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OZET: Bu calismanin temel amaci, virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet algis arasindaki iliskinin
tespit edilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda, ¢esitli kamu kurumlarinda ve ozel is yerlerinde calisanlara
yonelik bir arastirma gergeklestirilmistir. Calismada veri ve bilgiler anket yontemiyle elde edilmistir ve
417 anket formu analize dahil edilmistir. Arastirmaya yonelik olusturulan model dogrultusunda hipotezleri
test etmek {izere korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda;
virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet algis1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin var oldugu belirlenmistir.

Anahtar sozciikler: Virtiioz liderlik, orgiitsel adalet.

ABSTRACT: The main purpose of this study is to determinate the relationship between virtuous
leadership and organizational justice. In line with this purpose, a survey for those working in the various
public institution and private companies was made. Informations in this research was obtained bu
questionnaire method and 417 questionnaire were used. In order to test the hypothesis, correlation and
regration analysis were used. According to the analyzing of collected data, a significant and positive
relationship was found between virtuous leadership and organizational justice.
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1. GIRIS

Giderek gelisme gosteren giiniimiiz pazarlarinda biiyiik bir rekabetin s6z konusu olmasi,
orgiitlerin hedeflerini gergeklestirmelerini ve basartya ulagmalarini zorlastirmaktadir. Bu
durumda liderlik olgusu 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitlerin hem bireysel hem de grup bazli
etkilesimlerde arzu edilen sonuglara ulasabilmesi agisindan en Onemli faktorlerden birisi
liderliktir. Etkili bir lidere sahip olundugu takdirde, kazanc1i ve kalkinmay1 olumlu
etkileyebilecek bir durumdan soz edilebilir. Ancak her lider, orgiite basar1 getirmeyebilir. Bunun
icin liderlerin de sahip olmas1 beklenen bir takim vasiflar sz konusudur. Bunlardan en énemlisi
de orgiit ortaminda adaletin saglanmasi ve ahlaki degerlere bagh kalinmasidir.

Insan iliskilerinde ortaya ¢ikan anlasmazliklar, sosyal ve ekonomik hayatta meydana gelen
degisimler, liderlige olan bakis agisin1 degistirmekte ve liderlere yeni gérev ve sorumluluklar
yiiklemektedir (Giil ve Ince, 2014). Bu yeni sorumluluklar neticesinde liderlerin, &rgiit
ortaminda uygulamalari beklenen birtakim ahlaki ilkeler n plana ¢ikmaktadir. Oncelikle birey,
grup ve Orgiit diizeyinde ahlaki degerlerin dikkate alinmasi beklenmektedir. Bu dogrultuda
liderin, orgiit i¢i ve Orgiit dis1 bireylerle iligkilerinde farkli yaklagimlar benimsemesi gerekir.
Ancak liderlerden beklenen bu ahlaki nitelikler, daha ¢ok bireyin karakteristik 6zelliklerine bagl
olmaktadir. Bu noktada virtiioz liderlik kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Virtiioziin tanimi ve
niteliklerine dair az goriis birligi mevcut (Cameron ve Winn, 2012) olmakla birlikte genel
itibariyle erdemliligi ve iistiin ahlaki niteliklerini ifade ettigi soylenebilir.
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Giliniimiiziin yliksek rekabet diinyasinda orgiitlerin benimsedikleri “karlilhik” , “ciro” ,
“diisiik maliyet” gibi Oncelikler arasinda virtiiozliik en son sirada yer almakta ve liderlik
uygulamalarinda virtiidzliigiin 6nemi pek dikkate alinmamaktadir. Bu nedenle virtiiéz liderlikle
ilgili hem teorik hem de ampirik olarak ¢ok az caligma yapilmistir. Mevcut olan makaleler,
virtiozIigiin var olup olmadigr (Alzola, 2008; Wright ve Goodstein, 2007; Weaver, 2006;
Whetstone, 2003), toplum i¢inde virtiidzliiglin gelisimi (Moore ve Beadle, 2006; Nielsen, 2006)
gibi konular iizerine yogunlagsmaktadir. Buna karsilik ¢ok az makale virtiiozliigiin evrensel
niteliklerini belirlemeye ve 6l¢gmeye (Chun, 2005; Peterson ve Seligman, 2004; Shanahan ve
Hyman, 2003), onu ampirik olarak incelemeye ¢aligmistir.

Virtlioz liderlik kadar 6nem tasiyan bir diger konu da orgiitsel adalet uygulamalaridir.
Orgiitsel adaletle ilgili yapilan pek ¢ok arastirmada, orgiitsel adaletin 6rgiit icindeki davramislar
iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir (Beugre ve Baron, 2001). Calisanlar, orgiit
yonetiminin herkese esit davranip davranmadigini gozlemleyerek degerlendirme yapar ve
davraniglarini bu degerlendirme sonucuna gore belirler. Coetzee (2005), orgiitlerde calisanlar
arasinda sosyal iligkilerin Orgiitsel basar1 agisindan oOnemli oldugunu belirtmistir. Cilinki
calisanlarin, hem Orgiit yonetimi ile ilgili hem de orgiit icindeki sosyal ortamla ilgili adalet
algilarinin sonucuna gére kurumun amaglarina ulasabilme derecesi de etkilenecektir. Sosyal bir
varlik olan orgiitlerin adalet uygulamalar1 virtiiozlik ile yakindan ilgilidir. Eger yonetimde
virtiioz kisiligine sahip bir lider yer alirsa, adaletin de kolay bir sekilde saglanacagi sdylenebilir.
Bu nedenle bu makalede iki amag iizerine arastirma yapilmaya calisilmistir: virtiiozligilin lider
ve Orgiitsel adalet ile olan iliskisini incelemek ve bunun iizerine ampirik bir inceleme yapmak.

1.1. Literatiir Degerlendirmesi
1.1.1. Virtiiozliik Kavrami ve Virtiioz Liderin Ozellikleri

Kelime anlami olarak virtiidz ya da virtiidzlikk, ahlaki mikemmelligi yansitan kisilik
ozelliklerini ifade eder. Ingilizceden dilimize virtiivz olarak gecen ve “erdem (virtiivz)” ,
“erdemlilik (virtiidzliikk)” anlamlarma gelen bu kavram Ingilizcede “virtue” ve Latincede
“virtus” kelimelerine karsilik gelmektedir. Aristotle (1999) virtiiézli, “insan ruhundaki
miikemmelik” olarak ifade etmistir. Bu benzetmeden, virtiidzliiglin, toplumsal bir unsuru degil,
karakteristik bir 6zelligi ifade ettigi sonucuna ulasilabilir.

Bilimsel anlamda virtiiozliik terimi, pek kullanilmayan bir kavram olmasi sebebiyle
yaygin bir arastirma konusu olmamistir. Teorik olarak kullaniminin yanm sira uygulamada da
virtiiozlik niteliklerine pek rastlanmamaktadir.  Yapilan orgiitsel calismalarda yer alan
virtiozlik ile ilgili tartismalarin sosyal muhafazakarlik ve dini dogmatizm c¢ercevesinde
yapildig1 goriillmektedir (Chapman ve Galston, 1992; Macintyre, 1984; Schimmel, 1997). Diger
bir ifadeyle virtiidzliik terimi, kavram olarak ya da sosyal hayat ve orgiitler agisindan inceleme
konusu yapildiginda, aragtirmacinin subjektif yorumlari etrafinda yogunlasan bir ¢aligma ortaya
¢ikmaktadir. Bu anlamda sosyal muhafazakarlik ve dini dogmatizmin etkisi s6z konusu
olmaktadir. Sosyal muhafazakarlik, geleneksel deger olarak goriilen her tirlii unsurun
korunmasina yonelik bir ideolojiyi ifade eder. Dogmatizm ise, herhangi bir diisiinceyi, inanci ya
da oOne stiriilen Ogreti ve ilkeleri hi¢cbir sekilde elestirmeden, tartisma konusu yapmadan ve
aragtirmaya ihtiyag duymadan sadece duygu ve inanglara dayanarak benimseme egilimidir.

