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OZET

Bu calisma bireylerin performansi iizerinde etkili olabilecegi degerlendirilen liderden
tatmin duygusu iizerinde orgiit kiiltiirii egilimlerinden kuralcilik ve hiyerarsi egilimi ile
orgiitsel adalet algisinin etkisi olup olmadigini, ayrica orgiit kiiltiirii ve liderden tatmin
iligkisinde adalet algisinin aracilik etkisi olup olmadigim1 ortaya koymay1
amaclamaktadir. Bu maksatla bir 6zel bankanin, farkli subelerinde gorev yapan 232
calisanindan toplanan veriler hiyerarsik regresyon analizine tabi tutulmustur. Aragtirma
sonuglar1 orgiitte kurallarin ve hiyerarsinin yiiksek olmasinin liderden tatmin iizerinde
olumlu bir etki yaptigini, ayrica adalet algisinin artmasiyla liderden tatmin duygusunun
arttigini, bununla birlikte adalet algisinin Orgiit kiiltiirii ve liderden tatmin iligkisine
aracilik ettigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: C)rgiitsel Davranis, Orgut Kiltiirti, Adalet Algisi, Tatmin,
Aracilik etkisi

THE MEDIATING ROLE OF JUSTICE PERCEPTION ON THE EFFECT OF
HIERARCHY AND FORMALISM ORIENTATIONS ON SATISFACTION
WITH THE LEADER

ABSTRACT

This study aims to interpret either there is an effect of organizational culture and justice
perception on the satisfaction from leadership, which is considered to have an effect on
the performance of individuals, or there is a mediational effect of justice perception on
the relationship between organizational culture and satisfaction from leadership. The
data was gathered from 232 banking sector employees. The data was analyzed using
hierarchical regression analysis. Result showed that there was an effect of both
organizational culture and justice perception on the satisfaction from leadership.
Besides, justice perception had a mediational effect on the relationship between
organizational culture and satisfaction from the leader.

Keywords: Organizational behavior, Organizational Culture, Justice Perception,
Satisfaction, Mediational effect

Giris
Bireyler orgiit icinde liderleri tarafindan yonlendirilmekte ve bireylerin
liderlerine yonelik besledikleri olumlu duygular aldiklar1 gorevleri daha dikkatli
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yapmalarina neden olabilmektedir. Bu durum ise orgiitsel performans artis1 olarak
sonuclanabilmektedir. Orgiit icinde bireylerin algilamalarina yonelik yapilan ¢alismalar,
birey algilarimin Orgiit icindeki tutum ve davramslart iizerinde etkili olabildigini
gostermektedir.

Bireylerin liderlerinden tatmin olma duygusu, liderlerine yonelik olarak
besledikleri 6nemli bir duygu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderden tatmin duygusu
bir orgiitsel ¢ikti olarak degerlendirildiginde bazi orgiitsel degiskenlerin bu duygu
iizerinde etkili olmas1 kacinilmazdir. Orgiit i¢inde birgok degisken iizerinde Gnemli bir
etkisi oldugu degerlendirilen orgiit kiiltiirii bu degiskenlerden biridir. Ayrica orgiit
icindeki adalet algilamalarinin da bireylerin diger orgiitsel degiskenlerle 1ilgili
algilamalar iizerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Bu baglamda liderden tatmin duygusunun da 6rgiit kiiltiirii egilimlerinden olan
kuralcilik ile hiyerarsi egilimlerinin ve adalet algilamalarindan etkilenebilecegi
degerlendirilmektedir. Hiyerarsi ve kuralcihik egilimleri farkli  sekillerde
boyutlandirilmakta olan orgiit kiiltiiriiniin boyutlardan ikisini olusturmaktadir. Orgiit
icinde hiyerarsi egilimi algisinin yiiksek olmasinin ve kurallara bagli olarak hareket
ediyor olmanin liderler iizerinde etkili olabilecegi ve bundan dolay1 liderden tatmin
duygusunun bu degiskenlerden etkilenebilecegi degerlendirilmektedir. Benzer sekilde
orgiit icindeki adaletli davranislara yonelik algilar da liderden tatmin iizerinde etkili
olabilecek bir degiskendir. Ayrica adalet algilamalari, orgiit i¢indeki hiyerarsi ve
kuralcilik algisindan etkilenebilecek bir degisken olarak goriilmekte, bu nedenle, orgiit
kiiltiiriintin liderden duyulan tatmin duygusuna etkisinde, adalet algisinin aracilik
edebilecegi degerlendirilmektedir.

Anilan degiskenler ile ilgili iligkiyi ortaya koymak, hem boyle bir calismaya
rastlanmami§ olmasi acisindan kurama, hem de oOrgiitsel performansin artirilmasi
yoniinde yonetsel uygulamalara katki saglayabilecektir. Bu cer¢evede bu c¢alismada
once arastirmanin icerdigi degiskenlere iliskin kuramsal cerceve cizilerek hipotezler
olusturulmus ve hipotezleri test etmek iizere yapilan uygulamaya yer verilmistir.

