tutarlilik
katsayilarina bakilmistir. Cronbach Alpha i¢ tutarhilik katsayilar1 Tablo 6.10°da
verilmistir (Kartal ve Bardakg¢i, 2018, s. 170-171). Cronbach Alpha i¢ tutarlilik
katsayisinin 0,70 ten biiylik bir deger almasi1 durumunda 6l¢egin giivenilir oldugu kabul
edilir (Kartal ve Bardakei, 2018, s. 170-171). Tablo 6.10'da goriildiigii gibi, Cronbach

Alpha i¢ tutarlilik katsayisinin 1'e yaklasmasi 6l¢ek giivenilirligini de artirmaktadir.

Tablo 6.10: Cronbach Alpha i¢ Tutarhlik Katsayis1 Kritik Degerleri

Cronbach Alpha Katsayisi Olgek Giivenilirligi
0,00<0.<0,40 Giivenilir Olmayan Olgek
0,40< 0.< 0,60 Diisiik Giivenilirlikte Olgek
0,60< 0< 0,80 Oldukgca Giivenilir Olgek
0,80<0< 1,00 Yiiksek Derecede Giivenilir Olgek

6.3.4.1. Pilot Calisma

Olgme araglarinin gegerlilik ve giivenilirlikleri hakkinda 6n bilgi almak, bu
Olcme araglarina son halini verebilmek i¢in bir pilot ¢alisma yapilmistir. Pilot caligmada
Tirasas Sivas Bolge Miidiirliigli' nde memur olarak c¢alisan 75 personele dagitilan anket
formlarindan 58 tanesi geri donmiistiir. Icerisinde ilk gecerlemesi yapilacak olan
“Orgiitsel Kaywmacilik Algist Olgegi™ni de barmndiran bir anket formu igin pilot

calismada ulasilmasi gereken minimum anket sayisinin 24-36 adet arasinda olmasi
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gerektigi (Johanson and Brooks, 2010, s. 399-400) dikkate alindiginda 58 anket

formunun pilot ¢alisma i¢in yeterli olacagi ongorilmiistiir.

Pilot ¢alismada elde edilen veriler incelendiginde, kayirmacilik algis1 6l¢eginin
Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisinin diger oOlgeklere kiyasla diisiik oldugu
(Cronbach a = 0,691) goriilmiistiir. Yapilan incelemede, problemin kayirmacilik algist
Olgeginin “hemsehri kaywmaciligi” alt boyutundan kaynaklandigi tespit edilmistir.
Tirasas Sivas Bolge Midiirliigi Personel Daire Bagkanlig1 yetkilileri ile goriisiilerek
pilot calisma verileri hakkinda bilgilendirme yapilmistir. Personel dairesi baskanligi
yetkililerinin verdigi bilgilere gore ¢alisanlarin neredeyse tamaminin Sivas'li oldugu,
ayrica kurum biinyesinde 1974 yilinda egitim merkezi statiisiinde agilan ve 1979 yilinda
pratik sanat okuluna doniistiiriilen bir yapinin var oldugunu ifade ederek ozellikle elli
yas ustli ¢alisanlarin neredeyse tamaminin kurum igerisindeki okuldan arkadas olup
calisma hayatina birlikte basladiklarini ifade etmislerdir. Diger calisanlar arasinda ise
ayni ilceden veya kdyden olmakla ortaya ¢ikan bir olumsuzluk gézlemlenmedigini
belirtmislerdir. Bu sebeple sonraki asamada hemsehri kayirmaciligi boyutuna iliskin
veri toplanmamasina karar verilmistir. Hemsehri kayirmaciligt boyutu ¢ikarildiktan
sonra Olgeklerin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayilari Tablo 6.11°de verilmistir.
Tabloda yer alan degerlere gore pilot calisma sonrasi tiim 6lc¢eklerin giivenilir oldugu ve

i¢ tutarliliga sahip olduguna karar verilmistir.

Tablo 6.11: Pilot Calismada Olceklerin Cronbach Alpha i¢ Tutarhihk Katsayilari

Olgekler Ifade Sayis1  Cronbach Alpha Katsayist
1 Orgit Kiltiri Olgegi 24 0,752
2 Orgiitsel Adalet Olgegi 20 0,932
3  Lider-Uye Etkilesimi Olgegi 12 0,883
4  Orgiitsel Kayirmacilik Algis1 Olgegi 26 0,738

6.3.4.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri
Arastirmada orgiit kiiltiirii 6lge8inin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla

yapisal esitlik modeli kullanilarak dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Orgiit kiiltiiriine
iliskin yapilan birinci diizey dogrulayici faktdr analizi sonucunda, dlgegin 6 faktorlii
orijinal yapisindan farkli olarak 5 faktorli bir dagilim gosterdigi tespit edilmistir.

Olgekte “‘agiklik’’ alt boyutuna ait 4 ifadenin tamamu ile ‘‘klan’’ alt boyutuna ait 1
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ifade, “kural” alt boyutuna ait 1 ifade, “gelisme” alt boyutuna ait 1 ifade, “hiyerarsi” alt
boyutuna ait 1 ifade ve “destek™ alt boyutuna ait 2 ifade olmak {lizere toplamda 10 ifade
analizden ¢ikarilmistir. Yapilan inceleme sonucunda bu alt boyutlara ait ifadelerin
cevaplayicilar tarafindan tam olarak anlasilmadigi buna baglh olarak ifadelere ait faktor
yiiklerinin yeterli diizeye ulasmadigi tespit edilmistir. Analizden ¢ikarilan agiklik alt
boyutunun orgiit kiiltlirii Ol¢eginde tam olarak neyi Olgtiigiine iliskin ifadelere
bakildiginda, “orgiit icerisindeki g¢atismalarin ve problemlerin ¢oziimiinde seffaf ve
rahat bir sekilde tartisabilmek ve inisiyatif kullanmak i¢in 6rgiit tarafindan desteklenme
ve engellenme derecesi” (Damisman ve Ozgen, 2003, s. 106) olarak tammlandig
goriilmektedir. Calisanlarin rol ve sorumluluklarinin agik ve net bir sekilde tanimlandigi
bir orgiitte ¢atisma ve anlagmazliklarin minimum olacag: diisiincesiyle agiklik boyutu
analizden ¢ikarilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lceginin 6 boyutlu ilk hali ile agiklik boyutu ve
diger boyutlardan ifade ¢ikarilmasi sonrasi olusan 5 boyutlu nihai yapinin uyum iyiligi

degerleri ve bu iki durum arasindaki degisim Tablo: 6.12"de verilmistir.

Tablo 6.12: Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglar

Vi df x2/df RMSEA  NFI CFl GFI AGFI

OK Olgegi (6 Boyutlu) 564,658* 237 2,383 0,65 0,787 0,883 0,873 0,839

OK Olgegi (5 Boyutlu) 124,134* 67 1,853 0,51 0,901 0,954 0,952 0,924

iki Olgek Arasindaki Fark 440,524 170 0,53 0,14 -0,114 -0,071 -0,079 -0,085

*p<0,01

Orgiit kiiltiirii 6lgeginin 5 boyutlu faktér yapisia gére uygulanan dogrulayici
faktor analizi sonuglarina gore, belirlenmis olan 5 alt boyutun faktdr yiiklerine
bakildiginda, klan boyutunda 0,773 - 0,815, kural boyutunda 0,647 — 0,776, gelisme
boyutunda 0,689 — 0,824, hiyerarsi boyutunda 0,649 — 0,798, destek boyutunda ise
0,711-0,813 arasinda degerler aldig1 goriilmektedir. Bu verilere gére 5 boyutlu 6lgek
yapisinin uygulanan dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore kabul edilebilir uyum
degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir. Yapilan gecerlilik analizinden sonra ol¢ek ve
Olcege ait alt boyutlar Cronbach Alpha i¢ tutarlik katsayisi analizi uygulanarak
giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Olgek ve alt boyutlarma iliskin Cronbach Alpha
katsayilarina iligkin veriler Tablo 6.13.’te verilmis olup ilgili veriler ¢ergevesinde Grgiit

kiltlirii 6l¢eginin 5 boyutlu yapisinin gegerli ve giivenilir oldugu kanaatine ulasilmistir.
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Tablo 6.13: (")rgiit Kiiltiirii (")l(;egi ve Alt Boyutlarma Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Boyutlar/Degigken ifade Sayis1  Cronbach Alpha Katsayisi
1  Kuralcilik Egilimi 3 0,786
2 Hiyerarsi Egilimi 3 0,755
3 Klan Egilimi 3 0,759
4 Destekleyicilik Egilimi 2 0,842
5  Geligme Egilimi 3 0,843
ORGUT KULTURU 14 0,786

6.3.4.3. Orgiitsel Adalet Algisi Olgegine Iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik
Analizleri
Bu arastirma kapsaminda orgiitsel adalet algis1 6l¢eginin yap1 gecerliligini test

etmek amaciyla birinci diizey dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Dogrulayict faktor
analizi sonuglarma gore orgiitsel adalet algisi 6lgeginin ii¢ boyutlu ve 20 ifadeli orijinal

yapisini korudugu goriilmektedir.

Tablo 6.14: Orgiitsel Adalet Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglar

Vi df x2/df RMSEA  NFI CFl GFI AGFI

OA Olgegi (3 Boyutlu) 344,213 160 2,151 0,59 0,921 0,956 0,906 0,872

*p<0,01

Olgegin faktor yiikleri, alt boyutlar itibariyle bakildiginda, prosediirel adalet
boyutu icin 0,644 — 0,823, dagitim adaleti boyutu i¢in 0,644 - 0,779 ve etkilesim adaleti
icin 0,805 — 0,884 arasinda dagilmistir. Dogrulayict faktor analizi sonuglarina iliskin

uyum iyiligi degerleri Tablo 6.14te verilmistir.

Dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen verilere bakildiginda 6lgegin ti¢
faktorlii yapisina ait istatistiksel verilerin iyi uyum degerlerine sahip oldugu
goriilmektedir. Yapilan gecerlilik analizinden sonra orgiitsel adalet dlgegi ve dlgege ait
alt boyutlar Cronbach Alpha i¢ tutarlik katsayisi analizi uygulanarak giivenilirlik
analizine tabi tutulmustur. Olcek ve alt boyutlarina ait Cronbach Alpha katsayilar1 Tablo

6.15’de verilmistir.

Tablo 6.15.te goriildiigii lizere genel Orgiitsel adalet olcegi ve tiim alt

boyutlarinin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayilarmin yiiksek giivenilirlik diizeyine
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sahip oldugu, yalnizca dagitim adaleti boyutuna ait Cronbach Alpha katsayisinin
0,80'den daha diisilk oldugu goriilmektedir. Bu analizler ve elde edilen sonuglar
cercevesinde, oOrgiitsel adalet Olgeginin mevcut orneklem yapisina gore gecerli ve

giivenilir oldugu kanaatine varilmistir.

Tablo 6.15: (")rgiitsel Adalet (")lg:egi ve Alt Boyutlarma Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Boyutlar ifade Sayis1  Cronbach Alpha Katsayisi
1  Prosediir Adaleti 6 0,872
2 Dagitim Adaleti 5 0,778
3  Etkilesim Adaleti 9 0,941
ORGUTSEL ADALET 20 0,943

6.3.4.4. Lider-Uye Etkilesimi Olcegine Iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik
Analizleri
Lider-tiye etkilesimi olgegine iligkin yapilan birinci diizey dogrulayici faktor

analizi sonucunda 6l¢egin 4 faktorlii orijinal yapisina uygun bir dagilim gosterdigi tespit
edilmistir. Faktor yiiklerine iliskin verilere bakildiginda, etki boyutu 0,747- 0,813, katki
boyutu 0,540 - 0,839, baglilik boyutu 0,627 - 0,834, profesyonel saygi boyutu 0,747 -
0,757 arasinda yer aldig1 goriilmektedir.

Yapilan dogrulayict faktdr analizi sonucunda elde edilen uyum 1iyiligi
degerlerine ait istatistiksel veriler Tablo 6.16’da gosterilmistir. Buna gore lider-liye
etkilesim Olceginin dort boyutlu yapisinin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
sinirlar igerisinde, mevcut Orneklem cercevesinde lider-liye etkilesim Ol¢eginin

gecerlendigi kanaatine varilmagtir.

Tablo 6.16: LUE Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar

7 df x2/df RMSEA  NFI CFI GFI  AGFI

LUE Olgegi (4 Boyutlu) 107,802* 48 2,151 0,61 0,929 0,959 0,951 0,92

*p<0,01

Olgek ve alt boyutlarmin giivenilirligini tespit etmek amaciyla yapilan Cronbach
Alpha i¢ tutarlilik katsayisi analiz sonuglar1 Tablo 6.17"de verilmis olup dlgegin orijinal

yapisini korudugu goriilmistiir. Etki boyutu ve genel lider-iiye etkilesimi 6l¢eginin
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yiiksek diizeyde giivenilir oldugu, katki, baglilik ve profesyonel saygi alt boyutlarinin

ise glivenilir diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Tablo 6.17: LUE Olcegi ve Alt Boyutlarina Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Boyutlar Ifade Sayis1 Cronbach Alpha Katsayist
1  Etki 3 0,820
2  Katk 3 0,739
3  Baghlik 3 0,671
4  Profesyonel Saygi 3 0,795
LIDER-UYE ETKILESIMI 12 0,807

6.3.4.5. Orgiitsel Kayirmaciltk Algisi Olgegine Iliskin Giivenilirlik ve
Gegerlilik Analizleri
Arastirmada kullanilan “orgiitsel kayirmacilik algist olgegi” daha once de

belirtildigi gibi bu arastirmanin tek 06zgilin Olcegidir. Ulusal literatiirde kullanilan
Olceklerin yerine bu 6zgiin Olgegin kullanilmasindaki amag, olduk¢a karmagsik bir
yaptya sahip olan kayirmacilik davranisini olusturan bilesenlerin yerince acik bir sekilde
tarif edilememis olmasi ve buna baglh olarak kayirmacilik davranisini 6lgme iddiasinda
bulunan o6l¢eklerin sadece tek bir noktaya odaklanmasidir; “kaywrmacilik ¢alisma

hayatinin hangi asamasinda gergeklegir”?

Arastirmada kullanilan bu Olgekte ise kayirmacilik kavraminin ortaya cikis
sebeplerine odaklanilmistir. Orgiitse]l Kayirmacilik Algist1 Olgegi (OKA Olgegi),
Asunakutlu ve Aver (2009) nin ¢alismasindaki gibi, “Eger bir isletmede kayirmacilik
varsa bu davranis ¢aliyma hayatimin hangi asamasinda gergeklesiyor”?(ise almada,
islemde ya da terfide mi?) sorusuna yamit aramak yerine, “Eger bir isletmede
kayirmacilik varsa bunun sebebi ne olabilir”’? sorusunun cevabini aramayi bulmaya

calismaktadir.

Bu amagla, Secer (2018), tarafindan Onerilen “ozgiin bir psikolojik ol¢me araci
gelistirme stireci” baglaminda ulusal ve uluslararasi literatiir taranmis, kayirmacilik
kavramimin hem sosyal hayatta hem de ¢alisma hayatinda oldukg¢a genis bir sahada
gerceklestigi gorlilmiistiir. Yasamin her alaninda ve siklikla karsimiza ¢ikan bu

davranigin, calisma hayatinda oOlgiilebilmesi i¢in teorik yapi incelenerek bir madde
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havuzu olusturulmustur. Elli maddeden olusan havuzda yer alan ifadeler alaninda
uzman 4 farkl kisi ile goriisiilerek yeniden diizenlenmistir. Daha sonra sosyal bilimler
alaninda test gelistirme caligmalarinda bulunan iki uzman tarafindan ifadeler yeniden

gbzden gegirilmis ve ifade sayis1 29 a indirilmistir.

29 ifadeli bu 6l¢ek ile Tiirasas Sivas Bolge Miidiirliigii calisanlarini kapsayan bir
pilot calisma yapilmis, “hemsehri kayirmaciligi” ile ilgili ifadelerin Tiirasas Sivas Bolge
Miidiirliigii'niin kamuya ait olmakla birlikte, ¢alisanlarinin neredeyse tamaminin Sivas
ilinden olmasi sebebiyle bu arastirma kapsaminda Olcekten c¢ikarilmasina karar
verilmistir.Orgiitsel kaymrmacilik dlgegi icin  KMO Bartlett testi yapilmis olup
orneklemin yeterli diizeyde oldugu tespit edilmistir. Test sonuglar1 Tablo 6.187de

gosterilmektedir.
Tablo 6.18: KMO ve Bartlett Testi Sonuglar:
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Ol¢iimii 0,898
x? 3591,905*
Bartlett Testi df 210
Sig. 0,000

*p<0,01

OKA 6lgeginin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla dncelikle agimlayici faktor
analizi yapilmistir. Olgekte yer alan 29 ifadenin 5'i es-dost-arkadas kayirmaciligi, 5'i
yanagmacilik, 4'ii akraba kayirmaciligi, 4’1 siyasal-ideolojik kayirmacilik, 41 cinsiyet
kayirmaciligl, 4’1 inang kayirmacigi ve 3'ti hemsehri kayirmaciligi alt boyutlarinda yer

almaktadir.

Daha oOnce ifade edildigi gibi yapilan pilot calisma neticesinde hemsehri
kayirmacilig1 alt boyutu 6lg¢ekten ¢ikarilmistir. Kalan 26 ifadeli, 6 boyutlu 6l¢cek 1le327
orneklemden elde edilen veriler cercevesinde yapilan acimlayict faktdr analizi
sonuglarina gore 5 ifade yeterli faktor yiikiine ulasamadigr i¢in dlgekten ¢ikarilmis ve

faktor yiikleri Tablo 6.19 deki gibi dagilmustir.

Olgekte yer almasi gereken ifadelerin faktdr yiiklerinin ne kadar olmasi gerektigi
konusunda farkli goriisler vardir. Biiylikoztiirk (2010)’e gore bu deger minimum 0,45

olmalidir. Baz1 arastirmalarda az sayida madde i¢in bu oran 0,30%a kadar diisiiriilmiis
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olsa da, Hair vd. (2009) bu degerin 0,50'nin iizerinde olmasi gerektigini ifade
etmislerdir (akt.: Kartal ve Bardakci, 2018: 45). Orgiitsel kayrrmacilik algis1 dlgegi
olusturulurken, Hair vd., (2009) tarafindan onerilen kritik degerin kullanilmasi uygun
bulunmus, buna bagl olarak 6l¢cek 5 boyutlu ve 21 ifadeli hali ile Tablo 6. 19°da
verilmistir. Bu ¢alismaya dahil edilmeyen hemsehri kayirmaciligi boyutu dlgege dahil
edildiginde ve gecerlemesi yapildiginda, OKA &lgegi 6 boyut ve 24 ifadeli bir yapiya

sahip olacaktir.

Tablo 6.19: OKA Olgegi Faktir Yiikleri Tablosu

Faktor Numaralari

ifade Boyut 1 2 3 4 5
akrabal 915
_ akraba2  Akraba 776
akraba3 Kayirmaciligi 725
akrabad 525
esdost3 543
esdost4 841
esdosts Anonim/Umumi 661
— —— ~ Kaymrmacilik
yanasmal 770
yanasmaz2 856
siyasall 659
_ siyasal2 giyasal/ideolojik 790
siyasal3 Kayirmacilik 790
siyasal4 719
inancl 791
inanc2 inang 886
inanc3 Kayirmacilig 833
inanc4 794
cinsl 761
cin—sz Cinsiyet ,860
cins3 Kayirmaciligi 869
o o

Tablo 6.19'da goriilecegi lizere, teorik olarak, “es-dost-arkadas kayirmaciligi”
boyutu olarak adlandirilan alt boyuttan 2, “yanasmacilik” boyutu olarak adlandirilan alt
boyuttan da 3 olmak tlizere, toplam 10 ifadeden 5 tanesi yeterli faktor yiikiine
ulasamamis oldugundan Olcekten c¢ikarilmis, bu iki boyut tek bir faktor altinda
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birlesmistir. Orgiitsel kayirmacilik 6lgeginde iki farkli boyut tipi ortaya cikmustir.
Birincisi, kayirmacilik davranisinin spesifik olarak kaynagmin net bir sekilde
goriilebilecegi; cinsiyet kayirmacigi, inang kayirmaciligi, akraba kayirmacilifi ve
ideolojik kayirmacilik boyutlarindan olusan “spesifik kaywmacilik” grubudur. Bu
analize dahil edilmeyen hemsehri kayirmaciligi da bu gruba dahil edilebilir. Ikinci tip
boyut ise, es-dost-arkadas kayirmaciligi ve yanasmacilik boyutlarinin birlesmesiyle
olusan ve kayirmaciligim kaynagimi spesifik olarak belirtme imkanmna sahip
olmadigimiz, “anonim/umumi kayirmacilik” grubudur. Anonim/umumi kayirmacilik
grubu, birbirinden net bir sekilde ayrilamayip belirli sinirlar ¢izilemeyen, es-dost-
arkadas, yakin, tanig vb. kimseler i¢in veya bunlarin aract olmasiyla yapilan
kayirmacilik davraniglarint tek bir boyutta toplanmamiza imkin sagladigi i¢in
anonim/umumi kayirmacilik grubu yerine “anonim/umumi kaywmacilik boyutu” olarak

ifade edilmistir.

Orgiitsel kayrrmacilik algis1 dlgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla
yapilan acimlayici faktdér analizinde, kiimiilatif varyans miktarimin toplam varyansi
aciklama orani 6nemli bir kriterdir. Sosyal bilimler literatiiriinde bu oranin %40 -% 60
arasinda olmast yeterli goriilmektedir (Karagdéz, 2016: 880). Analiz sonucunda
aciklanan varyans oraninin biiyiikligl dlgegin ¢ok faktorlii yapisinin giiclinii gosterir.
Toplam aciklanan varyansin yiiksek olmasi dlgeklerde yapi gecerliligi i¢in 6nemli bir

gosterge olarak kabul edilmektedir (Kartal ve Bardakei, 2018: 43).

Tablo 6.20: OKA Olgegi Toplam Aciklanan Varyans Tablosu

Ifade Sayis1  Agciklanan Varyans

1 Anonim/Umumi Kayirmacilik 5 36,477
2 Inan¢ Kayirmacihig 4 13,725
3 Cinsiyet Kayirmaciligi 4 7,204
4 Siyasal/Ideolojik 4 5,356
5 Akraba Kayirmaciligi 4 4,887

Toplam 21 67,649
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Tablo 6.20"de goriilecegi iizere, bu arastirmada kullanilan 6zgiin OKA 6lgeginin
aciklanan toplam varyans orant % 67,649 olarak bulunmustur. Anonim/umumi
kayirmacilik alt boyutunun aciklanan varyanst % 36,477 olup toplam aciklanan
varyansin % 53,92 sini olusturmaktadir. Bu acidan bakildiginda anonim/umumi
kayirmacilik boyutunun sahip oldugu 6z degerin daha biiyiik oldugu, ancak kritik esik
olarak kabul edilen % 40'1 asmamas1 sebebiyle kayirmacilik davranisinin ¢ok faktorlii

yapinin desteklendigi goriilmektedir.

Orgiitsel kayirmacilik algis1 dlgeginin yapr gegerliliginin test edilmesi amaciyla
uygulanan bir diger analiz de dogrulayic1 faktor analizidir. Uygulanan birinci diizey
dogrulayici faktor analizi sonucunda, agimlayici faktor analizi ile ortaya ¢ikan 5 faktorlii
yaptya uygun bir gozlemlenmistir. Faktor yiiklerinin dagilimma bakildiginda,
anonim/umumi kayirmacilik boyutunda 0,624 - 0,824, inan¢ kayirmaciligi boyutunda
0,729 - 0,834, cinsiyet kayirmaciligi boyutunda 0,680 - 0,873, siyasal/ideolojik
kayirmacilik boyutunda 0,697 - 0,886 ve akraba kayirmaciligi boyutunda ise 0,654 -
0,866 oldugu goriilmektedir. Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda elde edilen

uyum iyiligi degerlerine ait istatistiksel veriler Tablo 6.21°de gosterilmektedir.

Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen verilere bakildiginda
Olcegin bes faktorlii yapisina (anonim kayirmacilik, inan¢ kayirmaciligi, cinsiyet
kayirmaciligi, ideolojik kayirmacilik ve akraba kayirmacilig) ait istatistiksel verilerin

1yl uyum indeks degerlerine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.21: OKA Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

b df x2/df RMSEA NFI CFl GFlI AGFI

KAY Olgegi (5 Boyutlu) 349,496* 177 1,975 0,55 0,905 0,957 0,912 0,886

*p<0,01

Yapilan gecerlilik analizinden sonra orgiitsel kayirmacilik algist 6lgegi ve bu
Olcege ait alt boyutlarin giivenilirlikleri tespit etmek amaciyla Cronbach Alpha i¢
tutarlik katsayist analizi uygulanmustir. Orgiitsel kayirmacilik algist lgegi ve alt
boyutlarma iliskin Cronbach Alpha katsayilari Tablo 6.22°de verilmistir. Orgiitsel
kayirmacilik algist olgegi ve alt boyutlarina ait Cronbach Alpha i¢ tutarlilik
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katsayilarina bakildiginda, tiim alt boyutlarin ve genel olarak orgiitsel kayirmacilik

algisinin yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.22: OKA (")lg:egi ve Alt Boyutlarina Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Boyutlar ifade Sayis1  Cronbach Alpha Katsayisi
1 Anonim/Umumi Kayirmacilik 5 0,833
2 Akraba Kayirmaciligi 4 0,845
3 Siyasal/Ideolojik Kayirmacilik 4 0,821
4 Inan¢ Kayirmacilig 4 0,854
5 Cinsiyet Kayirmaciligt 4 0,845
ORGUTSEL KAYIRMACILIK ALGISI 21 0,910

Arastirma hipotezlerinin testine ge¢cmeden Once etkileyen ve etkilenen

degiskenler arasinda ¢oklu dogrusallik sorunu olup olmadigina bakilmistir. Bu amacla

uygulanan ¢oklu dogrusallik test istatistikleri Tablo 6.23 te verilmektedir.

Tablo 6.23: Arastirma Degiskenlerinin Coklu Dogrusalhk Test Istatistikleri

: . VIF Tolerans ~ DurPin-
Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken Degeri Degeri Watson

Katsayis1

Kuralcilik Egilimi 1,158 ,864

Hiyerarsi Egilimi 1,259 ,794

Klan Egilimi 1,511 ,662

Destekleyicilik Egilimi Orgiitsel Adalet Algist 1,389 ,720 1,742

Gelisme Egilimi 1,949 ,513

Orgiitsel Kayirmalik Algist 1,561 ,641

Lider-Uye Etkilegimi 1,033 ,968

Kuralcilik Egilimi 1,153 ,867

Hiyerarsi Egilimi 1,193 ,839

Klan Egilimi Lider-Uye Etkilesimi 1,462 ,684 1,718

Destekleyicilik Egilimi 1,360 ,735

Gelisme Egilimi 1,737 ,576

Kuralcilik Egilimi 1,158 ,864

Hiyerarsi Egilimi Orgiitsel Kayirmactlik 1,258 ,795 1811

Klan Egilimi Algist 1,509 663 ’

Destekleyicilik Egilimi 1,382 ,723
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Gelisme Egilimi 1,918 ,521
Lider-Uye Etkilesimi 1,561 ,641

Bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenlerle arasindaki iliskiyi dlgen
VIF degeri 5'ten kiicilk olmasi durumunda c¢oklu dogrusallik probleminin analiz
acisindan sorun yaratmadigi, 3 'ten kii¢iik olmasi durumunda modelde ¢oklu dogrusallik
problemi bulunmadig: ifade edilmektedir. VIF degerinin biiyiik olmasi bagimsiz
degiskenler arasinda yiiksek korelasyonun oldugunu, diger bir ifade ile modelde ayni
seyi Olcen bagimsiz degiskenlerin bir arada oldugu gosterir. Tolerans degerleride
0,20'den biiyliik olmalidir (Hair vd., 2009). Durbin-Watson Katsayisiin 1,5-2,5
araliginda olmasi degiskenlerde otokorelasyon olmadigin gostermektedir (Durbin ve
Watson, 1971). Tablo 6.23'te goriildiigii gibi VIF degerleri, tolerans degerleri ve
Durbin-Watson katsayilar1 arzu edilen aralikta olup analiz modelinde ¢oklu dogrusallik

ve oto korelasyon probleminin olmadig: tespit edilmistir.

6.3.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu calismanin temel amaci 6rgiit kiiltliriiniin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisinde lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algisinin roliinii
belirlemektir.Belirlenen bu amag ve kavramlar arasi iliski ve etkileri ortaya koyan nicel
ve nitel aragtirmalardan elde edilen veriler 1s1¢inda arastirma modeli Sekil 6.1'de
gosterilmektedir. Sekil 6.1'de olusturulan arastirmanin ana modeli, kavramlara ait alt

boyutlandirmalar yapilmadan ¢izilen modeldir.
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Sekil 6.1. Arastirmanin Ana Modeli

Arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri pilot ¢alisma, acimlayict faktor
analizi ve dogrulayici faktor analizi verileri de dikkate alinarak boyut diizeyinde

gosterildiginde ortaya ¢ikan model Sekil 6.2°de gosterilmektedir.
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Sekil 6.2. Arastirma Boyutlarinin Detaylandirilmis Hali

Sekil 6.2°de yer alan arastirma alt boyutlarini da ihtiva eden model yardimiyla

ortaya konulan arastirma hipotezlerine asagida yer verilmektedir.

Ha. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin (klan egilimi, kuralcilik egilimi, destek egilimi,

gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi), lider-iiye etkilesimi {izerinde etkisi vardir.
Hia: Klan egilimi lider-iiye etkilesimi tizerinde etkilidir.
Hap: Kuralcilik egilimi lider-iiye etkilesimi lizerinde etkilidir.
Haic: Destek egilimi lider-iiye etkilesimi lizerinde etkilidir.
Had: Gelisme egilimi lider-liye etkilesimi iizerinde etkilidir.
Hie: Hiyerarsi egilimi lider-tliye etkilesimi {izerinde etkilidir.

H2. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinm (klan egilimi, kuralcilik egilimi, destek egilimi,

gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi), orglitsel kayirmacilik algisi iizerinde etkisi vardir.
H2a: Klan egilimi orgiitsel kayirmacilik algisi iizerinde etkilidir.

Han: Kuraleilik egilimi orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinde etkilidir.
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Hac: Destek egilimi orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinde etkilidir.
Had: Gelisme egilimi orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinde etkilidir.
Hoe: Hiyerarsi egilimi orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinde etkilidir.

Ha. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinm (klan egilimi, kuralcilik egilimi, destek egilimi,

geligsme egilimi ve hiyerarsi egilimi), orgiitsel adalet algisi tizerinde etkisi vardir.
Hsa: Klan egilimi orgiitsel adalet algisi tizerinde etkilidir.
Hap: Kuralcilik egilimi orgiitsel adalet algisi iizerinde etkilidir.
Hsc: Destek egilimi orgiitsel adalet algisi lizerinde etkilidir.
Hag: Gelisme egilimi orgiitsel adalet algisi tizerinde etkilidir.
Hse: Hiyerarsi egilimi orgiitsel adalet algisi tizerinde etkilidir.
Ha: Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel adalet algisi tizerinde etkisi vardir.
Hs. Orgiitsel kayirmacilik algisinin drgiitsel adalet algisi iizerinde etkisi vardir.
He: Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinde etkisi vardir.

