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Ozet

Isletme ydnetimi yazininda Bateman ve Organ tarafindan ilk kez 1983 yilinda
kullanilan Orgiitsel Vatandaslik kavrami bu calismanin odak noktasini olusturmaktadir.
Arastirmada isgorenlerin drgiitsel vatandaslik davranigi gésterme diizeyini etkileyen énemli
faktorlerden biri oldugu disindlen liderlik uygulamalari boyutlarinin etki diizeyinin ve bu
etki Uzerinde bir ara dedisken olarak &rgitsel adalet algisinin rolliniin netlestiriimesi
amaglanmaktadir. Arastirma kapsaminda katilimcilardan yoneticilerinin liderlik uygulamalari
ile ilgili algilar, orgiitsel adalet ile ilgili algilari ve érglitsel vatandaslik davranigi edilimleri ile
ilgili veri toplanmistir. Elde edilen bulgulara gore drglitsel vatandaslk davraniglarini en etkili
sekilde acgiklayan liderlik uygulamalar olarak harekete gegmeye imkan tanimak, model
olmak ve paylasiimis bir vizyon olusturmak ile ilgili liderlik uygulamalari 6n plana gikmistir.
Orgiitsel adalet algilarinin &rgiitsel vatandashk davranislar (zerindeki dogrudan etkisi
degerlendirildikten sonra, orgiitsel adalet algilarinin liderlik uygulamalari, 6rgiitsel
vatandaglik davraniglari iligkisindeki aracilik rolli degerlendirilmistir. Yapilan analizde
orgiitsel adaletin kismi olarak ara dedisken rolii oynadid, liderlik uygulamalari ve 6rgiitsel
vatandaslik iliskilerini gliglendirdigi gézlemlenmistir.
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Doniistimcii liderlik
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Abstract

The focal point of this study is organisational citizenship behaviour notion that
came into prominence after the study about in this subject researched by Bateman and
Organ in 1983. In this study we aim to research the effect of leadership practises on
organisational citizenship behaviour and how organisational justice affects the relationship
between leadership practises and organisational citizenship behaviour as an intervening
variable. We collected data about leadership practices and organizational justice
perceptions and organizational citizenship behaviour. According to findings, most related
leadership practices with organizational citizenship behaviour are enable others to act,
model to way and inspire a shared vision. Finally we evaluate intervening variable role of
organizational justice perceptions on relationship between leadership practices and
organizational citizenship behaviour. According to findings, organizational justice has
partially an intervening variable role on relationship between leadership practices and
organizational citizenship behaviour. Organizational justice intensifies positive effects of
leadership practices on organizational citizenship behaviour.

Keywords: Leadership behaviours, Organisational justice, Organisational citizenship,
Transformational leadership.

Giris

Orgiitler, bir takm amaclari olan sosyal isbirligi sistemleri olarak,
amaclarina ulagmak igin galisanlarinin is rollerinde belirtilen gdrevlerin yani sira
gonulli katkilarina ve yiiksek performans gostermelerine gereksinim duymaktadir
(Akbas, 2011: 57). Bu noktada orgiitsel vatandaslk davranisi olarak nitelendirilen,
formal 6dl sistemi tarafindan dogrudan tesvik edilmeyen, fakat érgiitiin etkinligi
igin gerekli oldugu konusunda hem fikir olunan davranislar énem kazanmaktadir.
Isletme yonetimi yazininda Bateman ve Organ tarafindan ilk kez 1983 yilinda
kullanilan Orgiitsel Vatandaslik Davranisi kavrami bu nedenlerden dolayr bu
arastirmanin odak noktasini olusturmaktadir. Organ‘a (1988) gbre; orgiitsel
vatandaslk davranisi, bigimsel is tamminda net olarak tanimlanmamisg, &6dil
sisteminde dogrudan ve tam olarak dikkate alinmayan, fakat bir biitiin olarak ele
alindidinda organizasyonun fonksiyonlarini verimli bir bicimde yerine getirmesine
yardimca olan, génillilige dayall davranislar ifade etmektedir. Orgiitsel
vatandaslk davranisini betimlemek amaciyla Organ’in sivil vatandashdin
gerektirdigi sorumluluklardan yola cikarak gelistirdigi bes boyutlu (6zgecilik,
vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem) siniflandirma 6rgitsel vatandashk
davraniglarini betimlemekte en yogun kullanilan siniflandirmadir (MacKenzie vd.
1991; Ozdevecioglu, 2003). Bu arastirmada isgérenlerin érgiitsel vatandashk
davranisi gosterme diizeyini etkileyen énemli faktorlerden biri oldudu disiinilen
liderlik uygulamalarn boyutlarinin etki diizeyinin ve bu etki Uzerinde bir ara
degisken olarak Orgiitsel adalet algisinin roliiniin netlestiriimesi amaglanmaktadir.
Yerli ve yabanci literatiirde benzer amaclari tasiyan calismalar mevcuttur. Settoon
vd., (1996), Wayne vd., (1997), Hackett vd., (2003) yaptiklari arastirmalarda lider
lye etkilesimi ile 6rgltsel vatandaslik davranislari arasindaki iliskiyi ele almigtir.
Arslantas ve Pekdemir (2007) tiiketici elektronigi (ireten bir firmanin Beyliikdiizi
fabrikasinda calisan isgérenler (izerinde yaptiklari arastirmada, doénisimci
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liderligin galisanlarin &rgilitsel vatandaslik davranislarini nasil  etkiledigini
belirlemeye calismistir. Déniisiimci liderligin 6rgitsel vatandaslik davraniglarini
pekistirdigi distintlmektedir (Podsakoff vd., 1990: 109). Cetinkaya ve Cimenci
(2014), Ince ve Giil (2011), Poyraz vd. (2009), Malatesta ve Byrne (1997)
yaptiklari calismalarda orglitsel adalet algisinin 6rgltsel vatandaslhk davranisi
sergileme diizeyini nasil etkiledigini belirlemeyi amaclamistir. Yesiltas (2013)
yaptidi calismada paternalist liderligin 6rgiitsel vatandaslik davranislarn tizerindeki
etkisinde daditim adaletinin aracilik roliinii belirlemeyi amaclamistir. Akyiiz (2012)
ise editim sektorli Uzerine yaptidi tez calismasinda orgiitsel adaletin hizmetkar
liderlik davraniglarinin érgiitsel vatandaslik davraniglari ve performans (izerindeki
etkilerindeki aracilik rollinii belirlemeyi amaglamistir. Asgari vd., (2008), yaptiklari
arastirmada doénlisimcu liderlik davraniglan ve o6rglitsel vatandaghk davraniglari
iliskisinde lider Gye etkilesiminin aracilik roliini belirlemeyi amaclamistir. Yapilan
literatlir taramasinda liderlik davranislarinin ve 6rgiitsel adalet algilarinin birlikte
orgiitsel vatandaslik davranislarini nasil etkiledigini belirlemeyi amagclayan
calismalarin oldukca az oldugu gorilmistiir. Arastirmanin amaci bakimindan
literatlirde 6nemli bir boslugu dolduracadi diistintilmektedir.

Liderlik Kavrami ve Liderlik Davranislan

Socrates'ten ginitmize liderlikle ilgili argimanlarin ve arastirmalarin
temelini, bir toplulugun ihtiyaclarina hitap edecek, o toplulugu esinlendirecek
buyuk liderleri betimlemek ve bu liderlerin gelisimini incelemek olusturmaktadir
(Adair, 2005). Bu nedenle orgiitsel liderligi statik bir kavram olarak ele almak
yerine, dedisen sartlara paralel olarak gelisen bir kavram olarak degerlendirmek
gerekir. Liderlik kavramini daha net anlayabilmek igin gegmisten glinimuze
yapilan liderlikle ilgili tanimlar dzetlemek faydal olacaktir.

Yukl (1989) liderlik kavramini, drgitsel amaclar gerceklestirmek Uzere
insanlar etkileme stireci olarak tanimlanmistir. Liderlik alaninda 6nemli calismalar
yapmis olan Hill'e (1999: 210) gobre ise liderlik siireci insanlari motive etmek ve
onlari yonlendirmek icin duygusal badlar kurmakla ilgili bir siirectir. Liderlik Eren
(2000: 427) tarafindan bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilecek, bu
kisileri ne yapabilecekleri konusunda harekete gegirebilecek bilgi ve yeteneklere
sahip olma durumu olarak tanimlanmistir.

Liderlikle ilgili yapilan tanimlarin odak noktasinda, o6rgltsel amaclar
dogrultusunda bireylerin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve bunu saglayacak
orglitsel bir sistemin olusturulmasi bulunmaktadir. Siireg olarak ele alindiginda
liderlik, bir gruptaki kisileri etkileme, onlari belirli amaclar etrafinda toplayabilme
ve belirlenen amaglar gergeklestirmeleri icin sdz konusu kisileri harekete gegirme
surecidir (Tengilimoglu, 2005: 26). Liderlerin érgitlerinde basarili olabilmesi icin
oncelikle kontrol edilemeyen gevresel degiskenleri iyi analiz etmesi, daha sonra bu
analizler dodrultusunda basariya giden yolda kontrol edebilecekleri biitiin
degiskenleri etkin bir sekilde yonlendirmesi gerekir. Liderin etki glicliniin en fazla
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oldugu ve orgiitlerin basarisinda en ¢ok etkiye sahip olan faktdr o 6rgiiti olusturan
is gorenlerdir. Cagdas yonetim kuramcilari, yonetimin birbirini tanimlayan iki
amacindan birinin hizmetlerin etkinligini arttirmak, digerinin ise galisanlarin is
tatminlerini saglamak oldugu konusunda birlesmektedir (Tengilimoglu, 2005: 24).
Yonetim biliminin amaglarindan hareketle liderlik kavraminin temelini hizmetlerin
etkinliginin  arttrlmasi  icin  galisanlarin  nasil  yonlendirilecedi  sorusu
olusturmaktadir.

Bu arastirmada liderlik uygulamalarini belirlemek amaciyla Kouzes ve
Posner tarafindan tekrar ele alinan doénlsimci liderlik yaklagimindan
yararlanilmigtir. Kouzes ve Posner arastirmalarinda dontsimci  liderin
davraniglarini agiklamak amaciyla yeni liderlik davraniglari tanimlamis ve bir anket
formu gelistirmistir. Liderlik uygulamalari formunda (Leadership Practices
Inventory) bes tip liderlik uygulamasini; model olmak, paylasiimig bir vizyon
olusturmak, siireci sorgulamak, harekete gegmeye imkan tanimak ve calisanlari
cesaretlendirmek olarak tespit etmistir (Sashin ve Rosenbach, 1993: 93). Kouzes
ve Posnerin liderlik uygulamalar envanteri liderlik literatlriinde dénusimcu
liderlik yaklasiminin modern bir yorumu olarak degerlendiriimektedir (Hunt, 1999).

Kouzes ve Posner’e gbre liderin basarisi biiyik odlglide insanlarla nasil
etkilesime gectigiyle iliskilidir. Lider takipcileri ile olumlu bir iletisim
gerceklestirerek onlari sira disi performans sergilemeye yonlendirebilir (Kouzes ve
Posner, 2007: 25). Uygun bir rol modeli olmak énemli bir lider davranigi olarak
gorilmektedir. Kouzes ve Posner liderligi insanlari, ortak biylk amaclar
dogrultusunda miicadele etme istegi uyandiracak sekilde harekete gegirme sanati
olarak tanimlamistir. Kouzes ve Posner liderin vizyona sahip olmasinin yeterli
olmadigini, ayni zamanda bu vizyonu paylasabilme ve bu vizyon dogrultusunda
insanlari harekete gegirebilme yetenedine sahip olmasi gerektigini vurgulamistir
(Kouzes ve Posner, 2007).