Kavramsal Cerceve

Liderden Tatmin

Orgiit icinde bireylerin tatmin duygularini etkileyen bircok faktor
bulunmaktadir. Bu faktorlerden biri olan liderden tatmin genel is tatmininin bir parcasi
olarak ele alinmaktadir. Zira is tatminini genel is tatmini olarak degerlendirmek ya da
cok boyutlu sekilde ele alarak isin farkli boyutlarindan saglanan doyum olarak
degerlendirmek miimkiindiir (Erigiic, 2000). Bu baglamda liderden tatminin Orgiit
icinde bireylerin performanslar1 lizerinde 6nemli etkisi olabilecek faktorlerden oldugu
diisiiniilebilir.

Is tatmini bir bireyin isi ile ilgili hisleri ya da genel tutumu olarak
tanimlanmaktadir (Greenberg ve Baron, 2000; Spector, 1997). Ayni1 zamanda bireyin
fiziksel ve zihinsel ac¢idan iyi durumda olmasimi ifade ettigi belirtilmektedir
(Oshagbemi, 2000). Bireylerin ise yonelik hisleri, is tecriibeleri sonucunda (Erdogan,
1996: 231) ve is yeri ile ilgili daha fazla bilgi edindik¢e (Erigiic, 2000) islerinden
duyduklar1 hosnutluk veya hosnutsuzluk olarak ortaya cikmaktadir (Davis,1988). Ise
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karsi olumlu bir tutum is tatminini, ise karst olumsuz tutum ise is tatminsizligini
beraberinde getirmektedir (Vroom, 1964).

Genel is tatmini, kisinin is ve isle ilgili faktorlere genel duygusal tepkilerini
tanimlayan bireyin i§ tatmininin biitiiniinii ifade etmektedir (Newstrom ve Davis, 1993).
Bunun yaninda is tatmininin Orgiit icinde bir¢cok Orgiitsel degisken ile iliskisi
bulunmaktadir. Is tatminini etkileyen orgiitsel faktorler ayn1 zamanda is tatmininin
boyutlarini da olusturmaktadir. Zira is tatmini ve orgiitsel degiskenler arasi iligkiler is
tatmininin  baz1  degiskenlerle iligkilendirilerek  Olciimlenebilecek  sekilde
boyutlanilmasint da saglamaktadir (Spector, 1997). Is tatmini, iicret, yiikselme,
yoneticiler (lider), ek imkanlar, olas1 odiiller, isleyis prosediirleri, is arkadaslari, isin
kendisi, iletisim boyutlarinin bir birlegsimi olarak olugmaktadir (Spector, 1985; 1997).

Bu calismada odaklanilan ve bu boyutlardan biri olan lider ya da yonetim,
liderin teknik ve davranmigsal destek saglama yeteneklerinin olmas1 ile ifade
edilmektedir. Bu yetenekler ise fikir alma, giic memnun olma, iyi isi takdir etme, yol
gosterme, konuyu iyi bilme, nezaret yetenegi olarak belirtilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii Baglaminda Hiyerarsi ve Kuralcihk Egilimleri

Orgiit kiiltiirii, orgiitii karakterize eden, geleneksellesmis, diisiinme, hissetme
ve tepki verme yollarinin kurgusu (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998) ve bunlarin
tagtyicilarinin bir biitiinii (Terzi, 2000) olarak tanimlanmakta, orgiit icinde bireylerin
algilamalar1 iizerinde etkili olmakta ve bireylerin karsilagtiklar1 olaylar1 iginde
bulunduklar kiiltiire gére yorumlamalarina neden olmaktadir (Kwantes ve Boglarsky,
2007). Ayrica, orgiit kiiltiirii, liyelerinin nasil davranmalar1 gerektigini ogreterek, liyeler
arasinda ortak bir dil, algilama, diistinme ve duygudashik olusturmakta; Orgiit
calisanlarina cesitli problemlerin ¢oziim yolunu gostermekte ve orgiit calisanlarinin
davraniglarin1 makul ve anlamli kilan bir temel saglamaktadir. Bununla birlikte orgiit
kiiltiirti, orgiitiin istikrarli bir sekilde varligin siirdiirebilmesinde biiyiik 6neme sahiptir
(Schein, 1991).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢inde farkli 6gelerin bir araya gelmesi ile olusmaktadir.
Yazinda orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok sekilde siniflandirildigr goriilmektedir. Bu baglamda,
maddi oOgeler-manevi oOgeler, nesnel Ogeler-6znel Ogeler, goriinlir Ogeler-goriinmez
ogeler (Buono vd., 1985; Schein, 1992; Smircich, 1983) gibi siniflamalarindan sz
edilebilir. Ancak yazinda daha yaygin olan ve kabul goren siniflamanin Orgiit
kiiltiirtiniin ogelerini semboller ve davranmislar, degerler ve sayiltilar olarak ii¢ baslk
altinda ele aldig1 goriilmektedir (Schein, 1984).

Orgiit kiiltiirine yonelik giiglii-zayif (Terzi, 2000), egemen-alt kiiltiir (Dogan,
2007) gibi fakl simflandirmalar ve giic mesafesi, bireycilik, belirsizlikten kaginma ve
erillik (Hofstede, 1980), gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii
(Harrison 1972; Handy, 1985), klan, pazar, adhokrasi ve hiyerarsi (Cameron ve Quinn,
1999) ya da hiyerarsi egilimi, sonu¢ egilimi, klan egilimi, destekleyicilik, kuralcilik
egilimi, takim egilimi, gelisme egilimi, profesyonelizm egilimi, agiklik egilimi
(Damigman ve Ozgen, 2003) gibi boyutlandirmalar oldugu goriilmektedir.