H7. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmim o6rgiitsel adalet algisina etkisinde lider-iiye

etkilesiminin aracilik rolii vardir.

Hs: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin &rgiitsel adalet algisina etkisinde orgiitsel

kayirmacilik algisinin aracilik roli vardir.

Arastirmada, c¢alismanin amaci dogrultusunda belirlenen hipotezlerinin test
edilmesinden Once calisanlarin orgiit kiiltiirii, orgiitsel kaywrmacilik algilari, orgiitsel
adalet algilar1 ve lider-liye etkilesimi yoniiyle olusan algilarinin  demografik

ozelliklerine gore anlamli farkliliklar gosterip gdstermedigi belirlenecektir.

6.3.6. Verilerin Analizi ve islem
Aragtirma verilerinin degerlendirilmesinde IBM SPSS 23.0 ve AMOS 23.0 paket

programlar1 kullanilmistir. Arastirmada verileri analiz etmek amaciyla SPSS paket
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programi kullanilarak tanimlayici istatistikler, giivenilirlik analizleri, t testi, ANOVA
(Tek Yonlii Varyans Analizleri) gerceklestirilmistir. Arastirma modelinde tahmin edilen
etkilerin belirlenmesi ve Ol¢eklerin gegerlilik analizlerini yapmak amaciyla AMOS
yapisal esitlik modeli kullanilmigtir. Yapisal esitlik modeli vasitasiyla dogrulayici faktor

analizi, yapisal regresyon (yol analizi) ve aracilik analizleri gergeklestirilmistir.

Arastirmada yapisal esitlik modellemesinde AMOS (Analysis of Moment
Structers) programi kullanilmistir. Programin EQS, LISREL ya da MATLAB gibi diger
yapisal esitlik modellemelerine tercih edilme nedeni, grafiksel arayiiz ile modellemenin
daha anlasilabilir ve kolay uygulanabilir bir yapiya sahip olmasidir. Ayrica programin
arastirma verilerinin analizlerinde kullanilan SPSS paket programi ile tamamen uyumlu

olmasi (Meydan ve Sesen, 2011) bir diger tercih sebebidir.

Istatistiksel analizlerde verilerin normal ya da normale yakm bir dagilim
gostermesi beklenmektedir. Arastirma verilerine iliskin analizlere gecilmeden Once
verilerin normal dagilim gosterip gostermediginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle Oncelikle verilerin dagilimi incelenmistir. Anket formunda yer alan her bir
ifadenin normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek icin ¢arpiklik (skewness) ve
basiklik (kurtosis) katsayilarina bakilmistir. Veriler Tablo 6.23°te Ozetlenmistir.
Tabachnick ve Fidell (2001)’e gore carpiklik katsayisi -2 ile +2 giiven araligi arasinda
ise verinin normal dagilim gosterdigi kabul edilmektedir. Anket formunda yer alan her
bir ifadenin carpiklik ve basiklik katsay1 degerleri -2 ile +2 giiven araliginda yer aldigi
ve normal dagilim gosterdigi varsayilmistir. Bu tespitten sonra arastirma verilerinin

analizine ge¢ilmistir.

6.3.7. Arastirmamin Kisitlar1 ve Varsayimlari

Arastirma Tiirasag Sivas Bolge Mudiirligli'nde gerceklestirilmistir. Agir sanayi
is kolunda faaliyet gésteren ve bir kamu isletmesi olan Tirasas, 3 farkli isletmenin
birlesmesi ile olusturulmus bir st yapidir. Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligit TCDD Genel Miidiirliigii biinyesinde faaliyet gosteren, Sakarya, Eskisehir ve
Sivas illerinde demiryolu makinalari, vagon imalat1 ve tamirat1 yapan igletmeler Tiirasas
catis1 altinda toplanmis ve toplamda 3505 (2021 yili sonu itibariyle) ¢alisanin istidam
edildigi bliyiik bir sanayi sirketine dontistiiriilmiistiir. Aragtirmanin bu isletmenin diger

bolge miidiirliiklerini de kapsayacak sekilde genellenmesi miimkiindiir. Bununla birlikte
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aragtirma sonuglar1 calisma yapilan isletmenin 6zel bir organizasyon yapisina sahip
olmas1 sebebiyle, aynmi iskolunda veya aymi sektérde faaliyet gdsteren 6zel isletmeler

i¢cin genellenmesine mani oldugu degerlendirilmektedir.

Arastirmanin bir baska kisiti ise zaman ve mekan konusundaki smirliliklar
nedeniyle kolayda oOrnekleme metodu kullanilmasidir. Farkli 6rneklem belirleme
metodlarinin kullanilmasinin daha uygun olacag diisiiniilse de katilimin goniilliiliik
esasima bagli olmasi sebebiyle yeterli 6rneklem sayisina ulasilamayacagi varsayimi ile
kolayda drneklem metodunun uygulanmasi da baska bir kisit olarak kabul edilmektedir.
Bu hususlar aragtirma sonuglarinin genellenememesi nedeniyle calismanin en temel

kisitlar olarak kabul edilmektedir.

6.4. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bu bdliimiinde dncelikle arastirma modelinde yer alan degiskenler
ve bu degiskenlerin alt boyutlarina ait tanimlayici istatistikler, aragtirmaya katilan
calisanlarin demografik ozelliklerine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini
tespit edebilmek amaciyla t testi ve ANOVA, degiskenler arasi iliskileri tespit
edebilmek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Son kisimda ise belirlenen arastirma
modelini test etmek i¢in yapisal esitlik modellemesine iliskin analizler

gerceklestirilmistir.

6.4.1. Arastirma Modelinde Yer Alan Orgiitsel Degiskenlere Ait

Tammlayia Istatistikler

Arastirmada kullanilan orgiitsel degiskenler ve alt boyutlarina ait tanimlayici
istatistik analizi sonuglari (ortalama, standart sapma, varyans degerleri ile ¢arpiklik ve

basiklik katsayilar1) Tablo 6.24’de gosterilmektedir.

Tablo 6.24°den elde edilen bulgulara gore calisanlarin lider-iiye etkilesimi ve alt
boyutlaria ait ortalama degerlerinin “3: Kararsizim” ile “4:Katiliyorum” arasinda yer
aldig1 goriilmektedir. Lider-iiye etkilesimi boyutlarindan profesyonel saygi boyutunun
diger boyutlara gore daha yiiksek bir ortalama degere sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.24: Arastirma Degiskenlerine Ait Tanimlayici istatistikler

Carpiklik Basiklik
Katsayisi Katsayisi

Boyut/Degisken Ortalama Standart Sapma Varyans
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etkiort 3,3506 ,82916 ,688 -,324 ,297
katkiort 2,9560 ,84184 ,709 -,188 -,368
baglilikort 3,0409 77413 ,599 -,191 -,061
psaygiort 3,3959 ,75851 ,575 -,556 ,679
lue_ort 3,1858 ,62066 ,385 -,238 ,353
prosedurelaort 2,7601 ,86139 742 ,194 -,218
dagitimort 3,1002 ,84291 ,710 -,285 -,066
etkilesimort 3,0589 ,91051 ,829 -,338 -,162
oadalet_ort 2,9730 ,75882 ,576 -,091 -,047
kuralort 2,8701 , 719676 ,635 ,047 -,465
hiyerarsiort 3,5508 ,82118 ,674 -,568 ,200
klanort 2,8350 ,95185 ,906 -,036 -,561
destekort 3,0555 ,86756 ,753 -,260 -,426
gelismeort 2,9566 ,82925 ,688 ,016 -,440
ok_ort 3,0536 ,55805 ,311 ,143 -,082
akrabaort 3,2209 ,92433 ,854 -,163 -,204
siyasalort 3,3864 ,94994 ,902 -,181 -,506
inancort 2,6250 ,95617 ,914 ,486 -,019
cinsort 2,4120 ,89809 ,807 ,613 ,073
anonimkort 3,2205 ,82426 ,679 -,250 -,199
oka_ort 2,9729 ,66898 ,448 -,096 -,096

Orgiitsel adalet algis1 ve alt boyutlarina iliskin ortalama degerlerin “3:
Karasizim” ile “Katiliyorum” arasinda yer aldigi goriilmektedir. En diisiik ortalama
prosediirel adalet, en yiiksek ortalama dagitim adaleti alt boyutlarina ait olmakla birlikte
boyutlar arasinda dramatik bir farklilik bulunmamaktadir. Orgiitsel adalet algis1 ve alt
boyutlarina ait ortalama degerlerin lider-iiye etkilesimi ve alt boyutlarina benzer
ortalama degerlere sahip oldugu, diger bir ifadeyle ortalama degerlerin tam olarak bir
uca dogru yonelmedigi, ne c¢ok diisik ne de ¢ok yiiksek diizeyde yer aldigi

goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarmmn ortalama degerlerinin “3: Karasizim” ile
“Katiliyorum” arasinda yer aldigi goriilmektedir. Bu yoniiyle yukarida ortalamalar
verilen dlgeklerle benzerlik gostermektedir. Orgiit kiiltiiri dlgegi alt boyutlarinda en

diisiik ortalama klan egilimi, en yliksek ortala ise hiyerarsi egilimine aittir.
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Son olarak orgiitsel kayirmacilik 6lgegi ve alt boyutlarinin ortalama degerlerine
bakildiginda en yliksek ortalamanin siyasal/ideolojik kayirmacilik alt boyutuna ait
oldugu, en diisiikk ortalamanin da cinsiyet kayirmaciligi alt boyutuna ait oldugu
goriilmektedir. Tim Olgeklerin ortalamalart birlikte degerlendirildiginde 6lgek
ortalamalarinin  birbirlerine ¢ok yakin degerler aldig1 goriilmektedir. Orgiitsel
kayirmacilik algis1 6lgegi 2,9729, orgilitsel adalet 6lgegi 2,9730, orgiit kiiltiirii 6l¢egi
3,0536 ve lider-iiye etkilesim 6l¢egi 3,1858 ortalamaya sahip olup en diisiik ortalamaya
sahip 6lgekle en yiiksek ortalamaya sahip 6lgek arasinda sadece 0,2129 puandir.

6.4.2. Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenler Arasindaki iliskilere Ait

Bulgular

Arastirma modelinde yer alan orgiit kiiltiirii ve alt boyutlari, lider-liye etkilesimi
ve alt boyutlar1, orgiitsel adalet algis1 ve alt boyutlari ile 6rgiitsel kayirmacilik algisi ve
alt boyutlar1 degiskenlerinin birbirleri arasindaki iliskileri tespit etmek amaciyla
korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizine iliskin elde edilen veriler Tablo
6.25'te gosterilmektedir.

Tablo 6.25'ten elde edilen veriler incelendiginde, lider-iiye etkilesimi alt
boyutlart olan etki, katki, baglilik ve profesyonel saygi alt boyutlar ile 6rgiitsel adalet
algis1 alt boyutlar1 olan dagitim adaleti, etkilesim adaleti ve prosediirel adalet alt
boyutlar1 arasinda, tamami p<0,01 anlamlilik diizeyinde ve r: 0,194 ve r: 0,561

korelasyon katsayilar arasinda, pozitif yonlii iligki oldugu goriilmektedir.

Lider-tiye etkilesimi alt boyutlart olan etki, katki, baglilik ve profesyonel saygi
alt boyutlar1 ile orgiit kiltiirii alt boyutlar1 olan klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destekleme egilimi, gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi alt boyutlar1 arasindaki
ilislilerin ¢cogunun p<0,01 anlamlilik diizeyinde ve r: 0,170 ve r: 0,527 korelasyon
katsayilar1 arasinda, pozitif yonli iliski igerisinde oldugu goriilmektedir. Bunun yani
sira lider-liye etkilesiminin etki ve katki alt boyutlar ile kuralcilik egilimi arasindaki
iliski p<0,05 anlamlilik diizeyinde olup korelasyon katsayilar1 sirasiyla r: 0,110 ve r:
0,128'dir. Ayrica baglilik ve profesyonel saygi alt boyutlart ile kuralcilik egilimi

arasinda anlamli iligki olmadig: tespit edilmistir.
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Gortldiigii gibi lider-liye etkilesimi alt boyutlar1 ile kuralcilik egilimi arasinda
ya anlamli iligki bulunmamakta ya da bu iliskilerin anlamlilik diizeyleri diger boyutlara

kiyasla daha diistik diizeyde ger¢ceklesmektedir.



Tablo 6.25: Arastirma Degiskenlerine Ait Korelasyon Tablosu

1 etki_ort 1

2 katki_ort ,543" 1

3 baglilik_ort 3754227 1

4 psaygi_ort ,6057 455" 393" 1

5 LUE_ORT ,820 791" 700" 785" 1

6 prosediir_ort 3327 458" 285" 289" 443" 1

7 dagitim_ort 26173147 194 245" 329 502" 1

8 etkilesim_ort 413" 560" 380" 3777 561 722 5917 1

9 OADALET_ORT 387" 513 332" 351 | 514 | 887" 831" 892" 1

10 kural_ort ,110" ,128" ,038 ,089 ,119" 142" ,065 ,028 ,089 1

11 hiyerarsi_ort 339 233" 170" 246" 321 204 138" 188" 203" 341" 1

12 klan_ort 340 4577 283" 2627 4377 4557 204" 414" 446™ 1737 243" 1

13 destek_ort ,298™ 334" 226™ 314 379" 338" 277" 320" 359" ,095 183" 322" 1

14 gelisme_ort 4027 4617 360 408" 527" 5677 379" 4817 547 186" 208 544 506" 1

15 OK_ORT 459" 5027 334™ 406" | 552" | 529" 358" 4477 | 512" | ,530™ 594" 724 652" 754" 1

16 akraba_ort -,063 -151" -,002 -,052 -,089 -165™ -158" -106 -163" 013 ,011 -,103 -,086 -173"  -107 1

17 siyasal_ort -,047  -154™  -,006 -,029 -079  -315™ -188™ -190" -265™ -081 -076  -184™ -051 -190™ -181" 574" 1

18 inanc_ort -,103 -,033 -,016 -,087 -,077 -,026 -,021 -,023 -,027 ,027 -,062 -,012 ,082 -,047 -,003 3727 4257 1

19 cins_ort -,124" ,026 ,074 -,083 -,035 ,088 ,031 ,026 ,055 -,072 -,052 ,044 ,006 -,010 -,022 2637 226" 484" 1
20 anonimk_ort -,084 -205™  -052 -,068  -135° -320™ -178" -2257 -277" 021 -091  -216™ -090 -209" -185" 678 616 372"  ,240™ 1
21 KAYIRMA_ORT -,114"  -139" ,000 -087 | -112° | -,198™ -138" -138" | -,181" | -,026 -073  -126" -035 -170" | -133" | ,783™ 777" 731" 603" 779"

“korelasyon (p<0,05)diizeyinde anlamli / “korelasyon (p<0,01) diizeyinde anlamli.

139
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Lider-tiye etkilesimi alt boyutlar1 olan etki, katki, baglilik ve profesyonel saygi
ile oOrgiitsel kayirmacilik algis1 alt boyutlar1 olan anonim kayirmacilik, akraba
kayirmaciligi, siyasal/ideolojik kayirmacilik, inang kayirmacilifi ve cinsiyet
kayirmaciligr arasindaki korelasyon iliskisini inceledigimizde bu iki degiskenin alt
boyutlar1 arasinda ¢ogunlukla negatif yonlii iliskiler oldugu gozlemlenmektedir. Ancak
istatistiki olarak anlamli olan sadece dort iliski vardir. Etki boyutu ile cinsiyet
kayirmaciligi arasindaki korelasyon katsayisi r: -0,124, (p<0,05), katki boyutu ile
akraba kayirmaciligi arasinda r: -0,151, (p<0,01), siyasal/ideolojik kayirmacilik
arasinda r: -0,154, (p<0,01), anonim kayirmacilik arasinda r: -0,205, (p<0,01) olarak
tespit edilmistir. Katki ve baglilik alt boyutlari ile cinsiyet kayirmacilig1 arasinda pozitif

yonlii korelasyon olsa da bu iliskiler istatistiksel olarak anlaml1 degildir.

Orgiitsel adalet algis1 alt boyutlar1 olan dagitim adaleti, etkilesim adaleti ve
prosediirel adalet ile orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 olan klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destekleme egilimi, gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi arasindaki korelasyon
katsayilarina bakildiginda, orgiitsel adaletin tiim alt boyutlarinin kuralcilik egilimi hari¢
olmak iizere Orgiit kiiltlirlinlin tiim alt boyutlar1 ile pozitif yonde anlamli bir iliski
icerisinde oldugu goriilmektedir. Bu boyutlr arasindaki korelasyon katsayilari p<0,01
olmak tizere r: 0,188-r: 0,567 arasinda degismektedir. Kuralcilik egilimi ile prosediirel
adalet iliskisi p<0,05 anlamlilik diizeyinde ve r: 0,142 dir. Kuralcilik egilimi ve diger
iki Orglitsel adalet alt boyutu arasinda anlamli bir korelasyon iligkisi tespit

edilememistir.

Orgiitsel kayrrmacilik algisi alt boyutlari olan anonim kayirmacilik, akraba
kayirmaciligi, siyasal/ideolojik kayirmacilik, inan¢ kayirmacilii ve cinsiyet
kayirmaciligr ile lider-iiye etkilesimi alt boyutlar1 olan etki, katki, baghlik ve
profesyonel saygi arasinaki korelasyon iligkileri incelendiginde, inang kayirmaciligi ve
lider-iiye etkilesiminin tiim alt boyutlar1 arasinda negatif, cinsiyet kayirmaciligi ve lider-
tiye etkilesimi alt boyutlar arasinda ise pozitif korelasyon iligkisi olmakla birlikte bu
iligkilerin ~ tamami1  istatistiksel olarak  anlamsizdir.  Akraba  kayirmaciligy,
siyasal/ideolojik kayirmacilik ve anonim kayirmacilik ile lider-iiye etkilesiminin tiim alt
boyutlar1 arasinda negatif korelasyon olup bu degerler, p<0,01 olmak {izere r: -0,158-r:

-0,320, arasinda degismektedir.
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Orgiitsel kayrrmacilik algisi alt boyutlar1 olan anonim kayrrmacilik, akraba
kayirmaciligi, siyasal/ideolojik kayirmacilik, inang kayirmacilifi ve cinsiyet
kayirmaciligr ile oOrgiit kiltlirii alt boyutlar1 olan klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destekleme egilimi, gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi arasindaki korelasyon
katsayilar1 incelendiginde iki degiskenin alt boyutlar1 arasinda sadece yedi korelasyon
iliskisi tespit edilmis olup bunlarin tamami p<0,01 anlamlilik diizeyindedir. Bu iliskilere
bakildiginda, akraba kayirmaciligi ve orgiit kiiltiirii alt boyutu olan gelisme egilimi
arasinda r: -0,173, siyasal/ideolojik kayirmacilik ile klan egilimi alt boyutu arasinda r: -
0,184, gelisme egilimi alt boyutu arasinda r: -0,190, anonim kayirmacilik alt boyutu ile
klan egilimi alt boyutu arasinda r: -0,216, gelisme egilimi alt boyutu arasinda r: -0,209,

negatif yonlii korelasyon tespit edilmistir.

Tablo 6.25'te yer alan korelasyon degerleri degiskenler yoniiyle incelendiginde,
orgiit kiiltiirii ve lider-liye etkilesimi arasinda,r: 0,552 (p<0,01) pozitif yonli,lider-iiye
etkilesimi ve Orgiitsel adalet arasinda, r: 0,514 (p<0,01) pozitif yonlii,orgiit kiltiiri ve
orgiitsel kayirmacilik algis1 arasinda,r: -0,133 (p<0,05) negatif yonlii,orgiitsel
kayirmacilik algis1 ve orgiitsel adalet arasinda, r: -0,181 (p<0,01) negatif yonlii,orgiit
kiltiirti ve orgiitsel adalet arasinda,r: 0,512 (p<0,01) pozitif yonliilider-liye etkilesimi
ve oOrgiitsel kayirmacilik algist arasinda, r: -0,112 (p<0,05) negatif yonli korelasyon

iligkileri tespit edilmistir.

6.4.3. Arastirma Degiskenlerinin Demografik Degiskenler Yoniiyle

Incelenmesine Yonelik Bulgular

Bu boliimde calisanlarin demografik 6zelliklerine gore gruplanmasi ve arastirma
degiskenlerine  gore  diizenlenen  Olgeklere  verdikleri  yamitlar  birlikte
degerlendirilecektir. Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore olusan gruplarin anlaml
bir sekilde farklilik gdstermesi istatistiksel olarak onemli bir sonu¢ olup, bdyle bir
farkliligin testi igin t testi veya F testi kullanilmaktadir. Eger demografik degiskenler
sadece iki grupta toplaniyorsa, yani veriler binomial 6zellik tagiyorsa t testi, ikiden fazla
grupta toplaniyorsa F testi yapilir. F testi literatiirde, tek yonlii varyans analizi

(ANOVA-One Way Anova) olarak ta anilmaktadir.

Arastirma degiskenlerimiz olan orgiit kiiltiirii, lider-liye etkilesimi, kayirmacilik

algis1 ve Orgiitsel adalet algis1 yoniiyle calisanlarin cinsiyet, medeni durum, is
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sOzlesmesi tlirli ve kadro durumu agisindan anlamli farklilik gosterip gostermedigini
tespit etmek amaciyla, t testi yapilmistir. Diger demografik degiskenler olan yas,
calisma yili ve egitim acisindan farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla da F

testi yapilmustir.

6.4.3.1. Orgiit Kiiltiirii ve Alt Boyutlarinin Demografik Degiskenlere Gore
) Farklhlik Analizleri
Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarinin, calisanlarin cinsiyet, medeni durum, is

sOzlesmesi tirli ve kadro durumu gibi binomial demografik degiskenlere gore
farkliliklar gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla t testi yapilmistir. Elde edilen
sonuglara gore orgiit kiiltiirii degiskeni ile alt boyutlarindan kuralcilik kiiltiiriiniin kadro

durumu agisindan t testi istatisikleri Tablo 6.26 da gosterilmistir.

Tablo 6.26: Kuralalk Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii ve Calisanlarin Kadro Durumu t Testi Sonuclar

Degisken Kadro n Ortalama SS t p

1.1sci 211 2,96 .80

Kg.r.‘ﬂffﬂfk 2,694 007"
WU 2.Memur 116 2,71 76
1.Isci 211 3,11 59

Orgiit Kiiltiirii 2,848 ,005™
2.Memur 116 2,94 A7

*p<0,01

Tablo 6.26 incelendiginde kadro durumuna goére kuralcilik kiiltirii boyutunda (t:
2,694, p<0,05) ve orgiit kiiltiirii degiskeninde (t:2,848, p<0,05) diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bir farklilagsma tespit edilmistir. Ortalama degerler incelendiginde,
TURASAS ta is¢i kadrosunda calisan personelin kuralcilik kiiltiirii algisinin (¥ =2,96),
memur kadrosunda calisanlardan (x =2,71) daha fazla oldugu goriilmektedir. Benzer
sekilde kurumdaki isgilerin Orgiit kiiltiiri algisinin (X =3,11), memurlara (x =2,94)

kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ve tiim alt boyutlarmin ¢alisanlarin sézlesme tiiriinegdre anlaml
farkliliklar gosterdigi tespit edilmis olup, ilgili t testi sonuglart Tablo 6.27'de
gosterilmistir. Ilging bir sekilde TURASAS ta taseron olarak calisan iscilerin kurum
kiiltiiriinii daha iyi dziimsedikleri ve igsellestirdikleri goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii ve
tim alt boyutlarinda, taseron calisanlarin kadrolu calisanlara gore ortalama puanlari

daha yiiksek olup tamaminda da istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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Tablo 6.27: Orgiit Kiiltiirii ve Alt Boyutlarimn Calisanlarin S6zlesme Durumuna iliskin t Testi

Sonuclari
Degisken Sozlesme Tiirti n Ortalama SS t p

1.Taseron 74 3,23 ,90

Kuraleihk 4045 000"
witurd 2.Kadrolu 253 2,77 73
Hiverarsi 1.Tageron 74 3,79 81

KYM.. ¢ 2915 004"
witury 2.Kadrolu 253 348 81
1.Taseron 74 3,23 ,87

Klan Kiiltiiri 4,175 ,000™"
2.Kadrolu 253 2,71 ,94
1.Taseron 74 3,23 87

Destek Kiiltiirii 2,061 ,040"
2.Kadrolu 253 3,00 ,86
Gelisme 1.Taseron 74 3,34 (4

K..lf.. ¢ 4,687 000"
Ve 2.Kadrolu 253 2,84 82
1.Taseron 74 3,37 ,60

Orgiit Kiiltiirii 5,743 ,000™
2.Kadrolu 253 2,96 ,51

"p<0,05, ~'p<0,01, ~p<0,001

Kuralcilik kiiltiirti boyutunda (t: 4,045, p<0,001), taseron personel (X =3,23),
kadrolu personel (x =2,77); hiyerarsi kiiltiiri boyutunda(t: 2,915, p<0,01), taseron
personel (x =3,79), kadrolu personel (x =3,48); klan kiiltiirii boyutunda (t: 4,175,
p<0,001), taseron personel (x =3,23), kadrolu personel (x =2,71); destek kiiltiirii
boyutunda (t: 2,061, p<0,05), taseron personel (¥ =3,23), kadrolu personel (x =3,00);
gelisme kdltiirii boyutunda (t: 4,687, p<0,001), taseron personel (X =3,34), kadrolu
personel (X =2,84) ve orgiit kiiltiirii degiskeninde (t: 5,743, p<0,001), taseron personel
(x =3,37), kadrolu personel (x =2,96) olarak tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirii ile kuralcilik kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve gelisme kiiltiirii alt
boyutlarinin yas durumuna gore tek yonlii varyans analizi sonuglari Tablo 6.28 de
verilmistir. Kuralcilik kiiltiirli boyutunda 19-30 yas arasindaki calisanlarin 51 ve
tizerindeki yasta olan calisanlara kiyasla kuralcilik kiiltlirii algillarinin anlamli bir
farklilia sahip oldugu, ayrica ortalama degerlere bakildiginda 19-30 yas arasi
calisanlarin kuralcilik kiiltiiri algilarinin ortalama skorlarimin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Hiyerarsi kiiltiirii boyutunda (F: 5,406, p<0,01), calisanlarin yaslari
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itibariyle farkliliklarin tespit edilmesi amaciyla yapilan Scheffe testi sonuglarina gore,

19-30 yas aras1 (X =3,71) geng ¢alisanlar 31-40 yas araligindaki ¢alisanlara (x =3,70)

kiyasla, 31-40 yas arasi c¢alisanlarda 51 ve iizerindeki (X =3,20) yaslara sahip

calisanlara kiyasla daha yiiksek ortalamalara sahiptir. Boylece gen¢ calisanlarin

hiyerarsi kiiltiirii algisinin yaslilara kiyasla daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.28: Orgiit Kiiltiirii ile Kuraleihk Kiiltiirii, Hiyerarsi Kiiltiirii ve Gelisme Kiiltiirii Alt
Boyutlarinin Yas Durumuna Gére Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Degiskenler ~ Yas Arahig n  Ortalama  SS F P Farlé?sl?:ri?;fe)
1.19-30 Arast 58 3,10 84
Kuralcilik 2.31-40 Arast 109 2,97 82 — 004" 154
1 1 >
Kiiltiirt 3.41-50 Arast 114 2,75 14
4.51 ve Uzeri 46 2,64 72
Desi - Anlamli
egiskenler Yas Araligi n Ortalama SS F p Fark(Scheffe)
1.19-30 Arast 58 3,71 84
Hiyerarsi 2.31-40 Arasi 109 3,70 75 1>2
5,406 ,001™
Kiltiirt 3.41-50 Arast 114 3,47 83 2>
4.51 ve Uzeri 46 3,20 81
Desi - Anlaml
egiskenler  Yas Aralig n  Oralama  SS F P Fark(Scheffe)
1.19-30 Arast 58 3,21 ,86
Gelisme 2.31-40 Aras1 109 3,00 82
o 4,177 ,006™ 1>3
Kiltiirt 3.41-50 Arast 114 2,76 ,80
4.51 ve Uzeri 46 3,02 .80
Desi - Anlaml
egiskenler  Yas Aralig n Oralama  SS F P Fark(Scheffe)
1.19-30 Aras:1 58 3,26 ,60
2.31-40 Arasi 109 3,14 54 1>3
Orgiit Kiiltiirii 7,108 ,000™" 1>4
3.41-50 Arasi 114 2,91 53 254
4.51 ve Uzeri 46 2,94 49

"p<0,05, " p<0,01, ~p<0,001

Gelisme kiiltiirii boyutunda (F: 4,117, p<0,01), calisanlarin yaslar itibariyle

anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Farklilagsmanin kaynagini tespit etmek icin
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yapilan Scheffe testi sonuglarina gore, yaslari 19-30 arasinda olan geng personellerin
gelisme kiltlirii algisinin (X =3,21), yaslar1 41-50 arasinda olan c¢alisanlara gore

(x =2,76) anlaml1 bir sekilde daha yiiksek olarak bulunmustur.

Orgiit kiiltiirii boyutunda da (F: 7,108, p<0,001), calisanlarin yaslari itibariyle
anlaml farkliliklar oldugu goriilmektedir. Farklilasmanin kaynagini tespit etmek igin
yapilan Scheffe testi sonuclarina gore, yaslar1 19-30 arasinda olan geng personellerin
orgiit kiiltiirti algisinin (X =3,26), yaslar1 41-50 arasinda olan galisanlardan (X =2,91)
ve yaslar1 51 ve daha fazla olan ¢alisanlardan (x =2,94) anlaml bir sekilde daha yiiksek
olarak bulunmustur. Buna ek olarak yaslar1 31-40 arasinda olan calisanlarinda
(x =3,14) orgiit kiiltiirti algilarinin yaslar1 51 ve daha fazla olan ¢alisanlardan (X =2,94)
anlamli bir sekilde daha yiiksek olarak bulunmustur.

Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarmin yas degiskeni agisindan anlamli farkliliklar
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi test
istatistikleri ile anlamli farkliliklarin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan Scheffe
Testi sonuglarina gore, kurumdaki geng¢ calisanlarin orgiit kiiltiirii ve alt boyutlar
hakkindaki algilarinin yash calisanlara gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Tiim
sonuclar birlikte degerlendirildiginde, kurumdaki calisanlar yaslandikca, calisanlarin

orgiit kiiltiirti algilarinin kademeli olarak azalmakta oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile kuralciik kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiiri ve klan kiiltiirii alt
boyutlarinin ¢aligma yili durumuna gore tek yonlii varyans analizi sonuglar1 ve Scheffe

coklu karsilastirma testi sonuglart Tablo 6.29 da yer almaktadir.