Virtliozlik kavramimin kullanim alanlarina bakildiginda; genellikle bu terimi kullanan
kisilerin, aslinda virtiiéz ile ilgili bir bilgiye sahip olmadig1 gériilmektedir. Bunun temel sebebi
de bu konuyla ilgili objektif unsurlar barindiran bir ¢aligmanin yapilamamis olmasidir. Kisilik
yapist bakimidan kimsenin virtiioz 6zelliklerine sahip olmadig1 varsaymmi ile hareket edildigi
icin virtiiozliglin gelisigiizel kullanilan bir ibare olmaktan 6teye gidemedigi diisiiniiliir. Ancak
Fowers (2008), virtiidzlik anlayigsindaki “Ustliinkorii” ve “glnliik dil olma” ibarelerini kabul
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etmemektedir. Fineman (2006) ise, virtiiozIliiglin son derece kisitlayici ve dar diisiinceli bir
kisilik ozelligi oldugu goriisiindedir. Virtiioz kavrami giinlik hayatta oldugu kadar orgiit
hayatinda da yer almaktadir. Orgiitlerde ve tiim is diinyasinda asil 6nemsenen konu kazang ve
karliliktir. Bu nedenle ortaklarin kazang talepleri ve orgiitiin ekonomik arzulari karsisinda,
kisilerde virtiioz 6zelligi ¢ok az aranan bir unsur olarak goriilmektedir. Bu egilimi destekleyen
Walsh (1999), Wall Street Journale’da 1984’ten 2000 yilina kadar siiren arastirma yapti. Bu
aragtirma sonuglarina gore 16 yillik arastirma siirecinde, i bagvurulari i¢in aranan nitelikler ve is
basvurusu yapan kisilerin kullandigi ifadeler arasinda “kazanma” , “gikar” , “lstiinlik” gibi
kavramlarin kullanilma sikliginda dort kattan daha fazla artis goézlendi. Diger taraftan
“virtiiozlik” , “duyarlilik” gibi kelimelere ise ¢ok daha az rastlandigi belirlendi.

Meksika Korfezi’ndeki petrol sizintist olayindan kisa bir siire sonra BP Petrol Sirketi’nin
iliski kurdugu Prudential’s Relocation Sirketi’ndeki liderlerin yaptig1 uygulama virtiiéz liderlige
ornek olarak verilebilir. Bu sirket, petrol sizintis1 temizleninceye kadar Birlesik Krallik ’tan
Amerika’ya kadar ticretsiz yenileme hizmeti sunmustu.

Orgiitsel diizeyde virtiidzliik; toplu faaliyetleri ve orgiitiin devamliligini ve biiyiimesini
igeren islemleri kapsamaktadir. Yapilan isin anlam ve amacinin agik bir sekilde tanimlanabildigi,
kalkinma siirecinde karsilagilan firsatlarin adil ve ulasilabilir bir sekilde kullanilabildigi
destekleyici bir orgiitsel cevrede, sistematik ve igbirlik¢i ¢abalar, c¢alisanlarin huzur ve
verimliligini artirmaktadir (Cameron, 2003; Cameron vd., 2004; Wilson, Dejoy, Vandenberg,
Richardson ve McGrath, 2004). Cameron, Bright ve Caza (2004)’a gore virtiiozligii
benimsemis olan bir orgiit, ¢alisanlarin iyi alisgkanliklar1 ve toplu yarar1 gozeten arzulari gibi
eylemleri destekler ve bu tiir virtiioz 6zelliklerinin yayilmasini tesvik eder. Boyle orgiitler,
sadece calisanlar arasinda bu ozelliklerin yayilmasimi desteklemekle kalmazlar, ayn1 zamanda
baska insanlar1 da gozeterek faaliyetlerini siirdiiriirler. Orgiitiin liderleri ise her zaman iyi olma
endigesi tagir ve stratejilerini belirlerken “iyilik yapma” amacimi 6n planda tutar. Herhangi bir
kriz donemine girildiginde olgunlukla, dikkatle, tolerans taniyarak ve iyilik hedefini goz ardi
etmeden bunun iistesinden gelirler. Bu nedenle virtiioz 6zelliklere sahip orgiitler, zorluklarla
karsilagtiklarinda bile biiyiimeyi basarabilirler (Cameron ve Caza, 2002).

Rego and Cunha (2010), yaptiklar1 caligmalarla, virtiiozliigin orgiitsel saglhiga katkida
bulundugu sonucuna ulagmislardir. Cameron (2004) tarafindan orgiitler iizerinde yapilan bir
caligmaya gore; faaliyetlerin diiriistliikk, dogruluk ve iyimserlik seviyesinde yiiriitildigl
orgiitlerde karlilik, kalite, miisteri memnuniyeti, ciro gibi acilardan pozitif bir ilerleme
gorlilmektedir. Liderler “cesaret, azim, dogruluk, sagduyu, ilgi ve enerji gibi degerlere sahip
oldugu siirece” Orgiitiin basarisina katkida bulunabilir (Rego ve Cunha, 2011). Bu degerlere
sahip olundugunda orgiitte kisa vadede kendiliginden bir basar1 s6z konusu olmayacaktir ancak
uzun vadeli olarak disiiniildiiglinde liderin Orgiit iizerindeki etkisini ve sagladig1 basariy1
artiracaktir.

Virtiiozlik kavrami, 6damonik (Eudaemonic-ahlaki) varsayim ile es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Odamonik, kelime anlamu ile “ahlaki erdem” i ifade eder. Diger bir ifadeyle
insanlarin ahlaki erdeme ulagsma yoniinde bir egilimi oldugu varsaymmidir (Aristotle,
Metaphysics VII; Dutton ve Sonenshein, 2007). Ahlaki erdem, insanoglunun sahip olabilecegi,
her yonden miikemmelligi ifade eden ahlak diizenine sahip olmak anlamia gelir. Yapilan bazi
calismalar gore, insanlarin virtiidzliige ya da 6damonik erdeme dogru olan egilimi dogustan
gelmektedir (Tangney vd., 2007; Miller, 2007). Bu caligmalarin savundugu goriise gore,
dogdugu andan itibaren insanlarin bedensel ve zihinsel gelisimi ile birlikte virtiiozliik yonii de
ortaya ¢ikmaktadir. Kimi insanlar, aslinda her bireyin dogustan sahip oldugu bu yonii zihninde
arka plana attig1 i¢in virtiiézlilkk 6zelliklerine sahip olmadigini zanneder; kimi insanlar ise bu
yoniiniin gelisimine imkan verdigi igin virtiozliik yeteneginin kisiligine yerlesmesini saglar.
Insan gelisimi ile ilgili yapilan galismalarda, insanlarin ahlaki yeteneklere sahip oldugu ve bu
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nedenle her bireyin virtiiozligl elde etme egiliminin oldugu ortaya konmustur (Haight, 2006;
Hauser, 2006; Pinker, 1997).

Virtiiéz niteligine sahip olan insanlar, yaptiklar1 faaliyetleri kendi ¢ikarlar1 i¢in degil,
oncellikle baskalarina fayda saglamak tizere yaparlar. Liderlik acisindan virtiidzliigiin 6nemi de
bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Cilinkii lider, insan topluluklarmin uyum igerisinde bir arada
yasamasini saglayan kisidir ve bu anlamda kendi ¢ikarlarindan 6nce sosyal diizeni saglamayi,
insanlarmn yararina olacak faaliyetleri gergeklestirmeyi hedeflemelidir. insanhigin gelisimi,
liderin kendi amagclarina ulagmasi agisindan da bir yol gosterici oldugu igin virtiiozlik
niteliklerine sahip olmak 6nem tagimaktadir.

Virtiioz liderlikte nihai amag; karlilik, miisteri hizmeti ya da ortaklik degerinin
virtiiozliik 6zelliklerine uygun sekilde elde edilmesini saglamaktir. Orgiit icindeki tiim
faaliyetlerin, dirtstlik ve adillik ilkeleri cercevesinde gergeklestirilmesi biiylik 6nem
tagimaktadir. Bunun yani1 sira hem orgiit i¢i hem de orgiit dis1 sosyal iliskilerin de kisiler arasi
yakimlik, samimiyet ve diiriistliik i¢inde yiiriitiilmesi gerekir. Ozetle sdylemek gerekirse virtiioz
liderin bulundugu bir orgiitte birinci ama¢ maksimum kar elde etmekten ziyade, bu hedef
dogrultusunda yapilmas: gereken tiim islemlerin kisilerin ve toplumun ahlak ilkelerine uygun
sekilde hareket edilerek karliliga ulagmaktir.

Virtliozlik dogustan gelen ve ortaya ¢ikmasina izin verilen istiin iyilik 6zelliklerini
yansittid i¢in virtiidzliikteki amaglarin temeli “iyilik sunmak™ tir (Aristotle, 1999). Virtiidzliglin
liderlikte ve orgiitlerde uygulanmasi, onun sahip oldugu o6zellikleri ve ulagsmak istedigi amaci
degistirmez. Ancak oOrgiitlerde “iyilik” olarak goriilen her etkinlik virtiidzii yansitmaz ve bu
anlamda virtiozliige sahip olmaya calisan liderlerin gosterdigi iyimserlik ¢abalar1 genellikle
gosteristen Oteye gidemez. Bagislama, iyimser tavirlar, yapilan hatalarin telafi edilebilmesi
konusundaki tesvikler vb. tavirlar her zaman virtiiozligi yansitmaz. Eger orgiit icinde
calisanlara kars1 gosterilen nezaket, yapilan faaliyetlerle paralel olarak ilerliyorsa (6rnegin;
calisanlara, basar1 gosterdikleri siirece nezaket gosterilmesi gibi) ve her an sona erebiliyorsa, bu
insanlar1 aldatmaktir. Ciinkii virtiiéz liderin gosterdigi yakinlik ve ilgi, karsilik beklenerek
yapilmaz ve bu nedenle sona ermesi s6z konusu degildir. Ayn1 zamanda virtiiéz liderlik, orgiite
ve calisanlara tanmma imkanm1 sunma ve fayda saglamanin yam sira baskalarina da fayda
sunmaktadir (Aristotle, Metaphysics VII).