Bu calismada, orgiit kiiltiiri Danisman ve Ozgen’in (2003) boyutlandirmasi
kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu kapsamda hiyerarsi ve kuralcilik egilimleri ele
alinmustir.
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Anilan kiiltiirel egilimlerden hiyerarsi egilimi 6rgiit icinde, bir yonde hiyerarsi,
itaat, gii¢ ve otoriteye yonelik, diger yonde ise, esitlik ve katilimcilik yoniinde bir egilim
oldugunu ve kuralcilik egilimi ise orgiitte kurallara ve kurallara uymaya agirlik verme
ya da vermeme yoniinde bir egilim oldugunu ifade etmektedir (Danisman ve Ozgen,
2003).

Orgiitsel Adalet Algisi

Orgiit i¢inde algilanan adalet, bireylerin o6rgiit icinde kendilerine karsi adil
olunup olunmadigi konusunda yargiya varmalarim saglamaktadir. Bireyler orgiitteki
sire¢ ve mekanizmalarin, gorev ve odiillerin, kendilerine gosterilen davranigin adaletli
olup olmadig1 konusunda yargiya varmakta ve bu yargi sonucunda orgiite ve dolayisiyla
islerine kars1 tutum gelistirmektedirler (Greenberg, 1990: 399). Bireyler adalete orgiit
icinde onemle dikkat etmekte (Folger, 1998) ve bunun sonucu olarak, orgiitsel adalet
algisi, bireylerin oOrgiite bagliligini, tatminini, geri cekilme davranisini, Orgiitle
Ozdeslesmesini, Orgiitsel vatandaslik davranist gostermesini, girisimciligini ve Orgiite
duyulan giivenini etkileyebilmektedir (Ambrose, 2002; Basim vd., 2009; Cohen-
Charash/Spector, 2001; Viswesvaran/Ones, 2002; Lee, 2001; Zhang, 2006).

Orgiit icinde adalet aragtirmalari son otuz bes yildir arastirmacilarin ilgisini
cekmekte (Ambrose, 2002: 803) ve orgiitsel adalet caligmalar1 Adams (1965)’1n “Esitlik
Kurami”na kadar dayandirilmaktadir. Konuya iligkin aragtirmaya dayal1 bilginin, zaman
icinde yapilan bircok calisma ile gelistirildigi goriilmektedir (Thibaut/Walker, 1975;
Bies ve Moag, 1986; Greenberg, 1990,1993; Colquitt, 2001; Cohen-Charash ve Spector,
2001; Ambrose, 2002; Nowakovski ve Conlon, 2005). Anilan calismalar degisik bakis
acilariyla yapilmis ve bu ¢alismalar orgiitsel adaletin alt boyutlarin1 ortaya koymustur.
Bu boyutlar asagida kisaca agiklanmistir.

Dagitim Adaleti: Dagitim adaleti, bir calisanin, ise yaptigi katkilar ve bu
katkilar sonucunda karsilastigi 6diil, gorev, sorumluluklar gibi is ile ilgili sonuglari,
diger calisanlarin katki dereceleri ve karsilastiklart sonuclar ile karsilastirmasi
sonucunda algiladig adalettir (Greenberg, 1990: 400). Caliganlar tarafindan kargilagilan
sonuglarin adil dagilmis olmasi bu algiyr olusturmaktadir (Andersson-Straberg vd.,
2007). Dagitim adaleti, orgiitte otoritenin degerlendirilmesi, is tatmini, orgiitsel baglilik
ve giiven gibi calisanlarin Orgiit ici tutum ve davramslariyla dogrudan iligkilidir
(Colquitt vd., 2001).

Siire¢c  Adaleti: Caliganlarin  algilamalarinin  sadece sonuclarla degil; bu
sonuglara ulagsmada kullanilan siireglerle de ilgili oldugunun fark edilmesi sonucunda,
dagitim adaletinin, Orgiit icindeki adalet algisinin agiklanmasinda yetersiz oldugu
goriilmils ve kararlara ulasmada kullanilan siireclerin de adilli§ini tanimlayan siire¢
adaleti kavram gelistirilmistir (Nowakovski ve Conlon, 2005).

Siire¢ adaleti, yonetici tarafindan verilen bir kararin sonucu ne olursa olsun,
kontrollu bir siire¢ sonunda alindig1 takdirde, adil olarak algilandigini ifade etmektedir
(Thibaut ve Walker, 1975). Bagka bir deyisle siire¢ adaleti, sonuglarin dagitilmasinda
kullanilan yontemlerin adil olarak algilanmasiyla ilgili olup (Irak, 2004); dagitim adaleti
gibi, ¢alisanlarin orgiit icindeki tutum ve davraniglarini etkilemektedir (Ambrose, 2002).

Orgiitsel adalet boyutlandirmasi cercevesinde lider ve izleyenleri arasinda bir
etkilesim olmasindan yola c¢ikilarak adalet algisinin etkilesim boyutu oldugu ifade
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edilmekte (Bies ve Moag, 1986), bu boyutun ise kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet
olmak iizere iki farkli yapidan olustugu belirtilmektedir (Greenberg, 1993).

