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OZET

Caligsanlarin orgiite katki saglamak amaciyla fikir, goriis ve endiselerini goniillii olarak dile
getirmesini ifade eden ¢alisan sesliligi, organizasyonlar igin giderek daha fazla onem kazanmaktadir. Alan
yvazinda, ¢alisan sesliliginin onemi vurgulanmakla beraber, bu davranisi tegvik eden liderlik davranislarinin
ve psikolojik mekanizmalarin aciklanmasina yonelik bir boslugun bulundugu belirtilmektedir. Literatiirde
belirtilen giincel cagrilara yamt vermek iizere bu arastrmamn amact, Sosyal Ogrenme Teorisi ve
Sosyal Degisim Teorisi baglaninda ¢alisan sesliligi iizerinde etik liderlik davramislarimin etkisini ve bu
iliskide psikolojik giivenlik algisimin roliinii incelemektir. Arastirmamn verileri, Istanbul ilinde cesitli
sektorlerdeki organizasyonlarda gorev yapmakta olan 337 beyaz yakali ¢alisandan olusan bir orneklem
grubundan online anket yoluyla toplanmstir. Elde edilen arastirma verilerinin gecerlilik, giivenilirlik
ve yapisal esitlik modeli analizleri gerceklestirilmistir. Arastirmamin bulgulari, teorik yapiyla tutarl
olarak etik liderligin calisan sesliligi iizerinde olumlu yonde etkisi oldugunu ve psikolojik giivenligin bu
iligkide aract rolii bulundugunu ortaya koymaktadir. Aragtirmanin sonuglari, calisan sesliligine iligkin
literatiirdeki mevcut bilgi birikiminin gelistirilmesine ve gelecekteki aragtirmalarin ilerletilmesine teorik
katkida bulunmaktadir. Ek olarak, arastirmamin sonuglart is yerinde ¢alisan sesliliginin gelistirilmesi
icin etik liderlik davramslarimin ve psikolojik giivenligin dnemini vurgulamakta ve igletmelerde yonetim
siiregleri agisindan pratik ¢ikarimlar sunmaktadur.

Anahtar Kelimeler: Calisan Sesliligi, Etik Liderlik, Psikolojik Giivenlik, Sosyal Degisim Teorisi, Sosyal
Ogrenme Teorisi.

THE EFFECT OF ETHICAL LEADERSHIP ON EMPLOYEE VOICE FROM
THE PERSPECTIVE OF SOCIAL LEARNING AND SOCIAL EXCHANGE
THEORIES: THE MEDIATING ROLE OF PSYCHOLOGICAL SAFETY

ABSTRACT

Employee voice, which means that employees voluntarily express their ideas, opinions, and concerns
to contribute to the organization, is gaining more importance for organizations. Although the importance
of employee voice is emphasized in the literature, it is also stated that there is a gap in the explanation of
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leadership behaviors and psychological mechanisms that encourage this behavior. In order to respond to
recent calls, the purpose of this research is to examine the effect of ethical leadership on employee voice
and the role of psychological safety in this relationship, based on Social Exchange Theory and Social
Learning Theory. Research data were collected via an online survey from 337 white-collar employees
working in organizations in various sectors in Istanbul. Research data were performed validity, reliability,
and structural equation model analysis. We found that ethical leadership has a positive effect on employee
voice and psychological safety has a mediating role in this relationship, consistent with the theoretical
structure. Our research contributes theoretically to enhance existing knowledge and understanding of the
literature on employee voice and offers suggestions for future research. Besides, our research provides
practical implications for management processes by emphasizing the importance of ethical leadership and
psychological safety for the promotion of employee voice in the workplace.

Keywords: Employee Voice, Ethical Leadership, Psychological Safety, Social Exchange Theory, Social
Learning Theory.

1. Giris

Organizasyonlarda yenilik ve degisim i¢in gerekli olan tiim bilgi yonetim tarafindan
ongoriilemeyeceginden is yerindeki gorevlerinin en yakin gézlemcileri olarak calisanlarin,
orgiitiin veya calisma biriminin igleyisini iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik sahip oldugu
potansiyel fikir ve goriislere ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitsel literatiirde calisanlarin ise
yonelik fikir ve goriiglerini dile getirmesi durumu, seslilik/konusma (voice) (Hirschman, 1970;
Liang vd., 2012) calisan sesliligi (employee voice), (Morrison, 2014; Van Dyne vd., 2003)
konusma davranis1 (voice behavior), (LePine & Van Dyne, 1998; Liu vd., 2010) calisanin
konugma davranisi (employee voice behavior), (Maynes & Podsakoff, 2014; Ng & Feldman,
2012) agikca konusmak (speaking up), (Premeaux & Bedeian, 2003) ve orgiitsel seslilik
(organizational voice) (Bowen & Blackmon, 2003; Giindiiz & Pekgetas, 2018) olarak farkl
sekillerde ele alinmaktadir. Ayni kavram Tiirkge literatiirde, calisan/isgoren sesliligi (Arslan &
Yener, 2016; Cetin & Cakmake1,2012), calisan sesi (Begum, 2017; Oztiirk, 2014), dile getirme
davranigt (Cavmak & Demirtas, 2020), acikca konugma davranisi (Pekdemir vd., 2013) ve ses
verme/ses ¢ikarma davranisi (Cankir & Celik, 2018; Demir & Albayrak, 2019) olarak cesitli
sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢aligmada, ayni durumu isaret eden bu kavramlardan

SEET]

“calisan sesliligi” kullanilmaktadir.

Calisan sesliligi, calisanlarin yapici bir niyetle rgiitsel konulardaki fikir, 6neri, goriis ve
endiselerini goniillii olarak dile getirmesi anlamina gelmektedir (Morrison, 2014:174). Calisan
sesliligi, modern organizasyonlarin dinamik is kosullarina uyum saglamasina, faaliyetlerini
devamli iyilestirmesine ve gelistirmesine yardimei olmasi yoniiyle orgiitsel basarinin itici
giiclerinden biri olarak degerlendirilmektedir. Nitekim, 6nceki ¢calismalarda caligan sesliliginin;
orgiitsel 6grenme (Edmondson, 1999), yaraticilik (Chen & Hou, 2016) ve etkili karar siiregleri
(Farndale vd., 2011) gibi olumlu orgiitsel ¢iktilarla iliskili oldugu gosterilmistir. Ancak,
calisan sesliligi yapici niyetler igerse bile statiikoya meydan okuyan yapisi nedeniyle kisisel
kayiplara yol acabilecek riskli bir davranis olarak nitelendirilmektedir (Van Dyne & LePine,
1998:109). Bu nedenle, ¢alisanlarin orgiite fayda saglayacak destekleyici fikirleri ifade etmek
konusunda bile goriislerini dile getirmede genellikle istekli olmadig1 ve ¢cekimser davrandigi
diisiiniilmektedir (Morrison & Milliken, 2000:706).
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Calisanlarin goriigleriyle orgiite katabilecegi degerler gbz Oniine alindiginda, caligan
sesliligi davraniglarini tegvik eden faktorlerin ortaya koyulmasi 5nemli hale gelmektedir. Onceki
aragtirmalar, ¢alisan sesliliginin énemli bir Onciilii olarak orgiitte sahip olduklart konumlari
itibariyle liderlik davraniglarinin etkisine vurgu yapmakla birlikte (Chen vd., 2018; Detert
& Burris, 2007; Duan vd., 2017), cesitli liderlik davramglariin ¢aligan sesliligine etkisinin
sorgulanmasi konusunda daha fazla aragtirma ihtiyacinin olduguna isaret etmektedir (Morrison,
2011:391). Bu baglamda, giiniimiiz organizasyonlari i¢in kritik derecede 6neme sahip olan etik
liderlik davranislari aragtirllmaya deger bir konudur. Ozellikle, Tiirkge literatiirde etik liderlikle
ilgili sinirli sayida caligma bulunmaktadir (Bahar, 2019:2508). Etik liderlerin calisan sesliligini
olumlu yonde etkiledigine iligkin bazi kanitlar olmakla beraber (Walumbwa & Schaubroeck,
2009), etik liderlerin bu davranisi nasil ve neden etkiledigine yonelik psikolojik mekanizmalar
tam anlamiyla belirlenmig degildir (Ng & Feldman, 2015; Qi & Ming-Xia, 2014; Zeng & Xu,
2020). Bu nedenle giincel arastirmalar, caligan seslili§i davraniglarina etki eden psikolojik
stireclerin aciklanmasina yonelmis durumdadir (Song vd., 2020:1). Alan yazinda belirtilen bu
bosluga istinaden, bu arastirmada etik liderlik ve calisan sesliligi arasindaki iligkide kisilerin
calisma ortaminda kendilerini ifade etme konusundaki rahatliklarini ifade eden psikolojik
giivenlik algisinin rolii incelenmektedir.

