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STYLE AND ORGANIZATIONAL JUSTICE AND THE
ROLE OF TRUST TOWARD MANAGERS

Abstract: Nowadays the concept of organizational justice has
been evaluated in many aspects. Organizational justice,
defined as the perception of employees in relation to how fair
the organization’s processes are, is related by a number of
Sactors such as organizational citizenship behavior,
organizational commitment and job satisfaction while being
affected by individual characteristics and organizational
applications. In this study, the effect of leadership style on the
perception of organizational justice and the role of trust is
analyzed. The survey method is carried out to collect data from
employees who work in the same organization. The results
indicate that transformational leadership affects the
perception of organizational justice and trust in leader.
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LIDERLIK TARZININ ORGUTSEL ADALET ILE ILISKISI
VE LIDERE OLAN GUVENIN BU ILISKIDEKI ROLU

Ozet: Giiniimiizde drgiitsel adalet kavramu farkly yonleriyle ele
alimmakta ve degerlendirilmektedir. Bireylerin ¢algtiklart
dorgiitte kendilerine ne kadar adil davramddigina iliskin algilar:
olarak ifade edilen orgiitsel adalet vatandashk davrams,
baghik, is tatmini gibi orgiitsel ¢iktdarla iliskili olup, kisisel
ozelliklerden orgiitsel uygulamalara kadar ¢ok farkh
unsurlardan etkilenmektedir. Bu calismada orgiitsel adalete
iliskin algida liderlik tarzimin etkisi ve bu iligkide yéneticiye
duyulan giivenin rolii inceleme konusu yapilnustir. Bu amacla
bir anket calismas: yapinugstir. Ay érgiitte gorev yapan beyazg
yakali calisanlar iizerinde yapian analizlerde, déniigtiiviicii
liderlik tarn faktorlerinin irgiitsel adalet boyutlar iizerinde
etkili oldugu ve yoneticive duyulan giivene iligkin faktirlerin
bu iliskide anlamlilik kazandigr ortaya cikmugtir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tary, 0rgi4'tsel Adalet, Giiven

I GIRIS

Sosyal adalet kuramindan gelisen orgiitsel adalet
konusu [1], literatiir igerisinde farkli yonleriyle ele
almarak detayli olarak incelenmektedir. Ozellikle son
yillarda yapilan ¢aligmalar 6rgiitsel adaletin calisanlarm
tutum ve davraniglarmn etkiledigi yoniinde bulgular ortaya
koymaktadirlar. Adalet algis: yiiksek olan bireyler drgiite
olumluy katkilarda bulunurken, adalet algist diisiik bireyler
olumsuz, saldirgan davramslar sergilemektedirler [2].

Calisanlar, kendi orgiitlerinde kendileri ile
bagkalarmi  kargilagtirir.  Kurallarin @~ herkese  esit
uygulanmasini, esit ige esit iicret ddenmesini, izinlerde
esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkénlardan
kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini
bekler [2]. Bu bekleyis sadece ¢iktilarin degerlendirilmesi
yoniinde olmayip, siirecin  igleyisine (kurallarin
uygulanmas1 ve bireyleraras1 etkilesim gibi) iliskin
degerlendirmeyi de kapsamaktadir.  Calisanlarm bu
yondeki degerlendirmeleri kendi kigisel algilariyla
alakalidir. Bu algin olusumunda ise hem kigisel
ozellikler hem de orgiitteki uygulamalarla yakindan
iligkilidir.

Bu g¢aligmada, literatirde alt &nemle ¢izilen
orgiitsel adalet kavramnin ortaya ¢ikmasinda ydneticinin
liderlik tazinin ne derece etkili oldugu arastirma konusu
yapilmustir. Ayrica bu iliskide yoneticiye duyulan giivenin
etkisi de inceleme konusu i¢erisine dahil edilmisgtir.

I1. Orgiitsel Adalet

Adalet, hak ve hukuku gbzetme ve yerine getirme
davramisim ifade etmektedir [3]. Bir bagka tammla adalet,
tarafsiz ve agik fikirli olmak, hatalar1 kabul etmek, uygun
durumlarda pozisyon ve inanglar1 degistirmek, yapiya
olan baglihg: sergilemek, bireylere esit davranmak,
bagkalarmimn hatalarindan veya eksikliklerinden kendine
¢ikar saglamamaktir [4].

Orgiitsel adalet ise bireylerin ¢aligmakta olduklart
orgiitlerde kendilerine adil davramlip davranilmadigim
belirlemede kullandiklar1 yollar ve adaletin igle iligkili
degiskenleri nasil etkiledigi ile ilgilidir [5]. Orgiitsel
adalet Orgiit icinde sosyal ya da ekonomik olarak
gergeklesen tiim karsilikli degisimlerin algilanan adaletini
ve bireylerin iistleriyle, caligma arkadaglariyla ve sosyal
bir sistem olarak 6rgiitle iliskilerini igermektedir [6].
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Onceleri galisanlarm yalmz elde ettikleri sonuglara
iliskin  degerlendirmeleri  orgiitsel adalet olarak
diistiniiliirken daha sonra kullanilan yéntemlerin ve kigiler
aras1 davramglarin adil olmasinm da Snemli oldugu tespit
edilmistir. Bunun sonucunda o&rgiitsel adalete iligkin
yaklasimlar da farklilagmustir. Daha sonra yapilan
calismalarla adaletin diger yonleri kesfedilmis ve bu
konuda farkli kuramlar gelistirilmistir [7].

Orgiitsel adalet, yiiksek diizeyde bir orgiit
performansina erisilmesi ve ¢alisanlarn  igle ilgili
tutumlar1 tzerinde etkili olmaktadir [8]. Ayrica,
orgiitlerde ¢aliganlarin ¢abalarimi destekleyen ve motive
olmalarini saglayan temel giidiilenme aracindan biri
olarak goriilmektedir [9].

Literatiirde farkli sekillerde simflandirilan drgiitsel
adalet kavramu bu caligmada “dagittm ve uygulama
(islem/prosediir) adaleti” olarak 2 boyut altinda ele
alimacaktir,

Dagitim adaleti, orgiitsel faaliyetlere bagh olarak
¢alisanlarm elde ettikleri karsilifin (sonucun) haklilik
derecesini, uygulama adaleti ise genel olarak bu
sonuglarin,  karsiliklannmin =~ alinmasma  yol  agan
uygulamalardaki sagduyn ve hoggoriiniin algilanmasiyla
ilgilidir [8]. Uygulama adaletinin iki alt boyutu vardur.
Bunlardan birincisi, karar alma siirecinde kullanilan
prosediirler ve uygulamalarin yapisal 6zellikleriyle ilgili
olan formal islemler [2], ikincisi ise, karar alma siirecinde
kullamlan politika ve wuygulamalarin karar alicilar
tarafindan uygulanma sekli ile ilgili olan etkilesim
adaletidir.