Kigilerarasi adalet: Karar vericilerin uyguladiklar1 siireclerde, hassaslik,
kibarlik ve saygi gostermelerini dikkate almakta (Greenberg, 1993; Nowakovski ve
Conlon, 2005: 7) ve bireylerin ¢iktilara yonelik tepkilerini i¢cermektedir (Colquitt vd.,
2001: 427). Ayrica, yonetimin degerlendirilmesi ile yiiksek iliskiye sahiptir (Colquitt
vd., 2001).

Bilgisel adalet: Karar vericilerin kullandiklar1 siirecler ile ilgili agiklama
yapmalar1 ve bilgi vermelerine odaklanma olarak ifade edilmektedir (Greenberg, 1993;
Nowakovski ve Conlon, 2005: 7). Bilgisel adalet bireylerin siirece yonelik tepkilerini
etkilemektedir; bunun nedeninin siirecin yapisal yoniinii degerlendirmeye yonelik
bilgiler icermesi oldugu belirtilmektedir (Colquitt vd., 2001: 427). Bilgisel adalet aym
zamanda, hem yonetime odakli otoritenin degerlendirmesi, hem de sistemin
degerlendirilmesiyle yiiksek iliskiye sahiptir (Colquitt vd., 2001).

Goriilmektedir ki bireylerin orgiit icinde performanslart lizerinde etkili
olabilecek bir faktor olan liderden tatmin duygusunun, farkli boyutlariyla orgiit kiiltiirii
egilimlerinden; ayrica yine farkli boyutlara sahip olan ve bireylerin davranislar
iizerinde etkili bir faktor olan orgiit i¢i adalet algilamalarindan etkilenmesi s6z konusu
olabilir.

Hiyerarsi ve Kuralcilik Egilimi, Adalet algis1 ve Liderden Duyulan Tatmin fliskisi

Yukarida ifade edildigi iizere is tatmininin 6nemli bir bileseni de liderden
tatmin duygusudur. Orgiit icinde bireylerin tatmin duygular1 gerek bireysel gerekse
orgiitsel faktorlerden etkilenmekte, bu degiskenler orgiit icinde bireylerin tatmin ya da
tatminsizlik duygular1 yasamalarina neden olabilmektedir (Erigiic, 2000; Spector,
1997). Bu faktorlerin en kuvvetlilerinden biri sayilabilecek olan orgiit kiiltiirli, o drgiitte
calisan bireylerin davramiglarini olumlu ya da olumsuz etkileyebilmekte (Akinci, 2002)
ve is tatmini ve orgiitsel bagllik gibi duygular iizerinde etkili olabilmektedir (Chiang ve
Jang, 2007; Rosette, 2006; Wells, 2007). Bununla birlikte orgiit kiiltiirii de farkli
egilimlerden olusmaktadir. Bu calisma kapsaminda bu egilimlerden kuralcilik ve
hiyerarsi egilimi ele alinmustir.

Bu baglamda, liderden tatmini de iceren is tatminini etkileyen bazi bagka
faktorlerin olmasi da kaginilmazdir. Orgiitsel adalet algis1 da bu cercevede ele alinmakta
ve adaletin bireylerin doyumu ve oOrgiitiin calismasinda temel gereksinim oldugu
(Greenberg, 1990), yiiksek adalet algilamalarinin olumlu davranislara, adaletsizliklerin
olumsuz davramiglara yol acabildigi (Beugre, 2002) belirtilmektedir. Adalet algisinin
yiiksek olusu is tatmini ve Orgiitsel baglilik duygularimi  olumlu olarak
etkileyebilmektedir (Lambert, 2007; Roch ve Shanock, 2006).

Bireylerin liderden tatminleri lizerine yapilmis olan ¢aligmalarda (Busch, 1980;
Rahim, 1989) orgiitsel ve bireysel degiskenlerin liderden tatmin olmanin onciilleri
olabilecegi ortaya konmustur. Insan iliskileri cercevesinden bakildiginda liderden tatmin
liderin kisiligi, zekas: ve bilgisi ile iligkili olabilmektedir (Lee, 2008).

Bu cercevede degerlendirildiginde liderden tatminin de oOrgiit icinde hem
liderin hem de orgiitiin 6zelliklerinden etkilenebilecegi goriilmektedir. Bu caligmada,
orgiit kiiltiirii egilimlerinden hiyerarsi egilimi ve kuralcilik egilimi ele alinnmistir. Adalet
algist ve alt boyutlar1 olan siire¢, dagitim, kisileraras1 ve bilgisel adalet ise lidere dayali
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ozelikler olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda liderden tatmin duygusunun
orgiitteki hiyerarsi egilimi ve kuralcilik egilimi algilaniyla iligkili olabilecegi
diisiiniilerek asagidaki hipotez olusturulmustur.

H1: Bireylerin liderlerinden duyduklar1 tatmin orgiitte hiyerarsi ve kuralcilik
egilimi algilarindan etkilenir.

Bununla birlikte liderin 6rgiit icinde olusturdugu siireclerin, sagladigi dagitimin
adaletli olmasi, ayrica bireyler arasi etkilesimi ve izleyenlere kararlar ile ilgili bilgi
aktarimmin da liderden duyulan adaleti etkileyebilecek faktorler oldugu
degerlendirilmektedir. Bu cercevede asagidaki hipotez olusturulmustur.