Bu arastirmada, etik liderlerin calisanlarin psikolojik giivenlik algilarini sekillendirerek
caligan sesliligini tegvik ettigini agiklamak amaciyla Sosyal Ogrenme Teorisi (Bandura, 1977,
1986) ve Sosyal Degisim Teorisini (Blau, 1964) entegre eden bir bakis acis1 benimsenmigtir.
Sosyal Ogrenme Teorisi, bireylerin gozlem ve deneyim yoluyla rol model aldiklari kisilerin
davraniglarini taklit ederek o6grenme davranisi sergiledigini varsaymaktadir (Mayer vd.,
2009:3). Buna gore, muhtemel rol modeller olarak etik liderlerin (Brown vd., 2005), ¢alisanlara
is yerinde kendini ifade etmenin giivenli oldugunu modelleme ve 6grenme siiregleri yoluyla
caliganlara aktaracagi ve bunun calisan sesliligi davraniglarint olumlu yonde etkileyecegi
ongoriilmektedir. Sosyal Degisim Teorisinden faydalanarak etik liderlerin ¢aliganlarla giivenle
karakterize edilen olumlu sosyal iligkiler kurarak (Brown & Trevifio, 2006:607), onlarin
psikolojik giivenlik algilarin1 gelistirdigi diistiniilmektedir. Kendilerini psikolojik olarak
giivende hisseden ¢alisanlarin, liderle olan iligkilerini sosyal degisim agisindan yorumlamasiyla
bu olumlu iligkiye karsilik vermenin bir yolu olarak seslilik davraniglari sergileyebilecegi 6ne
siiriilmektedir. Bu kapsamda ilgili arastirma, Sosyal Ogrenme ve Sosyal Degisim Teorileri
perspektifinden calisan sesliligi davraniglarinin daha iyi anlagilmasina yonelik literatiire belirli
acilardan katkilar sunmaktadir. i1k olarak, calisanlarin seslilik davraniglar1 gelistirmesinde etik
davranigsal beklentiler acisindan liderligin sergiledigi profil ve liderin calisan etkilesimlerinde
psikolojik giivenlik algis1 yaratma yoneliminin roliiniin aciklanmasi hedeflenmistir. ikinci
olarak, caliganlarin algiladiklari sosyal ortamin etkisi g6z Oniine alinarak seslilik davraniglariin
gelisiminde etik liderlik algisi ile beslenen psikolojik giivenlik ihtiyacinin roliine 11k
tutulmustur. Bu anlamda calisanlarin 6zellikle liderlik davraniglari araciligiyla sosyal olarak
ogrendikleri etik davranig beklentileri ve buna bagli sosyal giiven etkilesimleri, orgiitsel
stireclere dair yapici katki sunma egilimleri tizerinde belirleyici etkiye sahip olmaktadir. Son
olarak, elde edilen bulgular 1s1ginda teorik ve pratik ¢ikarimlar gelistirilmis, calisan sesliligi
davraniglarinin daha iyi aydinlatilabilmesine yonelik gelecek aragtirma onerileri paylagilmuistir.
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2. Teorik Cerceve
2.1. Calisan Sesliligi

Literatiirde seslilik kavraminin Hirschman (1970) tarafindan ilk kez ortaya atilmasindan
bu yana ¢aligan sesliligi, orgiitler ve calisanlar acisindan dogurdugu 6nemli sonuclar nedeniyle
incelenmeye ve giincelligini korumaya devam eden bir konudur (Chamberlin vd., 2017).
Hirschman (1970:30) seslilik kavramini, miisterilerin ya da calisanlarin memnuniyetsiz
durumlar karsisinda yonetimi degisime zorlayan girigsimleri olarak tanimlamaktadir. Van Dyne
& LePine (1998:109) ufuk agici ¢aligmalarinda calisan sesliligini, mevcut durumu iyilestirmeyi
amaglayan yapici ve degisim odakli iletisim bi¢imi olarak kavramsallagtirmigtir. Bu kapsamda
caligan sesliligi davranigi, organizasyonla ilgili konularda iyilestirmeyi amaclayan yapici ve
proaktif davraniglar icermesi yoniiyle destekleyici; statiikoya meydan okuyan fikir ve sorunlari
dile getirmesi yoniiyle miicadeleci bir ekstra rol davranist bicimi olarak degerlendirilmektedir.

llerleyen yillarda farkli arastirmacilar tarafindan calisan sesliligi kavraminin farkli
boyutlari tanimlanmistir. Ornegin; Van Dyne vd. (2003:1359) seslilik ve sessizlik kavramlarin
ayr1 yapilar olarak inceledikleri calismalarinda, seslilik davraniglarini prososyal, savunmact
ve kabullenici olmak lizere ii¢ boyutta ele almaktadir. Liang vd. (2012:74), calisan sesliligini
yapici bir davranis sekli olarak degerlendirerek destekleyici ve engelleyici seslilik olmak iizere
iki boyutta tanimlamaktadir. Oncekilerden farkli olarak, Maynes & Podsakoff (2014:91) caligan
sesliliginin yikici ozellikler de icerebilen daha genis bir davranmis yelpazesi icerebilecegini
one siirerek; calisan sesliligini destekleyici, yapici, savunmact ve yikict seslilik olarak dort
boyutta kategorize etmektedir. Ote yandan, ¢aligan sesliliginin yapici degisim igin hissedilen
sorumluluk veya orgiitsel 6zdeslesme gibi i¢sel motivasyon unsurlariyla iligkili oldugunu
gosteren aragtirmalar, bu davranisin yapici niyetler igeren toplum yanlist (prososyal) bir
davranig oldugu fikrini destekler niteliktedir (Morrison, 2014:179). Orgiitsel literatiirde caligan
sesliligi kavraminin genel kabul gérmiis belirli bir tanimi olmamasina ragmen (Premeaux &
Bedeian, 2003:1539), 6nceki ¢alismalardan hareketle genel anlamda birtakim ortak 6zellikler
tagidig1 gozlemlenmektedir: (a) orgiitsel konulardan olusur, (b) calisma ortamini etkilemeyi
hedef alir, (c) ¢alisanlar tarafindan bireysel sekilde sergilenir, (d) istege bagli bir davranistir, (e)
sessiz, anonim veya tarafsiz degildir, (f) acik bir sekilde ifade edilir, (g) organizasyon i¢inden
bir gondericiden aliciya iletilir, (h) statiikoya meydan okuma odakli oldugundan riskli bir
davranistir (Liu vd., 2010:191; Maynes & Podsakoff, 2014:88; Morrison, 2011:375).

Calisan sesliligi, organizasyonu iyilestirmeyi ve gelistirmeyi amaclayan yapici bir
davranis sekli olarak nitelendirilse bile bu davranigin sergilenmesi calisanlar agisindan bazi
riskler tagimaktadir. Calisan sesliligi diger orgiit iiyelerinden farkli olsa da yenilik ve degisim
icin fikirler sunarak yerlesik diizene meydan okur (Van Dyne & LePine, 1998:109). Yapici
bir amag tasisa da statiikoya karsi gelmek, kisiler arasi iligkilerin bozulmasi veya kisisel
imajin zedelenmesi gibi istenmeyen sonuglara yol acabilir. Bu anlamda calisan sesliligi risk
almay1 gerektiren bir davranistir (Ng & Feldman, 2012:217). Dolayisiyla calisanlar, seslilik
davraniginin risklerini almaya karar verirken bu davranisin dogurabilecegi olumlu ve olumsuz
sonuglari degerlendirdigi bir fayda-maliyet analizini goz oniinde bulundurur. Calisan sesliligi,
organizasyona katkida bulunmasi yoniiyle kisilere resmi ve gayri resmi oOdiiller getirerek
fayda saglayabilirken; statiikoya meydan okuyan yapisiyla isten ¢cikarilma, unvan diisiiriilmesi
gibi igle ilgili maliyetlere ya da itibar kaybi, diglanma, elestirilme gibi iligkisel maliyetlere
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neden olabilir (Detert & Burris, 2007:870). Calisanlarin goriislerini ifade etmeye karar
vermeleri bu davranisla ilgili algiladig1 potansiyel faydalarin olusabilecek kayiplardan daha
agir bastig1 bir beklentiye sahip olmalar neticesinde gerceklesmektedir (Liang vd., 2012:72;
Premeaux & Bedeian, 2003:1540). Morrison vd. (2011:184) gore, calisanlarin seslilik
davranig sergileme kararinin altinda yatan iki temel mekanizma mevcuttur. Bunlardan biri,
caliganlarin dinlenecegine dair inancini ifade eden etkililik boyutu, digeri ise bu davranigi
sergilemenin cezalandirilmayacagina yonelik algiy: ifade eden giivenlik boyutudur. Bireylerin
etkililik ve giivenlik algilar1 arttikca seslilik davranigi gésterme olasiliklarinin yiiksek olmast
beklenmektedir.