Dagitim adaleti, bir bireyin ulastigy, aldig
sonuglart ya da ona ayrilan payr hakga algilamasidir.
Hak¢a olmadima dair algi, calisanlarin daha diisiik is
performans1 gostermelerine [10-11], geri g¢ekilmelerine
[12], calisma arkadaslaniyla daha az isbirligi yapmalarina
ve stres yasamalarina [13,14] yol agabilir.

Insanlar karar verme siireglerinin adil olmadigma
inandiklarinda, isverenlerine daha az badli olmaktadir,
daha fazla hursizlik yapmaktadir, is degistirme istedi daha
fazla olmaktadir, daha az performans gdstermektedir ve
daha az yardmmsever olmaktadir. Insanlar kendilerine
nasil davramldigma dikkat etmektedir ve bu uygulama
adaleti  algilarmi, igverenleriyle olan  iligkilerini
diizenlemektedir [14].

Literatiirde, orgiitsel adaletin dogurdugu sonuglarla
ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmustir, Asagida Tablo ‘de
bu aragtirmalara iligkin genel bir degerlendirme
sunulmaktadr [15]. ' ' -
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Tablo.1. Orgiitsel Adalet Calismalar Sonuglan

Ruderman (1987)

Dagitim Adaletiile | Uygulama Adaleti
Arastirmacilar iliskilendirilen ile iliskilendirilen
sonuclar sonuglar
Grup iginde
Alexander ve - . Q'ﬁtlSn:la., uyur,
Isgoren devir mzi ydnetici

degerlendirmesi ve
ybnetime giiven

Konovsky, Folger
ve Cropanzano
(1987)

Ucret tatmini

Orgiitsel baglilik

Folger ve
Konovsky (1989)

Ucret tatmini

Yonetime giiven ve
orgiitsel baghlik

Miceli, Jung, Near

McFarlin (1993)

Ucret tatmini

ve Greenberg Ucret tatmini

(1991)

McFarlin ve Ucret tatmini ve is Orgutsc?l b?ghhk ve

Sweeney (1992) tatmini Denetgilerin
degerlendirilmesi

Sweeney ve

Orgiitsel baglilik

Genel olarak, dagitim isgéren devri, is ve flicret
tatmini gibi konularda, uygulama adaletini de orgiite
baghlik, yonetime giiven gibi konularda etkili oldugu ileri
stirtilmektedir [16,17].

Adalet algisimin  ortaya g¢itkmasmda  kisisel
ozellikler ve diger ¢evresel faktérler rol oynamaktadr.
Kisisel ozellikler bir yana, ¢alisma ortarm ve g¢aliyma
kosullar1 bireylerin kendilerine kargt adil ya da adit
olmayan sekilde davramldigmi algilamalarina  yol
agmaktadir [14]. Calisma ormanindaki ydneticinin liderlik
tarzi bu algmin ortaya c¢ikmasindaki etmenlerden bir
tanesidir.

I1.2. Liderlik ve Liderlik Tarzi

Liderlik konusunda literatiirde yapilmis ¢ok sayida
tammlama bulunmaktadr. Kogel liderligi belirli sartlar
altnda  belirli  kigisel veya grup amaglarim
gergeklestirmek  lizere, bir kimsenin bagkalarmm
faaliyetlerini etkileme ve yonlendirmesi siireci olarak
tammlamaktadir [18]. Eren’e gore ise liderlik, bir grup
insam1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar1 gerceklestirebilmek igin onlar: harekete gegirme
bilgi ve yeteneklerinin toplarmudir [19]. Burns’e de yaptigi
tammlamada “liderlik insanlarin, ekonomik, siyasal ve
benzeri giic ve degerler kullanarak bagimsiz ya da
karsilikli olarak belirledikleri amaglara ulagmak igin
takipcilerini harekete gegirmeleridir” demektedir [20].
Dikkat edildiginde tiim tanimlamalardaki ortak noktanin
etkileme ya da harekete gecirme oldugu goriilmektedir.
Ancak her liderin etkileme ya da harekete gecirme tarzi
birbirinden farklidir.

Liderlik tarzlari ¢cagdas yaklagimlar icerisinde ele
alindiginda “Déniistiiriicti” ve “Isgordiricti” liderlik
olarak 2 boyutta incelenebilir,




Nevzat DEMIR

Déniistiirticii liderlik, gelecege, yenilige, degisime
ve reforma doniik bir liderlik tarzidir. Doniistiiriicii lider,
astlar1 tarafindan paylagilabilecek gergekei bir vizyon
ortaya koymakta ve bu vizyona bagl olmalarm:
saglamaktadir.  Astlarmin  beceri ve yeteneklerini
gelistirmelerine yardimc: olmakta, onlar1 bu dogrultuda
yonlendirmekte ve astlar1 arasindaki farkhiliklari goz
6niinde bulundurarak onlara ihtiyaglari, yetenekleri ve
beklentileri  birbirinden  farkli  bireyler  olarak
yaklagmaktadir [21].

[sgordiiriicii liderlik ise, orgiitsel hedeflere yonelik
yiksek performans karsihgmda, bireysel ihtiyaglarin
giderilmesi yoluyla takipgilerin motive edilmelerini igeren
liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzi orgiitsel amaglara
ulagmak i¢in, ¢alisanlarin kendilerine verilen gérevleri
yerine getirmeleri iizerinde yogunlasir [22]. Isgordiiriicii
liderlik, geleneksel uygulamalara daha bagh olup, agirlikh
olarak rasyonel siiregler tizerinde durur [23].

Liderlerin temel gorevlerinden biri, ¢alisanlarin
lidere ve orgiite yonelik yaklagmmlarmn olumlu bir
bigimde sekillenmesini saglamaktir. Orgiitsel adalet algis
bu gorevi yerine getirme konusunda énemli bir aragtir.
Calisanlar, kendilerini ilgilendiren konularda alinan
kararlara etkide bulunabildiklerini ve lidere ulagsma
konusunda esit firsatlara sahip olduklarim algilarsa, Srgiit
ici adalet algilar1 da giiglenecektir [24].

Diger yandan, c¢alisan dogrudan bagh oldugu
yoneticiyi (lideri) orgiitiin uygulayicis: olarak kabul eder.
Bu nedenle, liderin yaptiklarmm 6giitiin uygulamalar
olarak degerlendirir. Bu anlamda liderin tutum ve
davramslan1 6nemlidir [25]. Yé&neticilerin (liderlerin)
adaletli tutum ve davramslar sergilemesi, 6rgiitsel adaletin

saglandifi  konusunda ¢ahsanlarda olumlu  kam
olusmasina katki yapacaktir [26].
Orgiitsel adalet aym zamanda, doniistiiriicii

liderligin uygulamaya konulmasma katk: saglayan énemli
bir arag olarak gériilmektedir. Caliganlar, yoneticilerin ve
diger calisanlarin kendilerine yonelik tutum ve
davramglarini, Orgiitsel adaletin bir gostergesi olarak
degerlendirmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar, doniistiiriicii
liderin orgiitsel adaleti saglamasini beklemektedir. Bu
nedenle, doniistiiriicti liderlik ile arasinda pozitif yonde
bir iligkinin var oldugu séylenebilir [24].