Kurumsal sosyal sorumluluk projelerine katilmak, ¢evre ve canlilar i¢in dostca faaliyetler
gosteren programlart desteklemek gibi etkinlikler virtiidz liderlikten farkli bir durumdur (Bollier,
1996; Hoffman and Haigh, 2012). Bu tiir eylemler, kisisel ve oOrgiitsel ¢ikar ya da ikili
anlagmalar karsiliginda yapilmaktadir. Dolayisiyla yapilan faaliyetlerin karsilikli olmasi, kisisel
¢ikarm amag¢ edinilmis olmasi virtiiozlik gostergesi degildir. Ancak elbette virtiidzlik, sosyal
sorumluluk faaliyetleri, yardimlagma, ahlak gibi kavramlarin karsisinda degildir, sadece
bunlardan ¢ok daha fazlasini icermektedir. Virtiidzliik, insanlarin dogustan sahip oldugu bir
ozellik oldugu i¢in siirdiiriilebilir olma niteligine sahiptir ve bu ¢ercevede yapilan faaliyetlerin
etkisi zamanla artig gdstermektedir. Zaman i¢inde orgiitlerin, rekabet giiglerini artirmak amaciyla
virtiiozlige sahip olma cabalar1 artmistir. Bu nedenle virtiioz liderler yakindan takip edilmeye
baslanmistir. Ancak bu egilim, referans alinan liderin 6zelliklerini birebir kopyalamak seklinde
gerceklesmez, onun lstiine ¢ikmanin yollari aranir. Bu durum, virtiiézligiin genislemesi ve artis
gostermesi anlamina gelmektedir. Fredrickson ve Joiner (2002)’a gore, liderlikte virtiiozligi
takip etme cabasi, onun dogurdugu etkiyi ifade eden pozitif enerji sarmalin1 yukari dogru
cikarmaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse, virtiiozliigiin genisleme dongiisii su sekilde
gerceklesir: virtiioz liderin ozelligi geregi gosterdigi sefkat, karsisindakilerde minnettarlik
duygusu olusturur, minnettarlik hareketleri karsilikl iliskileri gelistirir, iyi iliskilerin olugmasi
yiikselmeyi saglar, yiikselme toplum yanlisi davraniglari ortaya ¢ikarir, bu davraniglar virtiioz
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liderligi takip etmeyi gerektirir ve bu takip de virtliozliigii tesvik eder ( Algoe ve Haight, 2009;
Maslow, 1971; Hatch, 1999; Sethi ve Nicholson, 2001).

1.1.2. Orgiitsel Adalet Kavram ve Tiirleri

Adalet kelimesi kavram olarak; insanlar arasindaki davranislarda diiriistliigii ve dogrulugu
ifade etmektedir. Bu kavramin kokii ‘adl’ olarak kabul edilmekte ve Ingilizcede ‘justice’
sozcligiine karsilik gelmektedir. Judge ve Colquitt (2004), adaletin ve adalet ile ilgili konularin
insanlar1 ve onlarin davramslarini kapsayan bir kavram oldugunu belirtmislerdir. Orgiitlerin de
cesitli kademelerde yer alan insan topluluklarindan olusan kurumlar olmasi sebebiyle, adalet
acisindan incelenme ihtiyact ortaya ¢ikmistir. Bunun neticesinde, isletmelerde adaletin roliinii
ifade etmek iizere ‘Orgiitsel adalet” kavrami kullanilmaya baslanmistir(Greenberg,1990;1987a).

Gilinlik kullanimda adalet kavrami algisi, yapilan bir davranisin dogruyu yansitmasi ve
bireylerin diiriistliik ¢ergevesinde hareket etmesini ifade etmektedir. Organizasyon ortamlarinda
ise, yoneticilerin bakis acilart ile ilgili olarak, organizasyon icindeki faaliyetlerde yoneticilerin
adil olmas1 ya da olmamasi temelinde kullamlmaktadir (Igerli, 2010). Calisanlar agisindan
bakilacak olursa, bireylerin organizasyon igerisinde kendilerine adil davranilip davranilmadig;
ifa edilen faaliyetlerin ve gorevlerin hakkaniyetle degerlendirilip degerlendirilmedigi;
karsiliginda verilen 6diillerin, bireyin meslektaslarinin organizasyona yaptiklari katkilar sonucu
verilen ddiille benzer oranda olup olmamasi ve bu diisiinceler neticesinde olumlu ya da olumsuz
birtakim goriislere varilmasi orgiitsel adalet kavramini ifade eder.

Orgiitsel adalet pek ¢ok sekilde tanimlanmis olmasina ragmen genel kabul goren bir tanim
bulunmamaktadir. Ornegin; Moorman (1991) 6rgiitsel adaleti, dogrudan ¢aligma alanlari ile ilgili
olarak, adaleti agiklayan bir kavram olarak tanimlamistir. Begley vd. (2006)’e gore oOrgiitsel
adalet, calisanlarin ig arkadaslar, istleri ve kurumla ilgili iletisimlerine olan algilarini i¢eren bir
kavram seklinde degerlendirmistir. Bir diger tanimda ise Kogel (2014) drgiitsel adalet kavramini,
bir organizasyon icinde benimsenen kural ve ilkelerin net olmasi, ¢alisanlar arasinda kisiden
kisiye farkli uygulamalara yer verilmemesi, boyle bir durum olsa bile bunun sebeplerinin seffaf
olarak agiklanmasi seklinde ifade etmistir.

Yapilan tamimlarin yani sira Orgiitsel adalet konusu ile ilgili pek ¢ok farkli yaklasim
mevcuttur ve bu yaklasimlarin incelendigi bircok bilimsel calisma yapilmistir. Temelde
Adams’in “Esitlik Teorisi’ne dayanan bu g¢aligmalar, orgiitsel adalet kavramini; calisanlarin
motivasyonu, basarisi, orgiite baglhiligimi etkileme gibi birgok faktér acgisindan ele almustir.
Adams, yaptig1 incelemelerde, bir organizasyon i¢inde faaliyet gosteren bireylerin,
verimliliklerine gore elde ettikleri odiilli; diger meslektaslarinin ayni performans sonucu elde
ettikleri 6diil ile daima kiyasladigini belirlemistir. Calisanlar tarafindan subjektif olarak yapilan
bu karsilagtirmalarda bireyler, kendilerinin orgiite sunduklart bilgi, beceri, emek gibi girdilere
karsilik elde ettikleri ikramiye, licret artis1 gibi ¢iktilarin oranini; diger meslektaslarinin sundugu
girdilere karsilik elde ettikleri ¢iktilarin oranina gore degerlendirme yaparlar. Sonugta eger bir
esitsizlik olusursa 6diil adaletinin bozularak dengesizlige yol ac¢tigi gozlemlenmistir. Bunun
sebebi ise, calisanlarin gosterdikleri performansa gore hak ettiklerine inandiklar1 6diilii almak
istemeleridir.

Orgiitsel adalet konusu birey, grup ya da organizasyonlar agisindan olumlu-olumsuz pek
cok sonu¢ dogurabilmektedir. Bir organizasyon icinde oOrgiitsel adalet, etkin bir sekilde
saglandig1 takdirde hem c¢alisanlar hem de organizasyon agisindan basariya ulasmak
kolaylasacaktir. Aksi takdirde oOrgiitsel adaletin olmadigi bir organizasyonda basarisizlik
kagimilmaz olacaktir. Calisanlarda, yonetimin karar ve uygulamalarinin adil oldugu algist
olusursa, onlarin performanslar1 da bu algiya paralel olarak artacaktir. Calisanlarda orgiitsel
adalet duygusunu uyandirabilmek igin tim faaliyetlerin agik bir sekilde ve giiven ortaminda
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gerceklestirilmesi gerekir. Boyle bir ortamin mevcut olmasit halinde yapilan faaliyetler,
organizasyonun amaglarina uyumlu sekilde ilerleyecektir. Yapilan arastirmalarda orgiitsel adalet
kavrami, 3 boyutta incelenmistir. Bunlar; dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel
adalet.