Calisan sesliliginin 6nciillerini inceleyen aragtirmalar, bu davranigin bireysel 6zellikler,
baglamsal faktorler veya psikolojik faktorler olmak {iizere i¢sel ve digsal bir dizi faktor
tarafindan yonlendirildigini gostermektedir (Chou & Barron, 2016:1721; Morrison, 2014:186).
Calisan sesliligi davranisinin hedefe duyarli olmast ve genellikle hedeflerinde liderlerin
bulunmasi dolayisiyla bu faktorler icerisinde liderlik davraniglart 6zellikle dikkat ¢ekicidir.
Organizasyonda sahip olduklar1 otorite ve giic nedeniyle liderlik davraniglari calisanlarin
konugma istekliligini dogrudan sekillendiren bir konumdadir (Chen vd., 2018:698; Detert &
Trevifio, 2010:249; Duan vd.,2017:650; Mowbray vd., 2015:393). Liderler, calisanlarin orgiite
sagladig1 girdilerin degerli ve giivenli olup olmadigina dair 6nemli ipucu kaynaklarindan biridir
(Walumbwa vd., 2012:956). Ozellikle, calisanlarm direkt olarak baglh oldugu yoneticiler,
calisanlarin fikir ve goriiglerinin yonetim tarafindan yapici karsilanacagi ve konustuklari takdirde
cezalandirilmayacagi konusundaki degerlendirmeleri iizerinde biiyiik role sahiptir (Avey vd.,
2012:23). Caliganlarin seslilik davranisi sergileme kararimi etkileyen kritik faktorlerden bir
digeri ise bireylerin ig ortamina iligkin sahip oldugu duygu ve inanclardan kaynaklanmaktadir.
Bu kapsamda kisilerin orgiite yonelik hissettigi giiven duygusu (Song vd., 2020), is tatmini
(Liang vd., 2012) ve psikolojik giivenlik (Walumbwa & Schaubroeck, 2009) gibi psikolojik
faktorlerin caligan sesliligi davraniglarini etkileme konusunda 6nemli bir pozisyonda oldugu
diisiiniilmektedir. Ozetle, liderlik davramslar1 ve calisanlarm ise iliskin sahip oldugu duygu
ve inanclar, ¢alisanlarin diisiincelerini dile getirme konusundaki etkililik ve giivenlik algilarini
sekillendirmesi (Morrison, 2014:186) ve kisilerin seslilik davranigina yonelik algiladig: fayda
ve kayiplara etki etmesi (Detert & Burris, 2007:870) acisindan ¢alisan sesliligi davraniglarini
biiyiik 6l¢iide yonlendirmektedir.

2.2. Etik Liderlik ve Cahsan Sesliligi

Etik liderlik “kisisel eylemler ve kisiler arasi iliskiler yoluyla normatif olarak uygun
davramisin gosterilmesi ve bu tiir davramislarin iki yonlii iletisim, giiclendirme ve karar
verme yoluyla takipgilere tanitilmast” olarak tanimlanmaktadir (Brown vd., 2005:120). Etik
liderler, temel olarak caligsanlara etik agidan Ornek olusturan, kisiler arasi iligkilerde adil
davranmaya 6zen gosteren ve etik degerleri aktif bir sekilde uygulayan yoneticilerdir (Mayer
vd., 2012:151). Etik liderlik, Trevifio vd. (2000) tarafindan onerilen liderligin ahlaki kisi ve
ahlaki yonetici boyutlarint kapsamaktadir. Bu baglamda ahlaki kisi boyutu liderin kisiligini,
eylemlerini ve kararlarini temsil etmektedir. Ahlaki yonetici boyutu ise liderin ¢aliganlarla olan
iletisimini, deger ve standartlar1 uygulama yontemlerini ifade etmektedir. Yoneticilerin etik
liderler olarak itibar gormeleri, calisanlarin liderleri hakkindaki ahlaki kisi ve ahlaki yonetici
degerlendirmelerine baglidir (Brown & Trevifio, 2006:597; Trevino vd., 2000:141).
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Calisanlarin yoneticilerine iligkin etik liderlik algilarinin, orgiite yonelik seslilik
davraniglar iizerinde olumlu yonde etkili oldugu diisiiniilmektedir (Avey vd., 2012; Ng &
Feldman, 2015; Walumbwa & Schaubroeck, 2009). Brown vd. (2005:120), etik liderligin
temel etkilerinden bir tanesinin calisanlara konugsma firsatlart saglamasi oldugunu ileri
stirmektedir. Bu ¢aligmada, etik liderlerin calisan seslili§i davraniglarini etkileme siireclerini
aciklamak igin Sosyal Ogrenme Teorisi ve Sosyal Degisim Teorisinden faydalanilmaktadir.
Sosyal Ogrenme Teorisi perspektifinden, bireylerin gozlem ve deneyim yoluyla 6grendigi ve
model olarak gordiigii kisilerin deger ve davramslarini taklit ettigi varsayilmaktadir. Orgiitler
acisindan diiriistliik, kararlilik, adalet, tutarlilik ve sorumluluk gibi karakteristik 6zelliklerle
iligkilendirilen etik liderlerin, calisanlar tarafindan giivenilir ve ¢ekici rol modeller olarak
gorililmesi ve 0ykiinme hedefi haline gelmesi beklenmektedir (Avey vd., 2012:22; Brown vd.,
2005:119; Brown & Treviiio, 2006:597; Chin, 2013:16; Hu vd., 2018:2; Mayer vd., 2009:3).
Etik liderler, ¢calisanlara duygusal ve sosyal kaynaklar saglayarak caliganlarin karar siireclerine
dahil olmasini destekler (Kalshoven & Boon, 2012:61; Zeng & Xu, 2020:2). Etik liderler,
caliganlarin diisiincelerinin degerli ve giivenli oldugunu aktararak ¢aliganlarin igle ilgili konular
hakkinda fikir beyan etmeleri i¢in uygun firsatlar ve kosullar yaratir (Bai vd., 2019:1873; Chen
& Hou, 2016:2; Walumbwa vd., 2012:956; Walumbwa & Schaubroeck, 2009:1276). Liderleri
tarafindan cesaretlendirilen calisanlarin orgiitiin mevcut veya gelecek durumu hakkinda fikir,
endise ve Onerilerini dile getirme konusunda daha rahat hale gelmesi miimkiindiir.

Sosyal Degisim Teorisi perspektifinden ise etik liderlerin calisanlarinin davraniglarini
sosyal bir degisim siireci yoluyla etkiledikleri diigliniilmektedir. Buna gore sosyal degisim
iligkileri i¢inde bir tarafin iyi niyete dayanan faydali bir davranigta bulunmasimin diger tarafta
karsilik verme yiikiimliiliigti yarattigi varsayilmaktadir. Etik liderler; diiriist, giivenilir, adil,
bagkalarint diigiinen ve dengeli karar vericiler olarak nitelendirilmektedir. Etik liderlerin
sahip oldugu ozelliklerin organizasyonda olumlu degisimler yaratmasi ve liderin olumlu
muamelesinin sonucunda caliganlarin organizasyon icin fayda saglayacak sekilde kargilik
verecegi diigtiniilmektedir (Brown & Trevifio, 2006:606; Kacmar vd., 2011:633; Mayer vd.,
2009:3). Calisanlar, etik liderle olan iligkilerini sosyal degisim agisindan yorumladiklarinda is
yerindeki olumlu davraniglara karsilik vermenin yollarindan biri olarak, organizasyona katk1
saglamak tizere seslilik davraniglari sergileyebilirler (Brown & Mitchell, 2010:586; Carnevale
vd., 2017:522; Chin, 2013:17; Ng & Feldman, 2015:949; Qi & Ming-Xia, 2014:232). Sonug
olarak hem sosyal 6grenme hem de sosyal degisim siireclerinden yararlanarak etik liderlik ve
calisan sesliligi arasindaki iligkiye dair olusturulan arastirma hipotezi asagida gosterilmektedir.

Hipotez 1: Calisanlarn etik liderlik algilari, seslilik davraniglarint olumlu yonde etkiler.

2.3. Psikolojik Giivenligin Araci Rolii

Psikolojik giivenlik, bireylerin ig yeri gibi belirli baglamda kisiler arasi risk almanin
sonuclarina dair sahip oldugu algilar1 ifade etmektedir. Psikolojik giivenlik aragtirmalarinin
ortak temast; bilgi paylagimi, inisiyatif alma ve seslilik davraniglar1 gibi 6rgiite katk: saglayacak
davraniglarin kolaylagtirilmasini agiklamaya yonelik bir cabadan kaynaklanmaktadir. Psikolojik
giivenlik kavrami, Schein & Bennis (1965) tarafindan orgiitsel degisimi gerceklestirmek i¢in
kigsilerin algiladig: tehditleri azaltan ve kendilerini giivende hissetmesini saglayan bir iklim
olarak oOne siirdiikleri calismaya dayanmaktadir (Edmondson & Lei, 2014:24; Frazier vd.,
2017:115). Kahn (1990:708) psikolojik giivenligi, kisinin kendi imaji, statiisii veya kariyeri
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iizerinde olusabilecek olumsuz sonuc¢lardan korkmadan kendini gosterebilme konusunda rahat
olup olmadigina iligkin duygular: olarak tanimlamaktadir. Buna gore, calisanlarin gérevlerini
yerine getirirken fiziksel, biligsel ve duygusal olarak kendilerini ifade etmeleri i¢in psikolojik
giivenlik gerekli bir 6n kosuldur. Calisanlarin ig yerinde giiven ve saygiya dayanan, destekleyici
kisiler arasi iligkiler kurmalar: psikolojik giivenlik duygusu olusturmaya yardimci bir unsurdur
(Newman vd., 2017:523). Edmondson (1999:354), psikolojik giivenlik algisini ekip diizeyinde
ele alarak “ekibin kisilerarast risk alma konusunda giivenli olduguna dair paylasilan bir
inang” olarak tanimlamaktadir. Psikolojik giivenlik, kisiler aras1 giiven ve saygiya dayanan
iligkilerin hakim oldugu, kisilerin utanma, incinme, reddedilme veya cezalandirilma gibi
korkular olmadan kendilerini dzgiirce ifade ettikleri bir ortami tasvir etmektedir.