Orgiit icinde isgordiiriicii liderlik  tarzinmn
benimsenmesi halinde, ekonomik bir alis-veris siirecinin
varhf1 s6z konusu olacaktir. Bu durumda, orgiitsel
ciktilarin ¢aliganlara esit bir bigimde dagitiimasi &zel
onem kazanmaktadir. Bu nedenle, islemsel liderlik ile
dagitim adaleti arasinda bir iligki oldugu s6ylenebilir.

Doniigtiiriicti ~ liderlikte, ¢aliganlar  &rgiitsel
stire¢lerin adaletli olup olmadig; ile ilgilenirken; islemsel
liderlikte ilgi alam ekonomik kazanimlarin, ¢alisanlara ne

Olglide adaletli bir bigimde dagitildigi konusuna
kaymaktadir. Dagitimsal adalet, &rgiitsel amaglara
ulagilmas: ve bunun sonucunda elde edilen faydamn
calisanlar  arasinda  dagitilmasi  konusu  iizerine
odaklanmaktadir, Bu nedenle, islemsel liderlik ile
dagitimsal adalet arasinda pozitif yoénde bir iligkinin var
oldugu s6ylenebilir [24].

Yonetimin adil davramslari, bir yandan &rgiitsel
adalete olan algilarm kuvvetlendirirken bir yandan da
somiirilme korkularini ortadan kaldwrarak c¢alisanlarin
gliven duygularmin yaratilmasini saglar [27]. Bu siireg
icerisinde  liderlik tarzi yaminda liderlik tarzim
giiclendirici bir etkiye sahip olan yoneticiye duyulan
gliven unsuru Orglitsel adalete iliskin alginin daha da
gliclenmesine yardime1 olacaktir.

1.3. Lidere/Yoneticiye Giiven

Kogel caligmasmin “temel ve gelismekte olan
kavramlar” kisminda yonetici yerine lider teriminin daha
vaygmm  kullanilmaya  baslandigim  hatta  bunun
organizasyonlardaki yeri almaya bagladigim ifade
etmektedir. Buradan hareketle, giiven kavramnda lidere
olan giiven, yoneticiye duyulan giiven ile es anlamda
kullanilmaktadir [18].

Mayer, Davis ve Schoorman, yoneticiye giiveni
“Karsisindaki  kisiyi  kontrol etme veya yonetme
kabiliyetini goz ardi ederek karsisindakinin kendisi icin
¢ok onemli olan bir sey yapacag beklentisi ile giivenen
kisinin karsisindan gelecek her tirli tehlikeye kars
maruz kalma istegi” olarak tammlamuglardir [28].
Orgiitlerde giivenin kurulmas: iizerinde yoneticilerin
onemli etkileri vardwr [27].Y®neticiye duyulan giiven,
astlarca kurumun biitiiniine atfedildigi igin literatiirde,
giivenin yoneticiler tarafindan baglatilmasi gereken bir
stire¢ oldugu tartigilmaktadir [29].

Lidere olan giiven, liderin etkinligi igin ¢ok
6nemli bir unsur olarak gorilmektedir. Liderin
davramslar1 herhangi bir ¢alisma biriminde kisiler arasi
gliven seviyesini belirleyen temel faktorlerden biridir
[30].

Orgiitsel adalet konusunda yapilan calismalar
incelendiginde giivenin bir sonug oldugu konusunda gok
sayida ¢alisma ile kargilagilmaktadir [24,31].

Hoy ve Tarter ise yaptiklari ¢alismada orgiitsel
adalet ve gliven kavramlarimn birbirleriyle ¢ok yakindan
iliskili oldugunu, giivenin adaleti adaletin de giiveni
dogurdugunu tespit etmiglerdir [32]. Bu bulgudan
hareketle, bu ¢aligmada yoneticiye duyulan giiven
orgiitsel adaletin bir sonucu degil, liderlik tarzi ile
orglitsel adalet arasinda bir degigken olarak ele alinmustir.
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II. YONTEM

II.1. Cahsmanmm Amaci ve Modeli

Bu caligmanmn temel amaci, liderlik tarzi ile
orgiitsel adalet arasindaki iligkiyi ve bu iliskide yoneticiye
olan giiveninin roliinii ortaya koymak. Caligmaya iliskin
model asag1 Sekil.1’de gosterilmektedir.

Liderlik
Tarzi A

Orgiitsel
Adalet

\ 4

Yoneticiye
Giiven

Sekil.1. Arastirmanin Modeli

IL2. Olgiim Arac

Calismada oOlglim araci olarak anket formu
kullamlmugtir. Anket formu dért bolimden olugmaktadrr:
Birinci béliimde kisisel bilgi formu, ikinci boliimde
orgiitsel adalet 6lgegi, tctincti bolimde liderlik tarzi
Olgegi ve dordiincii bolimde yoneticiye gliven Olgegi
bulunmaktadir.

Kisisel bilgi formunda deneklerden cinsiyet, yas,
medeni durum, ¢ocuk sahibi olup olmadiklari, egitim
diizeyi, ¢aligma hayatindaki kidem, halen calismakta
olduklar1 kurumdaki kideme iligkin olarak yoneltilmig
sorulara cevap vermeleri istenmigtir.

fkinci bsliimde Niehoff ve Moorman tarafindan
gelistirilen ve 20 sorudan olusan orgiitsel adalet Slcegi
(Justice Scale) yer almaktadir [38]. Orgiitsel Adalet
Olgegi 2 boyuttan olusmaktadir:

e Dagitim Adaleti (Distributive Justice) (Sifade):
calisanlarm yaptiklan iste ¢alisma programu, iicret diizeyi,
is yiiki, tiim diger kazammlar ve is sorumluluklar1 gibi
konulardaki  dagitima  iliskin  adalet  anlayisim
degerlendirmeye yonelik ifadelerden olugmustur.

e Uygulama Adaleti (Procedural Justice) (15
ifade): Formal iglemler ve etkilesim adaleti olmak {izere 2
alt boyuttan olusmaktadir. Formal Islemler (Formal
Procedure) karar alma siwrecini (tarafsizlik, ¢alisanlarmn
goriiglerini alma, dogru ve eksiksiz bilgi toplama,
caliganlara agiklama, tiim caliganlars siirece dahil etme,
sorunlarin ¢6ziimii igin {ist makamlara bagvurma) dlgen 6
ifadeden olusmaktadir. Etkilesim Adaleti Olgegi
(Interactional Justice) ise galisanlarin kendi yaptig: isle
ilgili olarak yoneticilerinin karar alma siirecinde

198

kendilerine nazik,ilgili ve saygih davranma, kigisel
ihtiyaglara duyarh olma, diiriist ve samimi olma, haklarim
gbzetme karsimia, sonuclar tartigma, gerekgeleri anlatma,
mantikli ve net agiklamalar yapma konularindaki adalet
algisim ortaya koymaya yonelik toplam 9 ifadeden
olusmaktadir

Tiim ifadeler “tamamen katiliyorum (5)”dan “hi¢
katilmiyorum (1)”a uzanan 5°li olgek ile deneklere
yoneltilmigtir.