Kouzes ve Posnerin 5 liderlik uygulamasindan ilki olan model olma
davranisi (model to way) dederferin netlestiriimesini ve ornek olusturulmasin
icermektedir. Bu liderlik boyutunda oncelikle 6rgiite 6zgii dederler olusturulmali
ve paylasilan dederlerin dogrulugu pekistiriimelidir. Dederleri netlestiriimesi icin
liderin kendi sdylemini olusturmasi gerekir. Liderin kim oldugunu, hangi konularda
hassas oldugunu, neler icin ugras verdigini ve neye inandigini acik sekilde ifade
etmeksizin degerleri netlestirmesi miimkiin degildir. Paylasilan degerler, sadakati,
takim calismasini ve amaglara siki bagliligi tesvik eder. Lider paylagilan degerleri
canlandirmak ve takim dederlerini biitiin takim Uyelerine 6gretebilmek icin 6rnek
olusturmalidir. Lider her zaman belirli isaretleri gbzlemleyen astlari tarafindan
izlenmektedir. Lider bu durumun farkinda olarak astlarina érnek olacak agik ve net
davraniglar sergilemelidir. Liderin soylediklerini yerine getirmesi ve gdrmek
istedikleri davraniglari desteklemesi 6rnek olusturma agisindan oldukga dnemlidir
(Kouzes ve Posner, 2007).

Diger bir liderlik uygulamasi olan paylasiimis bir vizyon olusturma (insipire
a shared vision) gelecedi éngdrmeyi ve dider insanlari bu vizyona dahil etmeyi
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icermektedir. Bu liderlik uygulamasi, gelecedi ©6ngoérebilmek icin 6rgiitiin
imkanlarinin iyi degerlendirilebilmesi ve musterek bir amac olusturulmasi {izerine
odaklanmaktadir. Lider 6rgiitiin imkanlarini degerlendirirken 6rgiitiin gecmisini iyi
dederlendirmeli, su anki durumunu yénlendirmeli ve gelecegini sekillendirmelidir.
Misterek bir amag olusturmak igin ise lider orgiit lyesi olan diger insanlari
dinlemeli ve 6ngordiigu gelecek dogrultusunda onlarin isteklerini miisterek amagla
bitlnlestirmelidir. Liderler takipgilerini vizyona dahil edebilmek icin genel ideallere
bagvurmali ve onlarin bu vizyonu zihinlerinde canlandirabilmelerini saglamalidir.
Genel ideallere bagvurmak oncelikle grup lyelerine nelerin anlamli geldiginin tespit
edilmesini, daha sonra onlarin hayalleri ve hedefleriyle orgiitsel hedeflerin bir
araya getirilmesini gerektirir. Vizyonu zihinlerde canlandirmak igin ise liderin grup
tyelerinin ilgilerini ve isteklerini vizyonla bir araya nasil getirebilecedini gérebilmesi
ve hissedebilmesi gerekir. Takipgiler ilgilerinin ve isteklerinin vizyonla iligkisini
gorebilmeli ve vizyona ulasildiginda sonucun nasil bir sey olacadini zihinlerinde
canlandirabilmelidir. Bu ancak duygularin etkili ifade edilebilmesiyle ve yiirekten
konusmalarla basarilabilir. Takipcilerine karsi acik olmak ve duygusal ba§ icinde
bulunmak liderin paylasiimis bir vizyon olusturmasini kolaylastiracaktir (Kouzes ve
Posner, 2007).

Sireci sorgulamak (challange the process) ile ilgili liderlik uygulamalari ise
firsatlarin arastiriimasi, denemelerde bulunma ve risk alma gibi davranislari
kapsamaktadir. Firsatlarin arastiriimasinda lider inisiyatifi ele almali, disa yonelik
bir bakis acisi gelistirmelidir. Basan icin lider yeni fikirler, metotlar ve yaratici
¢ozlimler Gretmelidir. Lider ayrica takipgilerinin dis diinya ile iletisimlerine mimkin
oldugunca izin vermeli ve olanak saglamalidir. iletisimi sinilandirmak yenilikgi
fikirlerin ortaya cikmasinin dniine gecgecektir. Lider ve orglit Uyeleri yeni Grinler,
surecler ve hizmetlerle ilgili arayis icinde olmalidir. Kouzes ve Posner liderin takim
gelistirirken denemelerde bulunmanin ve risk almanin tesvik edildigi bir 6rgitsel
iklim olusturmasi gerektigini vurgulamistir. Liderler bunu, daha 6nemli sonuglar
igin bir baglangi¢ olacak kugik capl programlar kapsaminda belirli éddller ortaya
koyarak ve deneyerek Ogrenmeyi tesvik ederek basarabilirler. Bu noktada
liderlerin grup Uyelerinin yaptigi hatalarin da gelecekteki basarinin énemli bir
parcasi oldugunun farkinda olmasi énemlidir (Kouzes ve Posner, 2007).

Kouzes ve Posner’in ele aldidi dider liderlik uygulamasi harekete gecmeye
imkan saglamak (enable others to act), isbirligini tesvik etmek ve digerlerini
(calisanlari) giiclendirmek davraniglarini ifade etmektedir. Isbirliginin gelismesini
saglamak icin giliven ortaminin yaratilmasi ve calisanlar arasindaki iligkilerin
gelismesini  desteklemek gerekir. Giliven olmaksizin takimin  maksimum
performansa ulagmasi miimkiin degildir. Lider takim (yelerine givendigini
gostererek, dis etkilere karsi agik bir durug sergileyerek, elindeki bilgi ve kaynaklari
paylasarak, Orgiit iginde gliven ortaminin gelismesini saglayabilir. Calisanlar
arasindaki iliskilerin gelismesi ise yliz ylze iletisimin artmasiyla ve projelerde
mugterek cabalarin tesvik edilmesiyle mimkiindir. Calisanlara isle ilgili karar
verme imkaninin arttinlmasi, galisanlarin yeterliliklerinin - ve kendilerine
glivenlerinin gelistirilmesi, calisanlari guglendirme davranisi kapsamindaki
faaliyetlerdir. Lider yetki devrederek elindeki giicii arttirabilecedinin bilincinde
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olmalidir. Caliganlarin vyeterliliklerinin ve kendilerine giivenlerinin gelistirilmesi
liderin etkili koglugu ve gozle gorilir destegiyle miimkiindiir (Kouzes ve Posner,
2007).

En son liderlik uygulamasi olarak calisanlar cesaretlendirmek (encourage
to heart), katkilann farkinda olmayi, dederleri ve Zzaferleri kutlamayi
kapsamaktadir. Katkilarin farkinda olmak, en iyiyi beklemeyi ve farkindalidin
kisilestiriimesini kapsar. Liderin takim hakkinda yiiksek beklentilere sahip olmasi,
liderin takimin yeteneklerine inandidini gosterir ve bu da takimin daha yiksek
performans gdsteren bir takima dénlisme olasihidini arttirir. Grup Uyelerine geri
bildirim saglamak, onlarin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglayacak ve
devam eden projelere katiimlarini arttiracaktir. Farkindalidin kisilestirilmesi ise
liderin galisanlarin yaptiklari isin zorlugunun farkinda olmasini ve yapilan isi takdir
etmesini ifade eder. Takimin dederlerinin ve zaferlerinin kutlanmasi, topluluk ruhu
gelistirilerek ve kisisel katihm sadlanarak etkin bir sekilde yapilmalidir. Lider
kutlamalan 6rgiitsel yasamin bir parcasi haline getirmeli ve bu kutlamalara sosyal
destek saglamalidir. Takim Gyelerinin basarilarinin toplum 6niinde kutlanmasi,
calisanlarin orgiitiin bir parcasi olduklarini hissetmelerini ve géreve kendilerini
adamalarinin lider tarafindan deder gordigiinii anlamalarini saglayacaktir. Ayrica
liderin kutlamalara bireysel olarak katiimasi, takim Gyelerine deder verdiginin bir
gostergesi olacak ve liderin takim igcindeki glvenilirligini arttiracaktir (Kouzes ve
Posner, 2007). Calisanlari cesaretlendirmek davranisini destekleyecek bir baska
uygulama hikayelestirerek anlatmaktir. Vizyonun ve orgitsel amaglarin
hikayelestirilerek anlatiimasi grup Uyelerinin bunu daha iyi benimsemelerine katki
saglayacaktir.

Orgiitsel Adalet Kavrami

Son yillarda gelistirilen drgiitsel yaklasimlar, bireylerarasi etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar (zerinde yogunlasmistir. Bu yaklasimlarin bir
boyutu olarak “Sosyal adalet” kavraminin drgiitlere uyarlandigi ve o6rgiit icindeki
iliskilere baglh olarak ortaya gikan kazanimlarin adil dagitimini ifade eden “6rgtsel
adalet” kavraminin gelistirildigi goriilmektedir (isbasi, 2011; 54). Insanlar
genellikle cevresinde olup biten olaylarin ne kadar adil oldugunu dederlendirir ve
karsilastigi adaletsizliklere, farkli sekillerde tepkiler vermeye calisir. insanlarin
gilinlik hayatlarinda adalet ile ilgili dederlendirme yaptiklari ortamlardan biri,
zamanlarinin biiyiik bir béliimiini gecirdikleri isyerleridir (Icerli, 2010). Calisanlar,
aldiklari Gcretin ne kadar adil oldugu, yoneticilerin kendilerine adil davranip
davranmadidi ya da isyerinde verilen Odiillerin adaletli bir sekilde daditilip,
dagitiimadidi gibi konularda dederlendirmeler yaparlar ve bu dederlendirmeler
sonucunda cevrelerine karsi bazi davranig kaliplari gelistirirler (Irak, 2004: 26).

Orgiitsel adalet érgiit icerisinde ticretlerin, édiillerin, cezalarin ve terfilerin
nasil yapilacad, bu tiir kararlarin nasil alindi§i ya da alinan bu kararlarin galisanlara
nasil sOylendiginin, calisanlarca, algilanma bigimi olarak tanimlanabilir (Igerli,
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2010: 69). Bu acidan dederlendirildiginde orgiitsel adaletin, 6rgiit yénetiminin
karar ve uygulamalarinin galisanlar tarafindan nasil algilandidi ile ilgili bir kavram
oldugu séylenebilir (Ince ve Giil, 2005: 76). Orgiitsel adalet kavrami; calisanlarin
orgitsel uygulamalarin ve kararlarin dogrulugu konusundaki algilarini ve bu
algilarin galisanlar (izerindeki etkilerini kapsamaktadir (Colak ve Erdost, 2004: 52).
Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin 6rgiit icerisinde egemen
kilinmasini ve tesvik edilmesini icerir. Adaletli bir érgiitte, calisanlar yoneticilerin
davraniglarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler (Iscan ve Sayin, 2010:
196) ve bu dederlendirme calisanlarin davranislarini ve performansini olumlu
sekilde etkiler. Bu nedenle 6rgitsel adalet algisinin olumlu olmasi érgiitlerde arzu
edilen bir durumdur. Asadida orgiitsel adalet kavraminin daha net anlagilmasini
saglayacak teorik yaklasimlara ve orgiitsel adalet kavraminin boyutlarina yer
verilmistir.

Orgiitsel adalet teorileri, kavramsal olarak birbirinden badimsiz iki
boyuttan, yani “reaktif—proaktif boyut” ve “siirec-icerik boyut”undan tiiretilerek
dort kategoriye ayrilmig, bunlar da kendi icinde cesitli teoriler olusturmuglardir.
Adaletin “reaktif teorisi”, calisanlarin adil olmayan uygulamalardan kagma veya
kacinma girisimlerine odaklanmaktadir. Boyle teoriler, adaletsizliklere tepkileri
incelemektedir. Buna karsilik “proaktif teoriler”, galisanlarin adaleti saglamak
Uzere tasarlamis olduklar davraniglar zerine odaklanmaktadir. Bu teoriler adil
uygulamalarin yapilmasina iliskin davranislari incelemektedir. Adaletle ilgili “streg
teorileri” ise, Ucret ve terfi gibi cesitli kazanimlarin nasil belirlendigine
odaklanmaktadir. Sireg¢ teorileri daha ¢ok, drgiitsel kararlar alinirken ve bu
kararlar uygulanirken kullanilan prosedirlerin adil olup olmadi§i (zerine
odaklanmaktadir. Buna karsilik “icerik teorileri” ortaya cikan kazanimlarin
dagitiminda adil olma ve olmama durumu ile ilgili algilar Gizerine odaklanmaktadir
(Greenberg, 1987: 9,10). Reaktif-proaktif boyutunun ve stireg-icerik boyutunun
birbirinden bagimsiz oldugu distinilmektedir. Bu iki boyut bir araya getirildiginde,
birbirinden farkl 4 tiir adalet teorileri kategorisi ortaya cikmaktadir. Bunlar;
reaktif-igerik teorileri, proaktif- igerik teorileri, reaktif-stireg teorileri ve proaktif-
siirec teorileridir (icerli, 2010:71).