Calisanlar, is ortaminin giivenli olup olmadigini tespit etmek icin genellikle en yakin
kisiler arasi aglarina yonelmektedir ki bu da calisma arkadaslart ve lideri isaret etmektedir
(Liang vd., 2012:73; Song vd., 2020:4). Calisanlar, seslilik davranisi gibi kisiler arasi riskler
almanin getirecegi sonuglar hakkinda liderden gelen sinyalleri takip etmektedir (Edmondson
& Lei, 2014:30). Bu baglamda, destekleyici liderlik tarzlariin ¢aliganlari psikolojik giivenlik
algisint arttirmast  beklenmektedir (Edmondson, 1999:356; Nembhard & Edmondson,
2006:947). Literatiirdeki calismalar incelendiginde, psikolojik giivenligin ¢esitli liderlik
yapilariyla iligkisini sorgulayan aragtirmalarin bulundugu goriilmektedir. Psikolojik giivenlik;
doniistimcti liderlik (Detert & Burris, 2007), otantik liderlik (Liu vd., 2015), kapsayici liderlik
(Nembhard & Edmondson, 2006) ve etik liderlik (Walumbwa & Schaubroeck, 2009) dahil
destekleyici liderlik yapilartyla olumlu yonde iligkilendirilmektedir.

Sosyal Ogrenme Teorisi perspektifinden, liderlerin ¢alisanlara karg1 acik, tutarl
ve destekleyici bir tavir sergileyerek is yerinde kisiler arasi risk almanin giivenli oldugunu
astlarina davranigsal olarak aktarabilecegi ongoriilmektedir (Frazier vd., 2017:118; Newman
vd., 2017:525). Bu dogrultuda, etik liderlerin is yerinde calisanlara yonelik pozitif psikolojik
kaynaklarimi besledigi diisiiniilmektedir (Ko vd., 2018:15). Etik liderlerin sahip oldugu
destekleyici oOzellikler sayesinde calisanlarin hissettigi belirsizlikleri ve tehdit unsurlarini
azaltarak yiiksek psikolojik giivenlikle karakterize edilen ¢aligma ortamlar1 tasarlayabilecegi
diisiiniilmektedir (Men vd., 2020:463; Sagnak, 2017:1108; Tu vd., 2019:555). Sosyal Degisim
Teorisi perspektifinden ise liderlerin yarattig1 olumlu ortama calisanlarin da olumlu yonde
karsilik verecegi ve ekip icinde psikolojik giivenlik iklimi olusacagi tahmin edilmektedir
(Newman vd., 2017:525). Psikolojik giivenlik algisi, sosyal degisim iligkileri icin 6nemli bir
gereklilik olan giiven kavramini barindirmaktadir. Etik liderlerin giivene dayal1 iligkiler kurmasi
sayesinde, caliganlarin liderle iliskisini sosyal degisim acisindan yorumlamasi ve bu olumlu
duruma karsilik kisiler arasi risk alma konusunda daha girisken davranmasi beklenmektedir
(Ahmad & Umrani, 2019:537; Walumbwa & Schaubroeck, 2009:1276). Yukarida tartigilan
arglimanlara dayanarak etik liderlik ve psikolojik giivenlik algisina iligkin aragtirma hipotezi
asagidaki sekilde olusturulmustur.

Hipotez 2: Calisanlarin etik liderlik algilart, psikolojik giivenlik algilarini olumlu yonde
etkiler.

Psikolojik giivenlik, kisiler arast iligkilerin giiven ve saygiya dayali oldugu ve
kisilerin riskli davraniglar sergilemekte rahat hissettikleri bir duygu durumu temsil etmektedir
(Edmondson, 1999:355). Psikolojik giivenlik, risk potansiyeline sahip davraniglara dair
duyulan endiseyi azaltan bir iklim yaratti§indan calisan seslili§i davraniglarina katkida
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bulunan kilit bir faktor olarak degerlendirilebilir (Chamberlin vd., 2017:15; Edmondson &
Lei, 2014:37; Frazier vd., 2017:121; Hu vd., 2018:3). Nitekim psikolojik giivenlik, daha fazla
kigiler aras1 etkilesim ve ekip iiyeleri arasinda daha fazla bilgi paylagimi gibi cesitli iletigim
sonuglariyla iligkilendirilmigtir (Newman vd., 2017:526). Ayrica, psikolojik olarak giivende
hisseden calisanlarin daha fazla calisan sesliligi davranigt sergiledifine yonelik bulgular
ortaya koyan arastirmalar, psikolojik giivenlik algisinin ¢aligan seslilifi iizerinde dnemli bir
rol oynadigini gostermektedir (Detert & Burris, 2007:869; Liang vd., 2012:71; Walumbwa &
Schaubroeck, 2009:1275). Tiim bunlar g6z 6niine alindiginda, kisilerin risk alma kararlarini
etkileyen psikolojik giivenlik algisi, calisan sesliligi davramiglarinin sergilenmesine katkida
bulunan unsurlardan biri olarak 6ne c¢ikmaktadir. Buna bagl olarak, psikolojik giivenlik ve
caligan sesliligi arasindaki iligkiye dair aragtirma hipotezi asagidaki gibi olusturulmustur.

Hipotez 3: Calisanlarin psikolojik giivenlik algilari, seslilik davraniglarimi olumlu
yonde etkiler.

Literatiirdeki arastirmalar, psikolojik giivenligin cesitli liderlik davraniglari ile seslilik
davraniglar1 arasindaki iliskiye aracilik ettigini ileri siirmektedir. Psikolojik giivenligin,
caliganlarin liderleri etik, acik, destekleyici olma gibi konulardaki algilama bi¢imlerini
etkileyerek lider ve calisan sesliligi arasinda araci bir rol oynadig: diisiiniilmektedir (Detert
& Burris, 2007:869; Klaas vd., 2012:318). Newman vd. (2017:525), psikolojik giivenlik
literatiiriinii gozden gecirdikleri calismalarinda, destekleyici liderlik davraniglarinin psikolojik
giivenlik araciligiyla caligan sesliligi davraniglarinin sergilenmesine katkida bulundugunu
bildirmiglerdir. Arastirmalar, caligan sesliliginin sergilenebilmesi i¢in kisilerin psikolojik
giivenlik algisin1 gelistirecek bir unsur olarak etik liderligin 6nemine vurgu yapmaktadir (Hu
vd., 2018; Walumbwa vd., 2012). Literatiirdeki caligmalarin 1s1ginda, etik liderlerin sosyal
o0grenme ve sosyal degisim siirecleri yoluyla is yerinde olusturdugu olumlu ortamin caligsanlarin
psikolojik giivenlik algilarin1 gelistirmesi ve boylelikle calisan sesliligi davraniglarini tegvik
etmesi beklenmektedir. Sonu¢ olarak, etik liderlik, caligsan sesliligi ve psikolojik giivenlik
arasindaki iligkiler goz oniine alindiginda asagidaki aracilik hipotezi 6nerilmektedir.

Hipotez 4: Calisanlarin etik liderlik algilart ile seslilik davramslart arasindaki iliskide
psikolojik giivenlik algilart aracilik rolii iistlenmektedir .

Arastirma kapsaminda etik liderlik, psikolojik giivenlik ve calisan sesliligi arasindaki
ongoriilen iligkilere yonelik tasarlanan aragtirma modeli Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1: Arastirma Modeli

H4
Psikolojik Giivenlik
H2 H3
Etik Liderlik o > Caligan Sesliligi
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3. Arastirma
3.1. Orneklem ve Veri Toplama

Arastirmanin verileri, Istanbul ilinde ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda gorev
yapmakta olan 337 beyaz yakali calisgandan anket yontemi araciligiyla elde edilmigtir. Arastirma
bulgularindan kismen daha genellenebilir bulgulara ulagsmak amaciyla heterojen bir 6rneklem
grubu tercih edilmis ve farkli sektorlerden katilimcilara ulagilmistir. (Demerouti & Rispens,
2014:36). Arastirmanin Covid-19 salgim siirecinde yiiriitiilmesi goz oniinde bulundurularak
anket verileri, cevrimici ortamda Google Formlar platformu iizerinden toplanmigtir. Oncelikle,
katilimcilar aragtirmanin konusu, kapsami, amaci ve anketi cevaplandirma siiresi hakkindaki
konularda bir 6n yaziyla bilgilendirilmistir. Katilimcilara ankete katilimin goniilli oldugu
belirtilmis, verilerin toplanmasi ve kullanilmas1 agsamalarinda kimliklerinin gizli ve anonim
sekilde korunacaginin garantisi verilmistir. Anket formlari, e-posta ve sosyal medya kanallari
aracilifiyla katiimcilarla paylasilmig ve katilimcilarin anketi is arkadaglariyla paylagsmalari
istenmigtir. Uygulama sonucunda toplam 337 katilimciya ulagilmgtir.!

Katilimeilarin popiilasyon 6zellikleri su sekildedir: Anketi cevaplandiran 187 (%55,5)
kadin ve 150 (%44.,5) erkek katilimci bulunmaktadir. Katilimeilardan 201 (%59,6) kisinin
medeni durumu bekar ve 136 (40,4) kisinin medeni durumu evlidir. Katilimcilar arasinda 164
(%48,7) kisi lisans, 138 (%40,9) kisi lisansiistii, 24 (%7,1) kisi 6n lisans ve 11 (%3,3) kisi
ortadgretim mezuniyetine sahiptir. Katilimcilarin yaslari 20 ile 53 arasinda degismekle birlikte,
ortalama yas 30,98dir. Katilimcilarin biiyiik cogunlugu olan 258 (%76,6) kisi 6zel sektorde,
79 (%234) kisi kamu sektoriinde gorev yapmaktadir. Katilimcilarin ¢alisma gruplarinin
biiytikliikleri birbirine yakin olmakla beraber en fazla 20 ve iizeri biiyiikliige sahip gruplar
bulunmaktadir (%37). Katilimcilarin kurum tecriibesi en diisiik 1 yil, en yiiksek 26 yil ve
ortalama 4,47 yil iken; genel is tecriibesi en diisiik 1 yil, en yiiksek 33 yil ve ortalama 8,46
yildir.