Ucgiincii  boliimde, Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen MLQ (Form 5X) (multifactor leardership
questionnaire) liderlik tarzi anketi kullamlmustir [33].
Olcegin Ingilizce’den  Tiirkge’ye ¢evirisi  Yurtkoru
tarafindan yapilmms ve kullamlmstir [34]. Olgek 36 soru
ve ii¢ boliimden olusmaktadar:

o Doniistiiriicli  (Transformational) Liderlik (20
ifade): astlarm gevklendirerek kendilerinden beklenenin
fazlasim yapmalarim saglamak olarak tamimlanmakta
olup [35],“ideallestirilmis etki-davranis”, “ideallestirilmis
etki-atfedilen”, “ilham vererek insanlarnn gilidiileme”,
“insanlan diisiinmeye sevk etme” ve “bireye yonelik ilgi”
olmak tizere 5 alt boyutu vardir.

o Isgordiiriicii (Transactional) Liderlik (12 ifade) :
liderin astlarina para ya da prestij gibi 6diiller sundugu ve
karsilifinda da astlar tarafindan yapilan isleri aldifi bir
degisim siireci olarak goriilmekte olup [36] “durumsal
odiil”, “istisnalarla yonetim—aktif” ve “istisnalarla
yonetim-pasif” olmak iizere 3 alt boyuttan olugsmaktadir.

¢ Liderin olmadig1 durum (Laissez faire) (4 ifade):
Bazi kaynaklarda “istisna ile ydnetim-pasif” ile
dzdeslestirilmektedir [37] Bazi kaynaklarda ise, liderin
olmadifi durum fgiincii bir liderlik tarzi olarak ele
almmaktadir [27]. Bu ¢alismada liderin olmadig1 durum
kapsam diginda tutulmustur.

Tiim ifadeler “tamamen uygun (5)”dan “hi¢ uygun
degil (1)”e uzanan 5°1i 6lgek ile deneklere yoneltilmigtir.

Dérdiincii boliimde ise Borii, Islamoglu ve Birsel
[39] tarafindan geligtirilen yoneticiye giiven Olgegi
kullanilmugtir. Deneklerden toplam 40 ifadeyi “tamamen
katiltyorum (5)”dan “hi¢ katilmiyorum (1)”a uzanan 5°li
dlgek iizerinde degerlendirmeleri istenmigtir.

I1.3. Orneklem

Arastrmanin  6rneklemini  Istanbul’da  iiretim
sektoriinde  faaliyet gosteren bir kurumun idari
kadrosunda  ¢ahsan  beyaz ~ yakali  isgdrenler

olusturmaktadir. Bu anlamda galiymada kolay ulasilabilir
drneklem metodu kullamlmigtir. Kurumda idari kadroda
galisgan 280 kigiden 150°sine anket dagitilmms ve geri
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doniis yapan 124 gecerli anket degerlendirmeye
alinmugstir. Anketlerin geri doniis oram % 83’tiir. Elde
edilen sonuglardan katilimcilarin;

e tamammm erkek oldugu,

e yaslarinin 23 ile 61 arasinda degistiZi (ortalama
30),

®  %52’sinin evli oldugu,
*  %068’inin gocugunun olmadigy,
*  %78’inin {iniversite mezunu oldugu,

e cahsma hayatindaki kidemlerinin 1 ile 35 yil
arasinda degistigi (ortalama 7),

e kurumdaki kidemlerinin 1 ile 35 yil arasinda
degistigi (ortalama 3,5)

ortaya ¢ikmustir.
II.4. Uygulama

Anket formlar1 ¢aliganlara zarf igerisinde elden
dagitilmustir. Anketler katilmeilara ¢aligtiklar béliimle
ziyaret ederek birakilms ve cevaplandirmalari i¢in 1 hafta
siire tamnmugtir. Katilimeilardan dagitilan anketleri yine
zarf igerisinde ve zarfin agzi1 kapali olmak iizere teslim
etmeleri istenmistir. Formlar ¢aliganlar ziyaret edilerek
geri toplanmugtir,

Anketler 2008 Mart ay1 igerisinde dagitilmms ve
geri toplanmustir. Katilimetlar verdikleri bilgilerin sadece
bilimsel ¢ahisma amac igerisinde kullanilacagi yoniinde
bildirilerek, kimliklerini a¢ia ¢ikartacak herhangi
isaretleme yapmamalari konusunda uyarilmslardir.

IL5S. XKullanilan istatistik Analizler

Calismada demografik degiskenleri tanimlamak
i¢in frekans dagilim, 6lgeklerin giivenilirligine bakmak
i¢in cronbach alpha (o) giivenilirlik analizi, faktor analizi
ve regresyon analizi kullamlmstir.

IL.6. Simrhliklar

Yapilan ¢aligmanin;
e Sadece Istanbul ilinde yapilmis olmasi,
e  Sadece tek bir firmada uygulama yapilmasi

e Sadece iiretim alaminda faaliyet gdsteren bir
firmada uygulanmasi

¢ Departman ve
yapilmamasi

hiyerarsik kademe ayirum

sirliliklar olarak goriilmektedir.

III. BULGULAR
III.1. Giivenilirlik Analizi

Anket formunun ikinci, figlincii ve dordiinci
boliimlerinde bulunan “liderlik tarz1”, “6rgiitsel adalet” ve
“yoneticiye giiven” ifadelerinin yer aldif: dlgeklere ayn
ayri giivenilirlik analizi uygulanmistir.  Gilivenilirlik
analizinde cronbach alpha (o) kullamilmustir. Elde edilen
sonuglardan her ii¢ Slgegin de yitksek diizeyde giivenilir
oldugu bulunmugtur (Tablo 2).

Tablo.2. Giivenilirlik Analizi Sonug¢lan

Olcekler a
Déniistiirticii Liderlik Tarzi ,940
isgordiirticti Liderlik Tarz: 715
Dagitim Adaleti ,863
Uygulama Adaleti: Formal iglemler ,834
Uygulama Adaleti: Etkilesim Adaleti 941
Yoneticiye Gliven 973

H1.2. Faktér Analizi Sonuclar:

Anket igerisinde yer alan “Orgiitsel adalet”,
“liderlik tarzi1” ve “yoneticiye giliven” ifadeleri ayr ayri
fakt6r analizine tabi tutulmuglardir.