Tablo 6.29°da goriildiigii gibi, kuralcilik kiiltiirii boyutunda (F: 4,874, p<0,01)
personelin is yerindeki c¢alisma yillar1 itibariyle anlamli farkliliklar bulunmustur.
Farklilasmanin kaynagini tespit etmek amaciyla yapilan Scheffe testi sonuclarina gore,
is yerindeki ¢aligma yili 1-5 arasinda olan gen¢ personellerin kuralcilik kiiltiiri algist
(x =2,96), calisma yil1 16-25 y1l arasinda olan (X =2,78) personele gore daha yiiksektir.
Benzer sekilde ¢alisma yil1 16-25 yil arasinda olan (X =2,78) personelin ¢alisma yil1 da
26 ve daha fazla senedir kurumda calisan personele (x =2,55) gore anlaml bir sekilde

daha yiiksek olarak bulunmustur.
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Tablo 6.29: Orgiit Kiiltiirii ile Kuraleihk Kiiltiirii, Hiyerarsi Kiiltiirii ve Klan Kiiltiirii Alt
Boyutlarinin Calisma Yih Durumuna Goére Tek Yonlii Varyans Analizi Sonu¢lar

Degigkenler Calisma Y1l n Ortalama SS F p Anlamli Fark(Scheffe)
1.1-5 Y1l 114 2,96 ,90
2.6-15 Y1l 63 3,08 74 1>3
Kuralcilik Kiiltiirii 4,874 ,002™
3.16-25 Y1l 107 2,78 69 3>4
426 ve Uzeri 43 2,55 73
Degisgkenler Calisma Y1l n Ortalama SS F P Anlamli Fark(Scheffe)
1.1-5Y1d 114 3,64 ,82
2.6-15 Y1l 63 3,77 73
Hiyerarsi Kiiltiirii 3,967 ,008™ 2>3
3.16-25 Y1l 107 3,39 ,83
4.26 ve Uzeri 43 3,39 ,83
Degiskenler Calisma Y1l n Ortalama SS F p Anlamli Fark(Scheffe)
1.1-5Y1d 114 3,02 ,85
2.6-15 Y1l 63 2,80 97
Klan Kiiltiirii 3,035 ,029° 1>3
3.16-25 Y1l 107 2,64 1,04
426 ve Uzeri 43 2,89 ,88
Degiskenler Calisma Y1l n Ortalama SS F p Anlamli Fark(Scheffe)
1.1-5 Y1l 114 3,18 ,56
2.6-15 Y1l 63 3,12 ,61
Orgiit Kiiltiirii 5,034 ,002™ 1>3
3.16-25 Yil 107 2,90 51
4.26 ve Uzeri 43 3,00 52

*p<0,05, **p<0,01

Hiyerarsi kiiltiirii boyutunda (F: 3,967, p<0,05) tespit edilen anlaml farklilik,

kurumda 6-15 yil tecriibeye sahip olan caliganlar ile 16-25 y1l arasinda tecriibeye sahip

calisanlar arasindadir. Scheffe testi sonucglarina gore 6-15 yil tecriibeye sahip olan

calisanlar (x =3,77), 16-25 yil arasinda tecriibeye sahip olanlardan (x =3,39) daha fazla

hiyerarsi kiiltiiri algilamasina sahiptir. Klan kiiltiirii boyutunda (F: 3,035, p<0,05) tespit

edilen anlamli farklilik, kurumda 5 y1l veya daha az tecriibeye sahip personel (X =3,02),

ile 16-25 yil arasinda tecriibeye sahip c¢alisanlar(x =2,64)arasindadir. Scheffe testi
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sonuclarina gore, 5 yil ya da daha az tecriibeye sahip olan ¢alisanlar, 16-25 yil arasinda

tecriibeye sahip olan calisanlardan daha fazla klan kiiltiirii algisina sahiptir.

Orgiit kiiltiirii degiskeni (F: 5,034, p<0,01) acisindan da benzer bir durum séz
konusudur. Orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarin kurumdaki tecriibeleri agisindan tespit edilen
anlaml farklilik, 1-5 yillik tecriibeye sahip personelin (X =3,18), 16-25 yillik tecriibeye
sahip olan personellere (X =2,90) kiyasla orgiit kiiltiirii algilamalarinin daha yiiksek
oldugu yoniindedir. Orgiit kiiltiiri  degiskeni ve alt boyutlar1 birlikte
degerlendirildiginde, c¢alisanlarin kurumdaki tecriibeleri arttikga oOrgiitsel algilarinin
zayifladigr goriilmektedir. Bu durumun Orgiit kiiltiiri ve yas degiskenindeki

farklilagmalara benzerligi dikkat ¢ekicidir.

6.4.3.2. Lider-Uye Etkilesimi ve Alt Boyutlarinin Demografik Degiskenlere
Gore Farkhilik Analizleri
Lider-iiye etkilesimi ve alt boyutlarinin Tiirasas calisanlarinin demografik

Ozellikleri yoniinden incelendigi t testi sonuglarina gore bu calisanlarin, cinsiyet,
medeni durum ve kadro durumu agisindan farklilik géstermedigi tespit edilmistir. Lider-
iiye etkilesimi ve alt boyutlarinin (Profesyonel saygi hari¢), sadece calisanlarin is
sozlesmelerinin tiiriine (taseron-kKadrolu) gore farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Yapilan t testi sonuglar1 Tablo 6.30"da goriilmektedir.

LUE etki alt boyutunda (t: 3,288, p<0,01) anlamlilik diizeyinde, taseron personel
(x =3,63), kadrolu personel (x =3,27) ortalamalara sahiptir. Katki alt boyutunda (t:
3,774, p<0,001), anlamlilik diizeyinde taseron personel (X =3,27), kadrolu personel
(x =2,86) ortalamaya sahiptir. Baglilik alt boyutunda (t: 2,985, p<0,01) anlamlilik
diizeyinde taseron personel (X =3,27), kadrolu personel (X =2,97) ortalamaya sahiptir.
LUE degiskeninde ise (t: 3,917, p<0,001) anlamlilik diizeyinde, taseron personel
(x =3,43), kadrolu personel (x =3.11) ortalamaya sahiptir. Tablo 6.30 biitiin olarak
degerlendirildiginde is sOzlesme tiirii taseron olan ¢alisanlarin kadrolu calisanlara
kiyasla farklilik bulunan tiim testlerde daha yliksek ortalamalara sahip olduklari
gorilmiistiir. Buna bagli olarak taseron c¢alisanlarin, kadrolu ¢alisanlara kiyasla, etki,
katki, baglilik alt boyutlar1 ve LUE degiskeni acisindan istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif olarak farklilastig: tespit edilmistir.
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Tablo 6.30: LUE Etki Boyutu ve Calisanlarin S6zlesme Durumuna iliskin t Testi Sonuclar

Degisken Sozlesme Tiirti n Ortalama SS t p

) 1.Tageron 74 3,63 ,70

Etki 3,288 ,001™
2.Kadrolu 253 3,27 ,85
1.Tageron 74 3,27 ,89

Katki 3,774 ,000™
2.Kadrolu 253 2,86 81
1.Taseron 74 3,27 72

Baglilik 2,985 ,003™
2.Kadrolu 253 2,97 78
. 1.Taseron 74 3,43 ,62

LUE 3,917 ,000™
2.Kadrolu 253 3,11 ,60

~p<0,01, ~p<0,001

LUE 'nin ¢alisanlarin yas1, ¢alisma yili ve egitim durumlari agisindan farklilasip
farklilasmadigini tespit amaciyla yapilan F testi sonuglarina gore, ilgili demografik
degiskenlerin alt smiflarinin LUE ve alt boyutlar1 konusunda farklilasmadigi tespit

edilmistir.

6.4.3.3. Orgiitsel Kayirmaciltk Algist ve Alt Boyutlarinin Demografik
Degiskenlere Gore Farklilik Analizleri
Kayirmacilik degiskeni ve alt boyutlarinin Tiirasas A.S. c¢alisanlarinin

demografik 6zellikleri yoniinden incelendigi t testi sonuglarina gore, bu ¢alisanlarin,
kadro durumu acisindan farklilasmadign goriilmektedir. Is sdzlesmesinin tiirii
kategorisinde ise yalnizca ideolojik kayirmacilik agisindan bir farklilagsma (Tablo 6.31)
oldugu goriilmektedir. Tablo 6.32'de yer alan cinsiyet kategorisindeki farklilagmalar,
ideolojik kayirmacilik ve inan¢ kayirmaciligi alt boyutlar1 ile kayirmacilik algist
degiskeni acisindan ve Tablo 6.33 de yer alan medeni hal kategorisindeki farkliliklar
ise, inan¢ kayirmaciligi ve cinsiyet kayirmaciligi alt boyutlari ile kayirmacilik algisi

degiskeni agisindan ortaya ¢ikmustir.

Tablo 6.31: ideoloji Kayirmaciligi ve Sozlesme Tiirii Kategorisine iliskin t Testi Sonuclar

Degisken Sozlegme Tiirti n Ortalama SS t p

Tdeoloji 1.Tageron 74 3,14 1,03

-2,574 ,011"

Kayirmaciligi
2. Kadrolu 253 3,46 ,92
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“p<0,05

Tablo 6.31°de yer alan bulgular tagseron ve kadrolu ¢alisanlar agisindan ideolojik
kayrrmacilik algist  konusunda bir farkliik oldugunu gdstermektedir. Ideoloji
kayirmacilig1 alt boyutunda (t: -2,574, p<0,05) anlamlilik diizeyinde, tagseron personel
(x =3,14), kadrolu personel ise (x =3,46) ortalamaya sahiptir. Kadrolu olarak ¢alisan
personellerin, kurumda taseron olarak c¢alisan personellere kiyasla, ideolojik
kayirmacilik algisinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6.32: ideolojik Kayirmacilik, Cinsiyet Kayirmaciligi ve Kayirmacilik Algisinin Cinsiyet
Kategorisine Iliskin t Testi Sonuclar

Degisken Cinsiyet n Ortalama SS t p
ideolojik 1. Kadmn 14 390 85 )
2049 050
Kayirmacilik 2 Erkek 313 336 95
Cinsiyet 1. Kadm 14 328 90
) 3797  ,000™
Kayirmaciligt 2 Erkek 313 237 88
Kayirmacilik 1.Kadn 14 3,41 53
2371 003"
Algist 2 Erkek 313 3,00 63

*p<0,05, "p<0,01, "*p<0,001

Tablo 6.32°de goriildigii gibi, ideolojik kayirmacilik alt boyutunda (t: 2,049,
p<0,05) anlamlilik diizeyinde, kadin personel (X =3,90), erkek personel (x =3,36)
ortalamalara sahiptir. Cinsiyet kayirmaciligi alt boyutunda (t: 3,797, p<0,001),
anlamlilik diizeyinde kadin personel (x =3,28), erkek personel (x =2,37) ortalamaya
sahiptir. Kayirmacilik algis1 degiskeninde ise (t: 2,371, p<0,01) anlamlilik diizeyinde,
kadin personel (x =3,41), erkek personel ise (X =3,00) ortalamaya sahiptir. Cinsiyet
durumuna gore ortalamalarin tamamina birlikte bakildiginda her {i¢ kategoride de kadin
personelin kayirmacilik algisinin erkek personele kiyasla anlamli bir sekilde farkl ve

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin medeni durumlarina gore kayirmacilik algilarinda anlamli bir
farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla yapilan t testi Sonuglarina Tablo 6.33 de
yer verilmistir. Bulgulara gore inan¢ kayirmaciligi alt boyutunda (t: -3,135, p<0,01)

anlamlilik diizeyinde, evli personel (X =2,56), bekar personel (x =3,01) ortalamalara
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sahiptir. Cinsiyet kayirmacilig1 alt boyutunda (t: -3,193, p<0,01), anlamlilik diizeyinde
evli personel (x =3,34), bekar personel (x =2,78) ortalamaya sahiptir. Kayirmacilik
algis1 degiskeninde ise (t: -2,454, p<0,05) anlamlilbik diizeyinde, kadin personel
(x =2,98), erkek personel ise (X =3,22) ortalamaya sahiptir. Tablo 6.33°de yer alan
bulgular birlikte degerlendirildiginde medeni durum kategorisi agisindan bekar
personellerin evli personellere gore ortalamalarinin yiiksek oldugu, bekar personelin,
inan¢ kayirmacilifi ve cinsiyet kayirmacilifi alt boyutlar1 ile kayirmacilik algisi
degiskeni agisindan anlamli bir sekilde farklilastigi tespit edilmistir.

Tablo 6.33: inan¢ Kayirmacihg, Cinsiyet Kayirmaciligi ve Kayirmacilik Algisinin Medeni Durum
Kategorisine Iligkin t Testi Sonuclari

Degisken Medeni Durum n Ortalama SS t p

Inang 1.Evli 277 2,56 ,95

5 -3,135 ,002™"
Kayirmaeiig: 2. Bekar 50 301 91
Cinsiyet 1.Evli 277 2,34 87

5 -3,193 ,002™"
Kayrmag@eg 2. Bekar 50 2,78 96
Kayirmacilik 1.Evli 277 2,98 ,62

-2,454 ,015"
Algist 2. Bekir 50 322 64

"p<0,05, ~p<0,01

Kayirmacilik algist alt boyutlarinin yas, egitim durumu ve caligma siiresi
kategorileri itibariyle anlamli farkliliklar gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda egitim kategorisi agisindan herhangi bir
farklilik tespit edilmemistir. Yas kategorisi acisindan inang ve cinsiyet kayirmacilig alt
boyutlar1 yoniiyle bir farklilagma tespit edilmis olup, tek yonlii varyans analizi sonuglari
(F testi) ve Scheffe ¢oklu karsilagtirma testi sonuglar1 Tablo 6.34'te, ¢alisma yili
kategorisi agisindan inan¢ kayirmaciligi ve cinsiyet kayirmaciligr alt boyutlar ile

kayirmacilik algisi degiskeni yoniiyle farklilagsmalarda Tablo 6.35 te gosterilmistir.

Tablo 6.34 incelendiginde calisanlarin yaglar1 kategorisi agisindan inang ve
cinsiyet kayirmaciligi boyutlarinda anlamli bir farklilasma tespit edilmistir. inang
kayirmaciligi boyutunda, (F:5,014, p<0,02) anlamlilik diizeyinde, 19-30 yas arasi
calisanlarin (X =2,96),41-50 yas arasindaki ¢alisanlardan (X =2,42) daha yiiksek

ortalamalara sahip oldugu ve bu iki yas grubu ¢alisanlar agisindan inan¢ kayirmaciligi
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konusunda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin bulundugu tespit edilmistir. Benzer
sekilde cinsiyet kayirmaciligr alt boyutunda (F:4,382, p<0,005) anlamlilik diizeyinde,
19-30 yas arasi g¢alisanlarin (x =2,73),41-50 yas arasindaki g¢alisanlardan (X =2,26)
daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu ve her iki yas grubu calisanlar agisindan,
cinsiyet kayirmaciligir konusunda istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin bulundugu
tespit edilmistir.

Tablo 6.34: inan¢ Kayirmacihg ve Cinsiyet Kayirmaciligi Boyutlarimin Yas Durumuna Gére Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Degiskenler ~ Yas Araligi n  Ortalama SS F p Ar(llsir;];fl;e;rk
1.19-30 Arasi 58 2,96 ,85
Inafig 2.31-40 Arasi 109 2,72 94
) 5,014 ,002" 1>3
Kayirmaciligt  3.41-50 Arasi 114 2,42 ,95
4.51 ve Uzeri 46 2,48 ,99
Degiskenler ~ Yag Aralign n  Ortalama SS F p Al(llsilﬁ;fie;rk
1.19-30 Arasi 58 2,73 ,92
Cinsiyet =~ 2.31-40 Arast 109 2,47 96 .
’ 4,382 ,005 1>3
Kayirmacihigt 34150 Arast 114 2,26 84
4.51 ve Uzeri 46 2,25 75
p<0,01

Tablo 6.35te yer alan F testi ve Scheffe ¢oklu karsilastirma test sonuglar
incelendiginde, inan¢ kayirmaciligi alt boyutunun algilanmasinda, ¢alisma yili
kategorisi agisindan anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Bulgulara gore, inang
kayirmaciligr alt boyutunda (F:3,175, p<0,024) anlamlilik diizeyinde, 6-15 yillik kurum
tecriibesine sahip c¢alisanlarin (X =2,84),kurumda 26 yi1l ve daha fazla g¢alismis
olanlardan (x =2,31) daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu,kurumdaki tecriibeli
calisanlarin inang kayirmaciligr algilarmin anlamli olarak daha diisiik oldugu tespit
edilmistir. Cinsiyet kayirmaciligi alt boyutunda (F:3,260, p<0,022) anlamlilik
diizeyinde, 1-5 yillik kurum tecriibesine sahip ¢alisanlarin (X =2,57), kurumda 26 yil ve
daha fazla calismis olanlara (x =2,11) kiyasla daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu,
yani daha az tecriibeli ¢alisanlarin en tecriibeli ¢aliganlara kiyasla cinsiyet kayirmaciligt

hassasiyetinin anlamli bir sekilde yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 6.35: Inan¢ Kayirmacihg ve Cinsiyet Kayirmaciligi Boyutlar1 ve Genel Kayirmacihk
Degiskeninin Calisma Yili Durumuna Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Degiskenler Calisma Y1l n  Ortalama SS F p Ar(llsi?;:fi?rk
1.1-5Y1 114 2,70 83
inang 2.6-15 Y1l 63 2,84 1,08 N
) 3,175 ,024 2>4
Kayirmacilig 3.16-25 Yil 107 254 1,00
4.26 Y1l ve Uzeri 43 2,31 .90
Degiskenler Caligma Y1ili n  Ortalama SS F p Ar(llsiilélﬁl:)lrk
1.1-5Y1l 114 2,57 99
Cinsiyet 2.6-15 Y1l 63 2,47 ,86 .
] 3,260 ,022 1>4
Kayirmacilig 3.16-25 Yil 107 233 84
4.26 Y1l ve Uzeri 43 2,11 74
Degiskenler Calisma Y1l n  Ortalama SS F p Al(llsilﬁélﬁlz;rk
1.1-5Y1l 114 3,08 63
Kayirmacilik 2.6-15 Y1l 63 3,14 65 -
3,464 ,017 2>4
Algist 316251l 107 2.99 62
4.26 Y1l ve Uzeri 43 2,77 .58
“p<0,05

Son olarak genel kayirmacilik

algisinin  (F:3,464,

p<0,017) anlamlhilik

diizeyinde, 6-15 yillik kurum tecriibesine sahip ¢alisanlarin (X =3,14),kurumda 26 yil

ve daha fazla ¢alismis olanlardan (x =2,77) daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu,

kurumdaki tecriibeli calisanlarin orgiitsel kayirmacilik algilarinin daha az tecriibeli

caligsanlara kiyasla anlamli olarak daha diislik oldugu tespit edilmistir.

6.4.3.4. Orgiitsel Adalet Algist ve Alt Boyutlarimin Demografik Degiskenlere
) Gore Farklilik Analizleri
Orgiitsel adalet algis1 ve alt boyutlarin calisanlarin cinsiyeti, medeni durumu,

kadro durumu ve is sdzlesmesinin tiiri gibi demografik degiskenler itibariyle istatistiki

acidan farkli olup olmadigini tespit etmek amaciyla yapilan t testi sonucunda,
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calisanlarin kadro durumu veya cinsiyetleri agisindan orgiitsel adalet ve alt boyutlarinin
anlaml bir sekilde farklilasmadigi tespit edilmistir. Bununla birlikte orgiitsel adalet ve
tim alt boyutlarinin g¢alisanlarin is sézlesmelerinin tiiriine gére anlamli bir sekilde
farklilagtig1 (Tablo 6.36), etkilesim adaleti boyutunun (Tablo 6.37), calisanlarin medeni
hali agisindan anlamli bir sekilde farklilastig1 goriilmektedir.

Tablo 6.36: Orgiitsel Adalet Algisi, Prosediirel Adalet, Dagitim Adaleti ve Etkilesim Adaleti
Boyutlarinin Sézlesme Tiiriine (Taseron-Kadrolu) Iliskin t Testi Sonuclari

Degisken Sozlesme Tiiriik  n  Ortalama SS t P
Prosediirel 1.Tageron 74 3,16 ,86
4,726 ,000
&t o Kadrolu 253 2,64 83
1.Taseron 74 3,37 ,83
Dagitim Adaleti 3,115 ,002*"
2.Kadrolu 253 3,02 ,83
1.Taseron 74 3,45 ,84
Etkilesim Adaleti 4,309 ,000"™
2.Kadrolu 253 2,94 ,90
Orgiitsel Adalet 1.Tageron 74 3,33 75 .
Al 4,694 ,000
gist 2Kadrolu 253 287 73
"p<0,01,""p<0,001

Tablo 6.36'de orgiitsel adalet algisi ile prosediirel adalet, dagitim adaleti ve
etkilesim adaleti alt boyutlarinin, arastirmanin demografik degiskenlerinden olan,
calisanlarin 1§ sozlesmesi tiirline (taseron-kadrolu) gore anlamli farkliliklarin yer aldig: t
testi bulgulart gosterilmektedir. Buna gore, prosediirel adalet alt boyutunda (t: 4,726,
p<0,001) anlamlilik diizeyinde, taseron personel (x =3,16), kadrolu personel ise
(x =2,64) ortalamaya sahiptir. Kurumda taseron olarak ¢alisan personellerin, kadrolu
calisan personellere kiyasla, prosediirel adalet algisinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Dagitim adaleti alt boyutunda (t: 3,115, p<0,01) anlamlilik diizeyinde,
tageron personel (x =3,37), kadrolu personel ise (x =3,02) ortalamaya sahiptir. Kadrolu
olarak calisan personellerin, kurumda taseron olarak calisan personellere kiyasla,
dagitim adaleti algisinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Etkilesim adaleti boyutunda
da sonuglar benzer sekildedir. Etkilesim adaleti alt boyutunda (t: 4,309, p<0,001)

anlamlilik diizeyinde, taseron personel (x =3,45), kadrolu personel ise (x =2,94)
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ortalamaya sahiptir. Yapilan t testi sonucunda, kurumda taseron olarak c¢aligsan
personellerin ortalama skorlarinin kadrolu personellere kiyasla daha yiiksek oldugu ve
ortalamalar arasindaki farkin istatistiki olarak olduk¢a anlamli oldugu goériilmektedir.
Yani tageron olarak c¢alisan personelin etkilesim adaleti algisinin daha yiiksek oldugu

belirlenmistir.

Tablo 6.36 da orgiitsel adalet algisinin tiim alt boyutlarinda var olan anlamli
farkliligin genel boyut diizeyine yansidigi, orgiitsel adalet algis1 degiskenin (t: 4,694,
p<0,001) anlamlilik diizeyinde, tagseron (x =3,45) ve kadrolu personeller (x =2,87)
acisindan farkl algilandig1 goriilmektedir. Tiim alt boyutlarda oldugu gibi genel boyutta
da kadrolu ¢aliganlarin orgiitsel adalet algist ortalama puanlarinin daha ytiksek oldugu,

olusan farkliligin da istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6.37incelendiginde etkilesim adaleti boyutunun galisanlarin medeni halleri
acisindan farkli algilandigi, bu farkliliginda istatistiki olarak anlamli oldugu
goriilmektedir. Etkilesim adaleti alt boyutunda (t: -2,572, p<0,05) anlamlilik diizeyinde,
evli personel (x =3,43), bekar personel ise (X =3,11) ortalamaya sahiptir. Ortalamasi
daha yiliksek olan evli personellerin, kurumda ¢alisan bekar personellere kiyasla,

etkilesim adaleti algisinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6.37: Etkilesim Adaleti ve Calisanlarin Medeni Durumuna iliskin t Testi Sonuclar

Degisken Medeni Durum n Ortalama SS t p
) -2,572 ,012"
Adaleti 2.Bekar 50 311 60
“p<0,05

Tablo 6.38°de yer alan F testi ve Scheffe ¢oklu karsilastirma test sonuglar
incelendiginde, orglitsel adalet algis1 degiskeni ile prosediirel adalet ve etkilesim adaleti
boyutlarinin calisanlarin yas kategorileri itibariyle anlamli bir sekilde farklilastigi
goriilmektedir. Anlaml farkliliklarinda istikrarh bir sekilde 19-30 yas grubu calisanlar
ile 41-50 yas grubu calisanlar arasinda ve geng ¢alisanlar lehine bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Bulgulara gore prosediirel adalet alt boyutunun algilanmasinda, yas
kategorisi acisindan anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Test istatistiklerine gore,

prosediirel adalet alt boyutunda (F:4,876, p<0,002) anlamlilik diizeyinde,19-30 yas aras1
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gen¢ calisanlarin (X =3,06),yaslar1 41-50 olanlardan (x =2,55) daha yiiksek
ortalamalara sahip oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde etkilesim adaleti alt
boyutunda (F:4,247, p<0,006) anlamlilik diizeyinde, 19-30 yas aras1 geng¢ ¢alisanlarin
(x =3,32),yaslar1 41-50 olanlardan (x =2,84) daha yiiksek ortalamalara skorlara sahip
oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel adalet algis1 degiskeni iginde sonuglar benzer
sekildedir. Orgiitsel adalet algis1 (F:3,950, p<0,009) anlamlilik diizeyinde, 19-30 yas
aras1 gen¢ calisanlarin (X =3,20),yaslar1 41-50 olanlardan (x =2,80) daha yiiksek
ortalamalara skorlara sahip oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6.38: Orgiitsel Adalet Algisi ile islem Adaleti ve Etkilesim Adaleti Alt Boyutlarinin Yas
Durumuna Goére Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Degiskenler  Yas Araligi n  Ortalama SS F p Al(llsilﬁé}flgrk
1.19-30 Arasi 58 3,06 ,83
2.31-40 Arasi 109 2,79 ,85
Islem Adaleti 4,876 ,002™ 1>3
3.41-50 Arasi 114 2,55 ,82
4.51 ve Uzeri 46 2,84 91
Degiskenler  Yas Araligi n Ortalama SS F p Ar(ﬂsir;lé}fl;e)lrk
1.19-30 Arasi 58 3,32 ,88
Etkilesi 2.31-40 Arasi 109 3,16 ,84
pona 4247 006™ 1>3
3.41-50 Arasi 114 2,84 93
4.51 ve Uzeri 46 3,04 ,97
Degiskenler  Yas Araligi n Ortalama SS F p Ar(ﬂsir;lé}fl;e)lrk
1.19-30 Arast 58 3,20 ,81
Oreiitsel 2.31-40 Arasi 109 3,02 73
rgiitse o
Adalet Algist 3,950 009 1>3
3.41-50 Arasi 114 2,80 71
4.51 ve Uzeri 46 3,00 ,82
p<0,01

Tablo 6.38°de yer alan bulgularin tamami birlikte degerlendirildiginde, 19-30 yas arasi
geng calisanlarin, kurumda istihdam edilen 41-50 yas arasi calisanlara kiyasla hem

etkilesim adaleti hem prosediirel adalet hem de oOrgiitsel adalet algis1 nezdinde ortalama
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skorlarinin daha yiiksek oldugu, ortalamalar arasindaki bu farkin ise istatistiki agidan
son derece anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Geng calisanlarin adalet algis1 orta-
tizeri yasta (41-50 yas) calisanlara kiyasla daha fazladir.Tablo 6.38 incelendiginde,
Tiirasas A.S. personeli olan ¢aliganlarin yaslari, kurumdaki tecriibeleri (¢aligma yil1) ve
is sozlesmelerinin tiiriine gore, yogun bir sekilde anlamli farkliliklar gosterdigi tespit
edilmistir. Geng c¢alisanlarin orta yashh ve yash c¢alisanlara kiyasla, tecriibesiz
calisanlarin tecriibeli calisanlara kiyasla ve taseron bir firma tarafindan galistirilan
personelinde kurumdaki daimi/kadrolu personele gore, Orgiit kiiltiirli, lider-liye
etkilesimi ve oOrgiitsel adalet algis1 agisindan istatistiki olarak anlamli farklilik gosterdigi
tespit edilmistir.

Tablo 6.39: Orgiit Kiiltiirii, Lider-Uye Etkilesimi, Kayirmacilik Algis1 ve Orgiitsel Adalet Algisi ile
Tiim Alt Boyutlarina Iliskin t Testi ve F Testi Sonuclar1 Genel Goriiniim

tTESTI F TESTIi (ANOVA)
B
) E E §
s <-| 5 £ =
5= X —~ . =
2| 58| 55| B% ” =
23 > W [N = 8 wr < =
Os | | =2 @38 < = =
oL | z5| &5 | 2&| a1 g
o< ¥ 3= O, <
< Z8 O
X = u
25
F
Kuralcilik Kiiltiirii X X X X
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g Hiyerarsi Kiltiiri X
=
S Klan Kiiltiirii X
1
S Destek Kiiltiirii X
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©Q
ORGUT KULTURU (Ort) X X X X
Etki X
E E Katki X
A4
= Baglilik X
=p=
8 E Profesyonel Saygi
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S 1 "_',J 7 Prosediirel Adalet X X
QWO
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Etkilesim Adaleti X X X

ORGUTSEL ADALET (Ort) X X

Arastirma degiskenleri olan Orgiit kiltiirii, lider-iiye etkilesimi, kayirmacilik
algist ve orgiitsel adalet algisi ile tiim alt boyutlarna iligkin t testi ve F testi (Tek yonlii
varyans analizi-:ANOVA) sonuglart Tablo 6.39'da toplu bir sekilde sunulmustur.
Anlamli farklilik tespit edilen oOrgiitsel degiskenler ve alt boyutlar1 (X) isareti ile
belirtilmistir.

6.4.4. Arastirma Hipotezlerinin Testine Iliskin Analizler ve Bulgular

Arastirmanin teorik temelleri iizerinde sekillenen arastirma modelini test etmek
icin yapisal esitlik modellemesi yol analizi kullanilmistir. Bu analiz yontemi gozlenen
degiskenler ve gizil degiskenler arasindaki iligkilerin test edilmesi amaciyla sosyal
bilimler, egitim bilimleri, ekonomi bilimleri, davranig bilimleri ve saglik bilimleri
alanlarinda kullanilmaktadir. Yapisal esitlik modellemesinin birbirinden farkli
disiplinlerde siklikla kullanilmasinin asil sebebi, bu analiz yonteminin arastirmacilara
sagladig1 kolayliklardan kaynaklanmaktadir. Yapisal esitlik modellemesi, gozlenen
degiskenlerin 6l¢iim hatalarini dikkate almakla birlikte degiskenler arasindaki dogrudan
etkileri test eder. Bununla birlikte iki degisken arasindaki iligkinin tigiincii bir degisken
tarafindan kismen veya tamamen saglanmasi durumunda, yani {igiincli degiskenin bu
iliskiye aracilik etmesi durumunda ¢ok degiskenli, direkt veya dolayl etkileri de ihtiva
eden modellerin kurgulanmasini, tahmin edilmesini ve test edilmesini miimkiin kilan bir

yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (ilhan ve Cetin, 2014, s. 27).

Degiskenler arasindaki iligkilerin incelendigi c¢alismalarda bu degiskenler
genellikle bagimli ve bagimsiz degisken olarak gruplandirilmaktadir. Ancak yapisal
esitlik modellemesinde bir degisken arastirma modeli igerisinde hem bagimsiz hem de
bagiml degisken konumunda olabilmektedir. Bu sebeple bagimsiz degiskenlere digsal
veya etkileyen, bagimli degiskenlere ise i¢sel ya da etkilenen degisken de denilmektedir
(Meydan ve Sesen, 2011). Bu arastirmada etkileyen ve etkilenen kavramlarinin

kullanilmasi tercih edilmistir.