3.2. Ol¢iim Araclan

Arastirma degiskenlerinin 6l¢timii i¢in literatiirde siklikla kullanilan 6l¢iim araglarindan
yararlanilmistir. S6z konusu Slgekler, yabanct dil yeterliligi bulunan iki uzman ve Yonetim
Organizasyon alanindan iki akademisyenin degerlendirmeleri alinarak c¢eviri-tekrar ceviri
yontemiyle Ingilizce orijinalinden dilimize cevrilmistir. Isletme alaninda calismakta olan
10 Arastirma Gorevlisi iizerinde 6n test uygulanarak geri bildirimler degerlendirilmis ve
diizenlemeler gergeklestirilmigtir. Arastirmada kullanilan tiim o6lcekler igin 5°1i Likert tipi
Ol¢ek tasarimi uygulanmustir (1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum).

Calisan Sesliligi. Caligan sesliligi davranigini 6lgmek i¢in Van Dyne & LePine (1998)
tarafindan geligtirilen, tek boyut ve 6 ifadeden olusan calisan sesliligi 6l¢egi kullanilmugtir.
Calisan sesliliginin hedefe duyarli olmasi (Liu vd., 2010:189) ve arastirma kapsaminda liderle
olan iligkilerin sorgulanmas1 sebebiyle davranigin yoniinii gostermek amaciyla orijinal ifadede
yer alan “digerleri” yerine “yoneticime” ifadesi kullamlmistir. Ornek bir ifade “Calistigim
kurumu ilgilendiren konularla ilgili onerilerimi yoneticime sunarim.” seklindedir (a0 = 0,88).

1 Bu aragtirmanin yiiriitiilmesi 20.04.2021 tarihli 2021-23 no.lu Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Arastirma
Etik Kurulu kararina istinaden etik yonden uygun kabul edilmistir.
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Etik Liderlik. Calisanlarin etik liderlik algisini 6l¢mek icin Brown vd. (2005) tarafindan
gelistirilen, tek boyut ve 10 ifadeden olusan etik liderlik dlceginden yararlanilmistir. Mevcut
aragtirmanin, ¢alisanlarin dogrudan ydneticileriyle olan iligkisine odaklanmasi sebebiyle etik
liderligin Olciimii icin caliganlarin bagli bulunduklart yoneticilerini degerlendirmelerinin
istendigi 6zellikle belirtilmistir. Ornek bir ifade “Yoneticim, islerin etik acidan nasil dogru
yvapuacagina dair ornek olur.” seklindedir (o = 0,96).

Psikolojik Giivenlik. Calisanlarin psikolojik giivenlik algisin1 6lgmek igin Liang
vd. (2012) tarafindan gelistirilen, tek boyut ve 5 ifadeden olusan psikolojik giivenlik ol¢egi
kullanilmugtir. Ornek bir ifade “Calisigim kurumda, isimle ilgili gercek hislerimi ifade
edebilirim.” seklindedir (o = 0,90).

Kontrol Degiskenleri. Aragtirma modelinde temel iligkiler izerinde etkisi olabilecek
demografik faktorler, kontrol degiskenleri olarak incelenmistir. Buna gore, kadinlarin genellikle
erkeklere gore yoneticileriyle daha fazla iletisim kurabileceklerine dayanarak (Morrison, 2011)
cinsiyet; kisilerin evli ya da bekér olmasinin seslilik iizerinde etkili olabilecegine dayanarak
(Yousaf vd., 2019) medeni durum; daha yiiksek egitim seviyelerine sahip kisilerin genel olarak
daha fazla seslilik davranigi sergileyebileceklerine dayanarak (Liang vd.,2012) egitim seviyesi;
daha biiyiik caligma gruplarinin calisan sesliligini azaltabilecegini ortaya koyan ¢alismalara
dayanarak (LePine & Van Dyne, 1998; Walumbwa vd., 2012) grup biiyiikliigii; is yerinde
tecriibesiz kisilerin etkililik ve giivenlik kaygilariyla seslerini ¢ikarmaya isteksiz olabilecekleri
nedeniyle (Detert & Burris, 2007; Morrison, 2011) kurum tecriibesi ve bunlara ek olarak etkili
olabilecegi ongoriilen yas ve calisilan sektor (kamu/ozel) kontrol degiskenleri olarak modele
dahil edilmistir.

4. Analiz ve Bulgular

Arastirma verilerinin analizinde SPSS 26.0 ve AMOS 22 0 istatistiksel analiz programlar1
araciligiyla dogrulayict faktor analizi, giivenilirlik analizi ve hipotezlerin test edilmesi i¢in
yapisal model analizi gerceklestirilmistir.

4.1. Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi Bulgular

Aragtirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklerin yapisal gegerliliginin test edilmesi amaciyla
dogrulayici faktdr analizi uygulanmigtir. Olusturulan ol¢lim modeli ile gerceklestirilen
dogrulayici faktor analizi sonucunda, model uyum iyiliginin degerlendirilmesinde y2/df, ¥2’ye
ait p degeri, CFI, SRMR ve RMSEA indeksleri incelenmistir (Giirbiiz, 2019:33; Hu & Bentler,
1998:424; Kline, 2016:269). Buna gore, calisan sesliligi dlgeginde yer alan 1 ifade (Calisma
ortaminin kalitesini etkileyen konulara katki saglamaya calisirim.) ve psikolojik giivenlik
Olceginde yer alan 1 ifade (Calistifim kurumda, diisiincelerimi dzgiirce ifade edebilirim.)
model uyum iyiliginin gelistirilmesi i¢in modelden ¢ikarilmistir. Gergeklestirilen modifikasyon
islemi sonucunda, uyum iyiligi indeksleri incelendiginde model ile verinin iyi diizeyde uyum
gosterdigi tespit edilmistir (Tablo 1).
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Tablo 1: Model Uyum Tyiligi Degerleri

%2 y2/df  CFI SRMR RMSEA
DFA Modeli- 1 (21 ifade, 3 Faktor) 600™ 322 0935 0,042 0,081
DFA Modeli- 2 (19 Ifade, 3 Faktor)” 378,50 2,54 0,959 0,034 0,068

Not: * Modifikasyon sonrast modeli gostermektedir. N = 337. y2: ki-kare, df: serbestlik derecesi, CFI: karsilastirmalt
uyum indeksi, SRMR: standardize edilmis ortalama hatalarin karekokii, RMSEA: yaklasik hatalarin ortalama
karekokii, **p <0,01.

Dogrulayict faktor analizi sonucunda, 6l¢tim modelindeki yapilara ait faktor ytiklerinin
0,545-0,934 arasinda degismekle birlikte literatiirde tavsiye edildigi gibi (Hair vd., 2014:605)
0,50’nin tizerinde oldugu tespit edilmistir (Tablo 3). Yapisal gecerliligin gostergeleri olarak
birlesim ve ayrisim gegerlilikleri icin yapilara ait AVE ve CR degerleri incelenmistir.
Literatiirde onerildigi gibi (Giirbiiz, 2019:78; Hair vd., 2014:618) birlesim gecerliligi i¢in
AVE >50; CR >,70 ve CR >AVE; ayrisim gegerliligi icin AVE’nin karekokii > yapilar arasi
korelasyon kosulunun saglandigi belirlenmistir (Tablo 2). Bu bulgular 1s18inda, olusturulan
0l¢iim modelinin gecerliligi dogrulanmuigtir.

Tablo 2: Yapilara Ait Giivenilirlik, Gecerlilik ve Korelasyon Bulgular:

CR AVE 1 2 3
Calisan Sesliligi 0,89 0,62 (,84)
Psikolojik Giivenlik 0,90 0,69 678" (,83)
Etik Liderlik 0,96 0,70 604 724 (,79)

Not: N = 337. Kosegen iizerinde parantez igindeki degerler AVE’nin karekokiinti gostermektedir. **p <0,01.

Olciim modelindeki yapilarin giivenilirligi icin CR ve Cronbach’s Alpha istatistikleri
incelenmigtir. Literatiirde yap1 giivenilirlifinin saglanmasinda tavsiye edildigi (Hair vd.,
2014:618; Nunnally & Bernstein, 1994) gibi bu degerlerin 0,70’in iizerinde bulundugu
saptanmustir. Bu veriler 15181nda yapilarin kabul edilebilir diizeyde giivenilirlige sahip oldugu
sonucuna ulasilmigtir (Tablo 3).