T1.2.1.0rgiitsel Adalet

Orgiitsel Adalet dlgeginde yer alan 2 boyut ayn
ayn faktor analizine tabi tutulmustur,

“Dagitim Adaleti” boyutunda yer alan 5 ifade
faktdér analizi sonucunda tek bir faktér boyutu altinda
toplanmustir. Bu nedenle (bu 5 ifade “Dagitim Adaleti”
boyutunu bir arada tammladii igin) bu ifadelerin
aritmetik ortalamasi alinarak analizlere dahil edilmesine
karar verilmistir (Dagitim Adaleti ortalama: 3,3323) .

“Uygulama Adaleti” boyutu altinda yer alan 15
ifade de kendi icerisinde faktSr analizine tabi tutulmustur.
Analiz sonucunda Olgegin orijinalinde tammlanan
“Formal Islemler” ve “Etkilesim Adaleti” boyutlar1 altina
yer alan ifadelerin aym faktorler altinda aynistig:
goriilmiigtiir. Bu nedenle, ¢alismada “Formal Islemler” ve
“Etkilesim Adaleti” boyutlar1 altina yer alan ifadelerin
aritmetik  ortalamasimin  alinarak  analizlere dahil
edilmesine karar verilmistir (Formal Islemler ortalama:
3,2863 ve Etkilesim Adaleti ortalama: 3,4955)

IT1.2.2. Liderlik Tarzi
Bu boliimde liderlik tarz1 6lgegi igerisinde yer alan

isgordiiriicii liderlik tarz: ifadeleri ve doniistiiriicii liderlik
tarzi ifadeleri kendi iglerinde ayri ayrn faktér analizine
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tabi tutulmuglardar.

Olgekte yer alna doniistiiriicii liderlik tarz1 ifadeleri
igin yapilan faktdr analizi sonucunda toplam %67,780
aciklayicihga sahip 3 faktdr ele edilmistir. Faktorler
altinda yer alana ifadeler incelendiginde, Slgegin orijinal
boyutlarindan farkl: bir gruplandirma gosterdikleri dikkat
goriilmiistiir. Analiz sonucunda ele edilen faktdrler
“Gelistirme, Destekleme ve Motive Etme”, “Pozitif
Enerji Yayma” ve “Saygi ve Olumlu izlemin
Yaratma” olarak adlandirilnuglardir. T{im detayh analiz
sonuglar agagida Tablo.3’de verilmektedir. Tablo.3’den
faktor ortalamalan incelendiginde, tiim degerlerin 3,5’in
tizerinde oldugu (“olduk¢a uygun”a yakin) ve en yiiksek
ortalamanin “Faktor 2: Pozitif Enerji Yayan” fakt6riine
ait oldugu anlagilmaktadir. Analizler sirasmda 5 ifade
diisiik agiklayicilifa sahip oldugundan ya da birden ¢ok
faktor baghigi altinda yer aldigindan kapsam dis1
birakilmistir.

" Tablo.3. Déniistiiriicii Liderlik faktorleri

FAKTOR 1 : Gelistirme, Destekleme ve Motive Etme

o ,923 Ort. : 3,6944 %VAR : 33,084 Faktor Katkisi
Caliganlarin, sorunlara ¢ok farkl agilardan
,841
bakmalarin: saglar.
Caliganlara, iglerini nasil yaptiklarina farkh
N A 812
yo6nlerden bakmalarini énerir.
Gelecekle ilgili diisiinceleriyle galiganlar pesinden 749
stirtikler. ’
Calhganlarin ulagmalar1 gereken hedefleri biiyiik bir 718
sevkle anlatir. ’
Caliganlarin her birine farkli ihtiyaglar, yetenekleri
. ,707
olan bireyler olarak yaklagr.
Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgular. ,656
Tavirlar gii¢ ve giiven hissi verir. ,654
Bagkalarim yetistirmek, onlara yeni bir seyler 634
6gretmek onun igin énemlidir. ’
Caliganlarin hedeflerine ulasabileceklerine
N e i ,603
giivendigini belli eder.
FAKTOR 2 : Pozitif Enerji Yayma
a:,789 Ort. : 3,9382 %VAR : 17,651  Faktor Katkisi
Gelecege olumlu bakar. ,855
Onem verdigi degerleri, inanglar1 ¢alisanlaryla 829
paylagr. ’
Onunla calismak zevklidir. ,621
FAKTOR 3 : Saygi ve Olumlu Izlemin Yaratma
o ,731 Ort. : 3,8790 %VAR : 17,045 Faktor Katkisi
Davraniglarn, ¢aliganlarin kendisine saygi
872
duymasint saglar.
Problemler kargisinda farkh bakig agilar ortaya
e ,691
koyabilir.
Kararlarinin ahlaki ve vicdani sonuglarim dikkate 627
alir. ’

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,811
Approx. Chi-Square : 1275,713 d: 105 Sig. : ,000

Isgordiirticii liderlik tarzi ifadeleri igin yapilan
faktdr  analizinde  sonucunda  toplam  %63.609
agiklayicilifa sahip toplam 2 faktor elde edilmistir. Bu
faktorler “Durumsal Odiil ve Istisnalarla Yonetim-
Aktif” ve “istisnalarla Yonetim-Pasif” olarak
adlandirlmuslardir. Zira, Faktér 1: Durumsal Odiil ve
Istisnalarla Yonetim-Aktif faktorii altinda orijinal
olcekteki “Durumsal Odiil” ve “Istisnalarla Yonetim-
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Aktif” ifadeleri; Faktér 2: Istisnalarla Yonetim-Pasif
faktorii altinda da orijinal 6lgekteki “Istisnalarla Yonetim-
Pasif” ifadeleri toplanmustir. Analizlerde, 4 ifade diistik
aciklayicilifa sahip oldugundan ya da birden ¢ok faktor
bagligi altinda yer aldigindan kapsam dis1 birakilmustir.
Analiz  sonuglarma  iliskin  detaylar Tablo.4’te
sunulmaktadir.