Sekil 6.3 te goriildiigii gibi aragtirma modelinde etkileyen degisken orgiit kiiltiirii
alt boyutlar1 olan klan egilimi, kuralcilik egilimi, destek egilimi, gelisme egilimi ve

hiyerarsi egilimi olup lider-iiye etkilesimi, orgiitsel kayirmacilik algisi ve orgiitsel adalet
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algis1 etkilenen degiskenlerdir. Lider-liye etkilesimi ve Orgilitsel kayirmacilik algisi
degiskenleri oOrgiit kiiltiirii ve Orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskiye aracilik
edebilecekleri varsayimi ile orgiit kiiltiiriinden etkilenen ve ayni zamanda orgiitsel

adalet algisin1 etkileyen araci degiskenlerdir.

Etki Eatki Baghhk P Sayp
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’,_,'I
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Sekil 6.3. Arastirma Modeli

Sekil 6.3'te yer alan arastirma modelinde gorildigi gibi, orgiit kiiltiiri
degiskeni ¢alismada ana boyut diizeyinde degil, alt boyutlar diizeyinde test edilmistir.
Bunun sebebi, orgiit kiiltiiriinii olusturan alt boyutlarin birbirinden oldukca farkli
egilimlerle ilgili olmasidir. Daha acik bir ifadeyle, bir takim kiiltiirel egilimler bazi
orgilitlerde hi¢c goriilmeyebilir, baska oOrgiitlerde ise birden ¢ok kiiltiirel egilim
bulunabilir. Birbirinden bagimsiz kiiltiirel yapilarin tek bir boyutta analiz edilmesi,

ortaya cikacak sonuglarin yanlis yorumlanmasina sebebiyet verebilir.

Arastirma hipotezleri test edilirken teorik altyap: sayesinde kurgulanmis test
modeli agimlayic1 ve dogrulayici faktor analizleri sonucunda elde edilen verilere gére
yeniden diizenlenerek yapisal esitlik modeli ile yol analizi yapilacak hale getirilmistir.
Test yapilirken Oncelikle teorik model calistirilmig, eger gerekliyse uyum iyiligi
degerlerini daha uygun hale getirecek modifikasyonlar gerceklestirilmis ve modelde

anlamsiz yollar olup olmadigina bakilmistir. Eger analizde anlamsiz yollar varsa, diger
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bir ifadeyle regresyon agirliklarinin anlamlilik diizeyi p>0,05 ise istatistiksel olarak
anlamsiz olan bu boyutlar anlamsizlik degeri en biiyiikten baslamak iizere birer birer
modelden c¢ikarilarak tekrar tekrar test edilmistir. Her yeni testte modelin uyum iyiligi
degerleri ve eger varsa modifikasyon Onerileri de dikkate alinmig, anlamsiz yollarin

tamami1 modelden ¢ikana kadar bu islemlere devam edilmistir.

Arastirma modelinin testinden 6nce yol analizi kullanilarak modelin etkileyen ve
etkilenen degiskenleri arasindaki iliskiye bakilmistir. Baron ve Kenny (1986) tarafindan
Onerilen aracilik analizi yontemine gore yapisal esitlik modellemesi ile gergeklestirilen
aracilik modelllerinin testinde oncelikle etkileyen ve etkilenen degiskenler arasindaki
etkiye bakilmali, eger boyle bir etki varsa araci degiskenler modele dahil edilmelidir.
Eger etkileyen ve etkilenen degiskenler arasinda bir iliski yoksa bu durumda herhangi
bir aracilik etkisinden de s6z etmek miimkiin olmayacaktir. Araci degikenin modele
dahil edilmesiyle etkileyen ve etkilenen degisken arasindaki etki ortadan kalkiyorsa,
degiskenler arasindaki etki araci degisken tizerinden saglaniyorsa, tam aracilik hali s6z
konusudur. Eger araci degisken modele dahil edildiginde etkileyen ve etkilenen
degiskenler arasindaki etki azalmakla birlikte devam ediyor ve ayni zamanda bu etkinin
bir kismi aracit degisken vasitasiyla gerceklesiyorsa bu durumda kismi aracilik soz
konusu olmaktadir. Kismi aracilik etkisinin birden ¢ok araci degisken iizerinden
gerceklesmesi hali ise c¢oklu kismi aracilik olarak adlandirilmaktadir. Bu sebeple
oncelikle orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 olan klan egilimi, kuralcilik egilimi, destek egilimi,
gelisme egilimi ve hiyerarsi egilimi ile orgiitsel adalet arasindaki iligkiler yapisal esitlik
modellemesi ile incelenmistir. lgili model Sekil 6.4 te gosterilmektedir. Modelin uyum

1yiligi degerleri ise Tablo 6.40"ta verilmistir.
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Sekil 6.4. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 ve Orgiitsel Adalet Algis iliskisi

Tablo 6.40: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlari ve Orgiitsel Adalet Algsi iligkisinin Iyi Uyum Degerleri

Vi df x2/df  RMSEA NFI CFl GFlI AGFI

fyi Uyum Degerleri (1) 15,397 10 1,54 0,41 0993 0993 0988 0957

*p<0,01

Tablo 6.40ta goriilecegi tizere model iyi uyum degerlerine sahiptir. Ancak
modelde ii¢ anlamsiz yol tespit edilmistir. Bu yollar anlamsizlik degeri biiylikten
kiiciige dogru ¢ikarilmis ve her bir yol ¢ikarildiktan sonra uyum iyiligi degerleri ile
modifikasyon oOnerileri dikkate alinarak bir sonraki test yapilmistir. Bu cercevede
orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan kuralcilik egilimi ve destek egiliminden orgiitsel
adalet algis1 degiskenine giden yollar analizden ¢ikarilmis ve boylelikle kalan yollarin
tamami anlamli hale gelmistir. Sonuglar Sekil 6.5°te grafiksel, Tablo 6.41°de liste

halinde gosterilmektedir.

klanort

43 desiekort

pelsmeart

CMIN=8,394; DF=6; p=.211; CMIN/DF=1,399, RMSEA=,035; NFI=,989; CFI=,997; GFI=,991; AGFI=,969

Sekil 6.5. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Yol Analizinde Anlamh
Mliskiler
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Tablo 6.41: Tablo 6.39: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 ve Orgiitsel Adalet Algisi iliskisinde Analiz
Sonrasi Anlamh Yollar

Test Edilen Yol Tahmin §) S Kritik Deger Sthlrl‘i"’l‘Ld('é)e gﬁlzaef;}l(lg
orgutseladalet«klanort 0,139 0,035 3,964 0,231 kel
orgutseladalet«—destekort 0,060 0,037 1,637 0,091 0,38
orgutseladalet«—gelismeort 0,304 0,047 6,492 0,44 falaied
*x*n<0,01

Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 olan klan egilimi, destek egilimi ve gelisme egilimi
ile oOrgiitsel adalet algis1 arasindaki anlamli yollarin analizi sonrasinda ortaya c¢ikan
Uyum iyiligi degerleri Tablo 6.42 de yer almaktadir.

Tablo 6.42: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 ve Orgiitsel Adalet Algisi iliskisinde Anlamh Yollara Ait
Nihai Uyum lyiligi Degerleri

2 df z2/df RMSEA  NFI CFI GFI  AGFI

fyi Uyum Degerleri (2) 8,394 6 1,399 0,35 0982 0993 0988 0,969

*p<0,01

Etkileyen ve etkilenen degiskenler arasindaki iligkilerin incelendigi yol analizi
testlerinde oOrgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan kuralcilik egilimi ve hiyerarsi egilimi
boyutlar1 yollarin anlamli olmamasi sebebiyle modelden ¢ikarilmistir. Araci degiskenler
olan lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algisi degiskenlerinin modele dahil
edilmesiyle arastirmanin nihai ana modeli Sekil 6.6'da gosterildigi haliyle yeniden

olusturulmustur.
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Sekil 6.6: Arastirmamin Ana Modelinin Nihai Hali

Ana modelin test edilmesiyle elde edilen uyum iyiligi degerleri Tablo 6.43'te

gosterilmektedir.

Tablo 6.43: Aragtirma Ana Modelinin Nihai Halinin Uyum lyiligi Degerleri

XZ

df

2 2/df

RMSEA NFI CFlI GFlI AGFI

Iyi Uyum Degerleri (1) 238,860

78

3,062

0,8 0,882 0,916 0,906 0,855

*p<0,01

Onerilen iki modifikasyon yapildiktan sonra (el<>e4 ve e5<»e6) uyum iyiligi

degerleri Tablo 6.44"de verilen degerlere ulagsmstir.

Tablo 6.44: Arastirma Ana Modelinin Nihai Halinin Yapilan Modifikasyonlar Sonunda Ulastig

Uyum lyiligi Degerleri
Y df x2/df RMSEA NFI CFlI GFl AGFI
Iyi Uyum Degerleri (2) 156,693 76 2,062 0,57 0,922 0,958 0,941 0,907

*p<0,01

Yapilan modifikasyonlar neticesinde iyi uyum degerlerine sahip olan nihai

aragtirma modelinin regresyon agirliklart tablosu kontrol edilerek anlamsiz olan yollar

en biiylikk degerden baglanarak sirayla modelden ¢ikarilmistir. Her bir yolun

cikarilmasindan sonra analiz tekrar tekrar yapilarak hem uyum 1iyiligi degerleri hem de
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modifikasyon Onerileri kontrol edilmistir. Ana modelin nihai halinin regresyon

agirliklarina ait degerler Tablo 6.45 te verilmistir.

Tablo 6.45'te goriilecegi tizere ana modelin nihai haline ait yapisal esitlik
modellemesi yol analizi sonuglar1 g¢ercevesinde toplam 6 yolun anlamsiz oldugu
goriilmektedir. Bu yollar en biiylik degerden baslanarak sirasiyla ¢ikarilmis ve e6«<»>e7
modifikasyonu yapilmistir. Bu islemler sonucunda baslangicta anlamsiz olan gelisme
egiliminden orgilitsel kayirmacilik algisina giden yol anlamli hale gelmistir. Boylelikle

Sekil 6.7°de yer alan ana modelin nihai haline ait anlamli yollar tespit edilmistir.

Tablo 6.45: Ana Modelin Regresyon Agirhiklar: Tablosu

Test Edilen Yol Tahmin () Star;(tj:rt Kritik Deger ?rt:{:i?;d(léi gﬁlzf}rlllh(l;;
LUE«destekort 0,099 0,039 2,563 0,156 0,01
LUE«klanort 0,165 0,037 4,417 0,284 Fokk
LUE«gelismeort 0,248 0,048 5,179 0,372 Fxx
OKA<—LUE -0,031 0,047 -0,651 -0,064 0,515
OKA «—klanort -0,027 0,021 -1,245 -0,096 0,213
OKA«destekort 0,019 0,021 0,868 0,061 0,386
OKA«gelismeort -0,055 0,029 -1,899 -0,173 0,058
OAA<—Kklanort 0,069 0,048 1,427 0,084 0,153
OAA «—destekort 0,027 0,048 0,551 0,03 0,581
OAA«—gelismeort 0,215 0,063 3,416 0,23 Fxx
OAA—OKA -0,44 0,173 -2,538 -0,15 0,011
OAA—LUE 0,651 0,12 5,41 0,464 Fokk
etkiort—LUE 1 0,744

katkiort—LUE 1,215 0,114 10,677 0,852 ekl
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baglilikort«—LUE 0,776 0,093 8,359 0,677 falaled
psayglort—LUE 0,818 0,073 11,148 0,859 Fxk
cinsiyetort«—OKA 1 0,785
inancort«—OKA 1,714 0,31 5,52 0,474 Fxk
siyasalort«—OKA 2,673 0,545 4,906 0,294 Fxk
akrabaort—OKA 2,745 0,555 4,941 0,847 il
anonimort«—OKA 2,64 0,531 4,973 0,797 ekl
etkilesimort«—OAA 1 0,553
dagitmort—OAA 0,736 0,057 13,008 0,596 ookl
prosediirelort«—OAA 0,955 0,056 17,078 0,666 ok
***p<0,001

a7
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CMIN=154,747, DF=80; p=,000; CMIN/DF=1,934, RMSEA=,054; NFI=923; CFl=981; GFI=,041; AGFI=911

Sekil 6.7. Arastirma Ana Modeli Anlamh Yollar

Sekil 6.7 deki anlaml1 yollar1 ihtiva eden modele ait nihai uyum 1yiligi degerleri

Tablo 6.46 da, regresyon tablosu degerleri ise Tablo 6.47 de verilmistir.



165

Tablo 6.46: Ana Modelin Nihai Halinde Degiskenler Arasindaki Anlamh Yollarin Bulundugu Sekil
6.7 deki Modelin Uyum iyiligi Degerleri

X df x2/df RMSEA  NFI CFlI GFI AGFI

Iyi Uyum Degerleri (3) 154,747 80 1,934 0,54 0,923 0,961 0,941 0,911

*p<0,01

Tablo 6.47: Ana Modelin Nihai Halinde Degiskenler Arasindaki Anlamh Yollarin Regresyon

Agirhiklary
Test Edilen Yol Tahmin () Soe Kritik Deger ?:Qi?;d(lé)e gﬁlzaer;f‘(lg
LUE«—destekort 0,102 0,038 2,717 0,161 0,007
LUE«klanort 0,174 0,037 4,776 0,302 falaled
LUE«—gelismeort 0,24 0,047 5,109 0,363 falaled
OKA«—gelismeort -0,08 0,024 -3,17 -0,24 0,002
OAA«—gelismeort 0,235 0,061 3,833 0,252 Fx
OAA—OKA -0,47 0,174 -2,7 -0,16 0,007
OAA—LUE 0,738 0,115 6,416 0,523 ool
etkiort«LUE 1 0,663
katkiort«—LUE 1,215 0,113 10,71 0,793 ool
baglilikort«—LUE 0,779 0,093 8,353 0,553 il
psaygiort«—LUE 0,817 0,074 11,12 0,592 Fkk
cinsiyetort«—OKA 1 0,295
inancort«—OKA 1,599 0,294 5,433 0,443 FHx
siyasalort«—OKA 2,613 0,533 4,903 0,728 Fxx
akrabaort—OKA 2,757 0,556 4,957 0,789 kol
anonimort«—OKA 2,663 0,534 4,985 0,855 Fxx
etkilesimort«—OAA 1 0,854
dagitmort—OAA 0,734 0,057 12,98 0,676 FHx
prosediirelort«—OAA 0,948 0,056 16,98 0,856 Fkk

***p<0,001
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Arastirmanin nihai modelinden elde edilen sonuclar c¢ergevesinde ortaya ¢ikan

degiskenler arasindaki dogrudan etki, dolayl etki ve toplam etkilerin gosterildigi tablo

asagida verilmistir.

Tablo 6.48: Etkileyen ve Etkilenen Degiskenler Arasindaki Dogrudan, Dolayli ve Toplam Etkiler

Bagimh Degiskenler
Lider-Uye Orgiitsel -

Etkilesimi Kayirmacilik Algisi Orgiitsel Adalet Algist

Bagimsiz Degiskenler % i~ i~ é g < é 2 i~

- s w - o w - s w

< = = < = e < = IS

= 2 €| 2 72 2|3 & =

2 8 g| 2 g &2 & §

a A [ A = a —
Klan Egilimi 0,302 - 0,302 - - - - 0,158 0,158
Destek Egilimi 0,161 - 0,161 - - - - 0,084 0,084
Geligme Egilimi 0363 - 0363|-0,235 - -0,235|0,252 0,227 0,479
Lider-Uye Etkilesimi - - - - - - 0,523 - 0,523
Orgiitsel Kayirmacilik Algist - - - - - - -0,160 - -0,160

AMOS paket programi ile yapilan yol analizleri sonucu ii¢ farkli etki i¢in B

katsayis1 iretilmektedir. Bunlar standardize edilmis dogrudan, dolayli ve toplam

etkilerdir.

e Dogrudan Etkiler: Arastirma degiskenlerinin birbirleriyle iligkilerinde, biri

etkileyen digeri de etkilenen sadece iki degiskenin olmasit durumunda dogrudan

bir etki s6z konusudur. Arastirmada oncelikle etkileyen ve etkilenen degiskenler

olarak orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiitsel adalet algis iliskisine yol analizi

ile bakilmugtir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan kuralcilik egilimi ile hiyerarsi
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egiliminin Orgilitsel adalet algis1 {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 tespit
edilerek modelden ¢ikarilmistir. Bununla birlikte gelisme egiliminin (B: 0,440),
destek egiliminin (B: 0,091) ve klan egiliminin (B: 0,231) orgiitsel adalet algisi
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Hza, Hsc ve Haqg

hipotezleri desteklenmis, Hsp Ve Hse hipotezleri desteklenmemistir.

Gelisme egilimi orglitsel kayirmacilik algisint (B: -0,235) beklenildigi gibi
negatif olarak dogrudan etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin gelisme egiliminden
baska herhangi bir alt boyutu orgiitsel kayirmacilik algisini anlamli olarak
etkilemedigi igin sadece Hoxq desteklenmis, H2a, Hon, Hoc ve Hoze hipotezleri
desteklenmemistir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 olan klan egilimi (B: 0302),
destek egilimi (B: 0,161 ve gelisme egilimi (B: 0,363), lider-liye etkilesimi
tizerinde dogrudan etkilidir. Bu durumda Hia, Hic ve Hig hipotezleri

desteklenmis, Hip Ve Hie hipotezleri desteklenmemistir.

Arac1 degiskenlerin modele dahil edilmesiyle, Sekil 6.5'te gosterilen oOrgiit
kiltlirii alt boyutlar ile orgiitsel adalet algis1 arasinda kurulan yol analizindeki
bazi anlamli yollarin ortadan kalktig1 veya bu yollarin katsayilariin azaldig:
goriilmektedir. Sekil 6.5'te gosterilen modelde gelisme egiliminin Orgiitsel
adalet algis1 iizerindeki etkisi (B:0,440) seviyesindeyken, araci degiskenlerin
modele dahil edilmesiyle, bu dogrudan etkide bir azalma meydana gelerek (p:

0,252) seviyesinde gergceklesmistir.

Lider-iiye etkilesimi degiskeninin Orgiitsel adalet algis1 lizerindeki dogrudan
etkisi (B: 0,523), orgiitsel kayirmacilik algis1 degiskeninin orgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisi ise (B: 0,440) olarak bulunmustur. Bu sebeple Hs ve Hs

hipotezleri desteklenmistir.

Tablo 6.46"da goriilecegi gibi lider-liye etkilesiminin orgiitsel kayirmacilik algisi
tizerinde herhangi bir dogrudan etkisi bulunmamaktadir. Bu yol anlamsiz oldugu

icin modelden ¢ikarilmistir. Bu sebeple He hipotezi desteklenmemistir.
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. Dolayh Etkiler: Arastirma degiskenlerinden birinin digerini etkilemesi
durumuna dogrudan etki, bu etkinin araya giren degisken veya degiskenler
yardimiyla tamamen ya da kismen ortadan kalkmasiyla olusan yeni yoldaki
etkiye ise dolayli etki denilmektedir. Tablo 6.46 daki veriler incelendiginde klan
egiliminin Orglitsel adalet algisi iizerindeki dolayli etkisinin (B: 0,158), destek
egiliminin dolayl etkisinin ise (B: 0,084) oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
Tablo 6.39°da yer alan verilere bakildiginda klan egilimi boyutunun orgiitsel
adalet tizerindeki etkisi (B: 0,139), destek egiliminin etkisi ise (B: 0,060) olarak
goriilmektedir. Daha 6nce de ifade edildigi gibi, araci degiskenlerin modele
dahiledilmesiyle etki katsayilar1 bir miktar artmis olmakla birlikte, bu dogrudan
yollar tamamen ortadan kalkmig ve klan egiliminin ve destek egiliminin drgiitsel
adalet algis1 tizerindeki etkisi dogrudan degil dolayli hale gelmistir. Bu durumda
klan egiliminin ve destek egiliminin orgilitsel adalet algisina etkisinde lider-iiye

etkilesiminin tam aracilik roliiniin oldugu saptanmistir.

Gergeklestirilen yol analizi sonucunda tespit edilen bir diger aracilik etkisi,
gelisme egiliminin orgiitsel adalet algisina dogrudan etkisini azaltarak hem lider-
tiye etkilesimi lizerinden hem de orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinden meydana
gelen dolayl: etkilerdir. Tablo 6.5 te gortilecegi gibi gelisme egiliminin Orgiitsel
adalet algisina dogrudan etkisi vardir. Bu modele aract degiskenlerin
eklenmesiyle dogrudan etki fB: 0,252 seviyesine inerken dolayl etki ise B: 0,227
olarak gergeklesmektedir. Dolayli etki miktarinin ne kadarimin lider-liye
etkilesimi lizerinden ne kadarinin da oOrgiitsel kayirmacilik algist iizerinden
dolayli olarak orgiitsel adalet algisini etkiledigini tespit etmek amaciyla yapisal
esitlik modelinde 6nce lider-liye etkilesimi {izerinden kurulan yol ¢ikarilarak
orgiitsel kayirmacilik algisi tizerinden gergeklesen dolayl etkiye bakilmig, daha
sonra bu islemin tam tersi yapilarak gelisme egiliminin orgiitsel adalet algisina
etkisinde lider-iiye etkilesiminin aracilik roline bakilmistir. Elde edilen
sonuglara gore gelisme egiliminin lider-liye etkilesimi iizerinden orgiitsel adalet
algisina dolayl etkisi B: 0,181 ve gelisme egiliminin orgiitsel kayirmacilik algisi

tizerinden Orgiitsel adalet algisina dolayh etkisi B: 0,046 olarak tespit edilmistir.
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Buna bagli olarak H7 ve Hs hipotezlerinin kismen desteklendigi sonucuna

varilmstir.

o Toplam Etkiler: Bir arastirma degiskeninin diger arastirma degiskeni ya
da degiskenleri lizerindeki dogrudan ve dolayl etkilerinin toplami olarak ifade
edilen toplam etkiler incelendiginde klan egilimi (B: 0,302) ve gelisme
egiliminin (B: 0,363) lider-liye etkilesimini giliglii bir sekilde etkiledigi
gorilmektedir. Etkileyen degiskenler arasinda yalnizca gelisme egilimi (B: -
0,235) orgiitsel kayrrmacilik algisim etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin klan
egilimi ve destek egiliminin Orgiitsel adalet algisina etkisi diisiik olsa da
geliseme egiliminin (B: 0,479) toplam etkisi digerlerine kiyasla oldukca
yiiksektir. Arastirma degiskenleri arasindaki en yiiksek toplam etki lider-iiye
etkilesiminin (B:0,523) orgiitsel adalet algisina etkisidir. Son olarak orgiitsel
kayirmacilik algisinin orgiitsel adalet algisi tizerindeki toplam etkisi (B: -0,160)

olarak tespit edilmistir.

Yukarida ayrintili sekilde ifade edildigi lizere, orgiit kiiltlirlinlin alt boyutlar
olan klan egilimi, destekleme egilimi ve gelisme egilimi Orgiitsel adalet algisini
etkilemekte, lider-iiye etkilesimi klan egilimi ve gelisme egilimi ile Orgiitsel adalet
algis1 arasinda tam aracilik etkisine sahip bulunmaktadir. Gelisme egiliminin orgiitsel
adalet algis1 iizerindeki etkisinde ise hem lider-liye etkilesimi hem de Orgiitsel
kayirmacilik algist kismi aracilik etkisine sahiptir. Degiskenler arasindaki aracilik
etksinin testinde,Baron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen varsayimlar gergevesinde
tespit edilen aracilik etkilerinin istatistiksel agidan anlamli olup olmadigini belirlemek
amaciyla calismamizda Sobel testi yapilmistir. Sobel testi aragtirma degiskenlerinin standart
hata oranlar1 ve standardize olmayan regresyon katsayilari ile yapilmaktadir. Sobel testi
istatistikleri, istenilen degerlerin girilmesiyle bu analizin yapildig: agik kaynakli web siteleri
yardimiyla hesaplanmistir (quantpsy.org/sobel/). Sobel testi, Kristopher J. Preacher
(Vanderbilt University) ve Geoffrey J. Leonardelli (University of Toronto) tarafindan

literatiire kazandirilmstir.
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Yapilan Sobel Testi neticesinde elde edilen test istatistikleri Tablo 6.49'da

gosterilmektedir.
Tablo 6.49: Sobel Test istatistikleri
o . Aracilik Sobel Test
gzglinllirzl D?“riailen ggginlr(léln Etkisinin Istatistigi p

£ g £ Tiirii (z degeri)
Klan Egilimi LUE Tam 3,793 0,000
Destekleyicilik Egilimi LUE BAA Tam 2,476 0,013
Gelisme Egilimi LUE Kismi 3,996 0,000
Gelisme Egilimi OKA Kismi 2,041 0,041

Sobel testi sonuglar incelendiginde tiim aracilik etkilerinin istatistiksel olarak

anlamli oldugu gortilmektedir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen biitiin test istatistikleri

brlikte

degerlendirildiginde arastirma hipotezlerinin sonuglarina iliskin 6zet bilgiler Tablo

6.50 detoplu olarak 6zetlenmistir.

Tablo 6.50: Aragtirma Hipotez Sonuclarinin Ozeti

Hipotezler

Sonug¢

H1: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
(klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destek egilimi, gelisme egilimi ve
hiyerarsi egilimi), lider-iiye
etkilesimi tizerinde etkisi vardir.

H1la: Desteklenmektedir.
H1b: Desteklenmemektedir.
H1lc: Desteklenmektedir.
H1d: Desteklenmektedir.
H1le:Desteklenmemektedir.

Aciklama
Kuralcilik  ve  hiyerarsi  egilimi
analize dahil edilmemistir. Klan,

destek ve gelisme egilimi lider-iiye
etkilesimini  istatistiksel  olarak
anlamli bir sekilde etkilemektedir.

H2: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
(klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destek egilimi, gelisme egilimi ve
hiyerarsi egilimi), orgiitsel
kayirmacilik algist iizerinde etkisi
vardir.

H2a:Desteklenmemektedir
H2b:Desteklenmemektedir
H2c:Desteklenmemektedir
H2d:Desteklenmektedir.

H2e:Desteklenmemektedir

Kuraleilik  ve  hiyerarsi  egilimi
analize dahil edilmemistir. Gelisme
egiliminin  Orgiitsel ~ kayirmacilik

algis1 tizerinde istatistiksel olarak
anlamli etkisi vardir. Klan ve destek
egiliminin istatistiksel olarak anlaml
bir etkisi bulunamamastir.

H3: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinimn
(klan egilimi, kuralcilik egilimi,
destek egilimi, gelisme egilimi ve
hiyerarsi egilimi), oOrgiitsel adalet
algis1 lizerinde etkisi vardir.

H3a:Desteklenmektedir.
H3b:Desteklenmemektedir
H3c:Desteklenmektedir.
H3d:Desteklenmektedir.
H3e:Desteklenmemektedir

Kuralcilikk  ve  hiyerarsi  egilimi
analize dahil edilmemistir.
Bagimsiz-bagimli degisen iliskisine
bakildiginda klan, destek ve gelisme
egiliminin  Orgiitsel adalet algisi
tizerinde anlamli etkisinin oldugu
goriilmekle birlikte yapisal esitlik
modeli yol analizinde sadece gelisme
egiliminin oOrgiitsel adalet algis1
tizerinde anlamlh  etkisi  tespit
edilmistir.
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Ha. Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel
adalet algis1 lizerinde etkisi vardir.

H4: Desteklenmektedir.

Yol istatistiksel olarak anlamlidir.

Hs. Orgiitsel kayirmacilik algisinin
orgiitsel adalet algis1 lizerinde etkisi
vardir.

H5: Desteklenmektedir.

Yol istatistiksel olarak anlamlidir.

He. Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel
kayirmacilik algisi tizerinde etkisi
vardir.

H6: Desteklenmemektedir

Yol istatistiksel olarak anlaml

degildir.

Hy. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
orgiitsel adalet algisina etkisinde
lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii
vardir.

H7: Kismen
desteklenmektedir.

Gelisme egiliminin Orgilitsel adalet
algisina etkisinde lider-iiye
etkilesiminin kismi aracilik, klan
egilimi ve destek egiliminin ise tam
aracilik rolii tespit edilmistir.

H8: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
Orgiitsel adalet algisina etkisinde
orgiitsel  kayirmacilik  algisinin
aracilik rolii vardir.

HS: Kismen
desteklenmektedir.

Yalnizca gelisme egiliminin orgiitsel
adalet algisima etkisinde Orgiitsel
kayirmacilik algisinin aracilik roli
tespit edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Insan, ulasilabilen sinirlarn igerisinde kainatin en onemli varligidir. Uzerinde
yasadigimiz diinyada her sey “insan i¢in” ve “insana gore”dir. Bu durum giinlimiizdeki
orgiitler icin de gecerlidir. Caligma hayatinda emek yogun calisma tarzi yerine, yeni
nesil teknoloji yogun ¢alisma modeli hakim olmaya baslasa da bir iiretim faktorii olarak
insan her zaman orgiitiin en kritik kaynagi olmaya devam etmektedir. Sanayi devrimi ile
baslayan bu yeni slire¢ igerisinde, insanin orgiit icin 6nemi zamanla daha iyi anlasilmis,
nitelikli bir is giicline sahip olmak Orgiitlerin olduk¢a onemli bir rekabet avantaji
saglamasina yardimci olmustur. Duygusal bir varlik olan insan, huzurlu ve mutlu
oldugunda hem calisma hayatinda hem de sosyal hayatinda daha basarili ve iiretken
olabilecektir. Orgiitlerin basarisinda ¢alisanlarin payl, c¢alisanlarin basarisinda ise

onlarin duygusal durumlar1 ve bunun ¢alisma hayatina yansimasinin rolii biiyiiktiir.

Calisanlarin Orgiitleriyle iliskilerinde en 6nemli konularin basinda oOrgiitsel
adalet algilamalar1 gelmektedir. Her alanda bir¢ok adaletsizligin yasandigi giiniimiizde,
calisma hayatindaki sartlar1 adil olarak algilayan insan, doktiigi terin, verdigi emegin
karsiligint aldigini diistindiiglinde Orgiitii icin daha faydali olacaktir. Bir orgiitte
calisanlarin adalet algisini etkileyecek onlarca degisken sayilabilir. Teorik olarak orgiit
kiiltiiriiniin bu degigkenlerin en 6nemlilerinden biri oldugunu séylemek miimkiindiir.
Ulusal kiiltiiriin bir alt boyutu olarak orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6rgiitle ve birbirleriyle
olan iliskilerinde belirleyici ve diizenleyici bir etkiye sahiptir. Bu sebeple, bu
aragtirmanin temel konusu, orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel adalet algis1 tizerindeki etkisini

incelemektir.