Tablo 3: Olcek ifadeleri ve DFA Sonuclar

. . . Faktor
Olcek ifadeleri Yiikleri AVE CR Alpha
Caligan Sesliligi 0,62 089 0388
Caligtigim kurumu ilgilendiren konularla ilgili 6nerilerimi 0.830
yoneticime sunarim. ’
Kurumumu ilgilendiren konularda yoneticimle
. 0,876
¢ekinmeden konusurum.
Yoneticimin benimle ayni goriiste olmadigini bilsem de 0749

isle ilgili konularda diisiincelerimi onunla paylagirim.
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Tablo 3 devam

Goriiglerimin kurum i¢in yararl olabilecegi durumlar

hakkinda kapsamli bilgi edinirim. 0.680
Yeni projelere veya is siireclerindeki degisikliklere iligkin 0775
diisiincelerimi yoneticime agik¢a soylerim. ’
Psikolojik Giivenlik 0,69 090 0,90
Calistigim kurumda, isimle ilgili gercek hislerimi ifade
g 0,807
edebilirim.
Calistigim kurumda, ¢alisanlarin gercek hislerini ifade 0866
etmesi memnuniyetle karsilanir. ’
Calistigim kurumda, digerlerinden farkli goriiglerim olsa
A . 0,829
bile kimse beni yargilamaz.
Calistigim kurumda, gercek diisiincelerimi ifade etmemin 0831
bana zarar vereceginden endise duymam. ’
Etik Liderlik 0,70 096 0,96
Yoneticim, ¢alisanlarin diisiincelerini dikkate alir. 0,790
Yoneticim, etik standartlar: ihlal eden ¢aliganlara yaptirim 0.545
uygular. ’
Yoneticim, kisisel yasaminda etik degerlere uygun
0,824
davranir.
Yoneticim, ¢alisanlarin ¢ikarlarini en iyi sekilde gozetir. 0,893
Yoneticim, adil ve dengeli kararlar verir. 0,934
Yoneticim, giivenilir bir kigidir. 0,894
Yoneticim, ¢alisanlarla is etigi veya degerleri hakkinda
. s 0,867
fikir aligverisi yapar.
Yoneticim, iglerin etik agidan nasil dogru yapilacagina
o 0914
dair 6rnek olur.
Yoneticim, basariy1 sadece sonuca gore degil ayn
zamanda bu sonucun nasil elde edildigine gore 0,827
degerlendirir.
Yoneticim, karar verirken “yapilacak dogru sey nedir?” 0787

diye sorar.

Not: Tiim faktor yiikleri 0,01 diizeyinde anlamlidir. AVE: ortalama agiklanan varyans. CR: birlesik giivenilirlik.

Arastirma kapsaminda incelenen degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve
korelasyon degerleri Tablo 4‘de gosterilmektedir. Korelasyon analizi bulgulari, s6z konusu

yapilar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki olduguna isaret etmektedir.
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Tablo 4: Arastirma Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon
Degerleri

Ortalama  Standart Sapma 1 2 3
1. Calisan Sesliligi 4,02 0,87 1
2. Psikolojik Giivenlik 3,38 1,10 678" 1
3. Etik Liderlik 347 1,04 604 724 1

Not: N =337. **p<0,01.

4.2. Yapisal Model Analizi Bulgulari

Arastirma kapsaminda Ongoriilen hipotezler, yapisal model analizi aracilifiyla test
edilmistir. Yapisal model analizinde ilk olarak etik liderlik ile ¢alisan sesliligi arasindaki iligki
incelenmigtir. Modelde yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, sektor, kurum tecriibesi
ve grup biiylikliigii degiskenleri kontrol degiskeni olarak analize dahil edilmistir. Tanimlanan
yapisal modelin veri ile iyi diizeyde uyum gosterdigi tespit edilmistir (y2 = 356,37; y2/df =
1,98; CFI = ,962; SRMR = ,029; RMSEA = ,054). Elde edilen bulgulara gore, etik liderligin
caligan sesliligi iizerinde pozitif yonde anlaml bir etkiye sahip oldugu (f=,611; p <0,01) ve etik
liderligin caligan sesliligi tizerindeki degisimin %45’ini acikladig1 belirlenmistir. Bu bulgular
g6z Oniine alinarak H1 hipotezi desteklenmistir.

Ikinci olarak, yapisal modele araci degisken olarak psikolojik giivenlik degiskeni dahil
edilerek analiz gergeklestirilmigtir. Aract degiskenli yapisal modelin veri ile iyi diizeyde uyum
gosterdigi tespit edilmistir (x2 = 518,52; y2/df = 1,98; CFI = 956; SRMR = ,031; RMSEA =
,054).Elde edilen bulgulara gore, etik liderligin psikolojik giivenlik algis1 lizerinde pozitif yonde
anlamli bir etkiye sahip oldugu ($=,753; p <0,01) ve etik liderligin psikolojik giivenlik algist
iizerindeki degisimin %66’sin1 agikladig1 saptanmustir. Elde edilen bulgular dogrultusunda H2
hipotezi desteklenmigtir.

Ucgiincii olarak, modelde araci degisken olarak yer alan psikolojik giivenlik algisinin
caligan sesliligi iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (f=,644;
p <0,01). Buna gore H3 hipotezi desteklenmistir. Psikolojik giivenlik algisi, araci degisken
olarak modele dahil edildiginde etik liderligin ¢alisan sesliligi iizerindeki etkisi anlamsiz hale
gelmistir ($=,126; p =,065).

Son olarak, yapisal aracilik modelinde dolayli etkinin test edilmesi i¢in 5000 yeniden
ornekleme ile %95 giiven araliginda Bootstrap yontemi kullanilmigtir. Bootstrap yonteminden
elde edilen bulgulara gore, hesaplanan etkilere iligskin alt ve iist gliven aralig icerisinde sifir
degerinin yer almamasi nedeniyle (Giirbiiz, 2019:120; Hayes, 2018:93-107) etik liderligin
psikolojik giivenlik aracilifiyla caligsan sesliligi lizerindeki dolayli etkisinin anlamli oldugu
belirlenmistir (f=485, %95 BCI [,339; ,650]). Bu bulgular 1s1§inda modele dahil edilen
psikolojik giivenlik algisinin etik liderligin calisan sesliligi lizerindeki etkisini tistlenerek
tam aracilik roliine sahip oldugu saptanmigtir. Test edilen aracilik modelinin ¢alisan sesliligi
iizerindeki degisimin %59 unu acikladig: tespit edilmistir. Buna gore, modelde 6ngoriilen H4
hipotezi desteklenmistir.
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Sekil 2: Yapisal Model Analizi Bulgular:

B=,753%%

Etik Liderlik

R?=,66

Psikolojik Giivenlik

B =,644%**

R?= 59

B=,126

Calisan Sesliligi

Not: Sekilde dogrudan etkiler gosterilmektedir. Dolayli etki, 3=.485%%* %95 GA [.339, .650].

Tablo 5: Yapisal Model Analizi Bulgulari

. R . alisan Sesliligi alisan Sesliligi
Degiskenler Psikolojik Giivenlik ¢ 13[0 del-1 g ¢ 13[0 del-2 g
B SH t B SH t B SH t

Etik Liderlik J53 064 13406 611 050 10,330 ,126 065 1,623
gslilje)ﬁik 644 067 7111
Kontrol
Degiskenleri
Yasg -003 010 -073 081 008 1,437 080 008 1,553
Cinsiyet 053 086 1421 053 076 1,168 018 070 425
Medeni Durum  -,040 089 -1,032  ,022 079 467 048 072 1,118
Egitim -,154 061 -3.888" -042 054 -885 057 051 1,270
Sektor 099 106 2476 163 095 3,392 100 088 2,253
Kurum Tecriibesi  ,016 013 359 018 012 329 009 011,859
Grup Biyiikligi ,064 038 1,685 -002 033 -034 -042 031 -1,004
R? 66 A5 59
Dolayl Etki A85™" [339; ,650]

Not: N =337. *p <0,05; **p <0,01; ***p <0,001.
SH=Standart Hata. Dolayli etki kisminda parantez i¢indeki degerler %95 Bootstrap diizenlenmis alt ve iist giiven
aralig1 degerleridir (BCI). Bootstrap yeniden drnekleme = 5000.

5. Tartisma

Bu arastirmada, Sosyal Ogrenme Teorisi ve Sosyal Degisim Teorisine dayanarak etik
liderlik davraniglarinin c¢alisan sesliligi iizerindeki etkisi ve bu iligkide psikolojik giivenlik
algisinin aract rolii incelenmigtir. Elde edilen arastirma bulgular ile literatiirde calisan
sesliligi davraniglarini benzer bir perspektifle ele alan ¢caligmalarin bulgular: karsilastirilms;
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aragtirmanin teorik katkilari, yonetsel siireclere dair pratik ¢ikarimlar ve gelecek arastirmalara
katk: saglayabilecek Oneriler sunulmustur.

5.1. Teorik Cikarimlar

Arastirmada elde edilen bulgular, calisan sesliligi literatiiriinde liderlik davraniglarinin ve
psikolojik stireclerin roliiniin aydinlatilabilmesine dair ¢esitli yonlerden katkilar sunmaktadir.
Ik olarak, aragtirmanin bulgular1 etik liderlik davraniglarimin ¢alisan sesliligini nasil
gelistirebilecegine iligkin literatiirdeki bilgi birikiminin ve anlayisinin genisletilmesine belirli
acidan katk1 saglamaktadir. Bu anlamda, Sosyal Ogrenme Teorisi perspektifinden aragtirmanin
bulgulari, liderlerin is siireglerinde gerceklestirdikleri giiven temelli etik yaklagimlari ile
iiyelerin oOrgiitteki etik davranigsal beklentileri gozlemleyerek igsellestirmelerine ve boylece
orgiite katki saglayabilecek yapici diisiinceleri dile getirme egilimlerinin gii¢clendirilebilecegine
isaret etmektedir (Avey vd., 2012:23; Bai vd., 2019:1873; Mayer vd., 2009:3).