H2: Bireylerin liderlerinden duyduklar1 tatmin orgiitte siire¢ adaleti, dagitim
adaleti, kisileraras1 ve bilgisel adalet algilarindan etkilenir.

Bununla birlikte orgiit icinde algilanan hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin
orgiit icinde algilanan adalet ile iligkili olabilecegi ve liderin olusturdugu adalet ortamini
etkileyebilecegi, bunun sonucunda ise liderden duyulan tatmin algisinda adalet algisinin
aracilik  yapabilecegi degerlendirilmektedir. Bu baglamda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

H3: Hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin liderden tatmin iizerindeki etkisinde
adalet algisinin aracilik etkisi vardir.

Bu ¢ercevede bu arastirmanin konusu yukaridaki hipotezleri test ederek orgiit
kiiltiirii egilimlerinden hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin ve adalet algisinin, liderden
tatmin {izerindeki etkisini ortaya koymak ve oOrgiit kiiltiiriiniin liderden tatmin
iizerindeki etkisinde adalet algisinin aracilik yapip yapmadigini belirlemektir.

Yontem

Orneklem

Arastirma, bir 6zel bankanin Ankara bolgesinde yer alan 12 farkli subesinde
gorev yapan ve goniilliiliik esasiyla katilim gosteren 232 calisandan elde edilen verilerle
yuriitiilmiigtiir. Katilimeilarin yaglart 17 ile 47 yil arasinda (Ortyag= 29,34, ss=6,83)
degismektedir. Katilimecilarin %66,4’t1 (n=154) kadin ve %33,6’s1 (n=78) erkektir.
Katilimcilarin %88,6’s1 (n=205) lisans ve %11,6’s1 (n=27) de lisansiistii derecesine
sahiptir. Veriler, ol¢iim araclarinin yiiz yiize iletisimle uygulanmasi ile toplanmustir.

Ol¢iim Araclan

Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Orgiitteki hiyerarsi ve kuralcilik egilimi, Danisman ve
Ozgen (2003) tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiiri 6lceginin hiyerarsi egilimini
Ol¢iimleyen 6 maddesi ve kuralcilik egilimini 6l¢iimleyen 3 maddesi ile dl¢ctimlenmistir.
Olgegin her bir soru maddesine iliskin cevaplari “Hi¢ Katilmiyorum” ifadesinden
“Tamamiyle Katiliyorum” ifadesine kadar uzanan 5°1i Likert 6lcegi seklindedir. Olgegin
bu aragtirmadaki giivenirlik katsayist 0,77; alt 6lceklerin ise 0,80 ve 0,76 olarak tespit
edilmistir.

Adalet Algisi Olgegi: Orgiitsel adalet algisi, Colquitt (2001) tarafindan
gelistirilen ve Ozmen vd. (2007) tarafindan Tiirkceye uyarlanan adalet algis1 olcegi
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(AAO) ile 6l¢iimlenmistir. Olgek 20 soru ile 4 boyutta adalet algisini 6l¢iimlemektedir.
Olgegin her bir soru maddesine iliskin cevaplar1 “Hi¢ Katilmiyorum” ifadesinden
“Tamamiyle Katiliyorum” ifadesine kadar uzanan 5°1i Likert dlgegi seklindedir. Olgegin
bu arastirmadaki giivenirlik katsayis1 0,78; alt dlgeklerin ise 0,91, 0,91, 0,81 ve 0,75
olarak tespit edilmistir.

Tatmin Olgegi: Liderden tatmini 6l¢iimlemek igin, Spector (1985) tarafindan
gelistirilen ve Sun (2002) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan is tatmini 6lceginin (ITO)
liderden tatmini 6lciimleyen 4 maddesi kullamlmistir. Olcegin her bir soru maddesine
iliskin cevaplart “Hi¢ Katilmiyorum” ifadesinden “Tamamiyle Katiliyorum” ifadesine
kadar uzanan 6’li Likert olgegi seklindedir. Soru maddelerinde, c¢aliganlara kendi
kurumlarini goz oniinde bulundurarak, bu kurumda calistiklar siire icinde karsilagtiklari
gercek durumlart ve onlarda olusan kanaatleri en iyi yansitan ifadeleri isaretlemeleri
istenmistir. Bu caligmada 6lcegin giivenilirligi 0,79 olarak hesaplanmustir.

Olgeklerin Gegerligi: Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerlemesi igin
dogrulayic1 faktor analizi yapilmigtir. Dogrulayici faktor analizi neticesinde elde edilen
sonuclar agagidaki tabloda (Tablo-1) gosterilmistir.

Tablo 1: Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

Olcek 2 sd  y2/sd RMSEA GFI CFI
Orgiit Kiiltiirii 25,664% 8 3,208 071 969,947
Adalet Algist 378,45* 159 2,38 ,077 ,859 915
Tatmin 6,241* 2 3,12 ,076 987,965

Tablo 1 incelendiginde; uyum degerlerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu
goriilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Tabachnick ve Fidell, 2001). Bu durum, bu
calisma cercevesinde orgiit kiiltiirii 6l¢eginin iki faktorlii, orgiitsel adalet algisinin dort
faktorlii ve liderden tatmin Olceginin tek faktorlii yapisinin dogrulandigimi ifade
etmektedir.