Tablo.4. Isgordiiriicii Liderlik Faktorleri

FAKTOR 1 : Durumsal Odiil ve Istisnalarla Yonetim-Aktif

a:,814 Ort. : 3,8548 %VAR : 39,769  Faktor Katkis

Iglerindeki ¢abay: ve hevesi gordiigiinde ¢alisanlara

,835
destek olur.
Performans hedeflerine ulagtiklarinda ¢alisanlarm
2 - . ,769
ddillendirilmelerini saglar.
Hatalar: konusunda galisanlar daima uyarir. ,765
Calisanlara, onlar i¢in konulan performans
standartlarim tutturduklarinda ne beklemeleri J711
gerektigini agikca soyler.
Hedefe ulagmadaki bagarisizliklar asla goziinden 660
kagmaz. ’
Yapilan iyi igi daima takdir eder. ,596
FAKTOR 2 : Istisnalarla Yénetim-Pasif

o ,924 Ort. : 2,1734 %VAR :23,840  Faktor Katkist

Harekete gegmesi i¢in islerin kétiiye gitmis olmasi 958
gerekir. ’
Harekete gegmesi igin problemierin kroniklesmesi 955
gerekir. ’

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy :,701
Approx. Chi-Square : 447,184 d:28  Sig.:,000

I11.2.3.Y6neticiye Giiven

Yapilan Faktoér analizi sonucunda ydneticiye
gliven i¢in % 72,814 toplam agiklayicilifa sahip S faktor
elde edilmistir, Bu faktorler “Olumlu Cahsma Ortami
Yaratan”, “Astim Onemseyen”, “Gerginlik
Yaratmayan”, “Erdemli” ve “Yetkin” olarak
adlandirilmugtir.  Faktorlerin - adlandinlmasinda  Borii,
Islamoglu  ve  Birsel  (2007)in  ¢aligmadan
faydalamlmistir. Ancak orijinal ¢aligmada 10 tane faktor
elde edilirken, bu caligmada bazi1 boyutlar birleserek
toplam 5 faktére ulagilmigtir. Analizler sirasinda 9 ifade
diisiik agiklayicihiga sahip oldugundan ya da birden ¢ok
faktdr bashgt altmda yer aldigindan kapsam dis1
birakilmmstr. Tablo.5 incelendiginde, faktor
ortalamalarinin 4’e yakin oldugu (“Oldukea katiliyorum”a
yakin)  (en yiksek ortalamasi Faktér 5: Yetkin)
gortilmektedir.
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Tablo.5. Yoneticiye Giiven Faktorleri

FAKTOR 1 : Olumlu Bir Caliyma Ortami Yaratan

o:,943 Ort. : 3,9798 %VAR : 20,239  Faktor Katkis
Pozitiftir. ,773
[tetisime agiktir. 157
Yaraticidir. ,750
Yapilan isi takdir eder. ,667
Koruyucudur. ,648
Sicakkanlhidur. ,641
Iyi bir dinleyicidir. ,632
Calisanlari her konuda destekler. ,601
Insana deger verir. ,576
Takim ¢alismasina uygundur. ,527
FAKTOR 2 : Astini Onemseyen

o:,913 Ort. : 3,8185 %VAR : 18,320  Faktor Katkist
Karar alirken ¢aliganlarin gériislerini alir. ,760
Caliganlar arasinda etkin bir gorev dagilim 710
yapabilir, ’

Bazi ortamlarda ¢alisanlarinin yaptig isi 6ne 697
¢ikarir. ’
Birlikte alinan kararlara uyar. ,694
Adildir. ,687
Caliganlarimn inisiyatif kullanmasina imkan tanur. ,678
Kendi stresini ve ig ¢eliskilerini personeline 603
yansitmaz. ’
Caliganlarina kurum i¢in 6nemli olduklarm

hissettirebilir. 510
FAKTOR 3 : Gerginlik Yaratmayan

o ,898 Ort. : 3,9812 %VAR : 15483  Faktor Katkist
Cahisanlan birbirine diigiirmez. ,842 :
Kargisindakinin eksikliklerinden faydalanmaz. 715
Hem saygili hem de samimi davranar. ,670
Anlayishidir. ,624
Samimidir. ,584
Caliganlarin kendilerini rahat hissetmelerini saglar. ,542

FAKTOR 4 : Erdemli

o:,826 Ort. : 3,9738 %VAR : 10,666

Fakt6r Katkist

Bilgi saklamaz. ,791
Kendisi ile barigiktir. ,710
Yalan s6ylemez. ,676
Calisanlarina geri bildirim verir. ,590
FAKTOR 5 : Yetkin
o ,822 Ort. : 42715 %VAR : 8,106 Faktor Katkisi

Sorumlulugunu aldi1 islerin hesabm verebilir. ,739
fyi egitim almstir. 724
Deneyimlidir. ,642

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,882

Approx. Chi-Square : 3634,013 d : 465

Sig. :,000

IIL.3. Regresyon Analizi Sonuglari

Cahsmanmin modeline uygun olarak oncelikle
liderlik tarzimn algilanan &rgiitsel adalet iizerindeki
etkisini ortaya koymak iizere regresyon analizi
uygulanmgtir (Tablo.6).

Elde edilen sonuglardan, déniistiiriicii liderlik tarz:
faktorlerinin Orgiitsel adalet algisi tizerinde agiklayict
etkisi oldugu ortaya ¢ikmugtir. Tablo.6 incelendiginde,
orgiitsel adaletin alt boyutlarindan

e Dagitim Adaleti boyutu lizerinde déniistiiriicii
liderlik faktorlerinden “Pozitif Enerji Yayma” ve “Saygl
ve Olumlu Izlenim Yaratma” faktorlerinin

 ADIL ISLEM: Formal Islemler boyutu iizerinde
dontigtiiriicti  liderlik  faktorlerinden  “Gelistirme,
Destekleme ve Motive Etme” faktdriiniin

e ADIL ISLEM: Etkilesim Adaleti boyutu
tizerinde doniistiiriici  liderlik faktorlerinin  timiintin
(“Saygr ve Olumlu Izlenim Yaratma”, “Pozitif Enerji
Yayma” ve “Gelistirme, Destekleme ve Motive Etme”
faktorlerinin tigiiniin de)

pozitif yonde etkici oldugu gériilmektedir. Analiz
sonuglarindan modellerin  agiklayiciliii  ifade eden
adjusted R square degerlerinin en yiiksek “ADIL ISLEM:
Etkilesim Adaleti” ile doniistiiriicti liderlik faktdrleri
arasindaki regresyon analizi sonucu ortaya ¢iktir
anlasilmaktadir. R square degerleri en diisiik “ADIL
ISLEM: Formal Islemler” ile ilgi regresyon analizinde
ortaya ¢ikmnugtir.

Analizlerde, Isgérdiiriicii liderlik tarzi ile ilgili
anlamli bir sonuca ulagilamamustir.