Orgiitsel adalet yazininda en yaygin kullanilan rgiitsel adalet boyutlari
dagitimsal, islemsel (prosediirel) ve etkilesimsel adalet boyutlaridir (Cohen-
Charash ve Spector, 2001). Orgiitsel adaletin bu {i¢c formu birbirleriyle yiiksek
oranda iligkilidir ve aragtirmalar galisanlarin is ile ilgili tutumlariyla her bir boyutun
bagimsiz olarak iliskisi oldugunu ortaya cikarmistir (Colquitt vd., 2001). Orgiitsel
adalet konusundaki ilk galismalar dagitim adaleti lizerine yogunlasmistir. Dagitim
adaleti orgiitlerde calisanlarin elde ettigi 6dil ve cezalar konusunda algiladiklari
adaletin derecesi olarak agiklanmaktadir (DeConnick, 2010). Dagitim adaletinin
kuramsal temeli, Adams’in (1965) esitlik kuramina dayanmaktadir. Esitlik
kuramina gore, calisanlar yatirm ve 6dil oranlarini bir bagka galisanin yatirim ve
odiil orani ile karsilastirir. Bu iki oran esit oldugu zaman, calisan bir adalet duygusu
yasar. Ancak bu ikisi arasinda bir farkliigin ortaya cikmasi, calisan lizerinde
adaletsizlik duygusuna yol acar (Beugré, 1998: 2). Esitlik Teorisinde kastedilen
yatirim, calisanlarin tecriibeleri, kidemleri, bedensel ve zihinsel yetenekleri, yas ve
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cinsiyetleri, bilgi ve becerileri ve is igin harcadiklar caba gibi ise verdikleri
girdilerdir. Odiiller ise, Ucret, isle ilgili haklar, statli, yetkiler, takdir, ilerleme
imkanlari (terfiler) gibi calisanlara saglanan faydalardir (Eroglu, 1998: 288).

Islemsel adalet, 6rgiit icindeki béliisim kararlarinin alindigi siireclere ve
prosediirlere atfedilen adalet algisini ifade eder. Islemsel adaletin 6zii calisanlara
elde edecekleri kazanimlara iliskin s6z hakki veya bilgi girdisi saglama firsati
verilmesidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Sirecte calisana s6z hakki
taninmasi, sonuclara iliskin hosnutsuzlugu azaltabilir. Calisana sadlanan ciktilarin
dagitilmasinda, sireclerin adil isledigine iliskin bir alginin olusmasi, calisanin
orgiite ve Ustlerine ydnelik tutumlarini olumlu etkileyecektir. Islemsel adalet daha
cok orgitsel baghlik, orgitsel vatandashk davranigi gibi sonuglarla iliskilidir
(Colquitt vd., 2001).

Etkilesimsel adalet ise orgiit icindeki bireylerin birbirlerine karsi
davraniglarinda algilanan diiriistliik diizeyini belirtir. Islemsel adaletin tersine,
etkilesimsel adalet etkilesimin bigimsel ydnlerine odaklanmaz. Etkilesimsel adalet,
yonetimin astlarina yoénelik davranisinda etkilesim esnasinda gosterilen agik
yureklilik, duyarlilik, sayginin diizeyiyle ilgilidir (DeConinck, 2010: 1350). Islemsel
adaletle etkilesimsel adalet arasindaki temel farklilk, algilanan adalet ya da
adaletsizligin odaklandigi yerdir. Islemsel adalet algilari érgiite, etkilesimsel adalet
algilari calisanin ilk amirine yoneliktir (DeConnick, 2010: 1350). Etkilesimsel
adaletin iki boyutunda (1) kisilerarasi adalet, (2) bilgisel adalet irdelenmektedir.
Kisiler arasi adalet yoneticilerin insanlara karsi itibar ve sayginlik cergevesindeki
davranislariyla iliskilidir. Bilgisel adalet ise, uygulanan prosediirler veya
kaynaklarin paylastiriimasi konusunda bilgi saglayici aciklamalara odaklanir.

Orgiitsel Vatandashik Davranislan

Orgiitlerde yer alan bicimsel rol davranislari yénetimin calisanlardan
bekledigi ve 6rgiit yasaminin temelini olusturan davraniglardir. Bu davranislarin
aclk ve anlasilir bigimde belirlenmemesi, 6érgiitlerde ¢atisma ve olumsuz sonuglar
doguracaktir (Cerik, 2008: 175). Bu nedenle orgiitler dncelikle galisanlarindan
istedikleri bicimsel rol davranislarini net sekilde belirlemelidir. Bununla birlikte,
calisanlarin bicimsel rol davraniglarinin yaninda bigimsel olmayan rol davranislari
da gelistirmeleri, 6rgiitlerin varliklarini stirdirmeleri ve 6rgitsel islevlerini daha
yuksek performans diizeylerinde gergeklestirmeleri agisindan artik 6nemli bir
gereklilik haline gelmistir. Bu noktada calisanlarin bicimsel olmayan rol
davraniglarini konu alan bir kavram olarak orgltsel vatandashk davranigina
deginmek gerekmektedir. Organ’a (1988) gore; orgiitsel vatandaslk davranigi,
bicimsel is taniminda net olarak tanimlanmamig, 6dil sisteminde dogrudan ve tam
olarak dikkate alinmayan, fakat bir biitiin olarak ele alindiinda organizasyonun
fonksiyonlarini verimli bir bicimde yerine getirmesine yardimci olan, goéniilliilige
dayali davranislar ifade etmektedir. Birey, 6rgiit agisindan islevselligi olan aktif ya
da pasif nitelikli bu davraniglar gosterip gdstermemeye kendisi karar verir (Organ,
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1990). Dider bir tanima gore orgiitsel vatandaslk davranisi, isgorenin 6rgitiin
bigimsel yolla belirledigi zorunluluklarin 6tesine gegerek istenenden daha fazlasini
yapmasidir (Greenberg ve Baron, 2000).

Orgiitsel vatandaslk davranislari calismalarinin cikis noktasini Dennis
Organin 1977 yilinda “tatmin performansi saglar” konusundaki teorisi
olusturmaktadir. Bu teoriye bagh yiritilen, arastirmalarda orgiitsel vatandaslik
davranisinin ornekleri yoneticiler ile iyi iliskiler kurma, diger calisanlara yardim
etme, Ustlendigi gorevlerden sikayetci olmama, bir gorevi yapmak zorunda
olmadidi halde Ustlenme gibi unsurlar olarak siniflandiriimistir (Yiicel ve Samanci,
2009). Orgiitsel vatandaslik davranisi, formal 6diil sistemi tarafindan dogrudan
tesvik edilmeyen, fakat orgiitiin etkinligi icin gerekli oldugu konusunda hemfikir
olunan davranislan ifade etmektedir. Bateman ve Organ (1983) birlikte orglitsel
vatandaglik davraniglarinin siniflandirmasini yapabilmek igin yoneticilerin memnun
oldugu, ancak dogrudan calisanlardan isteyemedikleri 30 6nermelik vatandaslik
davraniglarini dlgen bir 6lcek hazirlamisglardir. Bu galismanin ve bu calismayi takip
eden calismalarin sonuglarina bagli olarak orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari
ortaya cikmistir. Orgiitsel vatandaslik davraniglari, yardimseverlik, vicdanlilik,
sportmenlik, nezaket, érgitsel erdem olmak (izere bes kategoride ele almaktadir.
Asadida orgiitsel vatandaslik davranisinin boyutlari agiklanmistir.

Yardimseverlik Davranigi (Altruism)

Digerkamlk davranisi olarak da ifade edilen yardimseverlik davranisi
orgiitle ilgili gérev ve problemlerde yeterli beceriye sahip olmayan yeni personele
istekli olarak yardim etmekle ilgili davranislari ifade etmektedir. Calisma ortaminda
yardimseverlik boyutunu olusturan davraniglar, isinde basarisiz olan bir isgérene
yardimci olma, sadlik problemi nedeniyle ise geg kalan arkadasinin gorevini
Ustlenme, ise yeni baslayanlara gondilli olarak ise uyum (oryantasyon) konusunda
yardim etme, is yiki agir olan isgérenlere yardimci olma, isle ilgili sorunlarinda is
arkadaslarina yardima olma, is arkadaslarini yapabilecekleri hatalar konusunda
uyarma, is arkadasinin ihtiyaci olan veya kendi basina tedarik edemeyecedi
materyalleri saglama seklinde ele alinmaktadir (Posdakoff ve Mackenzie, 1994).
Yardimseverlik davranisinin yerine getirilmedigi durumlarda orgiitsel sorunlarin
ortaya ¢tkma olasiligi artmaktadir.

Vicdanhlik Davranisi (Conscientiousness)

fleri gérev bilinci olarak da ifade edilen vicdanliik davranisi 6rgiit
Uyelerinin asgari rol gereklerinin tizerinde gonulli olarak sergiledikleri davranislari
ifade etmektedir (Farh, Zhong ve Organ, 2004; Cerik, 2008: 186). Vicdanlilk
davranigl uzun galisma saatleri boyunca galismak, gorevler disindaki ekstra isleri
isteyerek yapmak, drgitsel kurallara uymak, su, elektrik ve yakit gibi kaynaklar
tasarruflu kullanmak ve galisma saatlerini higbir zaman bosa harcamamak gibi
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Orgut igin gesitli gereklilikleri yerine getirmekle ilgili davraniglari kapsamaktadir.
Vicdanllk gosteren orglt tyesi, gozetim ve denetim altinda olmasa da, bigcimsel
ve bicimsel olmayan rol davranislarini ihmal etmeyecektir.

Sportmenlik Davranisi (Sportmanship)

Sportmenlik davranisi calisanlarin galisma ortaminda gerginlige ve
catismaya sebep olabilecek olumsuz davraniglardan kacinmalarini ve 6nemsiz
sorunlardan dolay! sikayette bulunmamalarini 6ngéren davranislardir (Organ,
1990; 96). Bu davranis boyutu isin neden oldugu kacinilmaz rahatsizlik ve
zorlamalara karsi hosgorili olma, dider kisiler tarafindan rahatsiz edilmekten
dolay! sikdyet etmeme, isler yolunda gitmediginde pozitif tutumunu koruma ve
diger calisanlarin disiincelerine saygl duyma tiriindeki davranislari icerir. Ayrica
orgit imajini korumak, elestirilere karsi 6rgitli savunmak, isletmenin Gnini
korumasi bakimindan pazar cevresinde iyi haberler duyurmak orglitsel vatandashk
davranisinin centilmenlik boyutunda yer alir (Ozkalp, 2003: 96). Sportmenlik
davranislari, calisanlarin sorunlarla, gerginlige yol agmadan yapici gorisleriyle
micadele etmesini ve ortaya c¢lkan olumsuz durumlara dayanma gliglerini
arttirmasi  sebebiyle 6rgiitiin  etkinligine ve verimliligine katki saglayan
davranislardir (Isbasi, 2000).

Nezaket (Courtesy)

Nezaket davranigi calisanlarin, difer galisma arkadaslar igin sorun
yaratabilecek hususlari énceden belirleyerek, ¢6zimi icin onerilerde bulunma,
yardimci olma, sorunun ortaya cikmasina engel olma ya da bu konuda gerekli
birimleri bilgilendirme tirindeki o©nleyici nitelikteki davraniglarini ifade eder
(Ozkalp, 2003). Bu boyutta yer alan davraniglarin ortak 6zelligi, herhangi bir
problem veya sorun ortaya cikmadan orgiit Uyelerini uyarmak icin sergilenen
davraniglar olmasidir. Verilecek bir karardan etkilenebilecek kisilerin dnceden
goris ve fikirlerini almak, 6rgit iginde dnemli konularla ilgili diger calisanlara bilgi
saglamak, calisma arkadaslarinin sahip oldugu hak ve ayricaliklara saygi
gostermek ve genel konularda hatirlatma ve danisma davraniglani nezaket
boyutunda yer alan davraniglar olarak ifade edilebilir (Organ, 1988).