Yapisal olarak orgiit kiltirii kavrami, diger birgok Orgiitsel davranis
kavramindan farklidir. Orgiit kiiltiirii,soyut bir varliga ait olmas1 sebebiyle, bir algiy1 ya
da bir davranis1 degil, daha cok orgiite ait bir durumu ya da bir 6zelligi ifade eder. Orgiit
kiiltiirii ile ilgili yapilan ¢aligmalarda onlarca farkli siniflandirmanin/boyutlandirmanin
yapilmasinin sebebi, kiiltiirel durumlarin ya da o6zelliklerin farkli cografyalarda ve
uluslarda farkl sekillerde ortaya ¢ikmasi, karakteristik 6zellikleri birbirinden bagimsiz
ve farkli olan ¢alisanlar tarafindan degisik sekillerde ve diizeylerde algilanmasidir.

Kisaca ulusal ve yerel oOzellikler, orgiitiin sahip oldugu ozellikler ve calisanlarin



173

ozellikleri orgiit kiiltiirii tipolojilerinin ve boyutlarinin belirlenmesinde farkli goriislerin

ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Orgiitlerin kiiltiirii ile ilgili 6lciimlerde ortaya ¢ikan egilimler, yani orgiitiin sahip
oldugu kiiltiirel &zellikler sayica fazla ya da az olabilir. Orgiit kiiltiirii boyutlarinin
sayica az olmasi“kiltiirstizliik”, fazla olmasi ise “kiiltiirlii olmak”anlamina gelmez. Bir
orglitte baskin kiiltiir sayisinin fazla olmasi kiiltiirel yoneliminin ¢esitliligi ile dogru
orantilidir. Ayrica herhangi bir kiiltiiriin varhigi, orgiit yapisina bagli olarak bazen
olumlu, bazen de olumsuz olarak algilanabilir. Mesela askeri Orgiitlerde hiyerarsi
kiiltiiri olmazsa olmaz bir sart olarak goriiliirken, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerde hiyerarsik Orgiit kiltiirlinlin bir baski unsuru oldugu diisiiniilebilir.
Dolayisiyla kiiltiirel o6zelliklerin birbirleriyle kiyaslanmasi da cok kolayolmayip

kiyaslama ancak homojen orgiitler i¢in dogru bir yontem olabilir.

Yukarida izah edilen sebeplerle, orgiit kiiltlirtiniin alt boyutlarinin ¢esitliligi, bazi
boyutlarin bazi1 orgiitlerde hi¢ olmayacagi varsayimi ile aragtirmamizda orgiit kiltiirii
kavraminin alt boyut diizeyinde ele alinmasinin daha dogru bir degerlendirme
yapilmasina imkéan saglayacagr Ongoriilmiistiir. Diger degiskenler ise ana boyut
diizeyinde analize dahil edilmistir. Orgiitsel adalet algis1, orgiitsel kayirmacilik algisi ve
lider-iiye etkilesimin de alt boyutlariyla arastirmaya dahil edilmesi halinde muhtemel
iligkilerin ve etkilerin yaratacagi karmasanin Oniine gecilerekarastirma modelinin sade

ve anlagilabilir olmasi saglanmistir.

Arastirmanin aract degiskenleri lider-liye etkilesimi ve oOrgiitsel kayirmacilik
algisidir. Orgiitsel davranis literatiirii ¢ercevesinde, orgiit kiiltiiriiniin hem &rgiitteki
kayirmact davraniglart hem de calisanlarin liderleriyle karsilikli etkilesimlerini
etkiledigi ve bu etkilerin c¢alisanlarin Orglitsel adalet algisi iizerinde etkili olacagi

Oongoriilmiis ve arastirma modeli bu varsayima gore dizayn edilmistir.

Arastirmada Oncelikle ¢alisanlarin  oOrgiit  kiiltiirii  ve Orgiitsel adalet
algisiarasindaki iliskiye odaklanilmas, etkileyen degisken olarak orgiit kiiltiirti, etkilenen
degisken olarak orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliski test edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
alt boyutlar1 olan kuralcilik egilimi, klan egilimi, destek egilimi, gelisme egilimi ve

hiyerarsi egiliminin orgiitsel adalet algisina etkisinin arastirildigi bu analizde, klan,
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destek ve gelisme egiliminin Orgiitsel adalet algisin1 pozitif yonde etkiledigi, kuralcilik
egilimi ve hiyerarsi egiliminin orgiitsel adalet algis1 iizerinde istatistiksel olarak anlaml

bir etkisinin bulunmadigi tespit edilmistir.

Orgiitlerdeki kuralc1 egilimler, orgiitsel biirokrasi ve kontrol egilimi gibi
kavramlarla 6zdeslesmis olup, “kurallara uymaya agwrltk vermenin derecesi” olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Hiyerarsi egilimi ise itaat, gili¢, otorite ve katilimcilik egilimi
olarak anilip, “hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara ya da
is ortamindaki esitlik ve katilimciliga onem verme derecesi” seklinde ifade edilmektedir
(Damgman ve Ozgen, 2003, s. 106). Arastirmada bu iki alt boyutun ¢alisanlar tarafindan
algilanmas1 yiliksek olmakla birlikte, orgiitsel adalet algist ile korelasyonlarinin diisiik
diizeyde oldugu goriilmektedir. Calisanlar bu isletmede kurallara uymayi, oOrgiit
tarafindan belli diizeylerde kontrol edilmeyi veya biirokratik sorumluluklarini rutin bir
islem olarak gormekte, bu uygulamalarin isin geregi oldugunu diistinmektedir.
Uyulmasi gereken kurallarin fazlaligi, isletmede uygulanan prosedirlerin katiligi ve
islerin rutin olmasi1 gibi hususlar, calisanlar tarafindan normal kabul edilmekte,
yapilmast gereken seyler olarak degerlendirilip herhangi bir adaletsizlik
algilanmamaktadir. Hiyerarsi egilimi i¢inde benzer bir durum séz konusudur.
Calisanlarin hiyerarsi egilimi yiiksek olmakla birlikte, Orgiit yonetimine itaatyada
otoriteye baglilik anlaminda bir adaletsizlik algilamayip bunu islerinin bir geregi olarak

gormektedirler.

Klan egilimi, oOrgiitteki bireyleri ailenin {iiyeleri gibi gorme, destekleyicilik
egilimi, c¢alisanlarin is hayatinda inisiyatif kullanmasi ve serbestce bilgi paylagimi
yapabilmeleri ve gelisme egilimi, duraganlik ve istikrar yerine yenilikleri 6nemsemenin
derecesi olarak tanimlanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003, s. 105-106). Calisanlarin
bir aile tiyesi olarak goriildiigii klan egilimli orgiitlerde calisanlar kendilerini daha rahat
ve huzurlu hissedeceklerdir. Calisanlar orgiitlerine yaptiklart katkilarin karsiligin1 almak
isterler, oOrgiitsel adalet algilar1 genellikle Orgiite yapilan katkilar ile elde edilen
faydalarin kiyaslanmasi sonucunda ortaya ¢ikar. Ancak calisan orgiitiinii bir aile olarak
gordiiglinde hem Orgiitiine hem de diger calisanlara kars1 daha fedakar ve miisfik
davranacak, orgiitten elde ettigi faydadan ¢ok orgiite yaptig1 katkilar1 6nemseyecektir.

Burada belirleyici olan husus orgiitiin yani ailenin sicakligi, bir bagka deyisle, orgiitiin
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calisanla kurdugu iliskinin samimiyet diizeyidir. Calisan orgiit tarafindan ne kadar
benimsenir ve Onemsenirse, orgiitsel adalet algis1 da o oranda artacaktir. Orgiitiin
destekleyicilik egilimi de ¢alisanlar iizerinde benzer etkiler yaratir. Calisanlarin algilan
orgiitsel destegi arttikga kendini Orgiit icin daha 6nemli bir konumda goriir. Calisan
kendisine verilen gorevleri tam olarak ve zamaninda yerine getirebilmek icin risk alip
inisiyatif kullanmaktan ¢ekinmez ve daha fazla ¢aba sarf etme ihtiyac1 duyar. Isletmede
bilginin yayilmasi i¢in monitdr gorevi iistlenen calisan orgiitiin sagladig1 destekle daha
iiretken bir kisilige biirtinecektir. Arastirmanin bir bagka sonucu, gelisme egiliminin
orgiitsel adalet algisin1 pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
etkilemesidir. Gelisme egilimi, oOrgiitlerin g¢evresel degiskenlere verdikleri tepkiler
biitiinii ya da entelektiiel sermayenin gelisim hizi olarak tanimlanabilir. Giiniimiizde
orgiitler ¢ogunlukla dinamik bir yapiya sahiptir. Degisimin siirekliligi ve hizi,
dinamizmi korumayi yani degisimlere karsi hizli bir sekilde tepki vermeyi zorunlu
kilmaktadir. Yeni yaklasimlarin ve fikirlerin tesvik edildigi esnek yapilara sahip
orgiitler, ¢alisanlarin yenilik¢i fikirlerini destekleyecek, calisanlarin kendi fikirlerine ve
Onerilerine deger verilmesini “bireysel ¢abalarinin takdir edilmesi” olarak gorecek ve bu

sayede Orgiitsel adalet algilar1 artacaktir.

Bu sonuglar genel olarak orgiit kiiltlirii ve orgiitsel adalet algisin1 konu edinen
akademik caligmalarin sonuglariyla uyumludur. Kalfaoglu, vd., (2021), Koksal (2018),
Ertas ve Unur (2018), Ozsoy ve Ekici (2017), tarafindan yapilan calismalarda orgiit
kiltirii 6l¢timlerinde baska Olgekler kullanilmis olmakla birlikte, bu ¢alismanin
sonuglaria benzer sekilde, orgiit kiiltliriiniin orgiitsel adalet algisi iizerinde etkili oldugu

ifade edilmektedir.

Arastirmadan elde edilen dogrulayici faktdr analizi sonuglarina gore, kurulan
yapisal esitlik modellemesinde, Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin orgiitsel adalet algisina
etkisinde lider-iiye etkilesimi ve oOrgiitsel kayirmacilik algist araci degisken olarak
modele eklenmistir. Yapisal esitlik modellemesi sonucunda ortaya ¢ikan etkilere
bakildiginda orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan klan egilimi, destek egilimi ve gelisme
egiliminin calisanlarin lider-iiye etkilesimlerini pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir
sekilde etkiledigi goriilmektedir. Lider-liye etkilesiminin de Orgiitsel adalet algisini

pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmektedir. Buna ek
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olarak, orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan yalnizca gelisme egiliminin orgiitsel kayirmacilik
algisin1 negatif ve istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiledigi ve Orgiitsel
kayirmacilik algisinin  da  oOrgiitsel adalet algisim negatif bir sekilde etkiledigi
goriilmektedir. Genel olarak Orgiitsel davranis literatlirline ve arastirmadaki

varsayimlarimiza uygun olan bu etkileri agiklayalim:

Tiirasas Sivas Bolge Miidiirliigii calisanlari, uzun siiredir birlikte calisan,
birbirlerini ve rgiitlerini iyi taniyan kisilerin bir arada bulundugu bir orgiittiir. Bir kamu
iktisadi tesekkiilii olmasi sebebiyle, calisanlar arasindaki rekabetin diisiik oldugu, buna
karsin birbirini uzun zamandir taniyan calisanlar arasinda dostluk ve arkadaslik
baglarinin yiiksek oldugu bir ¢alisma ortamina sahiptir. Calisanlarin orgiitlerini biiyiik
bir aile, kendilerini de bu ailenin bir ferdi olarak gérmeleri, klan egilimine sahip bir
orgiit kiiltliriiniin  ortaya c¢ikmasina yardimci olmaktadir. Calisanlarin  isletme
yoneticilerini bir aile biiyligii gibi gormeleri, sikintilarint ve problemlerini onlarla
paylasabilmeleri, orgiit icerisindeki aile baglarim1 giliclendirmekte ve calisanlar igin
sicak bir ortamda calisma imkani saglamaktadir. Calisanlar kisisel sorunlarinin
¢oziimiinde yoneticilerin ya da c¢alisma arkadaslarimin kendisine yardimci olacagini
bilmeleri halinde, g¢alisma ortaminin daha kaliteli, huzurlu ve giivenli oldugunu
algilayacak, calisma arkadaslarinin, 6zellikle de yoneticilerinin bu kiiltiiriin olusmasinda
etkisini dikkate alarak, liderleriyle daha kaliteli bir etkilesim icerisinde olacaktir. Benzer
sekilde destek ve gelisme egilimine sahip orgiitlerde ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi de
yiiksektir. Bunun en temel sebebi, hem lider-iiye etkilesiminin hem de destekleyicilik ve
gelisme egiliminin lider ve orgiit merkezli degiskenler olmasidir. Calisanlarin kisisel
haklarina ve c¢ikarlaria saygi gosterilen, isle ilgili kararlarin alinmasinda calisanlar
stirece dahil eden bir Orgiitte, ¢alisanlarin liderleriyle etkilesim kalitesinin daha yiiksek
olmas1 beklenen bir sonugtur. Orgiitleri tarafindan makul miktarda inisiyatif kullanma,
sorumluluk alma ve orgiit i¢cinde bilgiyi sinirsiz bir sekilde paylasma konusunda
desteklenen calisanlarin, esnek bir Orgiit yapisi igerisinde ¢aligma imkani bulabiliyor
olmasi, yeniliklere ve gelismeye Onem verilen bir ortamda i yapmalarina imkan
saglanmas1 ¢alisanlarin liderleriyle etkilesiminin kalitesini artiracaktir. Yoneticisi
tarafindan isle ilgi olsun ya da olmasin, egitim, kurs, seminer vb. faaliyetlerle
calisanlarin is ve sosyal hayatina katki yapilmasi, ¢alisanlara gorevde yiikselme ve

kendi kariyerlerini inga etme imkani saglanmasi, ¢alisanlarin sosyal ve mali haklarinin
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temini, ¢alisanlara is saglig1 ve gilivenligine sahip ¢alisma ortamlarinin hazirlanmasi,
calisanlara karsi sergilenen nazik davranislar, ¢alisanlarin tecriibelerini diger ¢alisanlara
aktarmasma imkan verilmesi, calisanlarin Odillendirilmesinde seffaf ve comert
olunmasi, isin goriilmesinde ¢alisanlara makul miktarda inisiyatif taninmasi gibi bir ¢ok
davranig destek ve gelisme egilimine sahip Orgiit kiiltiirlerinde calisanlarin lider-iiye

etkilesimini pozitif sekilde etkileyecektir.

Klan, destek ve gelisme egilimi ile orglitsel kayirmacilik algis1 arasindaki
korelasyon iliskisine bakildiginda, orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin tamaminin orgiitsel
kayirmacilik algisi ile negatif korelasyona sahip oldugu, bununla birlikte yapisal esitlik
modellemesinde sadece gelisme egiliminin Orgilitsel kayirmacilik algis1 iizerindeki
etkisinin negatif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Klan tipi
egilime sahip olan orgiitlerde ¢alisanlarin orgiitsel kayirmacilik algisinin istatistiksel
olarak anlamli olmamas1 makul bir sonug olarak kabul edilebilir. Calisanlarin bir ailenin
tiyeleri gibi goriildigli orglitsel yapilarda, kayirmaci davranislarin diisiik diizeyde
algilanmasi1 beklenen bir durumdur. Ciinkii biiyiik bir aileye benzeyen klan egilimli
orgiitlerde, ailenin reisi ile Ozdeslestirilebilecegimiz yoneticilerin, aile iiyelerine
davraniglarinda ¢ogunlukla adaletin gozetildigi varsayilacaktir. Aksine tutum ve
davraniglarin olmasi halinde bile, bu durum c¢ogunlukla aile bireyleri gibi goriilen
calisanlar tarafindan zaruri bir hal olarak degerlendirilecek ve adaletsizlik olarak
algilanmayacaktir. Benzer sekilde destekleme egiliminin de orgiitsel kayirmacilik algist
lizerinde herhangi bir anlamli etkisi tespit edilememistir. Orgiitsel destegin standart
oldugu, destegin kisiye 6zgii degil, kisilere esit bir sekilde dagitildig1 varsayimi ile bir
kamu iktisadi tesekkiilii olan Tiirasas Sivas Bolge Miidiirliigii nde ¢aliganlarin orgiitsel
kayirmacilik algilamamasi makul bir sonug olarak goriilmektedir. Bunun aksine,
gelisme egiliminin her bir ¢alisan {lizerindeki etkisinin farkli sekilde ortaya g¢ikacagi
varsayimi, bu egilimin digerlerine kiyasla orgilitsel kayirmacilik tizerindeki etkisini daha
belirgin hale getirmis olabilir. Gelisme egiliminin hakim oldugu orgiit kiiltiirlerinde,
yenilik¢ilik, firsatlar1 degerlendirmede cabukluk, kaliteye Onem verilmesi, pazarda
takip¢i olmaktan ¢ok lider olmaya odaklanmak gibi yaklasimlar s6z konusu olmaktadir.
Gelisen orgiitlerin ¢alisanlar1 da gelisecek, Orgiitin pazar igindeki konumu ile
kendisinin orgiit igerisindeki konumunu birlikte degerlendirmeye baslayacaktir.

Gelisme egilimine sahip orgiitlerde, calisanlar orgiitiin gelismislik diizeyine yaptiklar
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katki arttikca hem liderleriyle etkilesimleri hem de orgiitsel kayirmacilik algilar

artacaktir.

Arastirmanin bir baska sonucu lider-liye etkilesiminin orgiitsel kayirmacilik
tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olmamasidir. Bunun sebebi, klan,
destek ve gelisme egilimlerine sahip bir Orgiit kiiltliiriinde, c¢alisanlar liderleri ile
iligkilerini oOrgiitsel kayirmacilik davraniglarindan ayirmak konusunda son derece
bilingli olmalarindan kaynaklaniyor olabilir. Diger bir ifade ile calisanlar liderlerinin
hangi davranislarinin oOrgilitsel siirecler ve isin goriilmesi i¢in uygun davraniglar
oldugunu, hangi davranislarinda orgiitsel kayirmacilik oldugunu net bir sekilde anliyor
ve lider-iiye etkilesimi ¢ergevesinde gerceklesen davranislarin kayirmacilik algisina etki
etmesine izin vermiyor olabilir. Bir kamu kurumu olan Tiirasas'ta ¢alisanlara verilen
islerin ve gdrevlerin nispeten duragan, orgiit ve ¢alisanlarin gelisiminin ise olduk¢a hizli
oldugu bir ortamda c¢alisanlarda bu yonde bir farkindalik olusmasi beklenen bir sonug
olarak degerlendirilmektedir. Nitekim Chaput (2012), lider-liye etkilesiminde i¢ grup-
dis grup seklinde ortaya c¢ikan bir iligskisel yap1 oldugunu ifade ederek i¢ grup ile
orgiitsel kayirmacilik algis1 arasinda benzerlikler olmasma ragmen bu iki olgunun

birbirinden oldukga farkli oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmada test edilen yapisal esitlik modelinin sundugu bir baska sonug ise
hem lider-iiye etkilesiminin hem de 6rgiitsel kayirmacilik algisinin ¢alisanlarin 6rgiitsel
adalet algis1 lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmasidir. Lider-iiye
etkilesiminin oOrglitsel adalet lizerindeki etkisi pozitif yonlii olup, lider ve tiyeler
arasindaki etkilesim arttikca c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilamalarinin da pozitif
sekilde arttig1, diger bir deyisle liderleriyle yakin iligkiler gelistiren ¢alisanlarin Grgiitii
daha adil olarak algiladig: tespit edilmistir. Lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet
algisinin birlikte ele alindig1 calismalarda Tiliibag (2021), Akin ve Aksoy (2020),
Tziner vd. (2015), Turgut vd. (2015), Giirpinar ve Yahyagil (2007), ve Scandura (1999)
benzer sonuglara ulasmistir. Orgiitsel kayirmacilik algis1 da &rgiitsel adalet algist
tizerinde anlaml bir etkiye sahiptir. Bu etkinin beklenildigi gibi negatif yonlii oldugu
gorilmektedir. Kayirmacilik algisinin yiiksek olmasi dogal olarak calisanlarin adalet
duygularinin érselenmesine yol acacaktir. Ozellikle aile bireyleri gibi birbirlerine yakin

olan ¢alisanlarin oOrgiit icerisinde bir kayirmacilik algilamalar1 durumunda normalden
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daha fazla bir hayal kiriklig1 yasamalar1 ve bu durumu adaletsizlik olarak algilamalari
son derece olagan bir sonugtur. Bu sebeple arastirma sonuglarina gore, oOrgiitsel
kayirmacilik algisinin orgiitsel adalet algisi tizerindeki etkisinin olduk¢a kuvvetli oldugu
gozlemlenmistir. Bu sonug, Cesur ve Erol (2020), Altintas (2020), Burucuoglu vd.,
(2015), Arslaner vd. (2014), Karakose (2014), Polat ve Kazak (2014), ile Karacagoglu

ve Yoriik (2012) tarafindan yapilan ¢alismalara benzerdir.

Arastirma verilerinin demografik degiskenler yoniiyle incelenmesi neticesinde
elde edilen t testi sonuglarina gore ¢alisanlarin is s6zlesmesinin tiirii agisindan yogun bir
sekilde anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Analiz sonuglarina gore taseron c¢alisanlarin
neredeyse tim boyutlarda kadrolu c¢alisanlardan pozitif sekilde farklilastig
goriilmektedir. Bunun sebebinin ise yogun issizligin yasandigi bir zamanda garantili is
olarak goriilen kamu kurumlarinda ¢alisma hayali ile taseron ¢alisanlarin kendilerini
gosterme ¢abasi olabilir. Diger taraftan kadrolu ¢alisanlarin kamu ¢alisanlarina saglanan
haklar ve giivenceler sayesinde Orgiitle ilgili bir duyarsizlasma yasiyor olmalari
miimkiindiir. Orgiitsel kayirmacilik algis1 hari¢ diger degiskenler ve alt boyutlarin
neredeyse tamaminda anlamli farkliliklar vardir. Buna ek olarak medeni durum ve
cinsiyet degiskenleri acisindan orgiitsel kayirmacilik algis1 ve bazi alt boyutlarinda da
farkliliklar goriilmektedir. F testi sonuclarima bakildiginda ise, egitim degiskeni
acisindan oOrgiitsel adalet algisinda, c¢aligma yili ve yas degiskenleri acgisindan
bakildiginda orgiit kiiltiirli ve orgiitsel kayirmacilik algisinda anlamli farkliliklar oldugu

tespit edilmistir.

Arastirmada Orgiit kiiltliriiniin alt boyutlarinin, calisanlarin Orgiitsel adalet
algisina etkisinde, lider-liye etkilesimi ve Orgiitsel kayirmacilik algisinin aracilik etkisi
de test edilmistir. Bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda yapilan yol analizi ve

yapisal esitlik modelinden elde edilen sonuglara gore:

e Klan egiliminin orgiitsel adalet algis1 lizerinde anlamli ve pozitif yonlii etkisinin
oldugu, arac1 degisken olarak lider-iiye etkilesiminin ve orgiitsel kayirmacilik
algisinin modele dahil edilmesiyle bu yolun tamamen ortadan kalktigi, klan
egiliminin sadece lider-iiye etkilesimini etkiledigi ve sonu¢ olarak, klan
egiliminin Orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisinde lider-iiye etkilesiminin tam

aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir.
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e Destekleyicilik egiliminin Orgiitsel adalet algisi iizerinde anlamhi ve pozitif
yonli etkisinin oldugu, araci degisken olarak lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel
kayirmacilik algisinin modele dahil edilmesiyle bu yolun tamamen ortadan
kalktig1, destekleyicilik egiliminin yalnizca lider-iiye etkilesimini anlamli bir
sekilde etkiledigi tespit edilmis, sonug olarak destekleyicilik egiliminin orgiitsel
adalet algis1 iizerindeki etkisinde lider-liye etkilesiminin tam aracilik roliiniin
oldugu saptanmustir.

e Gelisme egiliminin de orgiitsel adalet algist iizerinde anlamli ve pozitif yonlii
etkisinin oldugu goriilmiis, araci degisken olarak lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel
kayirmacilik algisinin modele dahil edilmesiyle bu yol tamamen ortadan
kalkmamus, etki katsayisi azalmakla birlikte, gelisme egiliminin hem lider-iiye
etkilesimi hem de oOrgiitsel kayirmacilik algisini etkiledigi tespit edilmistir.
Sonug olarak gelisme egiliminin orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisinde lider-
liye etkilesimi ve orgiitsel kayirmacilik algisinin kismi ve ¢oklu aracilik roliinii

iistlendigi tespit edilmistir.

Tez c¢alismas1t bir biitlin olarak degerlendirildiginde uygulamacilar ve

arastirmacilar i¢in bazi 6nerilerde bulunulmasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
Arastirmacilar i¢in Oneriler:

e Bu arastirmayr sonuclarmi smirlandiran en Onemli faktorler evren ve
orneklemdir. Arastirma Tiirkiye Rayl1 Sistem Araclar1 Sanayi A.S. nin (Tiirasas)
Sivas Bolge Miidiirliiglinde gerceklestirilmistir. Zaman ve biitce kisit1 sebebiyle,
bu arastirmada, Tiirasas'in diger bagli kuruluslari olan Eskisehir ve Sakarya
illerindeki bolge miidiirliikleri kapsam disinda tutulmustur. Bu ¢alismanin hem
Tiirasas'in tiim bolge miidiirliiklerini kapsayacak sekilde genisletilmesi hem de
diger meslek gruplarinda uygulanmasi sonuglarin  genellenmesi ve
kiyaslanmasina imkan saglayabilir.

e Arastirmada, orgiitsel kayirmacilik algisin1 6l¢mek i¢in, kayirmaci davraniglarin
kaynagini (tiirlerini) iceren yeni bir dlgme aract gelistirilmistir. Yapilan pilot
calisma neticesinde hemsehri kayirmaciligi boyutunun anket formundan

cikarilmasinin uygun olacagr degerlendirilerek bes boyutlu bir O6l¢liim
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yaptlmistir.  Farklt orgiitlerde ve Orneklemlerde bu o6lgme aracinin
kullanilmasmin orgiitsel kayirmacilik algisinin 6l¢iilmesinde arastirmalara ve
arastirmacilara katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

Aragtirmada yalnizca nicel veriler kullanilmistir. Bu durum cevaplayicilarin
duygu, diislince, tutum ve davraniglarini tam olarak yansitamamasina sebep
olabilir. Sonraki arastirmalarda nitel ve nicel yontemlerin birlikte
kullanilmasmin arastirma sonuglarint  dogru okumak yoniinden fayda
saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu arastirma modelinde kullanilan etkileyen, etkilenen ve araci degiskenler
farkli 6rneklemlerde yine ayni model cergevesinde kullanilarak orgiitsel adalet
algilar1 oOlciilebilir. Arastirma modelinin ya da degiskenlerinin degistirilmesiyle
daha farkli arastirma sorularina cevap verilebilecegi diistiniilmektedir. Zira
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 onlarca farkli degisken tarafindan etkilenme
potansiyeline sahip kompleks bir degiskendir.

Bu aragtirmada calisanlarin orgiitsel adalet algisinin etkileyen degiskenler
tarafindan ne Ol¢iide etkilendigine dair bir calisma yapilmistir. Algilarin hangi
tiir davraniglara ne sekilde doniistliglinii tespit etmeye calismak oldukca 6nemli
bir arastirma sorusudur. Bu arastirma sorusu cercevesinde yapilan bircok
akademik arastirma olsa da bu calismada kullanilan yapisal esitlik modeline
algilarin  davraniglara donismesi ile ilgili degiskenler eklenebilecegi

degerlendirilmektedir.
Uygulamacilar i¢in 6neriler:

Arastirmada test edilen modelde yer alan orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiitsel
adalet algisim1 ve lider-liye etkilesimini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmis,
orgiitsel kayirmacilik algisini ise yalnizca gelisme egilimin negatif etkiledigi,
orgiitsel kayirmacilik algisinin da orgiitsel adalet algisin1 negatif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Bu cergevede, calisanlarin orgiitle iliskilendirdikleri
tim hususlarda kendilerine adil ve hakkaniyetli bir sekilde davranilmasi
gerektigi aciktir.

Arastirmada klan, destek ve gelisme egilimine sahip Orgiit kiiltliriiniin

calisanlarin orgiitsel adalet algisim1 pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu
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itibarla Orgiit kiltiiriiniin gelisimine katki saglamak yoneticiler tarafindan
onemsenen bir hedef olmalidir. Calisanlarin birbirlerine olan giivenleri, sevgi,
baglilik ve saygilari, daha kuvvetli bir klan egiliminin olugsmasina, yoneticilerin
calisanlar1 destekleyerek hem calisanlarin hem de orgiitiin gelisimine, birlikte
basarma ve takim ruhunun olusumuna katkida bulunarak hem bireylerin
mutluluk ve huzurunu hem de bu sayede bireysel ve Orgiitsel performansi
artiracaktir.

Lider-iiye etkilesimi, calisanlarin orgiitsel adalet algilarini kuvvetli bir sekilde
etkilemekte, orgiit kiiltliriiniin ¢alisanlarin adalet algisini da liderleri iizerinden
degerlendirdikleri  goriilmektedir.  Calisanlarin  liderleriyle  iliskilerini
giiclendirecek  diizenlemelerin  yapilmali, lider-iye etkilesim teorisinin
ongordiigii sekilde i¢ grupta yer alan ¢alisanlarin sayisi artirilmali, hem i¢ grup
hem de dis grupta yer alan calisanlarin liderleriyle olan etkilesim kalitesinin de
birlikte artirilmasina gayret edilmelidir.

Orgiit kiiltiirii giiglendikge, calisanlarm 6rgiitsel kayirmacilik algilar azalmakta,
buna karsin oOrgiitsel kayirmacilik algisinin artmast durumunda dogal olarak
orglitsel adalet algisinda bir azalma meydana getirmektedir. Calisanlarin yaslari,
tecriibeleri, yetkinlikleri, kisisel Ozellikleri ve pozisyonlar1 birbirinden farkl
olup orgiite katkilar1 da birbirinden farklidir. Ayni pozisyonda g¢aligan ama
orgiite katkilar1 farkli olan c¢alisanlar bulunduklar1 kadro itibariyle ayni
haklardan faydalanmaktadir. Orgiitler her ¢aligana ayr1 muamele yapamayacagi
icin bu ¢alisanlarin Orgiite katkilarini esitlemeye gayret etmeli, Orgiite katkisi
nispeten homojen olan calisanlarin kayirmacilik algilarinin azalmasina ve buna

bagli olarak orgiitsel adalet algilarinin artmasina yardimei olmalidir.



183

KAYNAKCA

Abdalla, H. F. Maghrabi, A. S. ve Raggad, B. G. (1998). Assessing the perceptions of
human resource managers toward nepotism: A cross-cultural study.

International Journal of Manpower. 19(8): 554-570.

Acar, A. ve Seving, 1. (2005). 1980 sonras1 Tiirk kamu ydnetiminin merkez orgiitiinde
yapilan reform calismalar1.Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

(13): 19-38.

Adams, J. S. (1965). Inequity in social exchange, L. Berkowitz, (Ed.).Advances in
experimental social psychology. (2. Baski, s. 267-299). New York,

AcademicPress.

Aditya, D. C. P. (2019). Leadership, organizational culture, organizational justice on
organizational commitments and employee performance contract in private
hospitals. Jurnal Manajemen Bisnis. 16(3): 151-166.

Akan, V. (1990). Cagdas sosyolojide bir kuram:"Sosyal aligveris". Egitim ve Bilim.
14(76): 10-15.