1.1.2.1. Dagitimsal Adalet

Bireyler tarafindan gosterilen ¢caba ve bunun karsiliginda elde edilecek kazanimin s6z
konusu oldugu gerek organizasyon gerekse toplum gibi tiim sosyal gruplar i¢inde 6diil, ceza vs.
dagitimlarin adilligi 6nemli bir yer tutmaktadir. Bireylerin ¢esitli faaliyetlerde bulundugu sosyal
bir ortamda kisi, gosterdigi gayret sonucundan iyi ya da kotii bir karsilik elde eder. Bu; 6diil,
terfi, kabul gérme gibi olumlu sonuglar olabilecegi gibi; kinanma, asagilanma, ceza gibi olumsuz
sonuglar da olabilir. Onemli olan bu kazanimlarin olumlu ya da olumsuz olmasindan ¢ok, kisinin
kendini kiyaslamak igin referans aldigi meslektasi karsisinda nasil bir pozisyonda kaldigidir.
Eger referans alinan kisi ile esit bir sonug elde edilmisse kisi, bundan hosnut olur. Dagitimsal
adalet, bireyin istihdam edildigi organizasyonda yapmakla gorevli oldugu faaliyetler sonucu elde
ettigi kazancin, hak ettigi getiri oldugunun algilanmasidir. Bunun aksi sekilde olusacak olan algi
sonucunda ¢alisanlar, daha diisiik is performansi(Greenberg, 1988; Pfeffer/Langton, 1993) ,
stresli davranislar, ¢alisanlarla daha az isbirligi gibi organizasyon agisindan istenmeyen durumlar
sergileyebilirler.

Burada énemle iizerinde durulmasi gereken iki nokta vardir. Bunlardan ilki sudur: insanlar
herhangi bir durumda kendilerini bir baskasiyla kiyaslarken subjektif dl¢iitleri esas alirlar, nesnel
olarak degerlendirme yetisini kullanma egilimi gostermezler. Kisi, kendine birtakim
karsilastirma standartlar1 belirler ve kendine referans olarak sectigi kisilerle, kendi zihninde bir
kiyaslama yapar. Ciinkii elde edilen kazanimlar degerlendirilmeden adil olup olmadigina dair
karar verilemez. Organizasyon agisindan diisiiniildiigiinde, secilen karsilastirma standartlar
licret, 6diil, ceza, terfi gibi unsurlar olabilir. Ornegin ¢alisanlardan birisi iicretinin, hak ettigi
karsilik olup olmadigini belirlemek icin benzer iste ¢alisan baska bir kiginin iicretini kendine
referans secger. Eger iicretler esitse, kisi tatmin olup hosnutluk i¢inde isini yapmaya devam eder.
Ancak iicretler arasinda dengesizlik hali gozlenirse, birtakim olumsuz sonuglar ortaya
cikabilecektir. Ornege gore ifade edecek olursak; referans alinan kisinin {icretinin daha yiiksek
oldugunu gozlemleyen kisi bu durumdan rahatsiz olacaktir. Ancak ticretteki dengesizlik, kisinin
yararina oldugunda, daha az {iziintii hali olusacaktir. Bir organizasyonda ayn1 diizeyde ¢alisan iki
kisi, kendilerine farkli referanslar sectiginde farkli sonucglara ulasabileceklerdir. Boyle bir
durumda Stepina ve Perreve (1991)’e gore calisanlar, kendilerine kiyasla daha az basarili olan
kisileri referans olarak segtiklerinde hosnutsuzluk hali olusmayacaktir.

Uzerinde durulmas: gereken ikinci énemli nokta ise sudur: ¢alisanlarin subjektif olarak,
elde ettigi kazanimlarin adil olup olmadigina dair bir yargiya varmak i¢in, iginde olduklari siireci
degerlendirmede en ¢ok kullanilan yontem karsilagtirmadir. Bu yonteme gore isgorenler, kendi
cabalar sonucunda elde ettikleri ¢iktilari, is arkadaslarinin ¢iktilan ile karsilagtirma egiliminde
bulunma yanlisidirlar. Ancak burada 6nemli olan her iki tarafin da kazanglarinin esit olmasi
degil; organizasyon iginde gosterdikleri ¢abaya oranla elde ettikleri kazanglarin esit olmasidir.
Yapilan kiyaslama neticesinde varilan sonuca paralel olarak calisanlarin davraniglarinda
degisiklik olabilir. Dagitimsal adalet acisindan Onemli olan, bireylerin elde ettikleri
kazanmimlardan hak ettikleri pay1 aldiklarini diisiinmesidir (Ozdevecioglu, 2003). Ayni1 zamanda
bireyler, bir organizasyonda calisirken bulunduklari is ortaminda birtakim beklentiler iginde
olurlar. Eger beklentilerinin karsilanmadigini hissederlerse, olumsuz nitelikte olabilecek sekilde
davranislarini degistireceklerdir. Isgdrenin, calistigi organizasyona bizzat kendisinin saglamis
oldugu katki sonucunda almasi gereken optimum 6diil miktarini ifade eden dagitimsal adalette,
emeginin karsiligim1 alamayan isgoérenlerin, is arkadaslarina oranla organizasyona olan
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bagliliginin daha diisiik oldugu belirlenmistir(Dogan, 2002). Dagitimsal adalet, esas itibariyle
yapilan kiyaslamalar neticesinde varilan esitlik algisina dayanmaktadir. Buradan hareketle
organizasyonlarda 6nemli bir konu olarak ele alinan orgiitsel adalet kavramiin ilk boyutu olan
dagitimsal adaletin temelinin, Adams’in Esitlik Teorisi’ne dayandigini sdyleyebiliriz.

Muchunsky (2006)’ e gore dagitimsal adalet {i¢c norm iizerine kurulmustur: hakkaniyet,
esitlik ve ihtiyac. Hakkaniyet kavramina gore, calisanlarin is gérme siirecinde gdsterdikleri ¢aba
ile es degerde bir ¢ikt1 elde edilmelidir. Olmasi gerekenden daha fazla katkida bulunan bireylerin
kazanglar1 da ayni oranda artirtlmalidir. Aksi takdirde kisilerin, bu tiir durumlarda hakkaniyeti
elestirmeleri kaginilmaz olacaktir. Ikinci norm yukarida da bahsedilen esitlik kavramidir. Bu
kavrama gore, bir organizasyondaki tiim c¢alisanlar, dagitilacak olan ciktilardan, esit sansa sahip
olacak sekilde yararlanmalidir; ¢alisanlardan birkaci1 digerlerine gore alt ya da iist konumda
tutulmamalidir. Ornegin, galisanlardan sadece iigiine aile yardimi yapilacaksa ve bu yardimdan
yararlanmak isteyen kisi sayisi iligten fazlaysa; s6z konusu se¢im, caligsanlar arasindaki firsat
esitligini bozmayacak sekilde, hepsine ayni oranda sans verilerek yapilmalidir. Thtiya¢ normuna
gore ise, ¢giktilarin dagitimi yapilirken géz oniine alinmasi gereken kriter, ¢alisanlarin ihtiyacidir.
Diger bir ifadeyle ciktilarin, sadece ihtiyaci olanlara dagitilmasi adillige aykiri bir durum
degildir. Ornegin, bahsedilen aile yardimini alacak olan ii¢ kisiyi belirlemede rastlantisal bir
yontem kullanmak yerine, bu yardima en g¢ok ihtiyaci olan ii¢ kisi belirlenerek secilebilir.
Dagitimsal adalet, sadece ¢alisanlarin maddi faktorlere olan tepkilerini Slgmesi sebebiyle
yetersiz goriilmils ve sosyal unsurlari da igermesi gerektigi goriisiiyle gelistirici ¢alismalar
yapilmigtir. Bu c¢aligmalar sonucunda orgiitsel adaletin ikinci boyutu olan iglemsel adalet
kavrami ortaya ¢ikmustir.

1.1.2.2. islemsel Adalet

Islemsel adalet, drgiitsel adalet kavraminin bir diger boyutunu olusturmaktadir. Konovsky
(2000) islemsel adaletin hem subjektif hem de objektif unsurlarla ilgili oldugunu belirtmis ve
islemsel adaletin, dagitim kararlar1 verilirken kullanilan standartlarla ilgili oldugunu ifade
etmigtir. Dagitimsal adalet, iggdrenin katkilar1 sonucu elde ettigi kazanimlarin dagitimi ile
ilgiliyken; islemsel adalet, bu dagitimmn nasil yapildig1 ve dagitim siirecinin nasil isledigi ile
ilgilidir. Diger bir ifadeyle, s6z konusu dagitim faaliyeti siirecinde yapilan islemlerin, adil olarak
algilanip algilanmamasi islemsel adaleti yansitmaktadir. Yapilan calismalarda dagitimsal adalet,
ticret doyumu gibi kisisel olarak elde edilen sonuglara ait bir degisken olarak incelenirken (Mc
Farlin ve Sweeney, 1992); islemsel adalet yonetime ve yoOneticiye giiven duyma, orgiitsel
baglhilik gibi kurumsal agidan basariy1 etkileyecek bir unsur olarak irdelenmistir (Mc Farlin ve
Sweeney, 1992; Folger ve Konovsky, 1989). Gosterilen ¢abalar sonucunda ulagilan kazanimlar
adil olabilir ancak c¢aliganlar, bu sonuca ulasmada kullanilan yontemlerin adil olmadigini
diisiinebilirler. Bu nedenle liderler, dagitimlar kadar islemlerin de adil olarak ger¢eklestirilmesini
onemsemelidirler.