Orgiitsel Erdem (Civic Virtue)

Orgiitsel erdem bir biitiin olarak ve en (st diizeyde 6rgiite baglihg ve
ilgiyi, 6rgutsel yasama aktif ve gonulli olarak katilimi ve dolayisiyla drgitin
islevlerini nasil gelistirecedi konusunda fikir Gretmeye vyatkinligi ifade eder
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(Posdakoff ve Mackenzie, 1994). Orgiitiin gelisimine destek verme davranisi
olarak da sayilabilecek bu davranislarda bireysel inisiyatif sz konusudur. Org(it ici
toplantilarda dizenli olarak yer almak ve tartismalara aktif olarak katiimak,
orgitsel politika ve karar verme siireglerine gondlli katilim, isle ilgili egitim
etkinliklerine devam etmek, kurumdaki gelismelere ayak uydurmaya calisarak
degisimleri yakindan izlemek ve bu degisimlerin diderleri tarafindan kabul
edilmesinde aktif rol oynamak, bina icindeki duyuru kaynaklarindan (pano, posta
vb.) faydalanmak, orglitle ilgili konular lzerinde diisiinmek, bilgi sahibi olmak ve
bunu is arkadaslariyla paylasmak, orgitiin onindeki firsatlari ve tehditleri
gozlemlemek gibi davraniglar sivil erdem boyutunda yer alabilecek nitelikte
davraniglardir (Allison vd., 2001: 283). S6z konusu davraniglar kiginin butiinin
parcasl olma konusundaki farkindaligini yansitmaktadir (Podsakoff vd., 2000:
525)

Orgiitsel vatandaslik davranisinin isletme ve paydaslari acisindan yarattigi
bircok fayda s6z konusudur. Orgiitsel vatandaslikla ilgili bircok arastirmada, bu
davraniglarin kaynaklarin daha etkin kullanimina, yoneticilerin daha Uretken
etkinliklere zaman ayirmasina ve calisanlarin islerini sergileme yeteneklerini
gelistirmelerine olanak saglamasi sebebiyle oOrgitlerin daha etkin, verimli ve
basarill olmasina katki sadladigi vurgulanmistir (Organ, 1988; Posdakoff and
MacKenzie, 1994). Organ (1988)‘a gdre, vatandaslik davraniglari, érgitiin sosyal
mekanizmasinin islerligini kolaylastirdigi, anlasmazliklar azalttigi ve etkinligi
arttrdi§i icin Orgitsel performansi da olumlu etkilemektedir. Vatandaslik
davranislarinin 6rgltsel performansi arttirmasi sonucunda, yonetsel fonksiyonlara
daha az is diisecedi icin kaynaklarin tahsisi azaltilmis olur. Boylece, serbest kalan
bu kaynaklar (finansal ve insan kaynaklari) daha verimli amaglar igin kullanilabilir.
Ayrica, astlarini yénlendirmek ve kontrol etmek icin daha az zaman harcayan
yOneticilerin zaman ve enerjilerini drgiit igin daha dncelikli ve énemli faaliyetlere
yonlendirmeleri miimkiin olur (Akbas, 2011). Orgiitsel vatandaslik davranisi ortaya
gikmasi yonetici ve galisanlarin verimliliklerini arttiracaktir (MacKenzie, Posdakoff
ve Fetter, 1991; Organ, 1988). Orgiitsel vatandaslik davranislari, takim arkadaslari
ve is gruplar arasindaki aktiviteleri etkili bir sekilde koordine ederek, orgiitsel
performansin atmasini saglar (Unal,2003). Orgiitsel vatandaslik davranislar ile
orgitiin performansindaki degiskenlik azaltilabilir ve o6rgitiin dedisen cevre
kosullarina adaptasyonunu kolaylastirilabilir (Kaynak, 2007). Organ’a (1988) gore,
orgltsel vatandaslik davranislari, calisilan 6rgiit ortamini cazip bir hale getirerek
orgiitiin nitelikli is giiciinii cekme ve elinde tutma yetenegini gelistirir. Orgiitsel
vatandaslik davraniglarinin érgit ici stresi azaltmak ve calisanlarin sorumluluk
duygularini gelistirmek gibi faydalarinin da oldugu séylenebilir.

Organ (1988)'a gobre, vatandashk davranislari, Orgiitiin  sosyal
mekanizmasinin islerligini kolaylastirdidi, anlasmazliklar azalttigi ve etkinligi
arttirdigi igin bunlarin bir sonucu olarak performansi da arttirabilir. Vatandaglk
davraniglarinin 6rgltsel performansi arttirmasi sonucunda, yénetsel fonksiyonlara
kaynaklarin tahsisi azaltiimis olur. Boylece, serbest kalan bu kaynaklarin (finansal
ve insan kaynaklari) daha verimli amaglar icin kullaniimasi saglanabilir ve bunun
sonucunda orgiitsel basari arttirilabilir. Orgiitsel vatandaslk davraniglari ile
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yOnetici ve calisanlarin verimlilikleri artar (MacKenzie, Podsakoff ve Fetter, 1991;
Organ, 1988). Ayrica, Organ’a (1988) gore, oOrgiitsel vatandaslk davranislari,
calisilan 6rgit ortamini cazip bir hale getirerek orgiitiin nitelikli is giclini gekme
ve elinde tutma yetenedini gelistirir.

Metodoloji

Arastirmanin  kapsamini Marmaris ve Bodrum bdlgelerinde faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmelerinde galisan alt ve orta kademe yoneticiler
olusturmaktadir. Bu iki destinasyon disinda faaliyet gosteren bes yildizli oteller ve
bes yildizli olmayan biitiin otel isletmeleri bu arastirmaya dahil edilmemistir. Mugla
ili icinde 5 yildizl otel isletmeleri bu iki destinasyonda yogunlastidi icin Fethiye,
Datca gibi bdélgelerdeki sinirli sayidaki bes yildizli otel isletmesi arastirma
kapsamina dahil edilmemistir. 4 yildizli otel isletmelerinin arastirma kapsamina
alinmamasinin temel nedeni ise bu otel isletmelerinde var olan departmanlarin ve
alt, orta kademe yonetici sayllarinin 5 yildizii otel igletmelerine gore farklilik
gostermesi ve buna badli olarak arastirma evreninin dogru tahmin edilmesinin
zorlasmasidir. Arastirmanin sinirliliklarindan birisi bes yildizli otel isletmelerinde
calisan tiim personele ulasmanin zorlugudur. Bu nedenle arastirmanin kapsami
sadece Marmaris ve Bodrum destinasyonlarinda yer alan beg yildizli otel
isletmeleriyle sinirli tutulmustur. Ayrica, arastirma kapsamina sadece orta ve alt
dizey yoneticiler dahil edilmistir. Alt kademe isgdérenler arastirma kapsamina
alinmamigtir. Bunun sebebi alt kademe isgorenlerin Ustleriyle iletisiminin kisitli
olmasi ve liderlik davranislanyla ilgili algilamalarinin tutarh olmamasidir. Bunun
yaninda alt kademe isgorenler anket calismasinda s6zii gecen bazi kavramlari
yanlis anlamakta ve bu durum saglikli veriler elde edilmesini zorlastirmaktadir.

Calisma evrenini olusturan Marmaris ve Bodrum destinasyonlarinda
faaliyet gosteren 64 adet otel isletmesinde gérevli alt ve orta diizey ydnetici
sayisinin belirlenmesinde, biiyiik 6lcekli bir otel isletmesinde bulunmasi gereken
temel departmanlarin sayisi dikkate alinarak bir hesaplama yapilmistir. Her
departmanda bir yonetici oldugu ve departmanin niteligine gore sayisi dedisebilen
alt dizey yonetici pozisyonunda seflerin bulundugu varsayilarak, toplami ifade
eden yaklasik bir sayilya ulasilabilecegi 6ngorilmistiir. Bu hesaplama yapilirken
Zorlu'nun (2013) zincir oteller lzerine yaptidi galismasindan yararlaniimistir. S6z
konusu calismada biiyiik 6lcekli bir otel isletmesinde yaklasik olarak 9 adet orta
kademe yonetici, 34 adet alt kademe yo6netici olmasi gerektigi belirtiimektedir. Bu
rakamlar dikkate alinarak calisma evreninde yaklasik 2752 adet alt ve orta diizey
yOnetici olmasi gerektigi ongorilmistir. Bu ana kiitleye gore % 5 giiven
seviyesine gdre 6rneklem sayisinin 338 olmasi gerektigi hesaplanmistir. Orneklem
secgiminde olasilikli 6rnekleme ydntemlerinden basit rasgele 6rnekleme ydntemi
kullanilmigtir. Arastirma Marmaris ve Bodrum bdlgesinde faaliyet gdsteren ve
anket calismasina katilmayi kabul eden 30 adet bes yildizli otel isletmesi lizerinde
gergeklestirilmistir.
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Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullaniimistir.
Liderlik uygulamalari algilarini, érgiitsel vatandasglk davranislarini ve o6rgiitsel
adalet algilarini 6lcmek amaciyla farkli élceklerden yararlanilarak bir anket formu
olusturulmustur.  Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin ~ 6lgiilmesinde  farkli
calismalardaki Olgeklerden yararlanilarak (MacKenzie vd., 1991; Netemeyer vd.,
1997; Podsakoff ve MacKenzie, 1994; Farh vd., 1997) 22 dnermeden olusan bir
dlgek olusturulmustur (Cronbach Alpha: 0,831). Olcekte yer alan ifadelerden 4'u
yardimseverlik boyutunu, 4l ileri vicdanhlik boyutunu, 4’ sportmenlik boyutunu,
6'si sivil erdem boyutunu, 4’0 nezaket boyutunu élcmeyi amaclayan ifadelerdir.
Yoneticilerin liderlik uygulamalariyla ilgili alt kademe ve orta kademe yéneticilerin
algilarini 6lgmek amaciyla Kouzes ve Posner (2007) tarafindan olusturulmus
Liderlik uygulamalari 8lcegi (Leadership Practices Inventory) kullaniimistir. Olgekte
6 ifade rol model olma davranislaryla, 6 ifade paylasiimis bir vizyon olusturma
davranislariyla, 6 ifade siireci sorgulama davranislariyla, 6 ifade harekete gegmeye
imkan tanima davraniglariyla, 6 ifade calisanlar cesaretlendirme davraniglariyla ve
6 ifade etkilesimci liderlik davraniglariyla ilgili algilar 6lgmeyi amaclamaktadir.
Etkilesimci liderlik davranislariyla ilgili algilari 6lgmek amaciyla, aktif istisnalarla
yonetimi ifade eden 3 soru ve pasif istinalarla yonetimi ifade eden 3 soru
kullanilmistir. Kouzes ve Posner tarafindan olusturulan olcede, etkilesimci liderligi
ifade eden onermeler eklenmistir. Etkilesimci liderlik davranisiyla ilgili algilan
Olcmek amaayla kullanilan ifadeler olusturulurken Bass ve Avolio (1990)
tarafindan geligtirilen liderlik anketinden yararlaniimistir. Olgegin Cronbach Alpha
dizeyi 0,946 olarak hesaplanmistir. Katiimcalann orgiitsel adalet algisini
belirlemek icin Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen, Ozmen, Arbak ve Ozer
(2007) tarafindan Tirkceye uyarlanan, on (¢ maddeden olusan o6rglitsel adalet
oOlcedi kullanilmistir. Bu dlcek islemsel adalet, dagitimsal adalet, kisiler arasi adalet
ve bilgisel adalet boyutlarini birlestiren tek dlcektir. Ozmen, Arbak ve Ozeri (2007)
tarafindan yapilan giivenilirlik analizine gére Cronbach Alpha dederleri, dagitim
adaleti algisi boyutu igin 0.94, islemsel adalet algisi boyutu igin 0.86, etkilesim
adaleti algisi boyutu icin 0.88 bulunmustur. Bu arastirmada 6lcegin cronbach alpha
dizeyi ise 0,919 olarak tespit edilmistir. Olceklerin tamaminda 1 “hig
katilmiyorum®, 2 “katilmiyorum”, 3 “fikrim yok”, 4 “katiiyorum” ve 5"kesinlikle
katiliyorum” anlamina gelmektedir.