Akar, S. (2020).Orgiit kiiltiiriinde bir is ahlaki problemi olarak nepotizm. Uluslararas:
Yonetim Akademisi Dergisi. 3(1): 241-251.

Akdemir, B. ve Cukaci, Y. (2005). Orgiit kiiltiirii degerleriyle orgiitsel dgrenme diizeyi
arasindaki iligkinin belirlenmesi ve bir arastirma. Sosyal Siyaset Konferanslart

Dergisi. (50):1173-1192.

Akin, O., ve Aksoy, M. (2020). Lider-iiye etkilesiminin, isten ayrilma niyetine etkisinde
orgiitsel adalet ve is tatmininin aract rolii: Bir arastirma. Cankiri Karatekin

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 10(2): 549-582.

Akozer, M. (2003). Kamuoyu goziiyle kamuda yolsuzluk. Goriis Dergisi. 37(Aralik):
14-22.



184

Aktan, C. C. (1992). Politik yozlasma ve kleptokrasi; 1980-1990 Tiirkiye deneyimi.(1.
Baski).Istanbul: Alfa Yayncilik.

Aktan, C. C. (2011). Eski devlet anlayisina kars1 yeni devlet anlayis1.SoSyal ve Beseri
Bilimler Dergisi. 3(2): 189-206.

Akyol, S. (2009). Orgiit Kiiltiiriinde Gii¢ Mesafesi ve Liderlik Iliskisi. [Yayimlanmamis

Doktora Tezi]. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Akyiiz, M., ve Ozyer, K. (2016). Cinsiyet ayrimcilifmin &rgiitsel sapma davranislart
lizerindeki etkisi: Saglk kurumlarinda bir arastirma.Orgiitsel Davranis

Arastirmalart Dergisi.1(2): 53-76.

Alam, K., Ali, A., Ali, N., ve Zaman, G. (2014). Organizational justice, task enjoyment,
leadership style and organizational culture as strategies for reduction of social

loafing. Abasyn University Journal of Social Sciences.7(1): 77-99.

Alkhadher, O. ve Gadelrab, H. F. (2016). Organizational justice dimensions: Validation
of an Arabic measure.International Journal of Selection and Assessment. 24(4):
337-351.

Alkis, H. ve Giingormez, E. (2015). Orgiitsel adalet algisi ile performans arasindaki
iliski: Adiyaman ili 6rnegi.Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi. 8(21): 937-967.

Altay, H. (2005). Orgiit kiiltiirii. M. Tikici (Ed.), Orgiitsel Davranis Boyutlarindan
Se¢meler iginde(1. Baski). Ankara: Nobel Yaym Dagitim.

Altintas, T. (2020). Nepotizm ve orgiitsel adalet iliskisi tizerine bir arastirma. Nazilli
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 1(2): 65-76.

Altuntas, H. (2017). Adalet. (2. Bask1). Ankara: Diyanet Isleri Baskanligi Yayinlar1.

Anderson, D. M. ve Shinew, K. J. (2003). Gender equity in the contex of organizational
justice: A closer look at a reoccuring issue in the field.Journal of Leisure
Research. 35(2): 228-247.



185

Appelbaum, S. H. Audet L. ve Miller J. C.( 2003). Gender and leadership? Leadership
and gender? A journey through the landscape of theories.Leadership &

Organization Development Journal. 24(1): 43-51.

Arasli, H. Arici, H. E. ve Arasl, F. (2016). Nepotizmin is tatmini iizerine etkisinde
prosediirel adaletin aract rolii: K.K.T.C. otelcilik sektorii {izerine bir

arastirma.Ekonomi ve Yonetim Arastirmalart Dergisi. 5(2): 1-20.

Arasli, H. Bavik, A. ve Ekiz, E. H. (2006). The effects of nepotism on human resource
management: The case of three, four and five stars hotels in Northern Cyprus.

International Journal of Sociology and Social Policy. 26(7/8): 295-308.

Arasli, H., ve Tumer, M. (2008). Nepotism, favoritism and cronyism: A study of their
effects on job stress and job satisfaction in the banking industry of North
Cyprus. Social Behavior and Personality: An International Journal. 36(9):
1237-1250.

Argon, T. (2016). Ogretmen goriislerine gore ilkokullarda yoneticilerin kayirmacilik
davranislari.Kastamonu Egitim Dergisi. 24(1): 233-250.

Arikan, S. ve Caliskan, S. C. (2013). Kolektif yeterlik tizerine yeni bagimsiz degisken
arayislari: Lider-iiye etkilesiminin kolektif yeterlik tizerindeki etkisi tizerine bir

arastirma. Tiirk Psikoloji Dergisi. 28(71): 1-16.

Arici, H. E, Arasli, H., Cobanoglu, C. ve Namin, B. H. (2021). The effect of favoritism
on job embeddedness in the hospitality industry: A mediation study of
organizational justice.International Journal of Hospitality & Tourism
Administration. 22 (4): 383-411.

Arif, M., Zahid, S., Kashif, U., ve llyas Sindhu, M. (2017). Role of leader-member
exchange relationship in organizational change management: Mediating role of
organizational culture. International Journal of Organizational Leadership.6(1):
32-41.

Arpaci, O. Y. ve Arman, M. (2016). Yonetici ve isgdrenlerin orgiitsel adalet algilart
lizerine bir arastirma.Yeni Fikir Dergisi. 7(15): 101-122.



186

Arslaner, E. Gilinay, E. ve Boylu, Y. (2014). Konaklama isletmelerinde nepotizm ve
orgiitsel adalet algisi iizerine bir arastirma. Mugla Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii Dergisi. (32): 62-77.

Aslan, S. ve Ozata, M. (2009). Lider-iiye etkilesiminin (LMX) yoneticiye duyulan
gliven diizeyine etkisi. Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi.9(17): 94-116.

Asunakutlu, T. (2010). Kayirmaciligin temelleri: Benzerlik ve benzemezlik. R. Erdem
(Ed.), Yénetim ve Orgiit Agisindan Kayirmacilikiginde (1. Baski, s. 41-60). Beta
Basim Yayim Dagitim A.S.

Asunakutlu, T., ve Avci, U. (2009, 21-23 Mayis). Nepotizm-is tatmini iligkisi: Aile
isletmelerinde bir inceleme[So6zlii Sunum]. 17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitab1, (s. 730-736). Eskisehir Osmangazi Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi isletme Béliimii, Tiirkiye.

Asunakutlu, T., ve Avci, U. (2010). Aile isletmelerinde nepotizm algisi ve is tatmini
iliskisi iizerine bir arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 15(2): 93-109.

Aydin, E. M. (2003). Orgiit kiiltiirii degerlendirmesi ve bir uygulama. [Yayimlanmamis

Doktora Tezi]. Ankara: Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Aydm, Y. (2016). Orgiitsel sessizligin okul yonetiminde kayirmacilik ve dgretmenlerin

0z yeterlik algist ile iliskisi. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi Dergisi.
22(2): 165-192.

Aydinli, H. I. (2003). Orgiit kiiltiiriiniin yonetim agisindan énemi. Bilgi Sosyal Bilimler
Dergisi. 7(2): 79-99.

Aydogan, I. (2009). Favoritism in the Turkish educational system: Nepotism, cronyism

and patronage.Educational Policy Analysis And Strategic Research. 4(1): 19-35.

Aydogan, I. (2012). The existence of favoritism in organizations. African Journal of
Business Management. 6(12): 4577-4586.



187

Aytag, O. (2010). Biirokratik kayirmacilik: Enformel baglayiciliklarin yonetim
iliskilerine etkisi. R. Erdem (Ed.), Yéonetim ve Orgiit Acisindan
Kayirmacilikiginde (1. Baski, s. 85-109). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Aytag, O. (2010). Kayirmaci iliskilerin sosyolojik temeli. R. Erdem (Ed.).Yénetim ve
Orgiit Acisindan Kaywmacilikiginde (1.Baski, s. 3-26). Beta Basim Yayim
Dagitim A.S.

Ayyildiz Unnu, N. A. ve Kesken, J. (2014). Diagnosing the effects of leader-member
exchange quality on performance in the context of organizational culture: A case
from Turkish family-owned businesses. Journal of Business Economics and
Management. 15(1): 174-195.

Bagci, Z. (2013). Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin orgiitsel bagliliklar: tizerindeki
etkisi: Tekstil sektdriinde bir inceleme. Uluslararast Yonetim Iktisat ve Isletme

Dergisi. 9(19): 163-184.

Bagdigen, M. ve Tunger, M. (2004). Yolsuzlugun kamu gelirleri iizerine etkisi:
Belediye gelirleri tizerine ampirik bir calisma. Vergi Diinyasi Dergisi. (272):
168-174.

Bakan, 1. (2008). Orgiit kiiltiirii ve liderlik tiirlerine iliskin algilamalar ile yoneticilerin
demografik ozellikleri arasindaki iligki: Bir alan arastirmasi. Karamanoglu

Mehmetbey Universitesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi. 2008(1): 13-
40.

Barling, J. ve Philips, M. (1993). Interactional justice, formal and distributive justice in
the procedural justice: An exploratory study. The Journal of Psychology. 649(8):
1-4.

Barling, J. ve Michelle, P. (1993). Interactional, formal, and distributive justice in the

workplace: An exploratory study. The Journal of Psychology. 127(6), 649-656.

Baron, R. M. ve Kenny, D. A. (1986). The moderator—mediator variable distinction in
social psychological research: Conceptual, strategic, and statistical

considerations. Journal of Personality and Social Psychology. 51(6): 1173-1182.



188

Bas, T., Keskin, N. ve Mert, I, S. (2010). Lider-iiye etkilesim modeli ve dl¢gme aracinin
Tiirkge’de gegerlilik ve giivenilirlik analizi. Ege Akademik Bakis Dergisi. 10(3):
1013-1039.

Bektas, F. (2010). Orgiitsel imaj ve &rgiit kiiltiirii: Ogretmen adayr 6rnekleminde
nedensel bir arastirma. Egitim ve Insani Bilimler Dergisi: Teori ve Uygulama.
1(1): 5-18.

Bellow, A. (2003). In praise of nepotism: A naturel history. (1. Baski). New York:
Doubleday.

Berger, J. Zelditch, M. Anderson, B. ve Cohen, B. P. (1972). Structural aspects of
distributive justice: A status-value formulation. Berger, J. Zelditch, M. ve
Anderson, B. (Ed.), Sociological Theories in Progress (2. Baski, ss. 21-
45).Boston: Houghton Mifflin.

Besballi, S. G. ve Tar Ozgiir, M. (2011, 23-25 Haziran). Politik yozlasma ile
miicadelede egitimin rolii iizerine bir degerlendirme [S6zli Sunum]. 9.
Uluslarars1 Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiri Kitabi. (s. 2217-2236),

Saraybosna Universitesi, Saraybosna-Bosna Hersek.

Beugre, C. D. ve Baron, R. A. (2001). Perceptions of systemic justice: The effects of
distributive, procedural, and interactional justice. Journal of Applied Social
Psychology. 31(2): 324-339.

Beugré, Constant D. (1998). Managing fairness in organizations. (1. Baski). London:

Greenwood Publishing Group.

Biber, M. (2016). Kamunun etik ¢ikmazi: “Kayirmacilik”. (1. Baski). Ankara: Adalet

Yaymevi.

Bierman, L. ve Fisher C. D. (1984). Antinepotism rules applied to spouses: Business

and legal viewpoints. Labor Law Journal. 35(10): 634.



189

Bies, R. J. (1987). The predicament of injustice: The management of moral outrage. L.
L. Cummings ve B. M. Staw (Ed.). Research in Organizational Behavior. (vol.9,
ss. 289-319).CT: JAI Press, Greenwich.

Bies, R.J. (2001). Interactional in justice: The sacredand the profane. J. Greenberg. ve
R. Cropanzano (Ed.). Advances in Organizational Justice (1. Baski, ss89-118),

Stanford UniversityPress, California

Bies, R.J. ve Moag, J.S.(1986). Interactional justice: communucation criteria of fairness.
R. J. Lewicki, B. H. Sheppard ve M.H. Bazerman (Ed). Research on Negatiation
in Organizations. (Vol 1, ss, 43-55). CT: JAI Press, Greenwich.

Blau, P. M. (1964). Justice in social exchange. Sociological Inquiry.34(2): 193-206.

Boerner, S. Eisenbeiss, S. A. ve Griesser, D. (2007). Follower behavior and
organizational performance: The impact of transformational leaders. Journal of
Leadership & Organizational Studies. 13(3): 15-26.

Bolino, M. C., ve Hsiung, H. H. (2014). Playing favorites: How leader favoritism
undermines leader-member exchange relationships. Academy of Management
Proceedings.2014 (1): 10521-10521.

Borii, D. ve Giineser, B. (2006). Algilanan orgiitsel destek ve lider iiye etkilesiminin
orgiitsel vatandashk davranisi ile iliskisi ve giivenin rolii.Oneri Dergisi. 7(25):
43-58.

Brower, H. H. Schoorman, F. D. ve Tan, H. H. (2000). A model of relational leadership:
The integration of trust and leader—member exchange. The Leadership
Quarterly. 11(2): 227-250.

Burucuoglu, M. Capkulag, O. ve Giil, H. (2015). Aile isletmelerinde nepotizmin
orgiitsel adalet ve is performansi tiizerindeki etkileri {izerine bir arastirma.

Psikiyatri ve Psikoloji Arastirmalart Dergisi. 3(2): 33-59.



190

Bute, M. (2011). Perceived nepotism and its relation to job satisfaction, negative word
of mouth and intention to quit. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi. 10(36): 187-
203.

Biite, M. (2009,21-23 Mayis 2009). Aile isletmelerinde nepotizm: Trabzon ilinde
faaliyet gosteren aile sirketlerinde nepotizm uygulamasinin tespitine yonelik bir
aragtirma[So6zIli Sunum]. 17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler kitab, (ss. 737-741). Diizenleyen Eskisehir Osmangazi Universitesi
I.I.B.F. Isletme Boliimii, Eskisehir.

Biite, M. (2011-a). Kayirmaciligin calisanlar iizerine etkileri ile insan kaynaklari
uygulamalar iliskisi: Tirk kamu bankalarina yonelik bir arastirma.Atatiirk

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 15(1): 383-404,

Biite, M. (2011-b). Nepotizmin is stresi is tatmini olumsuz s6z sdyleme ve isten ayrilma
niyeti Uzerine etkileri: Aile isletmeleri {lizerinde bir arastirma. Cukurova

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 20(1): 177-194,

Biite, M., ve Tekarslan, E. (2010). Nepotizmin c¢alisanlar {izerine etkileri: Aile

isletmelerine yonelik bir saha arastirmasi. Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar

Dergisi. 6(1): 1-21.

Cambridge Advanced Learner’s Dictionary. (2007), “justice”. (2.nd Edition, ss. 692-
693). Cambridge Universty Press, Singapur.

Cambridge Advanced Learner’s Dictionary. (2007),"exchange™.(2.nd Edition, ss. 430).
Singapore: Cambridge Universty Press.

Cambridge Advanced Learner's Dictionary. (2007), “favouritsim”.(2.nd Edition, ss.
457). Singapore: Cambridge Universty Press.

Cartwright, S. ve Cooper, C. L. (1993). The role of culture compatibility in successful
organizational marriage. Academy of Management Perspectives. 7(2): 57-70.



191

Case, R. (1998). Leader member exchange theory and sport: Possible applications.
Journal of Sport Behavior. 21(4): 387-395.

Cesur, A., ve Erol, E. (2020). Okul yo6netiminde kayirmacilik ve orgiitsel adalet
arasindaki iliski: Afyonkarahisar ili 6rnegi. Uluslararasi Toplum Arastirmalart

Dergisi. 15(25): 3467-3496.

Cevrioglu, E. (2007). Lider-iiye etkilesimi ile bireysel ve orgiitsel sonuglar arasindaki
iliski: Ampirik bir inceleme. [Yayimlanmamis Doktora Tezi].Afyonkarahisar

Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ceylan, A. Ozbal, S. Ding, A. ve Kesgin, M. (2005). Lider-iiye etkilesimi ve giivenin
psikolojik giiclendirmeye etkileri iizerine bir arastirma. Istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi.16(50): 25-40.

Chang, M. L. ve Cheng, C. F. (2018). A mediation model of leaders’ favoritism.
Personnel Review. 47(7): 1330-1344.

Chao, C. Y. Lin, Y. S. Cheng, Y. L. ve Tseng, Y. C. (2011). Employee innovation,
supervisory leadership, organizational justice, and organizational culture in
Taiwans manufacturing industry. African Journal of Business Management.
5(6): 2501-2511.

Chaput, A. (2012). The impact of favoritism on work groups. Schmidt Labor Research
Center Seminar Series. University of Rhode Island. PDF File, Paper 36, Repéré

a http://digitalcommons.uri.edu/lrc_paper_series/36.

Cihangiroglu, N. ve Yilmaz, A. (2010). Calisanlarin orgiitsel adalet algisinin orgiitler
icin 6nemi. Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi. 10(19): 194-213.

Cinel, M. O. ve Ozdasli, K. (2017). Miisamahac1 ve kisitlayic1 érgiit kiiltiiriiniin lider-
liye etkilesimi ve calisanlarin is tatmini {izerine etkisi: Findik isletmelerinde

calisanlar iizerine bir arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 22(3): 731-744.


http://digitalcommons.uri.edu/lrc_paper_series/36

192

Ciulla,, J. B. (2005). Review: In praise of nepotism: A natural history by Adam Bellow.
Business Ethics Quarterly. 15(1): 153-160.

Colquitt, J. A. Conlon, D. E. Wesson, M. J. Porter, C. O. ve Ng, K. Y. (2001). Justice at
the millennium: A meta-analytic review of 25 years of organizational justice
research. Journal of Applied Psychology. 86(3): 425-445.

Cropanzano, R. ve Mitchell, M. S. (2005). Social exchange theory: An interdisciplinary
review. Journal of Management. 31(6): 874-900.

Cropanzano, R. Bowen, D. E. ve Gilliland, S. W. (2007). The management of

organizational justice. The Academy of Management Perspectives. 21(4): 34-48.

Cropanzano, R. Rupp, D. E. Mohler, C. J. ve Schminke, M. (2001). Three roads to
organizational justice.J. Ferris (Ed.) Research in Personnel and Human
Resources  Managementigcinde  (s.  1-113).  Greenwich, CT: JAl
Press.https://doi.org/10.1016/S0742-7301(01)20001-2

Cropanzano, R. Stein, J. H. (2009). Organizational justice and behavioral ethics:

Promisesand prospects. Business Ethics Quarterly. 19(2): 193-233.

Croshy, F. (1976). A model of egoistical relative deprivation. Psychological Review.
(83): 85-113.

Cakir, M. (2014). Biirokrasi ve su¢ olgusu. Karamanoglu Mehmetbey Universitesi
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi (16. Ozel Say1). 2014(3): 18-24.

Carikg, 1. H. ve Arslan, E. T. (2010).Tiirk ydnetim geleneginde kayirmaciligin tarihi
seyri. R. Erdem (Ed.), Yonetim ve Orgiit A¢cisindan Kayirmacilikiginde (1. Baski,
S. 27-40). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Cegen, A. (1993). Adalet kavrami: Adalet kavraminin goreliligi iizerine bir deneme (2.
Baski). Ankara: Gilindogan Yayinlari.


https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/S0742-7301(01)20001-2

193

Cetin, S. Korkmaz, M. ve Cakmakg¢i, C. (2012). Doniistimsel ve etkilesimsel liderlik ile
lider-tiye etkilesiminin 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki

etkisi. Kuram ve Uygulamada Egitim Yéonetimi. 18(1): 7-36.

Cetinkaya, F. F. Sener, E. ve Korkmaz, F. (2017). Aile isletmeleri ve kayirmacilik: Nitel
bir aragtirma. PESA Uluslararas: Sosyal Arastirmalar Dergisi. 3(4): 119-133.

Cinar, D. (2009). Kayirmacilik: Bir kavram ¢oziimleme denemesi. Egitisim Dergisi.
(24). http:/lwww.egitisim.gen.tr/tr/index.php/arsiv/21-30/sayi-24-bilimde-mizah-

ekim-2009/671-kayirmacilik-bir-kavram-cozumleme-denemesi

Danisman, A. ve Ozgen, H. (2003). Orgiit kiiltiirii calismalarinda yontem tartigmast:
Niteliksel-niceliksel yontem ikileminde niceliksel dl¢iimler ve bir dlgek Onerisi.

Yonetim Aragtirmalart Dergisi. 3(2): 91-124.

Damgman, A., ve Ozgen, H. (2008). Orgiitsel alt kiiltiirler ve kaynaklar1: Bir sanayi
firmasinda gorgiil bir arastirma. ODTU Gelisme Dergisi. 35(2): 277-304.

Dansereau Jr, F. Graen, G. ve Haga, W. J. (1975). A vertical dyad linkage approach to
leadership within formal organizations: A longitudinal investigation of the role
making process. Organizational Behavior and Human Performance. 13(1): 46-
78.

Dansereau Jr, F. Cashman, J. ve Graen, G. (1973). Instrumentality theory and equity
theory as complementary approaches in predicting the relationship of leadership
and turnover among managers. Organizational Behavior and Human
Performance.10(2): 184-200.

Darwis, T. K. ve Djajadiningrat, S. T. (2010). The relationship of leadership styles and
organizational culture case study of an oil and gas company in Indonesia.

Journal of Technology Management. 9(3): 323-337.

Deluga, R. J. (1994). Supervisor trust building, leader-member exchange and
organizational citizenship  behaviour. Journal of Occupational and
Organizational Psychology.67(4): 315-326.


http://www.egitisim.gen.tr/tr/index.php/arsiv/21-30/sayi-24-bilimde-mizah-ekim-2009/671-kayirmacilik-bir-kavram-cozumleme-denemesi
http://www.egitisim.gen.tr/tr/index.php/arsiv/21-30/sayi-24-bilimde-mizah-ekim-2009/671-kayirmacilik-bir-kavram-cozumleme-denemesi

194

Deluga, R. J. ve Perry, J. T. (1994). The role of subordinate performance and
ingratiation in leader-member exchanges. Group & Organization Management.
19(1): 67-86.

Demir, A. (2014). Adalet kuramlar1 tartismasinda J. Rawls. Sosyal Bilimler Arastirma
Dergisi. 24, 33-42.

Demir, C. ve Oztiirk, U. C. (2011). Orgiit kiiltiiriiniin érgiitsel baglilik iizerine etkisi ve
bir uygulama. Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi. 26(1): 17-41.

Demirel, Y. (2009). Orgiitsel adaletin yonetici-¢alisan iliskileri iizerine etkisi: Farkl
sektor calisanlarina yonelik bir arastirma. Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar

Dergisi. 9(17): 137-154.

Demirel, Y. ve Savas, Y. (2017). Nepotizmin yenilik ve yetenek yonetimi lizerine etkisi.

Manas Sosyal Arastirmalar Dergisi. 6(1): 129-142.

Demirtag, H., ve Demirbilek, N. (2019). Okul miidiirlerinin kayirmaci davraniglarinin
ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ile miidiire giivene etkisi. Bingol

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 9(17): 111-142,

Deniz, N. Giirer, A. ve Solmaztiirk, A. B. (2016, 4-5 Kasim 2016). Algilanan érgiitsel
kronizm ve calisan sessizligi arasindaki iliskinin belirlenmesi: Bir kamu idaresi
ornegi.[Sozlii Sunum]. IV. Orgiitsel Davranis Kongresi Bildiri Kitabi. (s. 134-
141). Cukurova Universitesi I.1.B.F. Isletme Boliimii, Adana.

Dienesch, R. M. ve Liden, R. C. (1986). Leader-member exchange model of leadership:
A critique and further development. Academy of Management Review. 11(3):
618-634.

Dikmetas, E. (2010). Meritokrasi ve gelisimi. R. Erdem (Ed.), Yonetim ve Orgiit
Agisindan Kaywmacilikiginde (1. Baski, s. 203-231). Beta Basim Yayim Dagitim
AS.



195

DiPaola, M. F. ve Hoy, W. K. (2005). Organizational citizenship of faculty and
achievement of high school students. The High School Journal. 88(3): 35-44.

Dogan, B. (2012). Orgiit Kiiltiirii. (2. Baski) Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Dubetsky, A. (1976). Kinship, primordial ties, and factory organization in Turkey: An
anthropological view. International Journel of Middle East Studies. 7 (3): 433-
451.

Durbin, J., ve Watson, G. S. (1971). Testing for serial correlation in least squares
regression. I11. Biometrika. 58(1): 1-19.

Dymek-Thompson, C. M. (2004). Teachers’ perceptions of organizational justice as it
relates to leader behavior.[Doctoral Dissertation]. University Of Connecticut,
USA.

Eagly, A. H. ve Karau, S. J. (2002). Role congruity theory of prejudice toward female
leaders. Psychological Review. 109(3): 573-598.

Emerson, R. M. (1976). Social exchange theory. Annual Review of Sociology. 2(1): 335-
362.

Erdem, B. Ceribas, S. ve Karatas, A. (2013). Otel isletmelerinde ¢alisan isgdrenlerin
kronizm (es dost kayirmaciligr) algilari: Istanbul'da faaliyet gosteren bir, iki ve
iic yildizli otel isletmelerinde bir arastirma. Cukurova Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 17(1): 51-69.

Erdem, R. (2010). Kayirmacilik/Ayrimcilik. R. Erdem (Ed.), Yénetim ve Orgiit
Ac¢isindan Kaywmacilikiginde (1. Baski, S. 1-2). Beta Basim Yayim Dagitim
AS.

Erdemir, A. ve Erdem, R. (2018). Tirk kamu yoneticilerinin yonetim takimi iiye

secimini etkileyen faktorler.Bilge Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi. 2

(1): 12-20.



196

Erdogan, B. (2002). Antecedents and consequences of justice perceptions in

performance appraisals. Human Resource Management Review. 12(4): 555-578.

Erdogan, B. ve Bauer, T. N. (2010). Differentiated leader—-member exchanges: The
buffering role of justice climate. Journal of Applied Psychology. 95(6): 1104-
1120.

Erdogan, B. ve Liden, R. C. (2006). Collectivism as a moderator of responses to
organizational justice: Implications for leader-member exchange and
ingratiation. Journal Of Organizational Behavior: The International Journal Of
Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior. 27(1):
1-17.

Erdogan, B. Liden, R. C. ve Kraimer, M. L. (2006). Justice and leader-member
exchange: The moderating role of organizational culture. Academy of
Management Journal. 49(2): 395-406.

Erdogan, M. (2008). Adalet ve esitlik. Muhafazakar Diisiince. 4(15): 9-22.

Eren, E. (2001). Orgiitsel davranis ve yonetim psikolojisi (7. Baski). Istanbul: Beta

Basim Yayim Dagitim.

Erkmen, T. ve Bozkurt, S. (2011). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik iliskisinin
incelenmesine yonelik bir arastirma.Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Dergisi. 31(2): 197-227.

Erkutlu, H. (2011). The moderating role of organizational culture in the relationship
between organizational justice and organizational citizenship behaviors.

Leadership and Organization Development Journal. 32(6): 532-554.

Eroglu, F. (1998). Davrans bilimleri. (4. Baski).istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
AS.

Ertas, C. ve Unur, K. (2018). Kiiltiirel degerlerin 6rgiitsel adalet algisina etkisi: Otel
calisanlar1 6rnegi. Yonetim ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi.16(1): 206-239.



197

Eryilmaz, B. (2008). Etik kiiltiirii gelistirmek. Tiirk Idare Dergisi. (459): 1-12.

Eryillmaz, I. Dirik, D. ve Kése, S. (2016,4-5 Kasim). Orgiitsel adalet, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkide lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii.[Sozli
Sunum]. 1V. Orgiitsel Davrams Kongresi Bildiri Kitab1 (5.45-52). Cukurova
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii Yonetim ve

Organizasyon Anabilim Dali, Adana.

Eski Ahit, Mezmurlar, 7/11, 45/6, 103/6.

Fettahlioglu, O. O. ve Demir, S. (2014). Isletme y&netiminde yonetsel pandora:
Meritokrasi ve yetenek yonetimi. Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 4(1):175-186.

Folger, R. G. ve Cropanzano, R. (1998). Organizational justice and human resource

management. (7. Baski). California: Sage Publications.

Folger, R. ve Greenberg, J. (1985)Procedural justice: An interpretive analysis of
personnel systems.Research in Personnel and Human Resources Management.
3(1): 141-183.

Ford, R. ve Mc Laughlin, F. (1986). Nepotism: Boon or bane. Personnel Administrator.
31(11): 78-89.

Fransizca/Tiirkge Biiyiik Sozlik (1990), “juste”, ('s. 349). Milliyet Gazetesi Yayinlari,
Ankara.

Gizir, S. (2003). Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinda yontemsel yaklasimlar. Kuram ve
Uygulamada Egitim Yonetimi. 35(35): 374-397.

Goleman, D. Boyatzis, R. ve McKee, A. (2001). Primal leadership: The hidden driver of

great performance. Harvard Business Review.79(11): 42-53.

Gouldner, A. W. (1960). The Norm of Reciprocity: A Preliminary Statement. American
Sociological Review. 25(2): 161-178.



198

Goksel, A. ve Aydmtan, B. (2012). Lider-iiye etkilesimi diizeyinin orgiitsel baglilik
iizerine etkisi: Gorgiil bir arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 17(2): 247-271.

Goniilagar, S.(2014). Insan kaynaklar1 yonetiminde kayirmacilik kusatmasi ve
liyakatsizlik ¢ikmazi. Erigim Tarihi: (22.10.2018).
https://www.academia.edu/attachments/35880199/download_file.

Graen, G. B. ve Uhl-Bien, M. (1991). The transformation of professionals into self-
managing and partially self-designing contributors: Toward a theory of

leadership-making. Journal of Management Systems. 3(3): 25-39.

Graen, G. B. ve Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-based approach to leadership:
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25
years: Applying a multi-level multi-domain perspective. The Leadership
Quarterly. 6(2): 219-247.

Graen, G. Dansereau Jr, F. ve Minami, T. (1972). Dysfunctional leadership styles.

Organizational Behavior and Human Performance. 7(2): 216-236.

Graen, G. ve Cashman, J. F. (1975). A role-making model of leadership in formal

organizations: A developmental approach. Leadership Frontiers. 1975:143-165.

Graen, G. ve Schiemann, W. (1978). Leader—-member agreement: A vertical dyad

linkage approach. Journal of Applied Psychology. 63(2): 206-212.

Greenberg, J. (1987). A taxonomy of organizational justice theories. Academy of
Management Review. 12(1): 9-22.

Greenberg, J. (1990). Organizational justice: Yesterday, today and tomorrow. Journal of
Management. 16(2): 399-432.

Greenberg, J. (1996). The quest for justice on the job: Essays and experiments. (2.
Bask1). California: Sage Publications.


https://www.academia/

199

Greenberg, J. (2001). The seven loose ca(n)nons of organizational justice. Advances in
Organizational Justice.J. Greenberg ve R. Cropanzano (Eds.), Stanford, CA:
Stanford University Press. (ss. 245-271).

Giiclii, N. (2003). Orgiit kiiltiirii. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. 23(2): 61-
8b.