Bir organizasyon igerisinde, kurumsal nitelikte verilen tiim kararlar, her kademedeki
isgoreni etkileyecektir. Isgrenler, kendilerini etkileyen kararlarla ilgili olumlu ya da olumsuz
nitelikte olabilecek tepkiler gosterirler. Bunun yani sira bu kararlarin olugsmasinda ele alinan ve
uygulanan tiim iglemlere karst da tepki olabilecektir. S6z konusu kararlarin sonuglarimin adilligi,
dagitimsal adalet boyutu ile ilgiliyken; karar verme asamasinda uygulanan organizasyon i¢inde
kararlara katilma hakki taninmasi, ortaya c¢ikan problemlerin ¢oziimiinde esitlige aykiri
olmayacak islemlerin uygulanmasi gibi prosediirler islemsel adalet ile ilgilidir. Kisacasi islemsel
adalet, kurumsal nitelikte fayda saglayacak g¢iktilara ulagmak i¢in orgiitiin takip ettigi adimlarin,
isgorenler tarafindan adil oldugunun algilanmasidir.
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Thibault ve Walker (1975)’mn “Prosediir Adaleti Kurami’nin temeli islemsel adalet
kavramina dayanmaktadir. Bu kurama gore, bireyler organizasyon iginde yiiriitiilen faaliyetlere
etkin bir sekilde katildiklar1 ve yapilan islemlerle ilgili s6z sahibi olduklar1 kanisina sahip
olurlarsa, s6z konusu islemleri adil olarak algilarlar. isgdrenler, yapilan ¢alismalarda faal halde
olduklarinda, elde edilen ¢ikt1 istenileni yansitmasa da olumsuz yaklagimlar sergilemeyecektir.
Calisanlar, liderlerin ve yoneticilerin verdigi kararlarla dogrudan ilgilenmekte ve bu durum
onlarin adalet kavramina olan tutumlarmni etkilemektedir. Lider ile calisanlar arasindaki ¢atisma,
kurumsal nitelikte yapilan tiim uygulamalan etkileyecektir ve sonugta hem lider agisindan hem
de calisan agisindan istenmeyen durumlar ortaya cikararak basarisizliklart beraberinde
getirecektir. Adaletin bu boyutu ile ilgili ¢esitli ¢aligmalar yapilmistir. Bunlardan birisi de
Levanthal ve arkadaslarinin islemsel adaletin kriterlerini belirledikleri ¢aligmadir (1980 den
aktaran Colquitt vd., 2001). Buna gore orgiitlerdeki siireglerin, ¢alisanlar tarafindan adil olarak
algilanmasi i¢in mevcut olmasi gereken birtakim kriterler vardir:

(1) Farkli zamanlarda ve fakli kisilere kars1 yapilan uygulamalarda tutarli olunmali

(2) Calisanlar arasinda taraf tutulmamali

(3) Siiregle ilgili bilgileri tam olmali ve dogruyu yansitmali

(4) Alinan kararlara galisanlar itiraz edebilmeli ve hatali olan durumlar diizeltilebilmeli
(5) Almacak kararlar, ¢aliganlarin etik degerleri ile paralel olmali

(6) Kararlardan etkilenebilecek tiim ilgili kisilerin fikirleri alinmal

Bazi arastirmacilara gore de islemsel adaletin iki alt boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki
karar alma siirecinde kullanilan prosediirlerin yapisal 6zellikleri ile ilgili olan ve ¢alisanlarin bu
stirece katilimini inceleyen “ses” boyutudur. Buna gore, kararlar alinmadan 6nce calisanlarin
katilimi saglanirsa ve onlarin fikirleri de alinirsa, islem siirecinin daha adil oldugu algisi
olusacaktir (Muchinsky, 2000). TIkinci boyut ise, karar alma siirecinin yapisal dzellikleri ile
ilgilidir. Buna gore karar alma siirecinin tarafsiz ve tutarli oldugu algisinin olusturulmasi,
stireclerle ilgili objektif sekilde bilgi edinmenin miimkiin olmas1 ve ulasilacak sonug ile ilgili
bilgilerin agik bir sekilde verilmesi, siireclerle ilgi islemlerin adil oldugu algisini olusturacaktir
(Muchinsky, 2000).

1.1.2.3. Etkilesimsel Adalet

Orgiitsel adaletin bir diger boyutunu da etkilesimsel adalet olusturmaktadir. Etkilesimsel
adalet; dagitimsal adalet ve islemsel adaletten bagimsiz sekilde iiglincli bir boyut olarak
incelenmis olmasina ragmen islemsel adaletin devam niteliginde de amlabilmektedir. Orgiitsel
adalet ile ilgili yapilan caligmalarda etkilesimsel adaletin, diger boyutlara kiyasla
gercgeklestirilmesinin daha kolay oldugu belirtilmistir (Cropanzano vd., 2007).

Etkilesimsel adalet, bireylerin birbirlerine olan davrams sekilleriyle ilgilidir. Eger bir
calisan ya da yonetici, digerlerine karsi kaba davraniglardan kagiarak, uygun tavirlar sergilerse
etkilesimsel agidan adaletli oldugu kabul edilir. Bu kavramla ilgili pek ¢ok tanim olmasina
ragmen genel anlamiyla etkilesimsel adalet; dagitim kararlarini almak {izere i¢inde bulunulan
stirecle ilgili bilgilerin yoneticiler tarafindan diiriist bir sekilde calisanlara agiklanmasi olarak
ifade edilebilir (igerli, 2011).

Orgiitlerin yaptiklar1 uygulamalar esnasinda islemler ve dagitim kadar sosyal iliskilerdeki
adalet de 6nem tagimaktadir. Ciinkii organizasyon sadece teknik anlamda islerin yiiriitiildiigli bir
yapi1 degildir; ayn1 zamanda c¢alisanlarin meslektaslari ile, lisleri ile ve orgiit disindaki insanlarla
beseri iliskiler icinde oldugu etkilesimsel bir ortamdir. Dolayisiyla adalet konusu irdelenirken
organizasyonel faaliyetlerde oldugu kadar beseri iliskilerde de adalet olgusunun mevcut olmasi
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beklenmistir. Bies ve Moag (1986’dan aktaran Colquitt vd., 2001)’ a gore, oOrgiitlerdeki lider,
yonetici ya da yetkili kisiler, ¢alisanlara tam, dogru bilgiler vererek almis olduklar1 kararlarin
nedenlerini de paylastiklar1 taktirde ¢alisanlar, kendilerine adil davranildigini diisiiniirler.

Etkilesimsel adalet, calisanlarin hem kendi arasindaki iliskileri hem {isleri ile olan iliskileri
hem de bir biitiin olarak kuruma yonelik iliskileri kapsamaktadir. Organizasyonel basarinin
saglanmasinda da 6nemli olan etkilesimsel adalet, bu acidan bakildiginda ydneticilerin aslaria
kars1 davranis sekilleriyle yakindan ilgilidir. Ydnetici ile isgdren arasindaki olumlu iliskiler,
bireylerin is tatminini artirict bir faktoér olarak degerlendirilebilir. Caliganlar, is ortamindaki
faaliyetlerde iislerinin herkese esit davranmasini bekler. Bunun aksi bir durumun mevcut
oldugunu algiladiklarinda ydneticilere karst olumsuz diisiinceler olusacaktir. Bazilarina saygili
ve diiriist davranirken bazilarina karsi saygisiz olan ydneticiler, etkilesimsel agidan adaletsiz
olarak algilanirlar. Bu algilar sonucunda ¢alisanlarin tutumlari, yoneticilerin aleyhine olacak
sekilde degisir. Greenberg (1993) tarafindan yapilan calismalarda etkilesimsel adaletin iki
boyutu oldugu belirlenmistir: kisilerarast duyarlilik ve bilgilendirme adaleti. Kisilerarasi
uyarlilik, grup davraniglari ile ve faaliyetlerin yiiriitilmesinden sorumlu olan kisilerin (lider,
yonetici gibi) diger grup iiyelerine karsi saygili ve nazik olup olmamas: ile ilgilidir. Bu tiir
iliskilerde duyarsiz muamele gorenlerin is tatmini azalir, performanst ve verimlili§i olumsuz
etkilenir. Bilgilendirme boyutu ise, ¢iktilarin dagitimi ile ilgili siirecler hakkinda dogru ve tam
bilgilendirme yapilip yapilmadiginin degerlendirilmesi ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle diger grup
iiyeleri ya da isler tarafindan farkli davranislara maruz kalan bir bireye, bu durumun
sebeplerinin agiklanmasi bilgilendirme adaleti olarak ifade edilmektedir.