Bulgular

Arastirmada Oncelikle degiskenlere ait ortalamalar hesaplanmistir. Bireylerin
calistiklar1 kurumda algiladiklar: liderden tatmin (ort=3,81, ss=,72) hiyerarsi egilimi
(ort=3,38, s5=,59) ve kuralcilik egilimine yonelik orgiit kiiltiiri; siire¢ adaleti (ort=3,59,
$s=,63), dagitim adaleti (ort=3,36, ss=,84), kisileraras1 adalet (ort=4,02, ss=,95) ve
bilgisel adalet (ort=3,57, ss=91), seviyelerinin ortalama degerin {izerinde oldugu
goriilmektedir.

Ayrica degiskenler arasi iligkileri ortaya koymak icin koreldsyonlar
hesaplanmistir. Koreldsyon degerleri incelendiginde (Tablo 2) liderden tatmin
duygusunun dagitim adaleti algis1 haricinde tiim degiskenler ile iliskili oldugu, hiyerarsi
egiliminin kuralcilik egilimi ve bilgisel adalet ile, kuralcilik egiliminin dagitim adaleti,
kisileraras1 ve bilgisel adalet ile; adalet algis1 boyutlarinin birbirleri ile iligkili oldugu
goriilmektedir.
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Tablo 2: Betimleyici Istatistikler, Giivenilirlik Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

113::2:11332111; Korelasyonlar
Ort. Ss. 1 2 3 4 5 6 7
1. Tatmin 3,81 0,72 (,79)
2. Hiyerarsi Eg. 338 0,59 178%%F - (,80)
3. Kuralcilik Eg. 3,29 0,86 ,222%% - 274%% - (,76)
4. Siire¢ Adaleti 3,5 0,63 181,080 113 (91)
5. Dagitim Ad. 336 0,84 ,082 ,108 L153% ,523%% - (1.91)
6. Kisileraras1 Ad. 4,02 0,95 ,338%% 120 ,142% - 552%%  381**  (,80)
7. Bilgisel Ad. 3,57 091 A18%*  168* 201%% - 471%%  390**  BO1**  (,75)

#%p<0,01, #p<0,05
Not: Parantez i¢indeki degerler Cronbach alfa giivenilirlik katsayilaridir.

Orgiit kiiltiirii egilimleri ve orgiitsel adalet algisinin liderden tatmin iizerindeki
etkisini bir arada gérmek ve orgiit kiiltiirii egilimlerinin liderden tatmini yordamasinda
orgiitsel adalet algisinin aracilik yapip yapmadigini tespit etmek icin hiyerarsik
regresyon analizleri yapilmistir (Baron ve Kenny, 1986). Analiz sonuglar1 asagidaki
tablolarda goriilmektedir. Regresyon analizlerinde ilk asamada yas ve egitim modele
dahil edilmis ve bu degiskenlerin bu sekilde kontrol altina alinmasi1 saglanarak, ikinci
asamada diger degiskenlerin yordama giicli ortaya konmaya ¢aligilmistir.

Daha sonra ikinci regresyon analizi yapilmig, bu analizde de ilk asamada
demografik degiskenler kontrol altina alinmis ikinci asamada analize Orgiit kiiltiirii
egilimleri ve Orgiitsel adalet dahil edilerek liderden tatmin {izerindeki -etkileri
anlagilmaya calisilmistir.

Tablo-3: Adalet Algisim Yordayan Orgiit Kiiltiirii Egilimleri Puanlarinin Hiyerarsik
Regresyon Analiz Sonuglari

Adalet algist
Degiskenler B AR2 AF
1. Demografik Degiskenler ,029 1.663
Egitim -,134
Yas 224
Caligma siiresi -,282
> ;1037 9,588
Hiyerarsi Eg. ,074
Kuralcilik Eg. ,296%*
*#p<0,001

Hipotezleri test etmek amaciyla yapilmus olan regresyon analizi sonuglarina gore;
(1) Orgiit kiiltiirii egilimlerinden kuralcilik egilimi (bagimsiz degisken) anlamli
sekilde orgiitsel adaleti (arac1 degisken) yordamaktadir (Tablo-3):
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Tablo-4: Adalet Algis1 Boyutlarim Yordayan Orgiit Kiiltiirii Egilimleri Puanlarinin
Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglari

Stirec Dagitim Kisilerarasi Bilgisel
Degiskenler B AR2 B AR2 B AR2 B AR2
1. Demografik Deg. ,018 ,019 ,040 ,040
Egitim -,133 -,138 -,103 -,063
Yas ,088 ,030 ,262 ,323
Caligma siiresi  -,070 -,009 -,381% -,434%
AF ,981 1,045 2,266 2,269
2. ,018 ,063 ,066 ,147
Hiyerarsi Eg. 014 ,110 ,009 ,093
Kuralailik Eg. 131 ,201* 257 ,350%*
AF 1,496 5,554% 5,982% 14,523%%*

#p<0,05, **p<0,001

Demografik degiskenler kontrol altinda iken, genel adalet algisi iizerinde orgiit
kiiltiiri egilimlerinden kuralcilik egiliminin pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir (B=,296, p<,001). Ayrica toplam varyansin %10,3’tiniin agiklandig1
(AF=9,59, p<0,001) goriilmektedir. Orgiit kiiltiiri egilimlerinin adalet algisimin
boyutlarin1 yordama giiclinii belirlemek icin ikinci bir hiyerarsik regresyon analizi
yapilmistir (Tablo-4).