Arastirmanin uygulama asamasinda oncelikle Marmaris'te ve Bodrum'da
faaliyet gosteren bes vyildiz konaklama isletmeleri ve bu isletmelerin iletisim
bilgileri ve adresleri belirlenmistir. Bu isletmelerinin belirlenmesinde internetten
yararlaniimigtir. Yapilan tarama sonucunda 64 adet isletme tespit edilmistir. Bu
isletmelerle yapilan goérismeler sonucunda anket formunun uygulanabilmesi igin
16’st Marmaris 14’0 Bodrum olmak (izere toplam 30 otel isletmesinden onay
alinmigtir. Olumsuz cevap alinan bes yildizli otel isletmeleri uygulama disinda
birakilmig, olumlu cevap alinan otel isletmelerinden anketin uygulanmasi igin
randevu alinmistir. Anket uygulamasi Marmaris destinasyonunda faaliyet gésteren
otel isletmelerinde temmuz ayi icinde, Bodrum destinasyonunda faaliyet gosteren
otel isletmelerinde ise adustos ay icinde tekrarlanan ziyaretler ile
gergeklestirilmistir. Arastirmanin uygulanmasi asamasinda bazi sinirliliklar ile
karsilagilmistir. Bunlardan en dnemlisi yoneticilere ulasmakta zorluk gekilmesidir.
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Yoneticilerin is saatinde anket formalarini doldurmaya zaman ayirmalarn zor
olacad icin is aralarinda ya da dinlenme zamanlarinda onlara ulagilmistir. Anket
calismasinin uygulanmasi yaklasik 2 ay stiresince tekrarlanan ziyaretlerle devam
etmigtir.

Anketin uygulama asamasinda, bu otel isletmelerinde calisan insan
kaynaklari middurlerinin yardimi alinarak, orta ve alt kademe yoneticilere ulagiimis
ve anket formlarinin doldurulmasi saglanmistir. Siire¢ sonunda 720 anket formu
dagitilmis bu anket formalarindan 375 adeti doldurulmus sekilde geri alinabilmistir.
Elde edilen anketlerden 36 adeti hatali ya da eksik sekilde dolduruldudu igin
arastirmaya dahil edilmemistir. Sonug olarak 176'si Marmaris'te faaliyet gosteren
otellerden 163U Bodrum’da faaliyet gosteren otellerden olmak lzere toplam 339
adet anket formu arastirma kapsaminda kullaniimistir. Gergeklestirilen
arastirmada oncelikle “yoneticilerin sergiledikleri liderlik uygulamalar astlarinin
orgitsel vatandaslik davranisi sergileme diizeyini etkilemekte midir?” sorusunun
cevabi aranmistir. Ayrica arastirmada “Orgiitsel adalet algilari liderlik uygulamalari
ve Orgiitsel vatandaslk davraniglari iliskisinde ara dedisken rolii oynamakta
midir?” soruna da cevap aranmistir. Arastirmanin uygulama kismi bu arastirma
sorulari gercevesinde sekillenmis ve elde edilen bulgular temel alinarak gesitli
dederlendirmeler yapilmistir.

Arastirma Bulgulari

Arastirmada oncelikle arastirma kapsamindaki katilimcilarla ilgili bilgiler
sunulmug, sonrasinda Olgekle ilgili gucenilirlik analizi sonuglar, liderlik
uygulamalar ve orgiitsel vatandaslik iliskisine dair bulgular sunulmus ve en son
olarak orgiitsel adalet algilarinin liderlik uygulamalari ve 6rgitsel vatandashk
davranislar iliskisindeki ara degisken roliine iliskin bulgular sunulmustur. Tablo
1'de katiimcilardan cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, sektorde calisma
suresi ve otelde calisma siiresiyle ilgili elde edilen genel bilgiler sunulmustur.

Tablo 1: Katimcilara Ait Demografik Bilgiler

Sayi Yiizde (%) Say1 | Yiizde(%)
Cinsiyet Yas
Erkek 196 57,8 <18 6 1,8
Kiz 143 42,2 19-25 83 24,7
Toplam 339 100 26-30 94 28,0
Egitim Diizeyi 31-40 116 34,5
IIkégretim 29 9,2 41-50 33 9,8
Lise ve dengi 97 30,9 > 51 4 1,2
Onlisans 87 27,7 Toplam 336 100
Lisans 95 30,3 Medeni Durum
Lisansustl 6 1,9 Evli 157 47,3
Toplam 314 100 Bekar 175 52,7
Sektor Tecriibesi (Ort.) 9yil -8 ay Toplam 332 100
Otel Tecriibesi (Ort.) 3yl-3ay
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Katihmailar ile ilgili veriler sunulurken sadece ilgili maddeye cevap veren
katihmcilarin sayisi n olarak alinmistir. Katilimcilar iginde erkeklerin daha yodun
oldugu (% 57,8) goriilmektedir. Editim diizeylerine bakildidinda lise ve dengi
diizeyinde egitime sahip olanlarin katiimcilar iginde en yiiksek oranda oldugu
gorilmektedir. Orta ve alt diizey yonetim kademelerinde yer alan katilimcilar
icinde lisansusti editime sahip olanlarin oraninin gok diistik olmasi (% 1,9) dikkat
cekicidir. Katihmailarin yaslarina baktigimizda 31-40 yas araliindaki katilimcilarin
(% 34,5) sayisal olarak codunlugu olusturdugu goriilmektedir. Medeni duruma
bakildiginda bekar ve evli katiimclarin sayisinin  birbirine yakin oldugu
gorilmektedir. Katiimcilardan elde edilen bir diger bilgi turizm sektoriinde ve su
an calistigi otel isletmesinde kag yildan beri calistiklari bilgisidir. Katilimcilarin
ortalama 9 yil 8 ay gibi uzun bir turizm sektori tecriibesine sahiptir. Bunun sebebi
olarak orta kademe ve alt kademe yonetici olmak icin daha fazla tecriibe sahibi
olmak gerekliligi gosterilebilir. Bunun yaninda katilimcilarin su an galistiklari otel
isletmesinde 3 yil 3 ay gibi daha kisa bir ge¢cmise sahip olduklari gérilmdstir. Bu
durum turizm sektériinde is glici devir oraninin yiiksek olmasinin bir sonucu
olarak goriilebilir.

Tablo 2'de katiimcilarin calistiklarn departmanlara gore dagilimi verilmistir.
Bu dadiim verilirken her departmandaki katilimcilar orta kademe (departman
mudurleri) ve alt kademe yoneticiler (sift liderleri, sefler) olmak lizere iki ayri grup
olusturulmustur.

Tablo 2: Katiimcilarin Departmanlara Gore Dagilimi

Calisilan Orta kademe | Alt kademe | Toplam %
departman yon. yon.

Onbiiro— Rezervasyon 37 14 51 19,2
Servis 8 38 46 17,3
Kat Hizmetleri 12 32 44 16,5
Mutfak 5 23 28 10,5
Muhasebe 8 17 25 9,4
Insan Kaynaklari 11 6 17 |64
Satin Alma 3 1 4 1,5
Givenlik 2 2 4 1,5
Satis- Pazarlama 4 3 7 2,6
Idari Birimler 4 7 11 | 4,1
Teknik Servis 6 2 8 3,0
Sadlik Klubii & Spa 2 5 7 2,6
Animasyon 2 - 2 0,8
Halkla iligkiler 2 4 6 2,3
Musteri iligkileri 3 2 5 1,9
Bilgi islem 1 - 1 0,4
Toplam 110 156 266 | 100

Tablo 2'de goruldigu gibi katiimcilar iginde ©nbiiro-rezervasyon
departmaninda calisan isgorenlerin diger departmanlarda calisanlara gére daha
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fazla oldugu goriilmektedir. Bu departmanda yer alan orta kademe yonetici sayisi,
bazi otellerde hem rezervasyon midirl, hem de 6nbiiro miidiri oldugu igin
arastirmaya katilan otel sayisindan daha fazladir. Onbiiro-rezervasyon
departmaninin yani sira servis, kat hizmetleri, mutfak, muhasebe gibi
departmanlarda galisan orta ve alt diizey yoneticilerin orani da genel iginde yiiksek
bir yer tutmaktadir. Bu departmanlardan daha cok katiimcinin olmasinin sebebi
bu departmalarin bitiin otellerde var olmasi ve personel sayisinin ve dolayisiyla
orta ve alt diizey yonetici sayisinin diger departmanlara gore daha fazla olmasidir.
Animasyon, bilgi islem, satin alma, glivenlik gibi bazi departmanlar biitiin otel
isletmelerinde bulunmadidi ya da otel biinyesi disinda faaliyet gosterdidi icin bu
departmanlardan arastirmaya katilan katilimci sayisi oldukga diistiktiir. 73 yonetici
calistigi departman ve pozisyonla ilgili bilgi vermemistir.

Calismada kullanilan 6lgeklerin ~ glivenilirligini  belirlemek amaciyla
guvenilirligin olgtilmesinde en cok kullanilan tekniklerden biri olan Cronbach Alpha
analizinden yararlaniimistir. Olgekte yer alan her bir maddenin diger maddelerle
olan iliskisinin bir katsayi ile ortaya konuldugu Cronbach Alpha yonteminde (Balci,
2011: 113) Alpha katsayisi 0 ile 1 arasi dederler almakta ve istatistiksel analizlerde
alpha katsayisinin en az 0,70 olmasi arzu edilmektedir. Ankette kullanilan liderlik
uygulamalari dlgedini olusturan 36 ifadenin Cronbach Alpha diizeyi 0,946 olarak
tespit edilmistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme diizeyini 6lgmeyi
amaglayan 22 ifadenin Cronbach Alpha diizeyi 0,831 cikarken, 6rgiitsel adalet
algisini 6lcmeyi amaglayan 13 ifadenin cronbach alpha diizeyi 0,919 olarak
¢ikmustir. Bu veriler drgiitsel vatandaslik davraniglari ile ilgili lgegin giivenilirliginin
iyi derecede oldugunu, liderlik uygulamalar ve o6rgitsel adalet ile ilgili 6lcegdin
givenilirliginin ise mikemmel derecede oldugunu gostermektedir.

Liderlik uygulamalari, drglitsel vatandaslik davranislari ve orgiitsel adalet
Olgeklerinin boyutlarini netlestirmek amaciyla faktdr analizinden yararlaniimistir.
Faktdr analizi yapilirken AMO istatistigini temel alan varimax rotation metodu
kullanilmistir. Verileri sunmak icin kullanilan tablo iceriginde oOlceklerde yer alan
onermelerin hangi faktore ait oldugu, faktor yiikleri, faktorlerin toplam varyansin
ne kadarini agikladigi ve faktdrlerin cronbach’s alpha diizeyleri verilmistir. Kaiser
Meyer Olkin dederi ve Bartlett Kiiresellik Testi ile ilgili elde edilen dederler biitiin
Olceklerin faktor analizine uygunlugunu dogrulamaktadir. Bu veriler 6lcek bazinda
ayri ayrl sunulmustur. Asagida sirasiyla tablo 3'de liderlik uygulamalar 6lcedi,
tablo 4'de orgiitsel vatandaslik davraniglar dlcedi ve tablo 5'de 6rgiitsel adalet
6lcedi ile ilgili veriler sunulmustur.