1.1.3. Virtiioz Liderlik ve Orgiitsel Adalet Iliskisi

Virtiidozlilk kavrami, temelinde “adalet” , “iyilik” ve “milkemmellik” gibi nitelikleri
barmdiran ahlaki bir olgudur. Dolayisiyla adalet kavrami ahlaki degerlendirmenin bir tiiriinii
olusturmaktadir (Giil ve Ince, 2014). Bu nedenle adil olmak tiim virtiiz liderlerde bulunmasi
gereken bir davranig kalibidir. Virtiioz 6zelliklerini benimsemis olan bir orgiitte liderler buna
paralel olacak sekilde davranis sergilerlerse, ¢alisanlarin faaliyetleri de bu yone dogru kaymaya
baslayacaktir. Calisanlarin zihinsel ve bedensel giicii, her drgiit icin yadsinamayacak derecede
onem arz eder. Dolayisiyla onlarin oOrgiit icinde en iist performansi gostermeleri, liderin
belirledigi hedeflerin gerceklesmesini ve Orgiitiin ileriye taginabilmesini saglayacaktir. Bu
baglamda yapilmas: gereken en etkili davrams sekillerinden birisi adilliktir. Orgiitlerin gesitli
gruplardan olusan birer sosyal yapi olduklar1 g6z Oniine alinirsa, bu gruplar1 olusturan kisiler
arasinda kayirma ya da nepotizm gibi davranig sekilleri s6z konusu oldugunda ¢aligsanlar, adillik
algisindan uzak olurlar ve bu anlayis onlarin olumsuz davranislar sergilemelerine sebep olur. Bu
nedenle liderin karar ve eylemlerinde adil olmasi, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini artiracaktir
(Giil ve Ince, 2014). Objektif ve istikrarli bir lider, calisanlarina drnek bir rol model olarak
ahlaki bir deger olan adalet bilincinin yerlesmesine katk1 saglayabilir (Oktem, 2013).

Virtlioz liderin, virtiidzlikk o6zelliklerine gore sergiledigi davraniglar neticesinde oOrgiit
ortaminda adalet saglanabilir. Ancak yonetim sisteminde uygulanan faaliyetlerin adilligi,
virtiozlikle ilgili belli standartlara uyulup uyulmamasina gore c¢aliganlar tarafindan
degerlendirilir. Calisanlar tarafindan, liderlik davraniglarina yapilan atiflar, 6rgiitiin amaclarina
ulasmasinda yol gésterici olabilmektedir (Giil ve Ince, 2014). Tyler (2008)’a gére, ¢alisanlar
yoneticilerinin  adalet argiimanlarim1  6nemli gordiikleri siirece yoneticilerine destek
vermektedirler. Bu nedenle Orgiitte herkesten once liderin, adilligi yansitan davranislar
sergilemesi, caliganlar tarafindan orgiitte adaletin oldugu algisinin olusmasinda Snemli bir
kriterdir. Trevifio, Brown ve Hartman (2003), liderlerin belli standart ve beklentiler ¢cer¢evesinde
caliganlar1 yonlendirebildigini belirtmektedir. Virtiiozlik ilkelerini kendine rehber edinen bir
liderin adalet, esitlik, sagduyu, dirtstlik, dogruluk, saygi ve tarafsizlik gibi degerler
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dogrultusunda hareket etmesi beklenir (Acar vd., 2012). Orgiitsel adalet ve virtiiéz liderlik
kavramlar birlikte ele alindiginda su sdylenebilir: bir orgiitte yonetim kademesindeki liderler,
virtioz 6zelliklerine uygun davraniglar sergiledigi siirece, calisanlarin orgiitsel adalet algisinda
artis s0z konusu olmaktadir.

2. YONTEM

Arastirmanin temel amaci; virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet kavramlar1 arasindaki iligkiyi
ortaya koymaktir. Bununla birlikte yonetici ve adalet algilarmin, calisanlarin davraniglari
iizerindeki etkisinin ne yonde oldugu tespit edilmeye calisilmistir. Bu hedef dogrultusunda, daha
once birtakim bilimsel ¢alismalarda kullanilmis olan anket formlar1 incelendikten sonra sorular,
aragtirma konusuna uygun sekilde bir araya getirilmistir.

2.1. Arastirmanin Kapsami, Kisitlari, Orneklem Kitlesi ve Veri Toplama Yéntemi

Aragtirma evrenini Erzincan ilindeki 6zel sektorde veya kamu sektdriinde faaliyet gosteren
calisanlar olugturmustur. Arastirma kapsaminda yer alan kurum\isletme yoneticilerinin, igerigi
sebebiyle, uygulanan ankete kars1 onyargilari arastirmanin en biiyilik kisitin1 olusturmaktadir.
Bunun diginda arastirma konusu olan virtiioz liderlik ve orgiitsel adalet konulari, kisilerin tutum
ve davranislariyla ilgili oldugu i¢in sonuglarin, bireysel algilara bagli olarak zaman igerisinde
degisebilecegi de gdz Oniinde bulundurulmalidir. Orneklem kitlesine sadece ilgili
kurumlarin\isletmelerin ¢alisanlar1 dahil edilmistir. Arastirma ile ilgili verilerin toplanmasinda
anket teknigi kullanilmistir. Anket formlarimin bir kismi1 dogrudan ¢alisanlara uygulanirken, bir
kismu ise ilgili kurum\isletme yoneticisi tarafindan uygun goriildiikten sonra uygulanabilmistir.
S6z konusu anket formlari tamamen goniilliiliik esasina uygun olarak doldurulmustur. Dagitilan
anket sayist toplam 450’dir. Ancak eksik doldurulan ve geri donmeyen anket formlar
cikarildiktan sonra elde bulunan anket sayis1 417°dir.

2.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler
2.2.1. Virtiioz Liderlik Olgegi

Caligsanlarin virtiioz liderlik kavrami konusundaki algilarin1 ve bu kavramin 6zelliklerinin
isyerlerinde uygulanma diizeylerini 6lgmek icin Gordon Wang ile Rick D. Hackett’in (2015)
calismasindan yararlanilmigtir. Hazirlanan anket formunda virtiioz liderlik konusu ile ilgili 17
soru yer almaktadir. Sorular1 degerlendirmek iizere 5°1i Likert Olcegi kullanilmistir.

2.2.2. Orgiitsel Adalet Olcegi

Calisanlarin Orgiitsel adalet konusunda sahip olduklari algiyr 6lgmek igin kullanilan
sorularda Hasan Giil ile Mehmet ince (2014)’nin ¢alismasindan yararlanilmistir. Ad1 gecen
calismada konu ile ilgili 24 soruya yer verilmis olan kisminda caligsanlarin orgilitsel adalet
algilar; prosediirel adalet, etkilesimsel adalet ve dagitimsal adalet olmak iizere ii¢ alt boyutta
Olclilmiistiir.

2.2.3. Kontrol Degiskenler

Arastirma konusu ile baglantili olabilecegi diislincesiyle yas, cinsiyet gibi birtakim
demografik 6zellikler ve toplam hizmet siiresi, kurum tiirii gibi unsurlar da géz oniine alinarak
kontrol degiskenler olusturulmustur.
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2.3. Arastirmada Kullamlacak Hipotezler
Aragtirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilmektedir:

H1: Virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet boyutlarindan dagitimsal arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki vardir.

H2: Virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet boyutlarindan prosediirel arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki vardir.

H3: Virtiioz liderlik ile orgiitsel adalet boyutlarindan etkilesimsel arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki vardr.

3. BULGULAR

Arastirmaya katilan 6rneklem gruptan elde edilen verileri degerlendirmek iizere SPSS 22
programi kullanilmistir. Uygulanan analizlerde; ilk olarak tamimlayic istatistikler (Frekans ve
Yiizde), kullanilan &lgeklerin giivenilirlik-gegerlilik analizi ve Virtiidz Liderlik ile Orgiitsel
Adalet arasindaki iligkiyi test etmek amaciyla korelasyon analizi yapilmuistir.

3.1. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Tablo 1°de calismanin kontrol degiskenlerine ait frekans ve ylizde degerleri verilmistir.