Tablo.6. Liderlik Tarz ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh

Bagimsiz Degiskenler: .. Degisken: Adjusted

Liderlik Tarz Faktérleri Orgiitsel Adalet R square F Fanl. Beta t Anl. t
Boyutlan

F2: Pozitif Enetji Yayma 425 5416 ,000
F3:8 Olunl ADIL DAGITIM 490 60,128 ,000
F3: Saygi ve Olumlu ,372 4,743 ,000
Izlemin Yaratma
Fl: G€1.1$tll‘me, Destekleme ADIL ISLEM: 294 52,128 1000 547 7220 1000
ve Motive Etme Formal Iglemler
F3: Saygi ve Olumlu
fzlemin Yaratma 358 3,681 000

e . ADIL ISLEM:
F2: Pozitif Enerji Yayma Etkilesim Adaleti ,530 47,316 ,000 ,250 3,150 ,002
F1: Gelistirme, Destekleme 232 2314 022

ve Motive Etme
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Calismamin  bir sonraki asamasinda, yoneticiye
olan giiveninin liderlik tarzmnm algilanan orgiitsel adalet
iizerindeki etkisini ortaya konmaya c¢ahsilmistir. Bu
amagla, yoneticiye giiven liderlik tarzi gibi bir bagimsiz
degisken olarak ele alinmis ve regresyon analizine
sokulmugtur. Eger yoneticiye giivenin, liderlik tarz: ile
algilanan oOrgiitsel adalet arasmnda bir roli var ise,
Tablo.6’da bulunan doniistiiriici liderlik faktorlerinin
yamna yoneticiye giiven faktorleri eklenecek ve Adjusted
R square degerleri degisecektir. Bu katki olumlu oldugu
takdirde Adjusted R square degerleri yitkselecektir.

Yoneticiye olan giiven faktorleri, liderlik tarzinn
faktorleri ve algilanan orgiitsel adalet boyutlan ile yapilan
regresyon analizi sonuglar1 toplu olarak asagida
Tablo.7’de sunulmaktadir.

Elde edilen sonug¢lar incelendiginde orgiitsel adalet
algisinin tiim boyutlar1 iizerinde liderlik faktorleriyle
birlikte yo6neticiye giliven faktorlerinin de anlamlilik
kazandifi, Adjusted R square degerlerini yiikselttigi
goriilmektedir. Buradan, “ydneticiye duyulan giiven,
liderlik tarzlarimin  oOrgiitsel adalet algisi iizerindeki
etkisine rol oynamaktadir” gikarinuna gidilebilir.

Ancak c¢alismanin  detaylann  incelendiginde,
yOneticiye giliven ve doniigtiiriicii liderlik faktérlerinin
tamamumn  bu  iliskiyi aciklamada rol oynamadifi
goriilmektedir. Tablo.7 incelendiginde orgiitsel adaletin
alt boyutlarindan

e Dagitim Adaleti boyutu iizerinde doniistiiriicii
liderlik fakt6rlerinden “Pozitif Enerji Yayma” ve
yéneticiye giiven faktorlerinden “Yetkin”

o ADIL ISLEM: Formal Islemler boyutu iizerinde

doniigtiiriicii  liderlik  faktorlerinden  “Geligtirme,
Destekleme ve Motive Etme” ve yoneticiye giiven
faktorlerinden “Astin1 Onemseyen”

e ADIL ISLEM: Etkilesim Adaleti boyutu
iizerinde doniistiiriicti liderlik faktorlerinden “Saygi ve
Olumlu izlenim Yaratma” ile “Geligtirme ve ydneticiye
giiven faktorlerinden “Astim Onemseyen”

faktorlerinin pozitif yénde etkisi oldugu ve iliskilerde
Adjusted R square degerlerinin bir onceki degere gore
yilkseldigi goriilmektedir. Tablo.6’da anlaml iligkiler
veren doniistiiriicii liderlik fakttrlerinden “Pozitif Enerji
Yayma” faktoriiniin Tablo.7’de anlamlilik kazanmadif:
da dikkat cekmektedir.

IV. SONUC VE TARTISMA

Bu caligmada orgiitsel adalet, liderlik tarzlan ve
yoneticiye duyulan giiven konulari ele alinarak
aralarindaki  iligki inceleme konusu yapilmistir.
Calismanin amacma ve modeline uygun olarak yapilan
analizler sonucunda genel olarak liderlik tarziarimn
orgiitsel adalet algist tizerindeki etkisi oldugu ve bu
iligkide yoneticiye duyulan giiveninin olumlu rol oynadig
goriilmiistiir.

Orgiitsel Adalet boyutlarmdan “Dagitim Adaleti”
ele alindigmda ise, bu boyut iizerinde “Pozitif Enerji

Yayma” liderlik faktorii (beta:,401) ile “Yetkin”
yoneticiye  giiven faktoriintin  (beta:,457)  birlikte
aciklayiciliga  sahip  oldugu  goriilmektedir. Bu

aciklayicilikta giiven faktoriiniin  katkisinin  liderlik
faktorii katkisindan biraz yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo.7. Yoneticiye Giiven ve Liderlik Tarz ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglan

Bagimsiz Degiskenler: Bagimh
Liderlik Tarzi Faktorleri Degisken: Adjusted
ve Yoneticiye Giiven Orgiitsel Adalet R square F anl. Beta t Anl. t
Fakétrleri Boyutlar:
(YG) F5:Yetkin 457 6,477 ,000
" . ADIL DAGITIM ,551 76,486 ,000
(LT) F2: Pozitif Enerji 401 5,693 000
Yayma
(LT) F1: Gelistirme,
Destekleme ve Motive ADIL ISLEM: 125 30,652 000 430 4,947 000
(YG) F2: Astm Formal Islemler 225 2,594 011
Onemseyen
(LT) 1.73: Saygi ve Olumiu 294 3,040 003
Izlemin Yaratma
(YG) F2: Astint ADIL ISLEM:
Onemseyen Etkilesim Adaleti 58 52,828 000 S15 4,257 000
(LT) F1: Gelistirme, 266 2,854 005

Destekleme ve Motive

(LT: Liderlik tarz1 faktérleri) ( YG: Yoneticiye Giiven Faktorleri)
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Dagitim Adaleti” boyutu altinda yer alan ifadeler
incelendiginde ¢aligma programnin iicretinin, is yitkliniin,
isyerinden elde ettigi kazanimlarmn ve is sorumluluklarinin
dagilimma  iligkin  adalet algisinn  yer aldify
goriilmektedir. Katilimeilar bu  konulardaki adaletin
liderin gelecefe olumlu bakmasi, deger ve inanglarmni
kendileri ile paylagmas: yoniindeki liderlik davranislar ve
sorumlulugunu  aldii  iglerin hesabimu verebilmesi
konusunda lidere duyduklari giivenle saglanabilecegini
diisiinmektedirler.

Sonug olarak, ¢aliganlar liderlerinin yetkinligine
giiven duydukga, pozitif enerji yayma yondeki liderlik
davramglart Dagitim Adaleti algisim  giiglendirecegi
ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel Adalet boyutlarindan “Uygulama Adaleti:
Formal Islemler’e bakildiginda ise, bu boyut iizerinde
liderlik faktérlerinden “Gelistirme, destekleme ve Motive
Etme” faktorii (beta:,430) ile yoneticiye giiven
faktorlerinden “Astin1 6nemseyen” faktoriiniin (beta:,225)
birlikte agiklayicilliga sahip oldugu goriilmektedir. Bu
aciklayicihkta liderlik faktoriiniin  katkisinin  giliven
faktorii katkisindan daha yiiksek oldugu gériilmektedir.