Tablo 3: Liderlik Uygulamalan Olcegi Faktér Yapisi ve Giivenilirlik
Katsayilari

Faktorler Sorular | Faktor Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri Varyanslarin pay1 % | Alpha
S.25 748
S.26 671
L1.Calisanlari S.27 ,670 12,503 ,908
cesaretlendirmek S.28 ,653
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375

S.29 746

S.30 ,692

S.7 ,658

S.8 633

S.9 ,709 10,869 ,864
L2.Paylasiimis bir | s.10 ,648 23,372 (Kiimdilatif)
vizyon olugturmak S.11 597

S.12 ,688

S.1 ,579

S.2 ,775
L3.Rol model | S.3 ,667 9,755 ,843
olmak S.4 ,574 33,127 (Kimiilatif)

S.5 ,540

S.6 ,577

S.19 574

S.20 ,555
L4.Harekete S.21 ,582 9,594
gecmeye  imkan | .22 698 42,721 (Kimdilatif) ,888
tanimak S.23 672

S.24 ,607

S.13 ,587

S.14 ,521
L5.Sireci S.15 ,521 8,891 ,857
sorgulamak S.16 669 51,611 (Kimiilatif)

S.17 ,636

S.18 724

S.32 ,813
L6.Etkilesimci lider | S.33 ,823 8,356 ,877
1 (Aktif olarak | S.34 59,968 (Kiimiilatif)
istisnalarla ,800
y6netim)

S.31 ,710 5,547
L7.Etkilesimci lider | S.35 ,737 65,514 (Kimuilatif) ,689
2 (Pasif olarak | S.36
istisnalarla ,812
ybnetim)
Kaiser Meyer Olkin degeri ,944
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare | 7269,704 (df: 630) (Sig.: ,000)

Tablo 3'de goriildiigi gibi liderlik uygulamalarini 8lgmeyi amaglayan 6lcek
toplam 7 faktdrden olusmaktadir. Elde edilen faktorlerin toplam varyansin %
65,5'ini acikladigi goriilmektedir. Olgek icinde toplam varyansi en yiiksek derecede
calisanlari cesaretlendirme isimli faktor agiklamaktadir (% 12,503). Faktorlerin
cronbach’s alpha diizeylerine baktigimizda etkilesimci lider 2 boyutu ile ilgili
guvenilirlik diizeyinin (,689) kabul edilebilir, diger faktorlerin giivenilirlik diizeyinin
ise iyi diizeyde oldugu gérilmektedir. Tablo 4'de orgiitsel vatandaslk davranisi
olcegiyle ilgili faktor analizi sonuglari sunulmustur.
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Tablo 4: Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olgegi Faktér Yapisi ve Giivenilirlik

Katsayilari
Faktorler Sorular Faktor Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri Varyanslarin pay1 % | Alpha
S.13 ,611
S.14 ,759
V1. Nezaket S.15 724 | 14,060 ,811
(Courtesy) S.16 696 | 14,060 (Kimdilatif)
S.1 ,704
V2.Yardimseverli S.2 ,776
k (Altruism) S.3 688 | 13,620 ,832
S.4 ,628 | 27,680 (Kumdilatif)
V3. Vicdanlihk S.5 ,537
(Conscientiousn S.6 ,692
ess) S.7 799 | 11,641
S.8 ,650 | 39,321 (Kimdilatif) ,770
V4. Sivil Erdem S.17 ,542
(Civic Virtue)
S.18 ,703 11,576 ,766
S.19 735 50,897 (Kimiilatif)
S.21 744
S.22 476
V5. Sportmenlik S.9 ,669
(Sportmanship) S.10 ,566
S.11 625 | 9,963 ,670
S.12 ,732 60,860 (Kumiilatif)
Kaiser Meyer Olkin degeri ,873
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare | 2797,460 (df: 210) (Sig.: ,000)

Tablo 4'de gorildigi gibi orgiitsel vatandaslk davraniglarini 6lgmeyi
amaclayan dlcek toplam 5 faktérden olusmaktadir. Olcek icinde yer alan 20. soru
faktorleri bozdugdu icin faktor analizine dahil edilmemistir. Ortaya cikan faktorlerin
toplam varyansin yaklasik % 61'ini acikladigi gériilmektedir. Olgek icinde toplam
varyansi en ylksek derecede nezaket boyutuyla ilgili faktér aciklamaktadir
(%14,060). Faktorlerin cronbach’s alpha diizeylerine baktigimizda sadece
sportmenlik davranigi faktori ile ilgili glvenilirlik diizeyinin disiik olmakla beraber
(,689) kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir. Diger faktorlerin glivenilirlik
dizeyleri ise iyi olarak nitelendirilebilecek diizeydedir. Tablo 5'de 6rgiitsel adalet
algilamalar 6lgegiyle ilgili faktor analizi sonuglar sunulmustur.

Tablo 5: Orgiitsel Adalet Algilamalan Olgegi Faktor Yapisi ve Giivenilirlik
Katsayilan

Faktorler Sorular | Faktor Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri Varyanslarin pay1 % | Alpha
S.10 ,847
S.11 ,891 29,666 ,943
Al. Dagtimsal | S.12 ,873 29,666 (Kimiilatif)
Adalet S.13 ,842
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S.1 ,783

S.2 ,811 24,250 ,858
A2. Islemsel [ 5.3 811 53,916 (Kiimdilatif)
Adalet S.4 ,800

S.5 ,834

S.6 ,866 23,923 ,879
A3. S.8 ,726 77,839 (Kumidilatif)
Etkilesimsel S.9
Adalet 767
Kaiser Meyer Olkin degeri ,884
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare | 3006,830 (df: 66) (Sig.: ,000)

Tablo 5'de gorildiglu gibi orgitsel adalet algilarini 6lcmeyi amaglayan
dlcek toplam 3 faktdrden olusmaktadir. Olcek icinde yer alan 7. Soru faktérleri
bozdudu icin faktor analizine dahil edilmemistir. Ortaya gikan faktorlerin toplam
varyansin yaklasik % 78'ini acikladigi gériilmektedir. Olcek icinde toplam varyansi
en yiksek derecede dagitimsal adalet faktorli aciklamaktadir (% 29,666).
Faktorlerin Cronbach’s Alpha diizeylerine baktigimizda daditimsal adalet
faktoriniin mikemmel diger iki faktoriin iyi olarak dederlendirilebilecek diizeyde
degerlere sahip oldugu gériilmektedir. Olceklerle ilgili faktér analizi sonuclari
sunulduktan sonra faktorleri olusturan ifadelerin ortalamalari ve standart
sapmalan faktor bagliklar altinda her bir dlgek icin ayri ayri sunulmustur. Tablo
6'da liderlik uygulamalar Olcedini olusturan ifadelerin ortalamalar ve standart
sapmalari verilmistir.

Tablo 6: Liderlik Uygulamalanyla Ilgili Algilar

Faktér | Ort. Ifadeler ort. | s.s.

25. Insanlar islerini iyi yaptiinda onlara &vgiide

X bulunur. 3,94 | 1,06

E 26. Insanlarin yeteneklerine ve becerilerine giivenir. 3,94 | 1,01

S 27. Insanlar katilimlar ve katkilan icin édullendirir. 3,82 | 1,11

c : v v

o 28. Insanlari paylagilan dederlere bagh olmak

s 3,91 | yonusunda tesvik eder. 392 | /98

§ 29. Farkl yollarla astlarinin basarilar tebrik eder. 3,92 | 1,06

S 30. Takim Uyelerine taktir ve desteklerini belirtir. 3,92 | 1,01
7. Isimizi etkileyebilecek gelecekle ilgili olasi degisim 386 | 95

sureglerinden bahseder.
8. Inandiric bir gelecek resmi tasvir eder. 3,82 | ,97
3,84 | 9. Diger insanlarn gelecek hakkindaki hayalleri

Paylasiimis Bir Vizyon Calisanlari

. - L 3,83 | ,99
5 paylasmaya yonlendirir.

£ 10. Grup isteklerini temsil eder. 3,86 | ,94
_§ 11. Inangla isin anlamindan bahseder. 3,86 | 1,00
> 12.  Cevresindeki insanlara hayallerinin  nasil 382 | 98
<) gerceklesebilecedini gosterir. ! !
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1. Calisanlarin gelecekle ilgili beklentilerini gekillendirir. | 3,04 | ,92
X 2. Kararlastinlmis standartlara uymak konusunda genel
[} AT 4,04 | ,79
£ bir fikir birligi olusturur.
o) 4,04 | 3. Sozlerini ve taahhitlerini yerine getirir. 4,04 | ,89
E 4. Gergeklestirdigi eylemlerin insanlarin performansi 403 | 87
° Uizerindeki etkilerine dikkat eder. ’ ’
E 5. Orgiitsel degerlerle ilgili fikir birligi olusturur. 4,03 | ,86
2 6. Net bir liderlik felsefesi vardr. 4,04 | ,89
19. Isbirligine dayali iliskiler gelistirir. 4,10 | ,87
9 20. Farkh bakis acilarini dikkate alir. 4,09 | ,94
9« 21. Diger insanlara karsi saygili davranir ve onlara
Em deder verir 416 | ,93
& : 4,07 | 22. Diger insanlarin verdikleri kararlari destekler. 3,99 | ,99
Q I isleri
g : 23. Insar)Iara isleri nasil yapacaklari konusunda segme 402 | 98
x £ gansi verir.
Ox 24. Insanlarin iglerinde kendilerini gergeklestirmelerini
8 £ : 4,06 | ,96
.= tesvik eder.
13.Becerilerini test etmek icin zorlayic firsatlan
arastirir. 392,99
x 14 Yenl yaklagimlari denemek konusunda insanlari 3,04 | 95
£ tegvik eder.
& 3,93 | 15. Yenilikci yontemleri gelistirmek amaciyla diger
3 : . 3,91 | ,99
o isletmelerin uygulamalarini arastirir.
8 16. Ne 6grenebiliriz sorusunun yanitini arar. 3,95 | ,96
S 17. Amaglari, planlari ve yapi taslan ile ilgili kesin 304 | 95
o kararlara sahiptir. ! !
s 18. Dener ve risk alir. 3,94 | ,98
32. Astlarinin sorumluluk alanlarini net bir sekilde
v belirler. 3,76 | 1,08
g 3,84 | 33. Kurallara ve prensiplere uyulmasi konusunda son 392 | 1.06
'q'u}- i derece hassastir. ! !
g ] 34. Astlarninin gorevlerini, yetki ve sorumluluklarini; 383 | 103
& E orglt politikalari, is tanimlan ve usullerine gére belirler. ! !
— 31. Kendi kararlarini genellikle tek bagina almak ister. | 3,38 | 1,24
Q
E 35. Batin  dikkatini  hatalar,  sikdyetler ve 342 | 1.23
iy ‘: 3,32 basarisizliklarla ugrasma Uzerinde yogunlastirir. ! !
K § 36. Herhangi bir aksaklik ortaya gikmadikga harekete 3,17 | 1,35
[rr ] gecmez.

Tablo 6'da goriildigu gibi harekete gegmeye imkan tanimak ile ilgili liderlik
uygulamalari katihmcilar tarafindan en yodun algilanan liderlik uygulamasidir.
Katiimcilarin en yiliksek diizeyde katildidi ifade “yoneticim dider insanlara karsi
saygill davranir ve onlara deder verir” (4,16) ifadesidir. Liderlik uygulamari
algilariyla ilgili bir diger 6ne cikan veri etkilesimci liderlik 2 (Pasif istisnalarla
yonetim) boyutundaki algilamalarin diisiik diizeyde olmasi ve standart sapmalarin
yiksek olmasidir. Bu boyuttaki standart sapmalarin yiiksek olmasinin nedeni, hig
katilmiyorum ve kesinlikle katiliyorum gibi en ug cevaplarin bu liderlik uygulamasi
boyutunu degerlendirirken daha sik kullaniimasidir. Orneklem kapsamindaki otel
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isletmelerinde bu boyuttaki liderlik uygulamalarinin katiimcilar tarafindan en az
diizeyde algilandidi sdylenebilir. Katiimcilarin en az diizeyde katildigi ifade ise
“yoneticim herhangi bir aksaklik ortaya cikmadikca harekete gecmez” (3,17)
ifadesidir. Tablo 7'de orgitsel vatandaslik davranislaryla ilgili ortalamalar ve
standart sapmalar sunulmustur.

Tablo 7: Orgiitsel Vatandashik Davranislariyla ilgili Bulgular

elimden gelen her tirli katkiyr yapmak isterim.