Ikinci olarak, Sosyal Degisim Teorisi perspektifinden arastirmanin bulgulari, liderlerin
tiyelerle kurduklar1 sosyal etkilesimlerde destekleyici, giivenilir ve etik temelli yaklagimlarimin
caligsanlarda orgiite yonelik karsiliklilik prensibi dogurdugunu ve bdylece onlarin orgiitsel
stireclere dair yapici fikirler sunma motivasyonlarini giiclendirdigini gostermektedir (Carnevale
vd.,2017:522; Ng & Feldman, 2015:949). Elde edilen bulgular, calisan sesliligi davraniglariin
gelistirilmesinde ve devamliligimin saglanmasinda etik liderlik davraniglarinin sosyal agidan
onemli bir belirleyici unsur olarak degerlendirilebilecegini ortaya koymakta ve bu anlamda
literatiirde daha once gergeklestirilen caligmalart destekleyici niteliktedir ( Brown & Mitchell,
2010:586; Chin, 2013:15; Hu vd., 2018:1; Islam vd., 2019:2).

Ugiincii olarak, arastirmanin bulgulari, etik liderlik davramglarinin iiyelerin 6rgiite
yonelik seslilik davraniglarint nasil gekillendirdigine dair literatiirdeki bilgi birikimini
zenginlegtirmektedir. Arastirmada, etik liderlik davraniglar: ve ¢alisan sesliligi arasindaki araci
psikolojik mekanizmalarin arastirilmasina yonelik aragtirma ¢agrilarina cevap vermek amaciyla
(Qi & Ming-Xia, 2014:231; Zeng & Xu, 2020:1), calisanlarin psikolojik giivenlik algilarinin
rolii incelenmigtir. Arastirmada elde edilen bulgular, literatiirdeki onceki caligmalarla tutarlt
sekilde etik liderlerin calisanlarin fikirlerini paylagmakta 6zgiir ve rahat hissettikleri ¢aligma
ortamlar: yaratarak psikolojik giivenlik algilarini gelistirdigini ve bdylelikle calisan sesliligi
davranmiglarini tegvik ettigini gostermektedir (Detert & Burris, 2007:869; Sagnak, 2017:1101;
Walumbwa & Schaubroeck, 2009:1275).

Son olarak, mevcut arastirma c¢alisan sesliligi, psikolojik giivenlik ve etik liderlik
alanlarinda ulusal yazinin genisletilmesine katkida bulunmaktadir. Ozellikle, ulusal yazinda
calisanlarin is yerindeki konugma davraniglarini konu edinen ¢alismalarin seslilik kavramindan
ziyade sessizlik kavrami tizerinde yogunlastigi ve calisan sesliligi arastirmalarina yonelik
bir ihtiya¢ oldugu (Oral Atag, 2020:1739) belirtilmektedir. Bu baglamda mevcut arastirma,
orgiitlerde calisan sesliligi davraniglarina dair ilgili Tiirkge literatiiriin genisletilmesine katki
sunmaktadir.

5.2. Uygulama Icin Oneriler

Arastirmanin bulgulari, orgiitlerin basarisinda anahtar rol oynayan faktorlerden biri olan
calisan sesliligi davraniglarinin gelistirilmesi konusunda yoneticiler acisindan pratik ¢ikarimlar
sunmaktadir. Calisan sesliligi risk igeren ve istege bagl bir davranig oldugundan calisan
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sesliliginin getirdigi dinamizmden ve yaraticilik kiiltiirlinden faydalanmak isteyen orgiitler,
seslilik davraniglarinin gelisiminde etkili olan bireysel ve orgiitsel faktorleri goz Oniinde
bulundurmalidir. Bu baglamda aragtirmanin bulgulari, calisan sesliligi davraniglarimi tegvik
edici unsurlar olarak c¢alisanlarin psikolojik giivenlik algisinin ve yoneticilerin etik liderlik
davraniglarinin gelistirilmesi konusuna vurgu yapmaktadir.

Ik olarak, mevcut arastirma calisan sesliligi davramislarmin = gelistirilmesinde
kisiler arasi riskleri azaltarak caliganlarin konusma davraniglarini etkileyen psikolojik bir
duygu duruma dikkat ¢ekmektedir. Bu noktada, yoneticiler ¢alisanlarin psikolojik agidan
kendilerini rahat hissetmelerine yonelik agik iletisim, bilgi paylasimi, giiven ve baghlik ile
karakterize edilebilecek bir 6rgiit iklimi saglamalidirlar. Bununla birlikte Sosyal Ogrenme
ve Sosyal Degisim Teorileri perspektifinden degerlendirildiginde, orgiitsel bir rol model
olarak liderin sergiledigi etik davraniglar ve iiyelerle kurdugu etkilesimin igerigi, orgiitte
davranigsal beklentileri sekillendirecek ve is siireclerine ¢alisanlarin katilimlarmi biiytik
ol¢iide belirleyecektir. Bu a¢idan yoneticiler, giivenilir, destekleyici ve etik degerleri 6n plana
cikaran bir profil ¢izmeli ve boylece calisanlarin orgiite yapici katki sunabilecek yaratici fikir
ve Onerileri paylagsma egilimlerini gii¢clendirmelidirler. Bu noktada organizasyonlar, psikolojik
giivenlik ikliminin hakim oldugu bir calisma ortami yaratilmasi konusunda liderlere egitim
programlari verebilirler.

Ikinci olarak bu arastirma, etik liderlik davranislarinin kisilerin fikir ve onerilerini
ifade etmeyle ilgili algiladig1 riskleri ve belirsizlikleri azaltarak calisan sesliligini destekleyen
bir faktor olarak kullanilabilecegini vurgulamaktadir. Etik liderlerin calisanlarin seslilik
davraniglar1 iizerindeki énemi goz oniine alindiginda orgiitler etik liderlik davraniglarini 6n
plana ¢ikaracak uygulamalar1 degerlendirebilirler. Bunu basarmak i¢in organizasyonlar, insan
kaynaklart uygulamalart araciliiyla etik liderligi gelistirmek i¢in ise alim, terfi, performans
degerlendirme ve odiillendirme gibi siireclerde etik davraniglar1 dikkate alabilirler (Bai vd.,
2019:1892). Ornegin, organizasyonlar ise alma siireclerinde yonetici adaylarinin diiriistliik,
tutarhilik, bagkalarina 6zen gosterme gibi etik liderlikle iligkili karakteristik ozelliklere (Brown
& Trevifio, 2006:596) sahip olup olmadiklarini veya yonetici adaymin etik konulardaki
gecmis deneyimlerini goz Oniine alabilir. Orgiitler mevcut yoneticilerinin etik davranislarimi
gelistirmek amaciyla etik standartlar belirlemek ve bunlar1 ¢aliganlara aktarmak, 6diil ve ceza
sistemlerini dogru yonde kullanmak ve etik rol modeller olarak hareket etmek gibi konularda
liderlere egitim programlar1 uygulayabilirler.

Son olarak, organizasyonlar ¢aligan sesliligi davranislarini tesvik etmek igin yoneticilerin
etik liderlik davraniglarini ve calisanlarin psikolojik giivenlik algilarint gelistirmenin yani sira
calisanlara kendilerini ifade edebilecekleri iletisim firsatlart yaratmalidirlar. Bunun icin ekip
toplantilart gibi resmi siiregler kullanilabilecegi gibi 6gle yemekleri gibi gayri resmi etkilesim
olanaklar1 sunulabilir. Ayrica, organizasyonlar yoneticiler dahil tiim seviyedeki calisanlarin
kendilerini ifade etme konusunda iletigsim yeteneklerini gelistirmek amaciyla egitim programlari
uygulamay1 diisiinebilirler.

5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirma Onerileri

Bu ¢alismanin ¢alisan sesliligi, etik liderlik ve psikolojik giivenlik literatiiriiniin gelisti-
rilmesine ve gelecek aragtirmalarin tegvik edilmesine katki saglamasi timit edilmektedir. Mev-
cut arastirmanin sahip oldugu birtakim sinirliliklar, gelecekteki arastirmalarin genigletilmesi
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icin Oneriler sunmaktadir. Birincisi, dl¢lilemeyen diger degiskenlerle ilgilidir. Bu aragtirma,
etik liderligin ¢aligan sesliligi lizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin araci roliine odakla-
narak onemli bir katk: saglasa da bu kavramlarla iligkili diger degiskenler aragtirma kapsaminin
digina ¢ikmamak amaciyla gz ardi edilmistir. Gelecek aragtirmalar, etik liderligin kavramsal
ay1rt ediciligini ortaya koymak i¢in etik 6zelliklerle iligkili diger liderlik tarzlarini (6rnegin; do-
niisiimcii liderlik, otantik liderlik) inceleyebilirler. Bunun yaninda, gelecek ¢alismalar orgiitsel
baglilik, orgiitsel 6zdeslesme, iyi olma hali ve is tatmini gibi diger psikolojik mekanizmalarin
etkisini aragtirabilirler. Ayrica, ¢alisan sesliliginin diger tiirlerinin (Liang vd., 2012; Maynes &
Podsakoff, 2014) farklilik gosterip gostermedigini inceleyebilirler.