“Uygulama Adaleti: Formal Iglemler” boyutu
altinda yer alan ifadelere bakildigmnda tamaminin karar
alam siirecine ydnelik oldugu ve bu siiregte tarafsizlik,
calisanlarin goriiglerini alma, dogru ve eksiksiz bilgi
toplama, cahsanlara aciklama yapma, tiim ¢alisanlan
siirece dahil etme, sorunlarin ¢6ziimil i¢in tist makamlara
bagvurma gibi konulara iligkin adalet algisinmn yer aldigt
goriilmektedir. Katilimeilar bu  konulardaki adaletin
liderin ¢alisanlarii olaylara ve yaptiklan islere farkl
a¢ilardan bakmalarini saglama, hedefleri anlatma, gii¢ ve
giiven hissi yaratma, kendilerine giivenme yoniindeki
liderlik davramislari ve karalarda astlarmm goriislerini
alma ve birlikte karar alma, ¢aliganlarma adil davranma
ve etkin bir gorev dagilim yapma konularinda lidere
duyduklan giivenle saglanabilecegini diisiinmektedirler.
Dikkat edildiginde, Uygulama Adaleti: Formal islemler
boyutu altna yer alan ifadelerin giiven ve liderlik
faktorleri altinda yer alan ifadelerle olduk¢a benzegtigi
goriilmektedir (6rn. Karar alirken ¢alisanlarin goriiglerini
alir, Birlikte alinan kararlara uyar gibi). Bu agidan bu
boyutlarm aslinda birbirlerini destekler nitelikte oldugu
soylenebilir.

Sonu¢ olarak, ¢aliganlar liderlerinin astlarmni
onemsedigine dair giivenleri oldukga, gelistirme,
destekleme ve motive etme yondeki liderlik davramslan
orgiitsel adalette Uygulama Adaleti: Formal islemler
algisim giiclendirmektedir.

Son olarak orgiitsel Adalet boyutlarindan
“Uygulama Adaleti: Etkilegim Adaleti” ele alindifinda,
bu boyut iizerinde “Saygi ve Olumlu izlemin Yaratma”
(beta:,294) ve “Gelistirme, destekleme ve Motive Etme”

liderlik faktdrleri (beta:,266) ile yoneticiye giiven
faktorlerinden “Astim1 6nemseyen” faktoriiniin (beta:,315)
birlikte agiklayicihfa sahip oldugu goriilmektedir. Bu
aciklayicilikta giiven faktdriiniin  katkisimn  liderlik
faktorlerinin  katkisindan  biraz  yiiksek  oldugu
goriilmektedir.

“Uygulama Adaleti: Etkilesim Adaleti” boyutu
altinda yer alan ifadeler bakildiginda ise tim ifadelerin
caliganin kendi yaptig1 isle ilgili olarak yoneticilerin karar
alma siirecindeki davrams ve uygulamalarla iliskili
oldugu (mazik,ilgili ve saygili davranma, kisisel
ihtiyaglara duyarl: olma, diiriist ve samimi olma, haklarin
gbzetme kargimla, sonuglan tartigma, gerekgeleri anlatma,
mantikh ve net agiklamalar yapma) goriilmektedir.
Katilimeilar bu boyuttaki adaletin liderin kendisine saygi
duyulmasi, kararlarin ahlaki ve vicdani sorumluluklarin
dikkate almasi ve olaylara ve yaptiklari islere farkli
agilardan bakmalarim saglama, hedefleri anlatma, gii¢ ve
giiven hissi yaratma, kendilerine giivenme y&niindeki
liderlik davramglartyla birlikte karalarda astlarmin
goriislerini alma ve birlikte karar alma, ¢alisanlarina adil
davranma ve etkin bir gérev dagilimi yapma konularinda
lidere duyduklar giivenle saglanabilecegini
diistinmektedirler. Bu boyut ve faktorler altindaki
ifadelerin de birbirlerini destekler nitelikte olduklar,
konunun temelinde karar almay:r destekleyen ifadelerin
oldugu goriilmektedir. Uygulama Adaleti: Etkilegim
Adaleti boyutunda karar alma siirecinin bireyin yaptigi
isle dogrudan iligkili olmasi, ¢aliganlarin yoneticilerinin
saygi ve olumlu izlemin yaratma yoniindeki liderlik
davranglarma gereksinim gostermektedir.

Sonug olarak, c¢alisanlar liderlerinin astlarm
dnemsedifine dair giivenleri oldukga, saygi ve olumlu
izlemin yaratma ile gelistirme, destekleme ve motive etme
yondeki liderlik davramglart orgiitsel adalette Uygulama
Adaleti: Etkilesim Adaleti algisim giiglendirmektedir.

Elde edilen sonuglarda genel olarak karar alama
siirecindeki adalet algist (Uygulama Adaleti) iizerinde
yomneticinin  Geligtirme, Destekleme ve Motive Etme
yoniindeki liderlik davramg: ile yOneticinin  Astin
Onemsedigine dair inang ortak deger kazinmaktadir. Isle
ilgili kazang ve yiklerin dagihmnda ise yoOneticinin
pozitif enerjisi ile yetkin olduguna duyulan inang deZer
kazanmaktadir.

Incelemelerde, isgordiiriicii liderlik faktorlerinin
hi¢ bir analizde anlamli bir sonug vermedigi; yoneticiye
giiven faktérlerinden “Olumlu Caligma Ortarm Yaratan”,
“Gerginlik Yaratmayan” ve “Erdemli” faktorlerinin
analizlerde anlamlilik kazanmadig: ortaya ¢ikmmstir.

Bulunan sonuglar, literatiirde ifade edildifi tizere

isgordiiriici liderlik ile dagitum adaleti arasinda bir
iligkinin [24] varligin1 gdstermemistir.
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Buna karsihk doniistiiriicii liderlik ile uygulama
adaleti arasinda literatiiriinde destekledigi gibi [24]
anlamh sonuglara ulagilmgtir.

Uygulamalarnn dayandig: islemlerin ve elde edilen
kazanimlarin adilligi, ydneticilerin ¢aliganlarin haklarina
ve kigisel degerlerine duyduklan saygimn  bir
gostergesidir [27]. Bu doniistiiriicii liderlik faktdrierinden
“Saygi ve Olumlu Izlemin Yaratma” mn etkilesim
adaletinde anlamli sonu¢ vermesini desteklemektedir.
Diger yandan orgilitteki islemlerin adil olduguna duyulan
inang ¢alisanlarin yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayal
iligkiler gelistirmeleriyle iligkilidir [17]. Bu baglamda
Tablo 6’da gosterilen analizlerde yoneticiye duyulan
giivenin iligkileri gii¢lendirmesi anlamlidir.
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