Faktér | Ort. | Ifadeler ort. | s.s.
= 13. Calstigim isi gelistirmek igin ekstra fikirler Gretirim
) 4,28 | ,69
g ve bunlari paylagirm.
5 14. Isle ilgili sorun ¢ikabilecek konulan s
° N X 4,41 | ,68
9 arkadaslarimla ve (stlerimle paylasirm.
2 441 15. Isle ilgi _sorunlarln g6ziimine katkida bulunmak 451 | 56
X konusunda elimden geleni yaparim.
N 16. Yaptigim igle ilgili iletisim icinde olmam gereken
() RS s T2 T 4,44 | ,60
b4 orgut Uyeleri ile siirekli iletisim kurarim.
1. Calistigim iste ise yeni baslayan is arkadaslarima isle
I z 4,43 | ,72
ilgili karsilastigi sorunlarda yardimci olurum.
X o — — "
= 2. Galistigim iste is arkadaslarimin igle ilgili karsilastigi 447 | 63
9 sorunlara ¢dziim bulmaya calisirm. ! !
QE 3. Calstigim iste igle ilgili pUf noktalarini is 445 | 65
£ ‘g arkadaslarima gdstermek konusunda istekliyim. ! !
Bs 4, Calistigim iste gorevim olmasa da miisterinin
NS 4,44 herhangi bir sorununa ¢dziim bulmaya calisirm. 441,76
@ 5. Calistigim iste gerektiginde gérevim olmayan isleri
a 4,07 | ,92
0 yaparim.
a 6. Calistidim iste gerekli durumlarda mesai saatlerimin
3 . 4,16 | ,91
o disinda da isteyerek caligirim.
A_:t ‘s’ 415 Z Calistigim isyerindeki kurallara goniilli  olarak 422 | 82
- o yarim.
L g 8. Calisma saatleri iginde higbir zamani bosa
SO harcamam. 414 | 84
Nt
— 17. Calstigim is yerinde, is arkadasimin ya da
o arkadaglarimin herhangi bir problemle karsilasacagini | 4,17 | ,87
b= fark edersem, beni ilgilendirmese de onlari uyaririm.
S TR -
> 18 Sq an calistigim is ortami benim sosyal hayatimin 4,09 | 96
'S 6nemli bir pargasidir.
O 19. Isletmemi gelistirmek igin is disindaki zamanlarda
< A 3,95 | 1,03
£ da fikir Uretmeye caligirim.
3 411 1. Su an calistigim is ortami benim uzun yillar calismak 401 | 1.06
& istedigim ve kendimi ait hissettigim bir yapiya sahiptir. | !
E 22. Kisisel isim gibi benimsedigim su an galistigim ise 435 | 81
(7)
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9. Is ortamindan kaynaklanan bazi problemleri 385 | 90
gormezden gelirim. ! !
3 10. Is arkadaslarimin fikirlerine ve aldiklan kararlara 418 | 76
~ £ saygl duyarim. ! !
E 5 4,01 11._ Ufak sorunlar isimle ilgili olumlu beklentilerimi 407 | 92
£ £ etkilemez.
e "g 12. Is arkadaslarmin isle ilgili bana gerektiginde
§_ & miidahale etmelerine hoggérii gdsteririm. 3,92 | ,98

Tablo 7'de goriildigi gibi katiimallarin en yiiksek diizeyde sergiledikleri
orgiitsel vatandaslk davranisi yardimseverlik ve nezaket boyutu kapsamindaki
davraniglardir. “Isle ilgi sorunlarin ¢dziimiine katkida bulunmak konusunda
elimden geleni yaparim” ifadesi ise katilimcilar tarafindan en yiiksek diizeyde
(4,51) onay goren ifade olarak 6ne cikmistir. Sportmenlik davranisi boyutuyla ilgili
davranislarin ise diger boyuttakilere gore daha disiik dizeyde onay gordigu
goriilmektedir. “Is ortamindan kaynaklanan bazi problemleri gérmezden gelirim”
(3,85) ifadesi Olcek kapsaminda en az onay goren ifade olmustur. Tablo 8'de
Orgiitsel Adalet Algilari ile ilgili bulgular sunulmustur.

Tablo 8: Orgiitsel Adalet Algilarina iliskin Bulgular

Faktor | Ort. | ifadeler ort. | s.s.
10. Alnan cret, terfi, ilerleme, takdir vb. 381 | 1.06
kazanimlarla ilgili islemler tutarli bir sekilde uygulanir. | = !

] 11. Alnan Ucret, terfi, ilerleme, takdir vb.
2 I . 3,84 | 1,07
s 3,83 | kazanimlarla ilgili islemler 8nyargisiz olarak uygulanir.
< 12. Alnan cret, terfi, ilerleme, takdir vb.
ﬁ kazanimlarla ilgili islemler dogru ve tutarh bilgilere | 3,78 | 1,03
E dayanmaktadir.
,E-, 13. Alnan cret, terfi, ilerleme, takdir vb.
4 kazanimlarla ilgili islemler etik ve ahlaki standartlara | 3,88 | 1,02
a uygundur.
1. Elde ettigim kazanimlar isteki cabami yansitir. 4,18 | ,86
2.Elde ettigim kazanimlar tamamladigm ise 411 | 93
uygundur.
E w | 414 | 3. Elde ettigim kazanimlar kuruma yaptigim katkiy: 414 86
£E9 yansitir. ! !
%% 4. Elde ettigim kazanimlar gdstermis oldugum
qJ< 4,11 | 1,02
performansa uygundur.
5. Yoneticim bana saygili davranir. 433 | ,83
9 6. Yoneticim, benimle olan diyaloglarinda samimidir. | 430 | 81
-%H 4,27 8: Yoneticim, benimle ayrintilarla ilgili zamaninda 418 93
29 diyalog kurar. ! 4
= 3 9. Yoneticim, bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi
< ; 4,28 | ,81
dilden konusur.
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Tablo 8'de goriildii§u katilimcilarin dagitimsal adalet boyutundaki algilar
diger boyutlara gére daha diisiik diizeydedir. Olgek icindeki ifadelerden “Alinan
lcret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili islemler dogru ve tutarh bilgilere
dayanmaktadir” ifadesi katilimcilar tarafindan en diisek diizeyde (3,78) onaylanan
ifade olarak 6n plana gikmistir. Katiimcilarin etkilesimsel adalet algilari ise diger
boyutlardaki adalet algilarina goére daha yiksektir. Bu boyut icindeki “Yoneticim
bana saygilh davranir” ifadesi katilimcilar tarafindan en yiiksek derecede kabul
goren (4,33) ifadedir.

Liderlik uygulamalar algisi boyutlar (bagimsiz degisken), 6rgitsel adalet
algisi boyutlar (ara degisken) ve orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarinin
(bagimh degisken) kendi aralarindaki ve birbirleri ile olan iligkisini tespit etmek
Uzere korelasyon analizi uygulanmistir. Tablo 9'da yapilan korelasyon analizinin
sonuglari sunulmustur.
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Tablo 9: Liderlik Uygulamalari, Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Boyutlari Arasindaki Korelasyonlar (N=339)

Degiskenler L2 13 L4 L5 L6 L7 V1 V2 V3 V4 V5 Al A2 A3
L1.Calisanlari

cesaretiendirmek ,609%F  638¥K  75RX  E78%X  403%*  -047  240%%  342%k  D3E¥Fk 34k J57kk  4p1kk  31gkk 557k
L2.Paylasiimis bir

vizyon olugturmak 668%F 615K GE1¥F  431%% (73 243FF  341%F D3@%k 4000k D00%F  413kx  357kk 453k
L3. Rol model olmak J667%%  654%F  386*k 025 310%k  405** 240k 345kK  D3kk  3goEK  DgPEk  474%%
L4.Harekete gegmeye

kAN tanimak 679%F 396%F  -007 3230k 3720k D85¥k  3ppkk D75k 3gD%k  Dg7kk  G5gk
L5.Sureci sorgulamak ,308%%  -011  267%% 281Xk 200%%  D73%k  D3E%K  443kx 3026k 444%k
L6.Etkilesimci lider 1 Q281%%  162%%  243k%x 120 147+ 071 ,250%% ,188%*  311**
L7.Etkilesimci lider 2 -,013 ,065 ,061 ,051 ,117%* ,044 ,074 -,056
V1. Nezaket JSE4FF  412%F  404%x 380K 175%F  34Q%k  31PHk
V2. Yardimseverlik (A94¥%  472kx  34Q%%  IGkk  3BPkk 33 kx
V3. Vicdanlilk ATV 444%K D34%K  345%K 3K
V4, Sivil Erdem J315%%  300%%  408%% 390
V5. Sportmenlik ,301%*  401%%  318**
Al. Dagitimsal A. ,A486%*  565**
A2. Islemsel A. ,398%*

A3. Etkilesimsel A.

*Korelasyon (iliski) 0,05 diizeyinde & **korelasyon (iliski) 0,01 dlizeyinde anlamiidir.
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Tablo 9'da gorildugld gibi orgiitsel adalet boyutlari etkilesimci lider 2
boyutu hari¢ butin liderlik uygulamalar ve 6rgitsel vatandaslik boyutlan ile
korelasyon gdstermektedir. Daditimsal adalet galisanlari cesaretlendirmekle ilgili
liderlik uygulamalariyla en yiiksek diizeyde korelasyon gosterirken, islemsel adalet
boyutu, orgltsel vatandaslik davranisi boyutlarindan sivil erdem ile yiliksek
diizeyde korelasyon godstermektedir. Etkilesimsel adalet boyutu ise calisanlari
cesaretlendirmek ve harekete gegmeye imkan tanimakla ilgili liderlik uygulamalari
ile en ylksek diizeyde korelasyon gostermektedir. Liderlik uygulamalari
boyutlarinin  6rgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari Gzerindeki etkilerini
belirleyebilmek amaciyla ilgili dediskenler arasinda basit c¢oklu regresyon
analizinden yararlaniimistir. Yapilan regresyon analizlerinde metot olarak stepwise
metodu kullanilmistir. Tablo 10°da liderlik uygulamalarinin genel olarak 6rgitsel
vatandaslk davraniglan Uzerindeki etkilerine iliskin regresyon analizi sonuglari
sunulmustur. Orgiitsel vatandaslik degiskeni érgiitsel vatandaslikla ilgili boyutlarin
ortalamalan alinarak olusturulmustur.

. Tablo 10: Liderlik Uygulamalarinin Orgiitsel Vatandashk Davraniglan
Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler R? Diizelt.R? | Tahminin Durbin- F Sig.
St. Hatasi Watson
1 Faktor L4 ,181 ,178 ,40950 74,262 | ,000
2 Faktor L4,L3 211 ,207 ,40233 | 1,652 45,025 | ,000
3 Faktor L4,L3,L.2 | ,221 214 ,40042 31,709 | ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata Beta ¢ Anlam
1 Sabit 3,191 122 26,184 ,000
Faktor L4 ,254 ,029 ,425 8,618 ,000
2 Sabit 2,914 142 20,515 ,000
Faktor L4 ,160 ,039 ,268 4,123 ,000
Faktor L3 ,163 ,045 ,235 3,622 ,000
3 Sabit 2,876 ,143 20,168 ,000
Faktor L4 ,134 ,041 ,225 3,312 ,001
Faktor L3 ,118 ,050 171 2,372 ,018
Faktor L2 084 ,041 ,140 2,053 ,041
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Tablo 10'da 6rgitsel vatandaslik davraniglarini agiklamakta en etkili liderlik
uygulamalari boyutlarinin faktor L4 (harekete gecmeye imkan tanimak), faktér L3
(rol model olmak) ve faktor L2 (paylasilmis bir vizyon olusturmak) oldugu
goriilmektedir. Modelin agiklama giiciini gosteren dizeltilmis R? dederi model
1'de (faktor L4) ,178, model 2'de (faktdr L4, faktdr L3) ,207, model 3'de (Faktor
L4, faktor L3, faktor L2) ,214 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliigina
bakildiginda bitiin modellerin anlamliligi ile ilgili F dedisiminin anlam diizeyi
(p=,000) bulgulanarak modellerin  gecerliligi  belirlenmistir. Regresyon
modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise 1,652 olarak tespit edilmistir. Orgiitsel
adalet algilarinin ara degisken olarak liderlik uygulamalar algilarn ve 6rgiitsel
vatandaslik davraniglari arasindaki iliskiyi nasil etkiledigini belirlemek amaciyla
adalet algisi degiskeninin aracilik rolinii test etmeye yonelik regresyon analizi
uygulanmistir. Bu regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular tablo 11'de
sunulmustur.