Bu analiz sonucglar1 demografik degiskenler kontrol altinda iken, adalet
algisinin dagitim adaleti, kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet alt boyutlar1 iizerinde 6rgiit
kiiltiirii egilimlerinden kuralcilik egiliminin pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir (dagitim adaleti: B=,201, p<,05; kisileraras1 adalet: B=,257, p<,001;
bilgisel adalet: B=,35, p<,001). Ayrica toplam varyansin, dagitim adaleti i¢in %6,3’{intin
(AF=5,55, p<0,05), kisileraras1 adalet icin %6,6’sinin (AF=5,98, p<0,001) ve bilgisel
adalet icin %14,7’sinin (AF=14,52, p<0,001) aciklandig1 goriilmektedir.

Tablo-5: Liderden Tatmini Yordayan Orgiit Kiiltiirii Egilimleri Puanlarinin Hiyerarsik
Regresyon Analiz Sonuglari
Liderden Tatmin

Degiskenler B AR2 AF
1. Demografik Degiskenler ,015 0,823
Egitim -,089
Yas 217
Calisma siiresi  -230
2. ,084 7,472%%*

Hiyerarsi Eg. 209
Kuralcilik Eg. 155%

#p<0,05, **p<0,01

113



C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 20, Say: 1, 2011, Sayfa 105-120

(2) Orgiit kiiltiirii egilimleri (bagimsiz degiskenler) anlamli sekilde liderden
tatmini (bagiml degisken) yordamaktadir (Tablo-5); demografik degiskenler kontrol
altinda iken, liderden tatmin iizerinde orgiit kiiltlirii egilimlerinin pozitif ve anlaml bir
etkisinin oldugu goriilmektedir (hiyerarsi eg: p=,209, p<,001; kuralcilik eg: p=,155,
p<,05;). Aym1 zamanda toplam varyansin %8.,4’liniin aciklandig1 (AF=7,472, p<0,001)
goriilmektedir.

(3) Adalet algis1 (aract degisken) ve oOrgiit kiiltiirii egilimlerinin (bagimsiz
degisken), liderden tatmin (bagimli degisken) iizerindeki etkileri regresyon esitligine
dahil edildiginde (Tablo-6) daha az anlamli bir iliski gerceklesmis oldugu
goriilmektedir. Demografik degiskenler kontrol altinda iken, liderden tatmin iizerinde
orgiit kiltirti egilimlerinden hiyerarsi egiliminin (f=-,19, p<,05) ve adalet algisinin
(B=,434, p<,01) anlaml etkisinin oldugu ve toplam varyansin %17,5’inin agiklandig1
(AF=11,52, p<,01) goriilmektedir.

Tablo-6: Liderden Tatmini Yordayan Orgiit Kiiltiirii Egilimleri ve Adalet Algis
Puanlarinin Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglari
Liderden Tatmin

Degiskenler p AR2 AF
1. Demografik Degiskenler ,015 0,823
Egitim -,089
Yas 217
Caligma siiresi -,230
2. 175 11,521%%*

Adalet Algis1 ~ ,324%**
Hiyerarsi Eg. ,185%
Kuralcilik Eg. ,059
*p<0,05, **p<0,01

Orgiit kiiltiirii egilimlerinin liderden tatmini yordamasinda adalet algisinin
boyutlarinin aracilik etkisini belirlemek icin diger bir hiyerarsik regresyon analizi
yapilmistir (Tablo-7). Demografik degiskenler kontrol altinda iken, liderden tatmin
iizerinde orgiit kiltiirti egilimlerinden hiyerarsi egiliminin (B=-,18, p<,05) ve adalet
algis1 boyutlarindan bilgisel adaletin (f=,434, p<,01) anlaml etkisinin oldugu ve toplam
varyansin %24,6’sinin agiklandig1 (AF=8,688, p<,01) goriilmektedir.

Analiz sonuglar1 bir biitiin olarak degerlendirildiginde liderden tatmini
yordayan orgiit kiiltiirii egilimlerinin yordama giiciiniin adalet algisinin modele dahil
edilmesiyle yordama giiciiniin diistiigi ya da anlamliligini yitirdigi goriilmektedir. Bu
durum hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin liderden tatmini yordamasinda adalet
algistnin aracilik etkisinin oldugunu, ayrica adalet algisinin alt boyutlarina yonelik
olarak yapilan analizler degerlendirildiginde bu araciligin bilgisel adalet boyutu ile
gerceklestigi goriilmektedir.
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Tablo-7: Liderden Tatmini Yordayan Orgiit Kiiltiirii Egilimleri ve Adalet Algisi
Boyutlaria Ait Puanlarin Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglar
Liderden Tatmin

Degiskenler B AR2 AF
1. Demografik Degiskenler ,015 0,823
Egitim -,089
Yas 217
Caligma siiresi -,230
2. ,246 8,688%*
Siire¢ Adaleti ,069
Dagitim Ad. -,121
Kisileraras: Ad. ,010

Bilgisel Ad.  ,434%*
Hiyerarsi Eg. ,180%
Kuralcilik Eg. ,015
*p<0,05, **p<0,01

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler ele alindiginda, hipotezlere
yonelik olarak, bireylerin liderlerinden duyduklar1 tatminin Orgiitte hiyerarsi ve
kuralcilik egilimi algilarindan etkilendigi, bireylerin liderlerinden duyduklar1 tatminin
orgiitte siire¢ adaleti, dagitim adaleti, kisilerarasi ve bilgisel adalet algilarindan
etkilendigi, ayrica, hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin liderden tatmin iizerindeki
etkisinde adalet algisinin aracilik etkisi oldugu goriilmektedir.