Ikincisi, kontrol degiskenleriyle ilgilidir. Bu arastirmada ilgili literatiir 1s131nda; cinsiyet,
yag, medeni durum, egitim seviyesi, caligilan sektor, calisma grubunun biiyiikliigii, kurum
tecriibesi ve genel is tecriibesi faktorleri kontrol degiskenleri olarak ele alinmaktadir (Detert
& Burris, 2007; Liang vd., 2012; Morrison, 2011; Van Dyne & LePine, 1998; Walumbwa vd.,
2012). Gelecek arastirmalarda, ¢alisma sekilleri (yart zamanli, serbest, donemsel vb.) veya
caliganlarin orgiit i¢indeki pozisyonlart gibi farkli kontrol degiskenleri olarak dahil edilebilir.

Ugiinciisii, arastirma verilerinin elde edildigi kaynakla ilgilidir. Mevcut arastirma
zaman, maliyet ve ulagilabilirlik unsurlar1 nedeniyle sadece 6z degerlendirmeyle elde edilen
bireysel diizeydeki verilere dayanmaktadir. Buna gore, ¢alisanlarin etik liderlik algilar1 ve
bunun kendi sonuclariyla iligkisi incelenmistir. Bu noktada, katilimin goniillii oldugunun,
verilerin gizli ve anonim sekilde korunacaginin garantisi verilmesine ragmen verilerin hepsinin
ayni kaynaktan (calisanlardan) elde edilmesinin ortak bir yontem yanliligmma yol agmasi
muhtemeldir (Podsakoff vd., 2003:887). Gelecek arastirmalarda, yoneticiler ve is arkadaglart
gibi farkli kaynaklardan elde edilecek veriler kullanilabilir.

Dérdiinciisti, arastirmada kullanilan olgeklerle ilgilidir. Bu ¢aligmada literatiirde daha
onceden test edilen ve kullanilan Olgeklerden faydalanilmasina ragmen, tek bir yontemin
kullanilmas iligkilerin yapay olarak artmasina neden olmus olabilir (Podsakoff vd., 2003:879).
Gelecek aragtirmalar, ortak yontem yanliligint azaltmak amaciyla nicel yontemlerin yani sira
nitel ve karma metotlardan yararlanmay: tercih edebilirler. Ek olarak, verileri farkli zamanlarda
toplamay1 diisiinebilirler.

Besincisi, aragtirmanin yiiriitiildiigii orneklem kitlesiyle ilgilidir. Arastirmada, heterojen
bir kitle olusturmak amaciyla 6rneklem grubu farkli sektorlerde faaliyet gosteren kurumlardaki
beyaz yakali ¢alisanlardan olusturulmustur. Orneklem sayisi calisanlarin is arkadaslarmi davet
etmeleri yoluyla genigletilmistir. Bununla birlikte, gelecek arastirmalarda belirli sektorler
incelenerek sektorler arasi davranigsal farkliliklar ele aliabilir.

Altincisi, kiiltiirel faktorlerle ilgilidir. Mevcut aragtirma, Tiirkiye baglaminda
gerceklestirildiginden Tiirk kiiltiiriine ait baz1 faktorlerin arastirma sonuclarini etkilemis olmast
muhtemeldir. Ornegin, ¢alisan sesliliginin riskli bir davranis olmasi nedeniyle diisiik ve yiiksek
giic mesafesinin hakim oldugu kiiltiirlerde farklilik gosterebilecegi ongoriilmektedir (Liang
vd., 2012:89; Liu vd., 2010:200). Bu baglamda mevcut arastirma hiyerarsik yapinin hakim
oldugu, giiciin merkezilestigi ve iistlerle iletisimin sinirli oldugu yiiksek giic mesafesi 6zellerini
tastyan Tiirk kiiltiiriine ait unsurlardan etkilenmis olabilir (Hofstede vd., 2010:58). Gelecek
caligmalar, aragtirma konusunun farkli kiiltiirlerdeki etkisini kesfetmek iizere kiiltiirler arasi
karsilastirmali bir arastirma dizayn edebilirler.
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6. Sonug

Bu aragtirmada, Sosyal Ogrenme Teorisi ve Sosyal Degisim Teorisi perspektifinden
yoneticilerin etik liderlik davranmiglarinin ¢alisan sesliligi davraniglarina olan etkisinde
psikolojik giivenlik algisinin aract rolii incelenmistir. Aragtirmanin bulgulart teorik yapiyla ve
literatiirdeki onceki aragtirmalarla tutarli olarak, etik liderlik davraniglarinin calisan sesliligi
davraniglarini olumlu yonde etkiledigini ve c¢alisanlarin psikolojik giivenlik algilarmin bu
iligkide tam aracilik etkisi bulundugunu ortaya koymaktadir. Aragtirmanin bulgulari, calisan
sesliligi davraniglarini gelistiren birtakim faktorleri ortaya koymasi bakimindan teorik ve
pratik acidan katki sunmaktadir. Arastirmanin sonuglari, organizasyonlarda calisan sesliligi
davraniglarini tesvik etmek icin yoneticilerin etik liderlik davraniglarinin ve calisanlarin
kendilerini psikolojik olarak giivende hissetme algilarinin degerine dikkat cekmektedir.

Katki Orani Beyani

Arastirmanin tiim agsamalarinda yazarlarin esit katkis1 bulunmaktadir.

Cikar Catismasi Beyam

Yazarlar arasinda herhangi bir ¢catisma bulunmamaktadir.
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EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

In this study, we examine the mediating role of psychological safety in the effect of
ethical leadership behavior on employee voice behavior from the perspective of Social Learning
Theory and Social Exchange Theory. Employee voice behavior, which means that employees
voluntarily express their ideas, opinions, suggestions, and concerns in the workplace (Morrison,
2014: 174), is accepted as one of the driving forces that can help organizations adapt to the
dynamic business environment. However, even if the employee voice includes constructive
intentions, it is characterized as risky due to its structure that challenges the status quo (Van
Dyne & LePine, 1998:109). For this reason, employees are generally unwilling and hesitant
to express even the supportive ideas that will benefit the organization (Morrison & Milliken,
2000:706). Therefore, considering the values that employees contribute to the organization
with their opinions, it becomes essential to investigate the factors that promote or prohibit
employee voice behaviors. In this context, this study examines the effects of ethical leadership
and psychological safety perception on employee voice behaviors.

Literature Review

The importance of employee voice behavior for organizations has drawn attention for
a long time in the literature. Prior studies have emphasized the role of leadership as a crucial
antecedent of employee voice (S. J. Chen et al., 2018; Detert & Burris, 2007; Duan et al.,
2017). However, the literature points out a need to research various leadership behaviors on
employee voice (Morrison, 2011:391). In this context, ethical leadership becomes prominent
as a leadership behavior that promotes employee voice (Walumbwa & Schaubroeck, 2009).
Still, the literature calls for a need to explain the psychological mechanisms of how and why
ethical leadership affects this behavior (Ng & Feldman, 2015; Qi & Ming- Xia, 2014; Song et
al.,2020:1; Zeng & Xu, 2020). In order to respond to calls in the literature, this study examines
the role of psychological safety perception in the relationship between ethical leadership and
employee voice. Based on the Social Learning Theory (Bandura, 1977, 1986) we predict that
ethical leadership would support employee voice by creating perceptions of psychological
safety. Also, from the perspective of the Social Exchange Theory (Blau, 1964), we expect that
employees would be willing to speak up as a way to reciprocate to ethical leadership when they
feel psychologically safe.

Methodology

The research model demonstrating the predicted relationships between ethical leadership,
psychological safety, and employee voice is shown in Figure 1.
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Figure 1: Hypothesized Model of the Study

Psychological Safety

Ethical Leadership +»| Employee Voice

Hypothesis 1: Ethical leadership is positively related to employee voice behavior.

Hypothesis 2: Ethical leadership is positively related to employees’ psychological
safety perception.

Hypothesis 3: Psychological safety is positively related to employee voice behavior.

Hypothesis 4: Psychological safety mediates the relationship between ethical leadership
and employee voice behavior.

In order to test our hypotheses, we collected online survey data from 337 white-collar
employees working in various sectors in Istanbul. In order to the analyze the obtained research
data, we conducted confirmatory factor analysis, reliability analysis, and structural model
analysis using SPSS 26.0 and AMOS 22.0 statistical analysis programs.

Results

Consistent with the theoretical framework and previous studies, the results indicate
that ethical leadership is positively related to employee voice. Besides, results also show that
psychological safety fully mediates the relationship between ethical leadership and employee
voice. Therefore, all hypotheses were supported.

Conclusion

Based on Social Learning and Social Exchange Theories, current research contributes
to the literature on employee voice behavior. The study sheds light on how ethical leadership
enhances employee voice behavior by examining the mediating role of psychological safety.
Accordingly, the study shows the importance of ethical leadership in creating an environment
of psychological safety, which promotes employee voice through social learning. Besides, the
study indicates the importance of social interactions between the leader and employees, which
affects voice behavior. Moreover, the research presents practical implications for developing
ethical leadership behaviors and psychological safety perception to enhance employee voice.
Future research may provide better insight into employee voice behavior by investigating the
roles of specific leadership styles (e.g., transformational, authentic) or different psychological
mechanisms (e.g., well-being and organizational commitment).
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