Tablo 11: Orgiitsel Adalet Algilarinin Ara Degisken Rolii Regresyon
Analizi Sonuglari

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model R2 Diizelt.R2 | F Sig. B T Sig.
Model
1 Lid.
,193 ,191 80,815 000 | 50 ,351 | 8,990 | ,000
Bagimli Degisken: Orgiitsel Vatandaslik
Badimsiz Degisken: Liderlik Uygulamalari
2 312 310 | 152,547 | 000 bl;jg', 659 | 12,351 | ,000
Bagimli Degisken: Orgiitsel Adalet
Badimsiz Degisken: Liderlik Uygulamalari
3 ,315 ,311 77,280 | ,000(a) bl;jg ,164 3,770 | ,000
Org.
Ad. ,284 7,725 | ,000
Bagimli Degisken: Orgiitsel Vatandaslik )
Bagimsiz Dediskenler: Liderlik Uygulamalari, Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet algisinin liderlik uygulamalari ve orgiitsel vatandaglik
davranislari arasindaki ara degisken rolline iliskin analizler 3 asamali olarak
gerceklestirilmistir. Ilk asamada liderlik uygulamalarinin &rgiitsel vatandaslik
davranigl Uizerinde etkisi analiz edilmis ve istatistiksel olarak anlamli sonug elde
edilmistir. Ikinci asamada liderlik uygulamalarinin érgiitsel adalet (izerindeki etkisi
analiz edilmis ve istatistiksel olarak anlamli sonug elde edilmistir. Ugiincii ve son
asamada ise liderlik uygulamalarinin ve orgitsel adaletin birlikte &rgitsel
vatandaslik davraniglar lizerindeki etkisi incelenmigtir. Orgiitsel adaletin tam bir
ara dedisken rolii oynamasi durumunda, liderlik uygulamalarinin &rgiitsel
vatandaslk davranigi Gzerindeki anlamli etkisinin ortadan kalkmig olmasi
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gerekmektedir. Tablo 11 incelendidinde, liderlik uygulamalarinin aciklayiciiginin
orgiitsel adaletin modele dahil olmasi ile tamamen ortadan kaybolmadigi, ancak
bir hayli azalmis oldugu (beta degerinin ,351'den ,164'e inmesi) goriilmektedir. Bu
durumda orglitsel adaletin kismen ara degisken rolii oynadigi sdylenebilir.

Sonug ve Oneriler

Giinimuzde orgitler varliklarini sirdirebilmek igin, is tanimlarinda
bicimsel olarak belirlenmis gorevlerin 6tesinde davranis sergileyen ve oérgiitlerine
bu yoniyle 6nemli katkilar saglayan isgorenlere daha cok ihtiyagc duymaktadir
(Bolat ve Bolat, 2008: 86). En 6nemli hizmet sektorlerinden birisi olan turizm
sektoriinde calisanlarin islerine 6nemli katkilar saglayacak bu tarz davranislari
sergilemeleri blinyesinde calistiklan isletmeler acisindan 6zellikle istenilen bir
durumdur. Orgiitsel vatandaslk davraniglari olarak nitelendirilebilecek bu tarz
davraniglarin drgitte yayginlastirimasi igin 6rgitsel slreglerde ve sistemlerde
iyilestirmeler ve gelistirmeler gerekmektedir (Akbas, 2011: 64). Orgiitsel
sureglerin ve sistemlerin en énemli belirleyicileri arasinda isletmelerde uygulanan
liderlik davraniglari gosterilebilir. Bu arastirmada isgdrenlerin 6érgiitsel vatandaslk
davranisi gosterme diizeyini etkileyen énemli faktorlerden biri oldugu diistintilen
liderlik uygulamalar boyutlarinin etki diizeyinin ve bu etki Uzerinde bir ara
degisken olarak orgitsel adalet algisinin roliinlin netlestiriimesi amaglanmistir.
Orgiitsel adalet algisinin érgiitsel ortam icinde biitiinlestirici bir yapiya sahip
olacagi ve isgorenlerin olumlu davranislarini giiclendirici bir etki gosterecegi
beklentisi, ara dedisken olarak arastirmaya dahil edilmesini beraberinde
getirmigtir.

Marmaris ve Bodrum destinasyonunda faaliyet gosteren 5 yildizli otel
isletmelerinden elde edilen verilere gére, bu isletmelerde katiimcilar tarafindan en
yliksek diizeyde algilanan liderlik uygulamalarinin, harekete gecmeye imkan
tanimak ve rol model olmak ile ilgili liderlik uygulamalar oldugu tespit
edilmigtir. Dolayisiyla orta kademe ve alt kademe yoneticilerin algilarina dayali
olarak s6z konusu otel isletmelerinde bu iki liderlik uygulamasinin daha yogun
uygulandi§i  séylenilebilir. Istisnalarla pasif yonetim kapsamindaki liderlik
uygulamalarinin ise en az diizeyde uygulandigi sylenilebilir. Liderlik uygulamalari
ile ilgili elde edilen veriler, arastirma kapsamindaki otellerde genel olarak olumlu
ve istenilen liderlik uygulamalarn olan, dontsimci liderlik kapsaminda
degerlendirilebilecegimiz liderlik uygulamalarinin sergilendigi yoniindedir.

Isletmelerde algilanan érgiitsel adalet algilar degerlendirildiginde, en cok
etkilesim adaleti boyutundaki 6nermelerin katilimcilar tarafindan onaylandig
gorilmektedir. Bunun yaninda orta ve alt diizey yoneticilerin dagitimsal adalet
boyutu ile ilgili algilarinin diger boyutlara gére daha diisiik dizeyde oldugu
goriilmiistir. Bunun sebebi olarak isgdrenlerin elde ettigi isle ilgili kazanimlari
yeterince tatmin edici bulmamasi gosterilebilir. Orta ve alt kademe ydneticilerin
alinan Ucret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili adalet algisinin genel
orguitsel adalet algilarindan daha diisiik diizeyde oldugu net olarak goriilmektedir.
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Orgiitsel vatandaslik davranislari ile ilgili elde edilen verileri
degerlendirdigimizde, yardimseverlik ve nezaket boyutundaki 6rgiitsel
vatandashk davraniglarini sergileme egiliminin, diger Orgitsel vatandaslik
boyutlarina kiyasla daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Katiimcilarin is
arkadaslarina destek sadlamakla ilgili orgiitsel vatandaslik davraniglarini
sergilemeye daha vyiiksek diizeyde egilim gosterdikleri soylenebilir. Bunun
yaninda, katilimcilarin is ortamindan kaynaklanan bazi problemleri tolere etmesiyle
ilgili orgitsel vatandaslk davraniglarini ifade eden, sportmenlik boyutundaki
davranislar sergileme egilimlerinin, diger 6rgiitsel vatandaslik boyutlarina kiyasla
daha diisiik seviyede oldugu goriilmektedir. Sportmenlik boyutundaki 6rgitsel
vatandaslik davraniglarini sergileme edgiliminin dlsiik seviyede olmasi, otel
isletmelerinde calisan orta diizey ve alt diizey yoneticilerin gerginlik ve gatismaya
sebep olabilecek olumsuz davranislardan cok fazla kaginmayacadi seklinde
yorumlanabilir. Bu, orgitin etkinlijine ve verimliligine zarar verebilecek bir
durumdur.

Arastirmanin temel amaci 6rgitsel vatandaslik davranislarinin ortaya
gikisini olumlu etkileyen degiskenleri betimlemektir. Bu amaca yonelik olarak ilk
once liderlik uygulamalar ve 6rgltsel vatandaslik davraniglari arasindaki iligki
analiz edilmistir. Elde edilen verilere gére orgiitsel vatandaslik davranislarini en
etkili sekilde aciklayan liderlik uygulamalan olarak harekete gecmeye imkan
tanimak, rol model olmak ve paylasilmis bir vizyon olusturmak ile ilgili
liderlik uygulamalari 6n plana cikmistir. Genel olarak dederlendirildiginde
dontisimci liderlik uygulamalari kapsamindaki liderlik uygulamalarinin orgitsel
vatandasllk davraniglari  ortalamasini  agiklamakta daha etkili oldugu
gorilmektedir. Liderlik uygulamalari ve o6rgitsel vatandaslik iliskisine yonelik
bulgular, Podsakoff vd., (1990: 109) tarafindan gergeklestirilen calismanin
dénlisimci liderlik davraniglarinin drgltsel vatandashk davraniglarini olumlu
yonde etkiledigine iliskin sonucuyla paralellik gostermektedir. Arslantas ve
Pekdemir'in (2007: 277) calismasinda da benzer sekilde donisimci liderligin
karizma / ilham verme ve bireysel diizeyde ilgi boyutlarinin, katiimcilarin érgltsel
vatandaslik davranisi sergilemeleri {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulasilimistir.

Arastirmada en son olarak orgiitsel adalet algisinin liderlik uygulamalar
orgiitsel vatandaslk davranislarn iliskisindeki aracilik rolii degerlendirilmistir.
Yapilan analizde orgiitsel adaletin kismen ara degisken rolii oynadigi, liderlik
uygulamalari ve orgitsel vatandaslik iligkilerini giiglendirdigi g6zlemlenmistir.
Arastirmada kullanilan liderlik uygulamalari boyutlarinin aynisi kullaniimamig olsa
da, literatlirdeki benzer arastirmalarin sonuglarina baktigimizda 6rgitsel adaletin
aracilik roli ile ilgili hem olumlu hem olumsuz bulgularin var oldugu goriilmektedir.
Yesiltas (2013: 63) calismasinda dagitim adaletinin sadece otokratik liderlik boyutu
ve Orglitsel vatandaslik iliskisinde aracilik rolii oynadigini, yardimsever liderlik ve
ahlaki liderlik boyutlarinin érgltsel vatandaglik davraniglar izerindeki etkisinde ise
dagitim adaletinin herhangi bir aracilik rolii oynamadigini tespit etmistir. Akylz
(2012) egitim sektorl tizerine yaptigi tez calismasinda 6rgtitsel adaletin hizmetkar
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liderlik davranisi ve orgltsel vatandaslik davranigi arasinda ara degisken rolii
oynadigini tespit etmistir. Asgari vd. (2008: 147) ise yaptiklari arastirma
sonucunda lider Gye etkilesiminin doénisimcl liderlik davranislan ve orgiitsel
vatandaslik davraniglar iliskisinde aracilik rolli oynamadigini ortaya koymustur.
Arastirmada elde ettigimiz bulgular liderlik uygulamalarn o6rgiitsel vatandaslik
iliskisinde orgiitsel adalet algilarinin aracilik roli ile ilgili olumlu bulgular elde etmis
calismalari destekler niteliktedir.

Otel isletmesinde calisan yoneticiler acgisindan arastirma bulgular
degerlendirildiginde, yoneticilerin doénisimci liderlik kapsamindaki liderlik
uygulamalarini benimsemeleri 6rgiit iginde isgorenlerin o6rglitsel vatandashk
davranislarini  daha vylksek diizeyde sergilenmesine katki saglayacaktir.
Degiskenlerle ilgili katilimclardan elde edilen veriler genel olarak
degerlendirildiginde anlamli sekilde boyutlara ayriimakta ve kendi aralarinda
farklilasmaktadir. Bu durum verilerin orgiitlerdeki gercek durumu sadlikh sekilde
yansitti§i disiincesini gliclendirse de, katiimcilarin var olan durumu yansitan
cevaplar yerine, olmasi gereken ya da olmasini istedikleri durumu yansitan
cevaplar vermis olma olasiligi ylksektir.

Arastirmada elde edilen sonuclar, orgiitsel vatandaslk davraniglarinin
sergilenmesinde, liderlik uygulamalarinin ve calisanlarin 6rgitsel adalet algilarinin
anlamh bir etki vyarattigini gostermektedir. Fakat Orgiitsel vatandaslik
davranislarinin agiklanmasinda arastirmada ele alinan degiskenler disinda etkili
olabilecek baska degiskenlerin de var oldugu yadsinamaz. Gelecekteki
calismalarda 6rgtitsel glven, drgitsel stres gibi calisan performansi lzerinde etkisi
oldugu kabul edilen degiskenlerin, hem badimsiz dedisken, hem de ara degisken
olarak orgitsel vatandaslik davranisi edilimleri (izerinde nasil etkiler yarattiginin
ele alinmasi faydali olacaktir.
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