Giil, H. ve Ince, M. (2014). Etik liderlik ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiler iizerine
bir arastirma. Nigde Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Dergisi.7(2): 127-150.

Giin, G. (2018). Orgiit kiiltiirii tiplerinin kariyer tatminine etkisinde lider-iiye
etkilesiminin aracilik etkisi: Tekstil isletmelerinde bir uygulama. Sosyal

Ekonomik Arastirmalar Dergisi.18(35): 78-97.
Giiney, S. (2011). Orgiitsel Davranis. (3. Baski)Ankara: Nobel Yaym Dagitim Ltd. Sti.

Giir, M. F. (2014). Yolsuzluk nedir? Yolsuzluk cgesitleri ve iilkeler arasi yolsuzluk
algilamasi. Mali Céziim Dergisi. 24(124): 191-210.

Giiran, S. (1980). Memur hukukunda kayiwrma ve liyakat sistemleri. (1. Bask1). Istanbul

Universitesi Yayinlari.

Giirbiiz, S. ve Ayhan, O. (2017). Lidere yakin olmanin dayanilmaz hafifligi: Lider-iiye
etkilesimi, gorev performansi, tecriibbe ve terfi edebilirlik arasindaki iliskilerin

testi. Tiirk Psikoloji Dergisi. 32(80): 1-15.

Giirer, A. ve Deniz, N. (2017). Algilanan orgiitsel kronizmin c¢alisan sessizligi
tizerindeki etkisinde kisiligin diizenleyici rolii. The Journal of Academic Social
Science Studies. 59: 475-500.http://dx.doi.org/10.9761/JASSS7191

Giirpmar, G. ve Yahyagil, M. Y. (2007, 25-27 May1s 2007). Orgiitsel adalet, lider iiye
degisimi ve orgiite baglilik kavramlar: arasindaki iliski. [S6zli Sunum]. XV.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi (s. 296-303),

Sakarya Universitesi, Tiirkiye.


http://dx.doi.org/10.9761/JASSS7191

200

Giirsoy, A. (2020). Otel calisanlarinin orgiit yarara ahlaki olmayan davranislari: s
tatmini, lider-iiye etkilesimi ve Orgiitsel adaletin rolii. Tiirk Turizm Arastirmalart

Dergisi. 4(3): 2655-2668.
Giiveng, B. (2005). Insan ve kiiltiir. (11. Baski). Istanbul: Remzi Kitabevi.

Gyimah-Boadi, E. (2000). Conflict of interest, nepotism and cronyism. Tl Source Book.

Yayin evi Transparency International. Malaysia Confronting Corruption. The
Elements Of a National Integrity System. (21): 195-204.

Hair, J. F. Risher, J. J. Sarstedt, M. VE Ringle, C. M. (2019). When to use and how to
report the results of PLS-SEM. European Business Review. 31(1): 2-24. doi:
10.1108/EBR-11-2018-0203

Hamm, J. (2002). Why entrepreneurs don't scale. Harvard Business Review. 80(12):
110-134.

Han, G. ve Jekel, M. (2011). The mediating role of job satisfaction between
leader-member exchange and turnover intentions. Journal of Nursing
Management.19(1): 41-49.

Handy, C. (1989). Siiper yonetim: Sirketler nasil yonetiliyor, gelecekte nasil
yonetilecek?(S. Hatay.cev).(1. Bask). Istanbul: Ilgi Yaymcilik Ltd. Sti.

Handy, C. (1993). Understanding organizations.(4. Baski). England: Penguin Books.

Harman, O. F. (2013). Yahudilik ve Hristiyanlik’ta adalet, din ve hayat./stanbul
Miiftiiliigii Dergisi. (18): 20-24.

Hasan, S. ve Wagas, M. (2017). Organizational justice, personality types and turnover
intentions.Bahria Journal of Professional Psychology. 16(1), 81-93.

Heilman, M. E. (2001). Description and prescription: How gender stereotypes prevent
women's ascent up the organizational ladder. Journal of Social Issues. 57(4):
657-674.



201

Herbig, P. ve Dunphy, S. (1998). Culture and innovation. Cross Cultural Management:

an International Journal. 5(4): 13-21.

Herrera, R. Duncan, P. ve Ree, M. (2013). Aligning organizational culture with
leader-member exchange. Global Business and Organizational Excellence.
32(5): 53-65.

Hofstede, G. (1991). Cultures and organizations. Software of the mind. Intercultural

cooperation and its importance for survival. (1. Bask1) London: Mc Graw-Hill.

Homans, G. C. (1961). Social behavior: Its elementary forms. Social Forces. 40(2):180-
181. https://doi.org/10.2307/2574301

Hopkin, J. (2006). Clientelism and party politics. Handbook of Party Politics. Chapter
35: 406-412.

House, R. J. ve Aditya, R. N. (1997). The social scientific study of leadership: Quo
vadis?. Journal of Management. 23(3): 409-473.

Im, H. ve Chen, C. (2020). Cultural dimensions as correlates of favoritism and the
mediating role of trust. Cross Cultural & Strategic Management. 27 (3): 417-
445,

Irak, U. D. (2004). Orgiitsel adalet: Ortaya ¢ikisi, kuramsal yaklasimlar ve bugiinkii
durumu. Tiirk Psikoloji Yazilari. 7(13): 25-43.

Irak, U. D. (2010). Orgiitlerde cinsiyet ayrimcilig1 ve drgiitsel sonuglar iizerinde etkileri.
R. Erdem (Ed.).Yénetim ve Orgiit Agisindan Kaywmacilikicinde (1. Baski, s.
179-202). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Ibn Haldun. (1375). Mukaddime. (Z. K. Ugan, Cev.). Istanbul: Milli Egitim Bakanlig
Yaymlari. (1997, Cilt 1, 4. Baski).

Icerli, L. (2010). Orgiitsel adalet: Kuramsal bir yaklasim.Journal of Entrepreneurship
and Development. 5(1): 67-92.


https://doi.org/10.2307/2574301

202

flhan, M. ve Cetin, B. (2014). LISREL ve AMOS programlar1 kullanilarak
gerceklestirilen yapisal esitlik modeli (YEM) analizlerine iliskin sonuglarin
karsilastirilmasi. Journal of Measurement and Evaluation in Education and
Psychology. 5 (2): 26-42. doi: 10.21031/epod.31126

flhan, S. ve Aytag, O. (2010). Tiirkiye'de kayirmaci egilimlerin olusmasinda toplumsal
ve Kkiiltirel yapmnin roli. R. Erdem (Ed)Yénetim ve Orgiit Acisindan
Kayirmacilik(1. Baski, s. 61-83). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

[lhan, T. ve Erdem, R. (2010). Akraba kayirmaciligi (Nepotizm). R. Erdem (Ed)Yénetim
ve Orgiit Acisindan Kayiwrmacilikiginde (1. Baski, s. 135-166). Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.

Ipek, C. (1999). Resmi liseler ile ézel liselerde orgiitsel kiiltiir ve ogretmen-ogrenci
iliskisi.[Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisi.

Iyigiin, N. O. (2012). Orgiitsel adalet: Kuramsal bir yaklasim. Istanbul Ticaret
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi.11(21): 49-64.

Janssen, O. ve Van Yperen, N. W. (2004). Employees' goal orientations, the quality of
leader-member exchange, and the outcomes of job performance and job
satisfaction. Academy Of Management Journal.47(3): 368-384.

Jasso, G. (1980). A new theory of distributive justice. American Sociological Review.
(45): 3-32.

Jiang, Z. Gollan, P. J. ve Brooks, G. (2017). Relationships between organizational
justice, organizational trust and organizational commitment: A cross-cultural
study of China, South Korea and Australia.The International Journal of Human
Resource Management. 28(7): 973-1004.

Johanson, G. A. ve Brooks, G. P. (2010). Initial scale development: Sample size for
pilot studies. Educational And Psychological Measurement. 70(3): 394-400.



203

Jones, J. A. (2009). Gender dissimilarity and leader-member exchange: The mediating
effect of communication apprehension. Emerging Leadership Journeys. 2(1): 3-
16.

Judge, T.A. ve Colquitt, J.A. (2004). Organizational justice and stress: The mediating
role of work—family conflict. Journal of Applied Psychology. 89(3): 395-404.

Kalfaoglu, S. Attar, M. ve Tekin, E. (2021). Etik liderligin orgiit kiiltlirline etkisinde
orgiitsel adaletin aracilik roliiniin arastirilmasi. Isletme Arastirmalart Dergisi.

13(2): 1107-1126.

Kanbur, A. ve Kanbur, E. (2015). Lider-iiye etkilesiminin Orglitsel sinizme etkisi:
Algilanan igsellik statiisiiniin aracilik rolii. Journal of World of Turks/Zeitschrift
Fiir Die Welt Der Tiirken. 7(2): 193-216.

Kang, D. (2004). The Impact of organizational justice and leader-member exchange
quality on motivation to participate in training: Centered on the mediating effect
of employees’ perceived benefits of training. [DoktoralDissertation]. University
of Minnesota, USA.

Karacagoglu, K. ve Yorik, D. (2012). Calisanlarin nepotizm ve Orglitsel adalet
algilamalar1: Orta Anadolu bolgesinde bir aile isletmesi uygulamasi. Is Giic,
Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi. 14(3): 43-64.

Karagdz, Y. (2002). Liberal dgretide adalet, hak ve ozgiirliik, CU Sosyal Bilimler
Dergisi. 26(2): 267-295.

Karagoz, Y. (2016). SPSS ve AMOS uygulamall istatistiksel analizler (1. Baski). Nobel

Yaynevi, Ankara.

Karakas, M. ve Cak, M. (2007). Yolsuzlukla miicadelede uluslararasi kuruluslarin rolii.
Maliye Dergisi. 153(Temmuz-Aralik): 74-101.



204

Karakose, T. (2014). The effects of nepotism, cronyism and political favoritism on the
doctors working in public hospitals. Studies on Ethno Medicine. 8(3): 245-250.

Karcioglu, F. ve Kahya, C. (2011). Lider-liye etkilesimi ve ¢atisma yonetim stili iliskisi.
Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 15(2): 337-352.

Kartal, M. ve Bardakgi, S. (2018). SPSS ve AMOS uygulamalr érneklerle giivenirlik ve
gecerlik analizleri. (1. Bask1) Akademisyen Kitapevi.

Kavasoglu, 1. Ozer, U. ve Yenel, 1. F. (2016). Sporda favoritizm: Miicadele sporlari
tizerine bir inceleme.Spormetre Beden Egitimi ve Spor Dergisi. 14(2): 199-211.

Kawanaka, T. (2007). Who eats the most?: Quantitative analysis of pork barrel
distributions in the Philippines. Institute Of Developing Economies Discussion
Paper. (126): 1-17.

Kaya, H. (2008). Kamu ve 6zel sektor kuruluglarmin orgiitsel kiiltiiriiniin analizi ve

kurum kiiltiiriniin ¢aliganlarin orgiitsel bagliligina etkisi: Gorgiil bir aragtirma.
Maliye Dergisi. (155): 119-143.

Keefer, P. (2007). Clientelism, credibility, and the policy choices of young democracies.
American Journal of Political Science. 51(4): 804-821.

Keles, H. N. Ozkan, T. K. ve Bezirci, M. (2011). A study on the effects of nepotism,
favoritism and cronyism on organizational trust in the auditing process in family
businesses in Turkey. International Business & Economics Research Journal.
10(9): 9-16.

Kemikkiran, N. (2015). Gili¢ mesafesi yiiksekse esitsizlik mi istenir? Ankara
Universitesi SBF Dergisi. 70(2): 317-344.

Khan, I. U. Khan, M. S. ve Amin, R. U. (2020). An investigation on the influence of
organizational culture and justice towards employees’ performance. Research

Journal of Social Sciences And Economics Review. 1(2): 37-45.



205

Khan, S. K., ve Rashid, M. Z. A. (2012). The mediating effect of organizational
commitment in the organizational culture, leadership and organizational justice
relationship with organizational citizenship behavior: A study of academicians in
private higher learning institutions in Malaysia. International Journal of
Business and Social Science. 3(8): 83-91.

Khatri, N. ve Tsang, E. W. (2003). Antecedents and consequences of cronyism in

organizations. Journal of Business Ethics. 43(4): 289-303.

Khatri, N. Tsang, E. W. ve Begley, T. M. (2006). Cronyism: A cross-cultural analysis.
Journal of International Business Studies. 37(1): 61-75.

Kirkbesoglu, E. ve Tuzlukaya, S. (2014). Leader-member exchange in different
organizational cultures and effects to organizational burnout. Isletme
Arastirmalar: Dergisi. 6(2): 26-36.

Kiechel, W. (1984). How to relate to nepotism. Fortune. (February): 143-144.

Kim, H. ve Yukl, G. (1995). Relationships of managerial effectiveness and
advancement to self-reported and subordinate-reported leadership behaviors
from the multiple-linkage model. The Leadership Quarterly.6(3): 361-377.

Kim, S. Tam, L. Kim, J. N. ve Rhee, Y. (2017). Determinants of employee turnover
intention: Understanding the roles of organizational justice, supervisory justice,
authoritarian organizational culture and organization-employee relationship

quality. Corporate Communications: An International Journal. 22(3): 308-328.

Kocabas, F. ve Baytekin, E. P. (2004, 17-18 Nisan). Aile isletmelerinde nepotizm ve i
miisteri iizerindeki etkileri. [SOzlii Sunum]l. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiri
Kitab1. (s. 424-430). Istanbul Kiiltiir Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Ttirkiye.

Kocaoglu, M. (2017). John Rawls adalet teorisi ve temel kavramlari.(2. Baski) Ankara:

Imaj Yayinevi.



206

Kocel, T. (2014). Isletme yéneticiligi. (15. Baski). Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim
AS.

Kotter, J. P. (2001). What Leaders Really Do? Harvard Business Review. (Best of
HBR- Reprint). 79(11): 1-12.

Koksal, K. (2018). Orgiit Kiiltiiriiniin &rgiitsel adalet algisina etkisinde etik ilkelere
iliskin algilarin aracilik rolii. Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi.

14(2): 479-504.

Kose, O. (2014). Orgiit kiiltiirii ve érgiitsel baghlik arasindaki iliskinin incelenmesi: Bir
kamu kurumunda alan arastirmasi. [Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Sakarya

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kése, S. Tetik, S. ve Ercan, C. (2001). Orgiit kiiltiiriinii olusturan faktérler. Yonetim ve
Ekonomi: Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi.
7(1):219-242

Kur an-1 Kerim, Maide Suresi, 8.
Kur an-1 Kerim, Nisa Suresi, 135.

Kurt, E., ve Dogramaci, B. (2014). Terfi, islem kayirmacilig1 ve ise alma boyutlarinda
kayirmacilik davranisi algisinin dlgiilmesi: Istanbul ilinde faaliyet gdsteren bir
belediye istirakinde calisanlar {lizerine bir arastirma. Elektronik Mesleki Gelisim

ve Arastirma Dergisi (EJOIR). 2(Ozel Say1): 82-96.

Kurtoglu, A. (2012). Siyasal orgiitler ve sivil toplum orgiitleri baglaminda hemsehrilik
ve kollamacilik. Ankara Universitesi SBF Dergisi. 67(1): 141-169.

Lemons, M. A. ve Jones, C. A. (2001). Procedural justice in promotion decisions: Using
perceptions of fairness to build employee commitment, Journal of Managerial
Psychology. 16(4): 268-281.

Lerner, M. J. (1977). The justice motive: Some hypotheses as to its origins and forms.
Journal of Personality. 45:1-52.



207

Leung, K. (2005). How generalizable are justice effects across cultures? J. Greenberg, J.
A. Colquitt (Eds.) Handbook of Organizational Justice, i¢inde (S. 555-586).
USA, NJ: Lawrence, Erlbaum.

Leventhal, G. S. (1976). Fairness in Social Relationships. J. W. Thibaut, J. T. Spence,
ve R. C. Carson (Eds.), Contemporary Topics in Social Psychology, iginde (SS.

211-239). Morristown, NJ: General Learning Press.

Leventhal, G. S. Karuza, J. ve Fry, W. R. (1980). Beyond Fairness: A Theory of
Allocation Preferences, Mikula, G. (Ed.), Justice and Social Interaction,
icinde(ss. 167-218), New York: Springer-Verlag.

Leventhal, G. S. (1980). What Should be Done With Equity Theory? Gergen, K. J.,
Greenberg, M. S., ve Willis, R. H., (Ed), Social Exchange: Advances in Theory
and Research, i¢inde (ss. 27-55) New York: Plenum.

Liden, R. C. ve Graen, G. (1980). Generalizability of the vertical dyad linkage model of
leadership. Academy of Management Journal. 23(3): 451-465.

Liden, R. C. ve Maslyn, J. M. (1998). Multidimensionality of leader-member exchange:
An empirical assessment through scale development. Journal of Management.
24(1): 43-72.

Lonsdale, J. (2014). Moral ethnicity and political tribalism. Occasional Paper. (11):
131-150.

Luo, Y. (2007). The independent and interactive roles of procedural, distributive, and
interactional justice in strategic alliances.Academy of Management Journal.
50(3): 644-664.

Luthans, F. (1981). Organizational behavior.(3. Baski) New York: McGraw Hill.

Mafeje, A. (1971). The ideology of ‘tribalism’. The Journal of Modern African Studies.
9(2): 253-261.



208

Mardiyanti, I. ve Suharnomo, S. (2018). The moderating role of organizational culture
on the effect of organizational justice on organizational citizenship behavior.

Diponegoro International Journal of Business. 1(1): 49-54.

Martin, R. Thomas, G. Charles, K. Epitropaki, O. ve McNamara, R. (2005). The role of
leader-member exchanges in mediating the relationship between locus of control
and work reactions. Journal of Occupational and Organizational Psychology.
78(1): 141-147.

Masters, R.D. (1983). The biological nature of the state. World Politics. 35(2): 161-193.

Masterson, S. S. Lewis, K. Goldman, B. M. ve Taylor, M. S. (2000). Integrating justice
and social exchange: The differing effects of fair procedures and treatment on

work relationships. Academy of Management Journal. 43(4): 738-748.

McDowall, A. ve Fletcher, C. (2004). Employee development: An organizational justice

perspective.Personnel Review. 33(1): 8-29.
Merig, C. (2005). Umrandan uygarfiiga. (11. Baski). Istanbul: Iletisim Yayinlar1.

Merig, E. ve Erdem, M. (2013). ilkogretim okullarinda gérev yapan dgretmenlerin
algilarina gore okul yonetiminde kayirmacilik. Kuram ve Uygulamada Egitim

Yonetimi. 3(3): 467-498.

Metin, U. 1. (2020). Examination of level of organizational justice, nepotism behavior of
school principals and organizational cynicism according to teachers' perceptions
in schools: Zonguldak province case. Karaelmas Journal of Educational
Sciences. 8(2): 290-302.

Meydan, C. H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal esitlik modellemesi AMOS uygulamalari.
(1. Bask1). Ankara: Detay Yaymcilik.

Meydan, S. ve Cetinkaya Biiyiikbodur, A. ve Bulut, S. (2016, 15-16 Nisan 2016). Yerel
yonetimlerde klientalist bakis acgisinin hak temelli sosyal hizmet yaklasimi
cercgevesinde incelenmesi.[Sozli Sunum]. 8. Ulusal Sosyal Hizmetler Kongresi

Bildiri Kitab1 (S. 213- 224), Sosyal Hizmet Uzmanlar1 Dernegi. Ankara.



209

Miao, C. F. Evans, K. R. ve Li, P. (2017). Effects of top-performer rewards on fellow
salespeople: A double-edged sword. Journal of Personal Selling & Sales
Management. 37(4): 280-297.

Miller, B. K. ve Nicols, K. M. (2008). Politics and justice: A mediated moderation
model. Journal Of Managerial Issues. 20(2): 214-238.

Mintzberg, H. (1973). A new look at the chief executive's job. Organizational
Dynamics. 1(3): 21-30.

Moorman, R. H. (1991). Relationship between organizational justice and organizational
citizenship behaviors: Do fairness perceptions influence employee citizenship?
Journal Of Applied Psychology. 76 (6): 845-855.

Mujtaba, B. G. ve Sims, R. L. (2011). Gender differences in managerial attitudes
towards unearned privilege and favoritism in the retail sector. Employee
Responsibilities and Rights Journal. 23(3): 205-217.

Mulder, B. K. (2008). Risking the business or reaping the benefits: The antecedents and
consequences of nepotism. [Doctoral Dissertation] Chicago, Illinois: Department

of Psychology College of Liberal Arts and Sciences, DePaul University.

Mumcu, A. (2020). Algilanan 6rgiitsel adaletin calisanlarin is etigine yonelik tutumlar
lizerindeki etkisi: Ozel sektdr iizerinde gorgiil bir arastirma. Business and
Economics Research Journal. 11(4): 1119-1132.

Mumcu, A. ve Ddéven, M. S. (2016). Etik iklim ve algilanan orgiitsel adalet iliskisi:
Tokat ili bankacilik sektdriinde bir arastirma. Is Ahlaki Dergisi. 9(1): 113.

Mumcu, A. Gilinay, M. ve Ozyer, K. (2016, 04-05 Kasim). Izlenim Yonetimi
Taktiklerinin Lider-Uye Etkilesimi Uzerindeki Etkisi. [Sézlii Sunuml].
4. Orgiitsel Davrams Kongresi Bildiriler Kitabi(ss. 411-418). Cukorava

Universitesi [IBF Isletme Boliimii Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dall.



210

Muno, W. (2010). Conceptualizing and measuring clientelism. paper presented at the
workshop “Neopatrimonialism in various world regions”, GIGA German
Institute Of Global And Area Studies, Hamburg. 23 August 2010.

Murphy, S. M. Wayne, S. J. Liden, R. C. ve Erdogan, B. (2003). Understanding Social
loafing: The role of justice perceptions and exchange relationships. Human
Relations. 56(1): 61-84.

Naktiyok, A. (1999). Cevresel Calkanti ve Orgiit Kiiltiirii: Bir Uygulama.
[Yayimlanmanmis Doktora Tezi]. Erzurum Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisi.

Niehoff, B. P. ve Moorman, R. H. (1993). Justice as a mediator of the relationship
between methods of monitoring and organizational citizenship behavior.
Academy of Management Journal. 36(3): 527-556.

Oguzhan, T. (2016). Cok boyutlu lider iiye etkilesimine 6rnek davraniglar sergileme
taktiginin etkisi: Aragcilik etik ikliminin aracilik rolii. Gazi Universitesi Iktisadi

Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 18(1): 355-373.

Oktay, C. (1983). Siyasal sistem ve biirokrasi/Yiikselen istemler karsisinda Tiirk siyasal
sistemi ve kamu biirokrasisi.(1. Baski). Istanbul: Istanbul Universitesi Siyasal

Bilimler Fakiiltesi Yayini.

Okyere-Kwakye, E. ve Nor, K. M. (2016). The effect of socio-cultural diversity on

knowledge sharing. Advances in Social Sciences Research Journal. 3(2): 20-28.

O'Leary-Kelly, A. M. Griffin, R. W. ve Glew, D. J. (1996). Organization-motivated
aggression: A research framework. Academy Of Management Review. 21(1):
225-253.

Ordun, G. ve Aktas, H. (2014). Lider-liye etkilesimi faktorlerinin liderler ve astlar
tarafindan karsilikli algilanmasi: Bir perakende isletmesi c¢alisanlar1 iizerinde

arastirma. Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi. 43(1): 120-135.



211

Ozler, N. D. E. ve Buyukarslan, B. A. (2011). The overall outlook of favoritism in
organizations: A literature review. International Journal of Business and
Management Studies. 3(1): 275-285.

Oriicii, E. Korkmaz, E. ve Kirboga, R. (2020). Orgiitsel adalet algismin 6rgiitsel
vatandaglik davranisina etkisinde oOrgiit kiiltliriinin rolii. Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Dergisi. 16(1): 197-218.

Ozden, K. ve Najimudinova, S. (2013). Orgiit kiiltiirii gdrsel dgelerinin 6rgiit calisanlari
tarafindan algilanmasi: Biskek 6rnegi. Journal of Yasar University. 29(8): 4813-
4834.

Ozer, N. ve Caglayan, Z. A. (2016). Ogretmenlerin miidiirlerine duyduklar1 giiven ve
kronizm algilar1 arasindaki iliski. Inonii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii

Dergisi. 3(5): 16-27.

Ozeren, E. Arslan, A. ve Demirtas, O. (2019). IKY uygulamalarinim ise adanmuslik ve is
yasam dengesi iizerindeki etkisi: Orgiitsel adalet algisinin araci, kayirmaciligin

diizenleyici rolil. Uluslararas: Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, (BOR):

211-228.
Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2013). Orgiitsel davrams. (6. Baski). Bursa: Ekin Yaynlar.

Ozkanan, A. (2013). Yonetimde Kayirmaci Uygulamalar Uzerine Nitel Bir Calisma.
[Yayimlanmanmis Doktora Tezi]. Isparta Siileyman Demirel Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitisu.

Ozkanan, A. ve Erdem, R. (2015). Y6netimde kayirmaci uygulamalar iizerine nitel bir
calisma. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi. 2(2): 7-28.

Ozler, H. Ozler, D. E. ve Giimiistekin, G. E. (2007). Aile isletmelerinde nepotizmin
gelisim evreleri ve kurumsallasma. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi. 1(17): 437-450.



212

Ozsemerci, K. (2003). Tiirk kamu yénetiminde yolsuzluklar, nedenleri, zararlari ve

¢oziim onerileri.(1. Baski). Ankara: Sayistay Yayin Isleri Miidiirliigii.

Ozsoy, Z. ve Ekici, D. (2017). Perception of nurses regarding organizational justice and
ethical behavior; Organizational culture in hospitals. Hospital Practices and
Research. 2(2): 41-46.

Oztiirk, N. ve Sahin, S. (2017). Egitim &rgiitlerinde orgiit kiiltiirii ve dgretmen liderligi:
Lider-iiye etkilesiminin aracilik rolii. /lkégretim Online. 16(4): 1451- 1468.

Ozyer, K. ve Azizoglu, O. (2014). Is hayatinda kadinlarin 6niindeki cam tavan engelleri
ile algilanan orgiitsel adalet arasindaki iliski.Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar
Dergisi. 10(1): 95-106.

Patrick, H. A. (2012), Commitment of information technology employees in relation to
perceived organizational justice.The IUP Journal of Organizational Behavior.
11(3): 23-40.

Pellegrini, E. K. ve Scandura, T. A. (2006). Leader-member exchange (LMX),
paternalism and delegation in the Turkish business culture: An empirical

investigation. Journal of International Business Studies. 37(2): 264-279.

Pettigrew, A.M. (1979). On studying organizational cultures. Administrative Science
Quarterly. 24(4): 570-581.

Polat, S. ve Kazak, E. (2014). Okul yoneticilerinin kayirmaci tutum ve davraniglari ile
ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iligki. Kuram ve Uygulamada
Egitim Yonetimi. 1(1): 71-92.

Polatci, S. ve Yilmaz, H. (2018). Orgiitsel adalet algis1 ve personel giiclendirmenin is
performansma etkisi: Orgiitsel sinizmin rolii, International Journal of Social
Science. 1(2): 286-308.

Porter, T. H. Day, N. ve Meglich, P. (2018). City of discontent? The influence of

perceived organizational culture, LMX, and newcomer status on reported



213

bullying in a municipal workplace. Employee Responsibilities and Rights
Journal. 30(2): 119-141.

Reskin, B. ve Padavic, I. (1994). Women and men at work. (1. Bask1). Pine Forge Press.
Thousand Oaks. CA.

Riaz, A. ve u Zaman, S. (2018). Impact of ethical leadership on organizational cronyism
through mediating role of ethical culture and moderating role of leader member

exchange. Pakistan Journal of Commerce and Social Sciences. 12(3):831-850.

Robbins, P. S. (1997).Essentials of organizational behavior (5. Baski). New Jersey:
Prentice Hall International.

Robbins, S. P. (1994). Orgiitsel davramgsin temelleri (S. A. Oztiirk, Cev). Eskisehir:

Anadolu Universitesi, Etam A.S.

Robinson, J. A. ve Verdier, T. (2013). The political economy of clientelism. The
Scandinavian Journal of Economics. 115(2): 260-291.

Sackmann, S. A. (1991). Uncovering culture in organizations. The Journal of Applied
Behavioral Science. 27(3): 295-317.

Scandura, T. A. (1999). Rethinking leader-member exchange: An organizational justice

perspective. Leadership Quarterly. 10(1): 25-37.

Scandura, T. A. ve Pellegrini, E. K. (2008). Trust and leader—member exchange: A
closer look at relational vulnerability. Journal of Leadership & Organizational
Studies15(2): 101-110.

Schein, E. H. (1990). Organizational culture. American Psychologist. (45):109-119

Schein, E.H. (2004), Organizationel culture and leadership.(3. Baski). San Francisco:

Jossey-Bass.

Schilpzand, M. C. Martins, L. L. Kirkman, B. L. Lowe, K. B. ve Chen, Z. X. (2013).
The relationship between organizational justice and organizational citizenship



214

behaviour: The role of cultural value orientations. Management and
Organization Review. 9(2): 345-374.

Secer, 1. (2018). Psikolojik test gelistirme ve uyarlama siireci: SPSS ve LISREL
uygulamalart. (2. Baski) An1 Yayncilik.

Selekler-Goksen, N. Yildirim-Oktem, O. ve Inelmen, K. (2016), The impact of
organizational justice on the quality of the leader-member relationship in public

versus foundation universities. Education and Science. 41(184): 383-398.

Sever, H. (2021). Meritokrasi ve orgiitsel adalet iliskisinin kamu ¢alisanlar1 agisindan

incelenmesi. Isletme Arastirmalar: Dergisi. 13(2): 1480-1490.

Sezerel, H. (2013). Orgiit kiiltiiriinde boyutlarimin farkliliklarin yonetimi algilarina
etkisi: Bir otel zincirinde arastirma. [ Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Eskisehir:

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Sezgin, M. ve Bulut, B. (2013). Orgiit kiiltiirii ve halkla iliskiler. Karabiik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi. 3(2):182-194.

Shahzad, A. Siddiqui, M. A. ve Zakaria, M. (2014). Linking organizational justice with
organization citizenship behaviors: Collectivism as moderator. Pakistan Journal

of Commerce and Social Sciences. 8(3): 900-913.

Sheppard, B. H. Lewicki, R. J. ve Minton, J. W. (1992). Organizational justice: The

search for fairness in the workplace.(1. Baski). New York: Lexington Books.

Sidani, Y. M., ve Thornberry, J. (2013). Nepotism in the Arab world: An institutional
theory perspective. Business Ethics Quarterly. 23(1): 69-96.

Sénmez, V. (2018). Biitiin yonleriyle Islam'da adalet. (1. Baski). Istanbul: Ensar
Nesriyat Tic. A.S.

Séyiik, S. (2007). Orgiitsel adaletin is tatmini iizerine etkisi ve Istanbul ilindeki ézel
hastanelerde ¢alisan hemgirelere yonelik bir ¢calisma. [ Y ayimlanmamis Doktora

Tezi]. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.



215

Sparrowe, R. T. ve Liden, R. C. (1997). Process and structure in leader-member

exchange. Academy of Management Review. 22(2): 522-552.