Tablo 1: Orneklem Profiline Ait Tammlayici Istatistikler

Frekans % Frekans %
E [kdgretim 30 7,2
- Bay 177 42,4 = .
< £ Lise 158 37,9
'S a . .
,S s Universite 188 45,1
Bayan 240 57,6 Eﬂ Lisansiistii 41 9,8
18-24 78 18,7
g 1000 ve alt1 72 17,3
25-34 149 35,7 =
- 6 1001-2000 111 26,6
;‘ 35-44 110 26,4 =
=z 2001-3000 169 40,5
45-54 65 15,6 <
3001 ve istii 65 15,5
55 ve iistl 14 3,4
— . 252 Isci 141 33,8
S E Evli 60,4 =
85 165 ] Memur 221 53,0
sA Bekar 39,5 n
Yonetici 55 13,1
- 1 yildan az 15 3,6
4 = "
é 13yl 132 31,6 E Ozel 159 38,1
= 4-6 yil 7 18,7
% 6 y1 8 8, ;E_"
3 7-9 yil 42 10,1 § Kamu 258 61,9
10 y1l ve istii 150 36,0
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Tablo 1’e gore arastirmaya katilanlarin %42,40 (177 kisi) erkek, %57,6’s1 (240 kisi)
kadin calisanlardan olusmaktadir. Katilimcilarin yas degiskenine gore dagilimina bakildiginda
%35,7 (149 kisi) orani ile en fazla 18-24 yas araligindaki calisanlardan olusmaktadir. Medeni
durum agisindan katilimeilarin %60,4°1 ( 252 kisi) bekar iken %39,5°1 (165 kisi) evlidir. Egitim
durumu agisindan incelendiginde ise ilkogretim mezununun %7,2 (30 kisi), lise mezununun
%37.,9 (158 kisi), tiniversite mezununun %45,1 (188 kisi) oldugu ve lisansiistii egitim diizeyinde
olanlarin da 99,8 (41 kisi) oranina sahip oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilmig olan c¢alisanlarin %38,1°1 (159 kisi) o6zel sektorde faaliyet
gosteritken %61,9’u (258 kisi) kamu sektoriinde bulunmaktadir. Sektorde c¢alisma siiresi
incelendiginde katilimcilarin %3,6 s1 lyildan az siiredir, %31,6’s1 1-3 yil, %18,7’si 4-6 yil,
%10,1’1 7-9 yil ve %36’s1 10 yildan fazla siiredir bulundugu sektorde hizmet vermektedir.
Calistiklart kurumdaki statiilerine bakildiginda ise sirastyla %33,8’inin (141 kisi) is¢i, %53 liniin
(221 kisi) memur ve %13,1’inin (55 kisi) yonetici oldugu goriilmektedir. Son olarak gelir
durumlar1 incelendiginde katilimcilarin %17,3’i (72 kisi) 1000TL altinda gelire sahipken,
%15,5’1iniin (65 kisi) 3001 TL ve iizeri gelire sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 2 c¢aligmanin degiskenleri icin ortalamalar, standart sapmalar ve korelasyonlari
gostermektedir.

Tablo 2: Verilerin Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilar:

Ort.  Std.Sp. 1 2 3 4 5
1 Yas 249 1,07 -
2. Egitim Durumu 2,62 1,22 -,050 -
3. Aylik Gelir 2,75 2,53 , 199" 121* -
4 Orgiitsel Adalet 3,34 ,84 ,077 078  ,065 -
5| Virtiioz Liderlik 3,36 A7 057 ,060 014 829" -

121 | iizerindeki her deger % 1 6nem seviyesinde dnemlidir.

3.2. Olgeklerin Giivenilirlik-Gegerlilik Analizi

Arastirmada kullanilan 6lceklerin giivenilirlik analizinde Cronbach’s Alpha
katsayist kullanilmistir. Gegerlilik analizinde ise dogrulayict faktor analizi yapilmig ve
orneklem yeterliligini test etmek i¢in de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) kullanilmastir.
Prosediirel adalet 6lgeginin Cronbach’s Alpha katsayist ,862 , etkilesimsel adalet
Olceginin Cronbach’s Alpha katsayist ,903 , dagitimsal adalet 6l¢eginin Cronbach’s
Alpha katsayis1 ,943 ve virtiioz liderlik 6lgeginin Cronbach’s Alpha katsayist ,934 tiir.
Olgeklerin gegerlilik analizi sonuglari ise Tablo 3 ve Tablo 4’te verilmistir.
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Tablo 3:Orgiitsel Adalet Olgegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar
FAKTOR YUK
iFADELER DECERLERi
1 2
1. Gosterdigim gabaya gore adil bir sekilde ddiillendirilmekteyim. ,841
2. lIsimdeki stres ve gerginlige gére hak ettigim sekilde 840
odiillendirilmekteyim.
3. Ustlendigim sorumluluklar ile aldigim &diiller birbirine uygundur. ,788
4. Sahip oldugum deneyimim ile aldigim o6diiller birbirine uygundur 187
5. Benimle benzer yetenek ve egitime sahip diger caliganlar1 dikkate 297
aldigimda adil bir sekilde 6diillendirildigimi diisiiniiyorum. ’
6. Diger kurumlarda benimle ayni isi yapan ¢alisanlari dikkate aldigimda 244
adil bir sekilde odiillendirildigimi diistiniiyorum. ,
7. Bu kurumda benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar1 dikkate 201
aldigimda adil bir sekilde 6diillendirildigimi diisiiniiyorum. ’
8. Kurumumuzdaki karar alma sistemi, karar alabilmek icin dogru 813
bilgileri saglar. ’
9. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi, kararlarin tutarli bir 290
sekilde alinabilmesi igin gereken standartlara sahiptir. ’
10. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi, karardan etkilenecek olan 788
herkesin dikkate alinmasini saglar. ,
11. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi, karardan etkilenecek olan 11
tiim taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi saglar. ,
12. Kurumumuzdaki karar alma sistemi, karar alabilmek igin dogru 202
bilgileri saglar. ,
13. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi, calisanlarin karar 500
hakkinda ilave bilgi ve agiklama istemelerine izin verir. ’




224 Ilhami Yiicel-Nida Palabiyik

14. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi, karara ve kararin

uygulanisima iliskin sorunlarin diizenli olarak ¢alisanlara iletilmesini 424

saglar.

15. Yoneticim adil olmak igin gergek bir gaba gosterir. 743
16. Yoneticim karsilastigim zorluklart agsmam igin destek verir. 741
17. Yoneticim isimi ne derecede iyi yaptigima iliskin geribildirim verir. 711
18. Isimle ilgili hedef ve planlarimi ydneticimle paylasabilirim. ,702
19. Yoneticimiz ¢alisanlarin haklarina 6nem verir. ,671
20. Uygulanan odiillendirme sistemine iligkin goriislerimi yoneticime

aktarabilirim. 069
21. Yoneticim performansimi en dogru ve gercekgi bir bigimde 618
degerlendirmeye 6zen gosterir.

22. Yoneticimiz bize karsi nazik ve anlayighidir. ,546
23. YoOneticimiz taraf tutmaz. 429
24. Yoneticimiz diisiincelerimizi dikkate alir. ,397
Agiklanan Toplam Varyans (%) 64,67
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. (K-M-O) ,946

Bartlett’s Test of Sphericity: Approx. Chi-Square; df

7650,121;276 ; p<.000

Not: Faktor 1:Dagitimsal Adalet, Faktor 2: Prosediirel Adalet, Faktor 3:Etkilesimsel Adalet

Tablo 3’te arastirma kapsamina dahil edilen ¢alisanlarin orgiitsel adalet alg1 diizeylerini
belirlemeye yonelik kullanilan 6lcegin gecerlilik analizine iliskin sonuglar yer almaktadir.
Orgiitsel adalet ii¢ temel faktorle %64,67 oraninda agiklanmustir. “Ydneticimiz diisiincelerimizi
dikkate alir.” maddesinin degeri %40’mn altinda oldugu i¢in degerlendirmeden ¢ikarilmigtir.
Orneklem yeterlilik oran1 (KMO) ise ,946’dir. Bu baglamda orgiitsel adalet dlgeginin bir biitiin

olarak yiiksek diizeyde igsel tutarliliga sahip oldugunu soyleyebiliriz.
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Tablo 4: Virtiioz Liderlik Ol¢egine iliskin Faktor Analizi Sonuglar

225

FAKTOR YUK
iFADELER DEGERLERI
1

1. Yoneticimiz, kisisel risk ve fedakarlik gerektirmesine ragmen temel 805
degisimlere 6nderlik eder. ’

2. Yoneticimiz, kisisel itibarin riske atsa da uzun dénemli ve zahmete degecek 812
olan bir projeye 6n ayak olur.

3. Yoneticimiz, kazancini artirma firsatina sahip oldugunda bile bireysel 802
c¢ikarlarindan fedakarlik eder. ’

4, Y Oneticimiz, kendi ¢ikarlarinin 6tesinde orgiitsel ¢ikarlara oncelik tanir. 154
5. Yoneticimiz, basaris1 diisiik olan kisileri endiselendirmemek icin kisisel o5
basarilar1 onemsiz gibi gosterir. '