Tartisma ve Sonu¢

Bu calisma orgiitte kuralcilik ve hiyerarsi egilimleri ile adalet algisinin liderden
tatmin {izerinde etkisi olup olmadigim, ayrica hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin
liderden tatmin iizerindeki etkisinde adalet algisinin aracilik etkisi yapip yapmadigini
ortaya koymay:r amaclamaktadir. Ortaya konmasi amaclanan iligkilere yonelik
hipotezlerin smanmasi maksadiyla toplanan veri, regresyon analizleri ile
degerlendirilmistir.

Arastirma sonuclar1 orgiitte kurallarin ve hiyerarsinin yiiksek olmasinin
liderden tatmin iizerinde olumlu bir etki yaptigini, ayrica adalet algisinin artmasiyla
liderden tatmin duygusunun artti§ini, bununla birlikte adalet algisinin orgiit kiiltiirii ve
liderden tatmin iliskisine aracilik ettigini gostermektedir.

Arastirma kapsaminda ele alinan hiyerarsi ve kuralcilik egilimleri orgiit
kiiltiiriiniin iki farklt boyutu olarak siralanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003). Orgiit
kiiltiirtinlin orgiit icinde bireylerin algilamalar1 lizerinde etkili oldugu ve bireylerin
karsilastiklar1 olaylar1 i¢inde bulunduklan kiiltiire gore yorumlamalarina neden oldugu
(Kwantes ve Boglarsky, 2007) degerlendirildiginde, hiyerarsi ve kuralcilik egilimlerinin
adalet algisim1 ve liderden tatmin duygularimi etkilemesi beklenen bir bulgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.
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Ayrica orgiit i¢inde birey davranmislarini etkilenmesinde Onemli bir faktor
olarak sayilan adalet algisinin (Lambert, 2007) da liderden tatmin duygusu lizerinde
etkili oldugu bulgusu da oOnceki ¢aligmalart (Busch, 1980; Rahim, 1989; Roch ve
Shanock, 2006) destekler niteliktedir.

Arastirmanin bulgular1 daha detayl incelendiginde orgiit kiiltiiriiniin, kuralcilik
egiliminin adalet algis1 boyutlarindan dagitim, kisileraras: ve bilgisel adalet algilarini
yordamakta oldugu goriilmektedir. Bu durum, orgiitte kurallara ve kurallara uymaya
agirlik verme diizeyinin artmasinin, bireylerin orgiit i¢indeki dagitimlarin daha adaletli
oldugunu algilamalarina; orgiit i¢cinde uygulanan siireglerde, hassaslik, kibarlik ve saygi
algilarinin artmasina neden olmakta ve siirecler ile ilgili yapilan agiklama ve verilen
bilgilerin yeterli olarak algilanmasina katki saglamaktadir. Bagka bir ifadeyle, orgiit
icinde islerin kurallara gore yapilmakta oldugu algisi, ayn1 zamanda adaletli olarak
yapildigi algisin1 artirmaktadir.

Arastirmanin diger bir bulgusu ise, orgiit kiiltiirliniin liderden tatmin iizerindeki
etkisinde adalet algisinin bilgisel adalet boyutunun araciliginin oldugudur. Yani orgiit
icinde bireylere liderlerinin yeterli seviyede bilgi veriliyor olusu, liderden tatmin olma
duygusu iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilmektedir.

Aragtirmanin  bulgular1  yoOnetsel  uygulamalara  yonelik  olarak
degerlendirildiginde, liderlerinden tatmin olan bireylerin daha iyi performans
gosterecekleri, liderlerinin istek ve talimatlarini daha dikkatli olarak yerine getirecekleri
ve bunun da orgiitsel performans iizerinde olumlu etkisi olabilecegi degerlendirilerek,
orgiit icinde liderlerin astlarini orgiitsel siirecler ile ilgili bilgilendirmelerinin énemli
olabilecegi goriilmektedir.

Bu bulgularin yaninda ¢alisma bazi sinirhiliklar da icermektedir. Aragtirmada
kullanilan orneklemin nicelik ve nitelik olarak farklilastirilmasi ile yiiriitiilecek
calismalar daha saglikli ve genellenebilir sonuglara ulagsma imkani saglayabilecektir.
Bunlarin yani sira, veriler kisilerin yalmzca kendi degerlendirmelerini yansittigindan,
ortak yontem varyansi ve sosyal begenirlik etkisi sinirliliklar ile arastirmanin kesitsel
veri kullanilarak gerceklestirilmis olmasi, sonuglarin degerlendirilmesinde dikkate
alinmalidir.
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