Spranger, J. L. Colarelli, S. M. Dimotakis, N. Jacob, A. C. ve Arvey, R. D. (2012).
Effects of kin density within family-owned businesses. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 119(2): 151-162.

Srimannarayana, M. (2016). Organizational justice perceptions in the process of
nominations to training programs. A Review of Economic&Social Development,
52(2), 230-245.

Stouffer, S. A. Suchman, E. A. DeVinney, L. C. Star, S. A. ve Williams Jr, R. M.
(1949). The American soldier: Adjustment during army life.Studies in Social

Psychology in World War 1l 1.

Stout, T. L. (2006). Occupational nepotism among law firms: A study of nepotism
beyond anecdotal evidence. psychology.[Master Dissertation]. The Graduate
College of Missouri State University.

Suhardi, M. Huda, S. A. Mulyadi, D. ve Nazopah, N. (2020). The effect of
organizational culture, leader behaviors, job satisfaction, and justice on
organizational commitment. Journal of Applied Science, Engineering,
Technology, and Education, 2(1): 37-42.

Sukasih, N. N. Suardhika, I. N. ve Sapta, I. K. S. (2019). Organizational culture,
organizational justice, employee performance, organizational commitments in
Bali province income area. International Journal of Sustainability, Education,
and Global Creative Economic, 2(3): 301-309.

Suryani, L. Lubis, A. R. ve Majid, M. S. A. (2020). Does work motivation mediate the
effect of organizational culture and justice on employee performance of the
public works and spatial planning agancy?. Sumerianz Journal of Business
Management and Marketing, 3(7): 79-86.

Sahin, Y. (2011). Kentlesme politikas:. (2. Bask1). Trabzon: Murathan Yayinevi.



216

Senermen, S. (2015). Islam'da adalet (Adl, Kist, Mizan, Hakk, Vasat).(1.
Baski).Istanbul: Nergiz Yayimlari.

Sentiirk, F. K. ve Carman, Y. (2019). Orgiit kiiltiiriiniin ve orgiitsel adaletin bilgi

paylasimi iizerine etkisi: Bir devlet tniversitesi Ornegi. Alanya Akademik
Baks, 3(1): 1-18.

Sesen, H. (2010). Onciilleri ve sonuglar1 ile &rgiit i¢i girisimcilik: tiirk savunma
sanayinde bir arastirma. [Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Kara Harp Okulu,

Savunma Bilimleri Enstitiisi.

Sisman, M. (2011). Orgiitler ve kiiltiirler.(3. Baski). Ankara: Pegem Akademi

Yayinlart.

Tabachnick, B. G. ve Fidell, L. S. (2001). Using multivariate statistics(4th ed.).
Needham Heights, MA: Allyn and Bacon.

Tabancali, E. (2018). Nepotism in primary schools. International Online Journal of
Educational Sciences, 10(2): 162-175.

Tan, O. ve Cetin, C. (2011). Performans degerlendirme sistemine iliskin drgiitsel adalet
algisinin  sistemden duyulan memnuniyet iizerindeki etkisinin belirlemeye

yonelik bir arastirma. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri.

35(9): 1-13.

Teal, T. (1996). The human side of management. Harvard Business Review, 74(6): 35-
44,

Tekin, E. (2018). Lider-iiye etkilesiminin Orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki
etkisinde Orgiitsel adalet algisinin aracilik rolii. Business & Management
Studies: an International Journal, 6(1): 291-314.

Terzi, A. R. (2000). Orgiit kiiltiirii.(1. Bask1). Ankara: Nobel Yayin Dagitim Ltd. Sti.

The Five Meritocratic Principles, https://www.ukmp.org/vision u.k. Sitesinden
20.10.2020 tarihinde alinmustir.


https://www.ukmp.org/vision%20u.k

217

Thibaut, J. ve Walker, L. (1975).Procedural justice: A psychological analysis. (1st. ed.).
Hillsdale, NJ, Erlbaum.

Thibaut, J. ve Walker, L. (1978). A theory of procedure, California Law Review, 66:
541-566.d0i:10.2307/3480099

Topakkaya, A. (2008). Adalet kavrami baglaminda  Aristoteles-Platon
karsilastirmasi.FLSF Felsefe ve Sosyal Bilimler Dergisi, (6):27-46.

Tozkoparan, G. ve Susmus, T. (2001). Uretim ve hizmet sektorii isletmelerinde 6rgiit
kiiltiiriine iligkin karsilastirmali bir uygulama. Ege Academic Review. 1(1): 202-
223.

Toremen, F. ve Tan, C. (2010). Egitim orgiitlerinde adalet: kavramsal bir
¢oziimleme.Dicle Universitesi Ziva Gokalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, 14: 58-70.

Turan, S. Durceylan, B. ve Sisman, M. (2005). Universite yoneticilerinin benimsedikleri

idari ve kiiltiirel degerler. Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. 7(13):
181-202.

Turgut, H. Tokmak, 1. ve Ates, M. F. (2015). Lider-iiye etkilesiminin isgdren
performansina etkisinde caligsanlarin Orglitsel adalet algilarinin rolii. Cankir
Karatekin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 5(2): 417-
442.

Turhan, M. (2014). Organizational cronyism: A scale development and validation from

the perspective of teachers. Journal of Business Ethics, 123(2): 295-308.

Tutar, H. (2007). Erzurum'da devlet ve 6zel hastanclerde calisan saglik personelinin
islem adaleti, is tatmini ve duygusal baglilik durumlarmin incelenmesi.

Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi.

12(3): 97-120.

Tiiliibas, T. (2021). Oncel ve ¢iktilariyla akademisyenlerde orgiitsel adalet algisi:
Tiirkiye’de yapilmis ¢alismalarin sistematik analizi. Kocaeli Universitesi Egitim

Derqisi, 4(1): 43-61.



218

Tirk Dil Kurumu Soézligi (2011), “adalet”.(11. Baski, s. 24). Tirk Dil Kurumu
Yayinlari, Ankara.

Tirk Dil Kurumu Sozligi (2011), “inan¢”. (11. Baski, s. 1186). Tiirk Dil Kurumu

Yaynlari, Ankara.

Tiirk Dil Kurumu Sozligii (2011), “kayirma”.(11. Baski, s. 1364). Tiirk Dil Kurumu
Yayinlari, Ankara.

Tiirk Dil Kurumu Sézliugi (2011), “kiiltir”. (11. Baski, s. 1558). Tirk Dil Kurumu
Yayinlari, Ankara.

Tiirk Dil Kurumu Sozliigii(2011), “érgiit”. (11. Basky, s. 1857). Tiirk Dil Kurumu

Yaynlari, Ankara.

Tiirker, B. Keskin, N. ve Mert, 1. S. (2010). Leader member exchange (LMX) model
and validity and reliability of its instrument in Turkish. Ege Akademik Bakis
Dergisi, 10(3): 1013-10309.

Tziner, A. Felea, M. ve Vasiliu, C. (2015). Relating ethical climate, organizational
justice perceptions, and leader-member exchange (LMX) in Romanian
organizations. Revista  De  Psicologia  Del  Trabajo Y De Las
Organizaciones, 31(1): 51-57.

Tziner, A. Sharoni, G. (2014). Organizational citizenship behavior, organizational
justice, job stress, and work family conflict: Examination of their
interrelationships with respondents from a non-western culture.Journal of Work

and Organizational Psychology, 30(1): 35-42.

Tziner, A. Shultz, T. ve Fisher, T. (2008). Justice, leader-member exchange, and job
performance: Are their relationships mediated by organizational
culture?. Psychological Reports, 103(2): 516-526.

Ucgkun, S. Demir, B. ve Giiltekin, A. (2013). Orgiit kiiltiiriiniin yapis1 ve insani iliskiler
ile orgiitsel bagllik arasindaki iliskinin incelenmesi: Kocaeli Universitesi idari

personel ornegi.Electronic Journal of Vocational Colleges. 3(3): 69-91



219

Ugurluoglu, O. Santas, F. ve Demirgil, B. (2013). Lider-iiye etkilesimi ve tiikkenmislik
iliskisi: Hastanelerde bir uygulama. Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, 16(1): 1-
21.

Uludag, O. Aktas, 1. ve Ozgit, H. O. (2019). Egitim ¢alisanlarinin orgiitsel adalet
algilarmin ve orgiit kiiltiiriiniin bilgi paylasimi {izerindeki etkileri: Orgiit
kiiltiiriiniin arac1 rolii. Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 34(1):
160-181.

Uncu, F. ve Salvarli Tiireli, N. (2017). Kiigiik ve orta biyiikliikteki hizmet
isletmelerinde kayrrmacilik algisi. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Dergisi, 9(22): 524-541.

Unutkan, G. A. (1995). Isletmelerin yonetimi ve érgiit kiiltiirii. (1. Baski). Istanbul:

Turkmen Kitabevi.

Uzgoren, N. (2012). Bilimsel arastirmalarda kullanilan temel ve istatistiksel yontemler

ve SPSS uygulamalar:.(2. Baski). Ekin Basim Yayin Dagitim.

Uzpeder, 1. (2014). Edgar H.Schein.O. Livvargin ve D. Kurt (Ed.). Yonetim Biliminde 49
Insan 49 Teoriiginde (ss. 86-93). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Unal, H. (2010). Kadm olmak su¢ mu? Isgiicii piyasasi, organizasyonlar ve toplumsal
cinsiyet ayrimeilig.R. Erdem (Ed.). Yonetim ve Orgiit Acisindan Kaywrmacilik
iginde (s. 111-134). Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Unal, M. (2014). Tom Peters. O. Livvargin ve D. Kurt (Ed.).Yonetim Biliminde 49
Insan 49 Teori iginde, (s. 395-402). Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Urek, D. ve Ugurluoglu, O. (2015). Saglik c¢alisanlarinin lider-iiye etkilesim
diizeylerinin  gesitli  6zellikler agisindan degerlendirilmesi. Sosyoekonomi,
23(25): 7-30.

Vanhanen, T. (1999). Domestic ethnic conflict and ethnic nepotism: A comparative
analysis.Journal of Peace Research,36 (1): 55-73.



220

Varma, A. Srinivas, E. S. ve Stroh, L. K. (2005). A comparative study of the impact of
leader-member exchange in US and Indian samples. Cross Cultural
Management, 12(1): 84-95.

Vecchio Robert P. (1991). Organizational behavior, (3rd ed.)Austin, USA: The Dryden

Press, Rinehart and Winston Inc.

Vinton, K. L. (1998). Nepotism: An interdisciplinary model. Family Business Review,
11(4): 297-303.

Vukonjanski, J. Nikoli¢, M. Terek, E. Ivin, D. ve Gligorovi¢, B. (2015). The influence
LMX dimensions on certain dimensions of organizational culture in Serbian
companies. Journal of Engineering Management and Competitiveness (JEMC),
5(2): 61-67.

Vurgun, L. ve Oztop, S. (2011). Yonetim ve orgiit kiiltiiriinde degerlerin 6nemi.
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,

16(3): 217-230.

Walster, E. Berscheid, E. ve Walster, G. W. (1973). New directions in equity
research,Journal of Personality and Social Psychology, (25): 151-176.

Walumbwa, F. O. Cropanzano, R. ve Hartnell, C. A. (2009). Organizational justice,
voluntary learning behavior, and job performance: A test of the mediating
effects of identification and leader-member exchange. Journal of Organizational
Behavior, 30(8): 1103-1126.

Walumbwa, F. O. Cropanzano, R. ve Goldman, B. M. (2011). How leader—-member
exchange influences effective work behaviors: Social exchange and internal—

external efficacy perspectives. Personnel Psychology, 64(3): 739-770.

Wayne, S. J. Shore, L. M. ve Liden, R. C. (1997). Perceived organizational support and
leader-member exchange: A social exchange perspective. Academy of
Management Journal, 40(1): 82-111.



221

White Jr. R. D. (2000). Consanguinity by degrees: imconsistent efforts to restrict
nepotism in state government. State and Local Government Rewiev, 32 (2): 108-
120.

Widyastuti, T. Martono, B. A. ve Panggabean, M. S. (2022). The role of attitudes and
behavior in moderating the influence of culture and organizational justice on
lecturer performance. Academy of Strategic Management Journal, 21(2022): 1-
9.

Wirth, L. (2004). Breaking through the glass ceiling: Women in management.
International Labour Office, Geneva, Switzerland. Erisim Tarihi: 11.04.2021.
https://labordoc.ilo.org/discovery/fulldisplay/alma993441173402676/411LO_IN
ST:411LO_V2

Yammarino, F. J. ve Dansereau, F. (2002). Individualized leadership. Journal of
Leadership & Organizational Studies, 9(1): 90-99.

Yan, Y. ve Bei, H. (2009). Notice of retraction the antecedents of organizational
cronyism. 2009 International Conference on Management and Service Science.
Wuhan, China. IEEE (ss.1-4).

Yang, I. Horak, S. ve Kakabadse, N. K. (2020). An integrative ethical approach to
leader favoritism. Business Ethics, The Environment & Responsibility, 30(1): 90-
101.

Yaragir, S. (2011). Hizmet kayirmaciligi ve Tiirkiye'de kamu yatirimlarimin dagilimini
belirleyen faktorler. [Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Istanbul Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yavuz, B. ve Akin, A. (2016). Nepotizm ile Orgiitsel adalet arasindaki iligkiyi tespit
etmeye yonelik bir aragtirma. Journal of International Social Research, 9(44):
1270-1281.

Yavuz, H. ve Giger, E. (2021). Nepotizm-orgiitsel adalet algis1 iligkisinde rekreatif
aktivite tercihlerinin rolii. Journal of Recreationand Tourism Research, 8(3):
355-372.



222

Yavuz, M. (2010). The effects of teachers perception of organizational justice and
culture on organizational commitment. African Journal of Business
Management, 4(5): 695-701.

Yazicioglu, 1. ve Topaloglu, 1. G. (2009). Orgiitsel adalet ve baghlik iliskisi: Konaklama
isletmelerinde bir uygulama. Isletme Arastirmalar: Dergisi, 1(1), 3-16.

Yazicioglu, Y. ve Erdogan, S. (2014). SPSS wuygulamali bilimsel arastirma
yontemleri.(4. Bask1). Ankara: Detay Yayincilik.

Yener Aydimn, B. (2017). Orgiit kiiltiirii ve lider iiye iliskileri baglaminda aile sirketleri
{izerine bir arastirma.lstanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi

Enstitiisii Yonetim Dergisi, 28(83): 1-23.
Yeni Ahit, Matta, 5/6-10.

Yildirim, F. (2002). Calisma yasaminda orgiite baghlik ve orgiitsel adalet
iliskisi. [Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitist.

Yildirm, F. (2007). Is doyumu ile érgiitsel adalet iliskisi.Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 62(1): 253-278.

Yildirim, F. (2015). Orgiitsel kiiltiiriin yenilige etkisinde personel giiglendirmenin
bi¢gimlendirici rolii. [Yayimlanmamis Doktora Tezi]. Erzurum Atatiirk

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yildiz, B. ve Develi, A. (2018). Algilanan orgiitsel adalet, is tatmini, orgiitsel baglilik
ve Orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisi: Bilingli farkindaligin diizenleyici roli,

Press Academia Procedia, 7(1): 263-267.

Yildiz, G. (2017). Istisnai memurluk kavraminm kayirmacilik ile iliskisi iizerine bir
degerlendirme.Gazi Universitesilktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,

19(3): 1045-1061.



223

Yildiz, S. (2014). Orgiitsel adaletin orgiitsel vatandashk davranisma etkisinde is

tatmininin araci rolii.Ege Academic Review, 14(2): 199-210.

Yilmaz, F. ve Cakici, A. (2021). Kamu calisanlarinin liyakat ihlali algisi, kaynaklar1 ve
etkileri. Is ve Insan Dergisi, 8(2): 195-208.

Yu, D. ve Liang, J. (2004). A new model for examining the leader—member exchange
(LMX) theory. Human Resource Development International, 7(2): 251-264.

Yiicekaya, P. ve Polat, D. D. (2020). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel adalet ve is tatmini iliskisi
lizerine bir arastirma. Isletme Arastirmalar: Dergisi, 12(2): 1267-1284.

Yiiriir, S. (2018). Orgiitsel adalet. A. Keser, G. Yilmaz, ve S. Yiiriir (Ed.). Calisma
Yasaminda Davranmis: Giincel Yaklagimlariginde, (S. 243-274). Umuttepe

Yayinlari.

Zamanou, S. ve Glaser, S. R. (1994). Moving toward participation and involvement:
managing and measuring organizational culture. Group & Organization
Management, 19(4):475-502.

Zan, O. (2014). Charles Handy. O. Livvarcin ve D. Kurt (Ed). Yonetim Biliminde 49
Insan 49 Teoriiginde (s. 37-44). Beta Bastm Yayim Dagitim A.S.



EKLER

Ek. 1: Anket Formu
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Degerli katilimci, Hazirlanan bu anket Doktora Tez ¢alismasi igin veri toplamak amaciyla olusturulmustur. Anketten elde edilen

veriler sadece bilimsel amacla kullamlacak olup sizden isim talep edilmeyecek ve kurumunuzla iliskilendirilmeyecektir. Anketin

biitiin maddelerini dikkatlice okuyup verecegeniz samimi ve eksiksiz cevaplar arastirmaya biiyiik katki saglayacaktir. Anket

sorularina tek bir cevap vererek uygun buldugunuz 6lgege(X) isaretini koymamz gerekmektedir.

Liitfen hicbir maddeyi bos birakmayimz. Simdiden katkilarmniz ve ayirdiginiz zaman i¢in tesekkiir ederim.

Doktora Tez Danismant Doktora Ogrencisi
Dog. Dr. Kubilay OZYER Ogr. Gor. Metin GUNAY
Uygun Olam isaretleyiniz: () isciyim () Memurum
Cinsiyetiniz:  ( )Kadin ( )Erkek Egitim Durumunuz:
Medeni Durumunuz:( )Evli ( )Bekar (llkokul Mezunu
Yasimz: ( )Ortaokul Mezunu

Calisma Siireniz: ........

Pozisyonunuz: ( )is¢i ( )Postabast ( )Sube amiri ( )Fabrika Miidiirii ( )Daire Baskani
(DI e (Yaziniz)

Uygun Olam Isaretleyiniz: ( )Taseron Calisanim ( )Kadrolu Calisanim

( )Lise Mezunu

( )OnLisans Mezunu
( )Lisans Mezunu
()Y Lisans Mezunu

( )Doktora Mezunu

Gorev Yeriniz: () Vagon Ureti_m Fabrikasi () Vagon Onarim Fabrikasi
( )Idari Bolim ( )Metal Isleri Im. Fabrikasi
()DIZer: ..., (Yaziniz)
- g
s =
= s
E =
5| & 5
2 2| 2| g| 2
] =) = = 5}
2l 2| 3| 5| B
72} = =] = 17}
5 < < < P
- - - -
1 Calisanlara "hareket alan1 daraltilms hissi verecek sekilde" ¢ok fazla kural vardir. O @ |® |® |6
2 Kurallara uymaya gok fazla 6nem verilir. O @ |0 |® |6
3 Kullanilan alet ve makinalarla ilgili son derece standart ve kat1 isletme prosediirleri bulunur. o |@ |® |® |6
4 "Her giin ayni1 sey yapiliyormus" hissi verecek sekilde ¢ok fazla rutin is vardir. O @ |®@ |® |6
5 Ustlerimiz tarafindan verilen emirlere uymak zorunludur. o |@ |® |® |6
6 Sosyal esitsizlige yol agacak sekilde statiiler arasinda 6nemli farkliliklar vardir. O @ |®@ |® |6
7 Otoriteye sayg1 son derece onemlidir. o |@ |® |® |6
8 Emir-komuta zincirine son derece énem verilir. O @ |® |® [6
9 Caliganlar ailenin bir ferdi gibi goriintirler. o @ |® |® |6
10 | Cahsanlarin kisisel sorunlarina ilgi ve alaka gosterilir. O @ |® |® [6
11 | Calisanlarin birbirlerine gayri resmi sekilde davranmalarina izin verilir. o @ |0 |® |6
12 | Calisanlar yoneticileri bir aile biiytigii gibi gortirler. © @ |® |® |6
13 | Kisisel haklara saygiya onem verilir. o @ |® |® |6
14 | Makul 6l¢iide risk yiiklenmek konusunda ¢aliganlara inisiyatif taninir. O @ |® |® |6
15 | Bilgi, isletmede diger ¢alisanlarla serbestce paylasilabilir. o |@ |® |® |6
16 | [sletme tarafindan ¢alisanlarm kisisel menfaatlerine 6nem verilir. O @ |® |® |6
17 | Catigma ve anlagsmazliklarla ilgili agik tartigmaya imkan taninir. o |@ |® |® |6
18 | Yonetim elestiriye agiktir. O @ |0 |® |6
19 | Calisanlarin yaptiklar: hatalara karsi tolerans gosterilir. o |@ |® |® |6
20 | Bagimsiz olarak hareket edebilmeyi saglayacak sekilde ¢alisanlara serbestlik hissi verilir. © @ |® |® |6
21 | Yeni kosul ve durumlarda aninda cevap verebilecek sekilde esneklik vardir. O @ |® |® |6
22 | Yeni Yaklagimlar ve fikirler tesvik edilir. o @ |0 |® |6
23 | Firsatlardan yararlanmada gabuk hareket edilir. o @ |® |® |6
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24 | Kaliteye son derece dnem verilir. O @ |0 |® |6

25 | Kisi olarak iistiim (yoneticim) beni begenir. © |@ |® |® |6

26 | Ustiim (yoneticim), diger insanlarin arkadas olmak isteyecegi bir kisi oldugumu diisiiniir. © @ |®@ |® |6

27 | Ustiim (yoneticim) benimle caligmaktan memnundur. O @ |0 |® |6

28 | Ustiimiin (yoneticimin) sagladig1 destek ve kaynaklar, olmasi gerekenden fazladir. © @ |® |® 6

29 | Ustiim isle ilgili hedeflerime ulasmam igin normalde olmas1 gerekenden daha fazla gaba gosterir. |® |@ |[® | @ |®

30 | Ustiim (yoneticim) gerektiginde bana yardim etmek i¢in daha fazla ¢alismay1 sorun etmez. © @ |® |® 6

31 | Konu hakkinda tam bilgim olmasa bile Gistiimiin (yoneticimin) verdigi karari savunurum. o |@ |® |® 6

32 | Bagkalar tarafindan elestirildiginde tistiimii (yoneticimi) savunurum. O @ |® |® |6

33 | Istemeden bir hata yaparsa iistiimii (yoneticimi) digerlerine kars1 savunurum. O @ |®@ |® |6

34 | Ustiim (yoneticim) is hakkindaki bilgi diizeyimi begenir. ®© @ |® @ |6

35 | Ustiim (yoneticim) is hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi duyar. O @ |®@ |® |6

36 | Ustiim (yoneticim) is hakkindaki mesleki becerimi takdir eder. O @ |0 |® |6
Bu isletmede ¢alisanlarmn ise alinma ve terfi ettirilmesinde yoneticilerin akrabalik/hisimlik

37 | 5 © @ |® |® 6
iliskilerini dikkate aldigini diistinityorum.

38 E(;; ;féftmede calisanlar herhangi bir yonetici ile akrabalik/hisimlik iliskisinin olmasini arzu ololole |l

39 | Bu kurumda yéneticiler akrabasi veya yakini olan kisilere daha fazla kolaylik saglamaktadir. © @ |® |® 6
Bu isletmede yoneticilerle kan bagi olan ¢alisanlarin veya tanidiklarin beklentilerini yerine

40 . . . © |@ |® |® 6
getirmede ayricalik veya oncelik taninir.

41 | Amirler yiiksek seviyedeki yoneticilerle iliskisi olan/arkadas olan ¢alisanlardan cekinirler. O @ |0 |® |6

2 B_u 1slan'16 yi_inetlcllermln arkadaglar1 veya tanidiklart hakkinda konusurken her zaman olo lo le |
dikkatliyimdir.

43 | Yoneticilerin eg/dost ¢evresinden olan ¢alisanlarin hatalari kurumumuzda goz ardi edilmektedir. O @ |®@ |® [6

m Bu _1§letmed_e kararlar verirken yoneticiyle yakin iliski i¢inde olan ¢alisanlarin goriislerine 6ncelik ololole |l
verilmektedir.

45 | Catismalart ¢6zerken, yoneticilerimiz, kendisine daha yakin olan ¢alisanlari korur. O @ |0 |® |6

6 Bu isletmede yoneticilere kosulsuz baglilik gosteren kisilerin ¢ikarlari, digerlerinden daha fazla oleloe le |le
korunmaktadir.

47 | Bu isletme yoneticileri kararlarini elestirmeyen ¢alisanlara daha fazla hosgorii ile yaklagirlar. O @ |®@ |® |6

48 | Bir ¢alisan olarak isletmeye sadakatin yoneticiye sadakatten daha 6nemli oldugunu diistiniiriim. o |@ |® |® |6

49 | Calisanlar belirli bir konuda yoneticileri desteklediginde, ddiillendirilmeyi beklemektedirler. O @ |®@ |® |6

50 | Buisletmedeki yonetici-galisan iligkileri karsilikli kisisel ¢ikarlara baghdir. O @ |0 |® |6
Siyasi liderler, bakanlar ve siyasi partilerdeki degismeler, bu isletmenin ¢alismalari tizerinde

51 O @ |® |® 6
olumlu veya olumsuz sonuglara yol agar
Bu kurumda ige girerken liyakat (kisisel performans, beceri, basar1 ve egitim diizeyi) yerine

52 PN S 2 " o O |@ |® |® 6
yoneticilerle ayni politik goriisten olmak daha dnemlidir.

53 Bu 1§1etn}ede a“tafnalar ve gorevlendlrmeler yapilirken ¢alisanlarin siyasi goriislerine gore o lo lo le |6
kayirildigini diistinmekteyim.

54 Bu 1§letmefie yoneticiler, kendileri ile benzer politik goriise sahip olan ¢alisanlara iltimas oleloe le |le
gecmektedir.
Bu isletmede ¢alisanlarm yoneticilerle ayni dini degerleri paylasiyor olmasi bu ¢alisanlara bazi

55 . _ O @ |® |® 6
avantajlar saglamaktadir.

56 Yonetlcller‘ bazi ibadetleri (cuma namazi, orug vb.) birlikte yaptiklari ¢calisanlara iltimas oloe lo le |l
gecmektedir.
Bu isletmede ¢alisanlarin yoneticilerle ayni1 mezhepten, tarikatten veya cemaatten olmasi bu

57 | ¢alisanlarin ¢alisma saatleri, izin, mesai ve terfi gibi konularda yoneticiler tarafindan kayrilmasina | @ [@ |® (@ |®
sebep olmaktadir.

58 ?u 1$le?tmede calisanlarin bilgi ve performanslarindan ziyade dini inanglari/dini degerleri olele le |le
6nemlidir.

59 | Buisletmede personel alimi ve terfi siireglerinde cinsiyet ayirimciligi yapilmaktadir. O @ |0 |® |6

60 | Buisletmede kadinlardan ziyade erkeklerin s6zlerine itibar edilir. o @ |®@ |® |6

61 | Buisletmede kadinlarin cinsiyetlerinden dolay1 bazi sinirlamalarla karsilastigini s6yleyebilirim. © @ |® |® |6

62 | Buisletmede kisisel kariyer agisindan cinsiyet dnemli bir faktordiir. O @ |0 |® |6

63 | Bu isyerinde hemsehrilik bag olan ¢alisanlarin daha kolay terfi ettigini diistiniiyorum. © @ |® |® 6

64 | Yoneticilerimiz hemsehrilerinden ¢ok diger ¢alisanlara sorumluluk vermeyi tercih etmektedirler. |©® | @ |® |@ |®

65 | Bu isletmede ¢alisan ve yoneticinin ayn1 kdyden/ilgeden/sehirden olmasi 6nemli degildir. O @ |®@ |® |6

66 | Is yerimde isle ilgili kararlar tarafsiz olarak alinir @ |® |® 6
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67 | Is yerimde isle ilgili kararlar verilmeden 6nce tiim galisanlarin fikri alnr. ®© @ |®@ @ |6
68 | Is yerimde isle ilgili kararlar alimmadan 6nce tam ve dogru bilgi toplanir. O @ |®@ |® |6
69 | Is yerimde ¢alisan talep ettiginde kararlara iliskin agiklama yapilir ve ek bilgi sunulur. © @ |®@ @ |6
70 | Is yerimde alinan her karar, ilgili personele esit (ayrim gdzetmeksizin) bir sekilde uygulanir. o @ |® |® 6
7 ii Zde:.mde isle ilgili alinan kararlara itiraz etme veya bunlarin degistirilmesini talep etme hakkim ole loe |l |le
72 | Caligma saatlerimle ilgili diizenlemenin adil oldugu kanaatindeyim. o @ |®@ |® |6
73 | Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum. © @ |®@ @ |6
74 | Is yiikiimiin adil oldugu kanaatindeyim. o @ |®@ |® |6
75 Slz?leglu(ﬁjrggsgiiigf;irdigimde, bu kurumda bana sunulan maddi ve manevi 6diillerin adil ololo e |6
76 | Gorevimle ilgili sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim. O @ |0 |® |6
77 | Isimle ilgili bir karar alimirken istiim (yoneticim) bana karst kibar ve diisiinceli davranir. ®© @ |® @ |6
78 | Isimle ilgili bir karar almirken {istiim (yoneticim) bana kars1 sayg1 ve itibar gosterir. O |@ |®@ |® |6
79 | Isimle ilgili bir karar almirken iistiim (yoneticim) benim sahsi ihtiyaclarima kars1 duyarlidir. O @ |® @ |6
80 | Isimle ilgili bir karar almirken iistiim (yoneticim) bana agiksozlii davranir. O @ |® |® |6
81 1gsérsrt1:raiﬂgili bir karar almirken Gistiim (y6neticim) galisan olmamdan dogan haklarima saygi o lolo e |6
82 Is}n}le ilgili b1r karar alinirken istiim (yoneticim) bunun sonuglari ve etkileri hakkinda benimle ololo e |6
goriis aligverisinde bulunur.
83 | Ustiim isimle ilgili olarak alinan kararlara iliskin hakli gerekgeler sunar. O @ |®@ |® |6
84 i/sig;l: ilgili bir karar alinirken tistiim (yoneticim) bana makul ve mantikli buldugum agiklamalar olo lo le |l
85 | Ustiim (yoneticim) isimle ilgili her karar1 ¢cok agik ve net bir sekilde agiklar. O @ |® |® |6

NOT: Anket formunun ilk versiyonunda yer alan 63,64 ve 65 no'lu ifadeler (Hemsehri kayirmaciligi
boyutu) pilot ¢aligma sonrasi anket formundan ¢ikarilmistir.

Ek. 2: Arastirma Izni




227

% TURKIYE DEMIRYOLU MAKINALARI SANAYI! A.S. GENEL MUDURLUGU
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Konu  :Anket Calismas

Saym Metin GUNAY

flga  : Metin GUNAY'mn 26.04.2018 tarihli bagvurusu,
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Etkilesimi ve Nepotizmin Aracilik Rolii" isimli doktora tez ¢alismaniz i¢in sirketuniz ¢ahsanlan ile
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hazirfanan raporun bir niishasiu kurumumuza iletmeniz gerekmektedir.
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