6. Yoneticimiz, kisisel riske maruz kalma durumunda bile siirekli girisimde 579
bulunur. ’

7. Yoneticimiz, beklenmedik sonuglar1 goze alsa da adaletsizlik ve kisisel 570
suclama sorunlarini agikga ifade eder. ’

8. Y 6neticimiz, sorumluluklar1 paylastirirken kisisel haklara saygi gosterir. ,839
9. Yoneticimiz, en uygun davranis seklini belirlerken dogru mantig1 kullanir. ,785
10.  Yoneticimiz, anlagsmazliklart adil ve objektif bir sekilde ¢ozer. ,785
11.  Yoneticimiz, talep edilen ihtiyaglari, baz1 gorevler vererek karsilar. ,699
12.  Yoneticimiz, degerli kaynaklari adil bir tutumla paylastirir. ,691
13.  Yoneticimiz, yargilama yaparken bazi gorevlerin karmasik oldugunu dikkate 614
alir. ’

14.  Yoneticimiz, astlarinin ihtiyaglarina saygi gosterir. 943
15.  Yoneticimiz, bagkalarmin sebep oldugu aksiliklerden dolay1r duydugu 837

endiseyi her durumda ifade eder.
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16.  Yoneticimiz, talepleri karsilarken sadece gerekli kaynaklar1 kullanir, kaynak

574
israft yapmaz.
17.  Yoneticimiz, akranlarina ilgi ve alaka gosterir. 953
Aciklanan Toplam Varyans (%) 64,82
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. (K-M-0O) ,929

Bartlett’s Test of Sphericity: Approx. Chi-Square; df

4361,329;136 ;
p< .000

Not: Faktor 1: Duyarliik, Faktor 2: Adillik, Faktor 3: flgililik

Tablo 4’te virtiioz liderlik dlcegine yonelik faktdr analizi sonuglart yer almaktadir. Virtiioz
liderlik ii¢ temel faktorle %64,82 oraninda agiklanmistir. Her bir faktore ait faktor yiik degerleri
genel olarak 0,55’in iizerindedir. Olgegin drneklem yeterlilik oran1 (KMO) ise ,929’dur. Bu
baglamda virtioz liderlik Olgeginin bir biitiin olarak yiiksek diizeyde icsel tutarliliga sahip
oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 5: Faktorlere iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

OANWVL Faktirler Ortalama Std. Sp. N
Prosediirel
3,34 ,929 417
Adalet
<
) Etkilesimsel
3 3,47 ,898 417
S Adalet
=
=
'§ Dagitimsal
= 3,17 1,050 417
g0 Adalet
i)
= Virtiioz Liderlik 0,77 71 417
3
4

Virtiioz
(VL)

Not: Ortalama Degerler; Tamamen Katilmiyyorum:1... ... ............

wevvee ... Tamamen Katiltyorum:5

Tablo 5’te faktorlere iliskin ortalama ve standart sapma degerleri goriilmektedir. Ortalama
degerler 5°li Likert Olgegi dikkate alinarak yapilmustir. Etkilesimsel adalet faktdriiniin ortalama
degerinin en yiiksek, virtiioz liderlik faktoriiniin ortalama degerinin en diisiik oldugu
saptanmugtir. Faktorler arasindaki iliski ise Tablo 6’da verilmistir.




Virtiiéz Liderlik ve Orgiitsel Adalet Arasindaki fliski Uzerine Bir Uygulama 227

Tablo 6:Virtiioz Liderlik ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliski

Faktorler Virtiioz Liderlik

ro| 647"
Prosediirel Adalet

p ,000

r 789"
Etkilesimsel Adalet

p ,000

r 7327
Dagitimsal Adalet

p ,000

r 829"
Genel olarak orgiitsel adalet

p ,000

“p<0.01 diizeyinde anlamhidir.

Tablo 6’da ¢aliganlarin virtiioz liderlik algilamalari ile 6rgiitsel adalet davranisi arasindaki
iliskiye yonelik korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Korelasyon iligkisi genel ve alt
boyutlar ile ortaya konulmustur. Virtiioz liderlik algilamalan ile orgiitsel adalet davraniginin alt
boyutlart arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Sonug olarak virtiioz
liderlik ile orgiitsel adalet davranist arasinda yiiksek diizeyde (,83) pozitif bir iligkinin olmasi
“Hi: Virtiidz Liderlik ile Orgiitsel Adalet arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.” hipotezini
dogrulamaktadir. Buna ilaveten “Hy,: Virtiéz Liderlik ile Dagitimsal Adalet arasinda anlamli ve
pozitif bir iliski vardir.” , “H»: Virtioz Liderlik ile Prosediirel Adalet arasinda anlamli ve pozitif
bir iligki vardir.” , “Hs: Virtlioz Liderlik ile Etkilesimsel Adalet arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski vardir.” hipotezlerini de dogrulamaktadir. Virtiiéz liderlik algisinin 6rgiit ve birim kiiltliri
tarafindan desteklenmesi durumunda calisanlar ile yoneticiler arasindaki isbirligi, adalet ve iyi
iligkilerin olumlu bir sekilde gelisecegi sOylenebilir.

4. TARTISMA ve SONUC

Caligmanin sonuglart virtiioz liderlik ile Orgiitsel adalet arasinda anlamli iligkilerin
oldugunu gostermistir. Bu uygulamali aragtirmanin sonuglari, virtiioz liderligin orgiitsel adalet
davraniglarinin goriilmesini sagladigi yaklasimiyla literatiire katkida bulunmaktadir. Virtiioz
liderligin bir biitiin olarak Orgilit adaletini saglamasimmin yani sira g¢alisanlarin tutum ve is
davraniglarimi iyilestirmek i¢in de iyi bir yaklasim oldugu sonucuna ulagilmasi, yapilan
calismanin bir diger katkisidir. Elde edilen bulgular virtiioz liderligin orgiitsel adalet davraniglari
gibi 6nemli liderlik tutum ve davranislart ile iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.

“Virtiioz” genellikle is alimlarinda, adaylar arasinda se¢im yapmak iizere belirlenen
standartlar arasinda yer alan bir kavram olarak kullanilmaktadir. Genel itibariyle ahlaksizlik ve
toplum tarafindan olumsuz algilanabilecek diger tiim davraniglarin karsiti olarak gdsterilir. Bu
nedenle virtiioz, hile ve kotii ahlaka izin vermez; hem 6zel hem de genel konularda diiriistligi
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ve gercekligi gerektirir. Orgiitsel anlamda bakildiginda ise bu 6zelliklere ilaveten, elde edilmek
istenen ciktilara daha az iskarta ile ulagsma cabasin1 da gerektirir. Buradan hareketle gergek ve
biiyiik bir liderin ya da yOneticinin, virtiioz 6zelliklere sahip oldugu sdylenebilir. Virtiiéz lider,
zalim ve duyarsiz bir lider olmaktan ¢ok uzaktir. Virtioz niteliklerine sahip bir liderin
bulundugu organizasyonlarda calisanlar kendilerini bagimsiz hisseder, takdir edildiklerini bilir
ve yiiksek derecede motivasyona sahip olurlar. Bu durum gii¢lendirilmis, basarili bir
organizasyonun ortaya ¢ikmasini saglar. Virtiioz liderlik vasiflar1 arasinda yer alan bireylere
kars1 adil olma davranigi, orgiitsel adalet ve onun unsurlan ile yakindan ilgilidir. Yoneticilerin
sergiledikleri davranislarin ve izledikleri stratejilerin, etkileme siireci sonunda ¢aliganlar
tarafindan adil bir sekilde algilanmasi, aralarinda gii¢lii bir iliskinin kurulmasini saglayacaktir
(Arslantas ve Dursun, 2008). Orgiit iiyeleri, 6zellikle liderler, virtiidz davramslar: sergilerse ve
Orgiit sistemi tarafindan buna yonelik faaliyetlere izin verilirse Orgiitiin arzu ettigi yiiksek cikt
diizeylerine ulasmasi miimkiin hale gelir. Bu nedenle virtiiozliik fonksiyonu, Orgiitiin
yikselmesinde de Onem arz etmektedir. Tiim bu kosullar diisiiniildiigiinde virtiioz liderlik
davranis1 ile Orgiitsel adalet algisi arasindaki iliski daha iyi anlasilmaktadir. Bu caligma
sonucunda elde edilen 6nemli bulgularin disinda, arastirmanin bazi smirliliklar1 ve kisitlar
oldugu unutulmamalidir. Bu ¢alismanin en Onemli kisiti; uygulama asamasinda igletme
yoneticilerinin sergilemis oldugu dnyargidir.
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