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Iletisim Tatmininin Araci Rolii
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Oz: Gerek kurumsal yonetisim gerekse stratejik yonetim uygulamalarinda liderlerin etik karar alma stirecleri gide-
rek daha fazla dikkat ¢ekmektedir. Adil ve yiiksek etik standartlara uygun davranan etik liderlik davranisi, érgiitte
adalet algisinin da 6nemli bir énciilii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her ne kadar etik lider degerlerini agiklayarak
ve davranislariyla rol model olsa da ¢aliganin iletigim tatmin diizeyi, performansini ve hatta orgiitsel adalet algisim
etkileyen énemli bir unsurdur. Calismanin amaci, calisanin iletigim tatmin diizeyinin etik liderlik ile érgiitsel adalet
algisi iligkisinde arac etkisi olup olmadiginin tespitidir. Aragtirmamin érneklemi, 222 beyaz yakal ¢alisandan olug-
maktadir. Liderlik davramigimin érgiitte yarattig: etkilesimsel ve dagitimsal adalet algilar tizerinde, is arkadaglariyla
iletisimin ve tustlerle iletisim tatminin tam araa etkisi gérilmustir. Ayrica etik liderlik ve dagitimsal adalet algis1
iizerinde érgiitsel butiinlesme ve islemsel adalet algisinda kisisel geri bildirim boyutlar1 arac etkiye sahiptir. Arag-
tirma sonuglary, etik bir ¢caligma ortaminin yaratilabilmesi i¢in liderin adil davranarak model olurken etkin sonuglar
elde edebilmesi i¢in iletisim uygulamalarinin arttirilmasinin énemine vurgularken hangi boyutlara éncelik verilmesi
gerekliligini de agiklamaktadur.

Anahtar Kelimeler: {5 arkadaslaryla iletisim tatmini, stlerle iletisim, dagitimsal ve islemsel adalet algisi, kisisel
geri bildirim, 6rgiitsel buttinlesme

Giris
Isletmelerdeki etik uygulamalarin ve kararlarin stratejik 6nemi giderek artmakta-
dir (Hosmer, 1994; Robertson, 2008; Fontrodona, 2018). Baz1 etik skandallar ve
kurumsal yénetigim uygulamalar: da st diizey yoneticiler bagta olmak tizere ig-
letme icinde yéneticilerin etik davramiglarimi daha da 6n plana gikarmigtir. Sosyal
Ogrenme Teorisi (Bandura, 1925) geregi, liderin davranislari, calisanlar tarafindan
model alinir. Lider, etik davrandikca ve ¢aliganlar: etik davranmaya yonelttikee ca-

lisanlar yalnizca davranigsal olarak degil biligsel dizeyde de etik kodlar1 benimse-
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mektedir. Ogrenme teorisi geregi isletmelerdeki liderler, etik kodlarin benimsen-
mesinde en 6nemli unsurdur (Brown, Trevino ve Harrison, 2015). Etik liderler; etik
standartlarin, ahlaki degerlerin ve diger farkindaliklarin énemini bilir ve vurgular,
diger caliganlar i¢cin endigelenir, durtst davranir, rol modellik yapar ve etik kararlar
verir (Brown ve Trevino, 2006). Etik lider, diger yoneticilere kiyasla etik degerlere
bagliliklari ve izleyicilerine rehber olma 6zellikleriyle etik karar verme stire¢lerinin
benimsenmesinde farklilik yaratir. Brown ve Trevino (2006) etik liderin geligimin-
de ti¢ farkli rol modelin (erken ¢cocukluk rol modelleri, kariyer danigmani/akil ho-
casl ve en st diizey yoneticileri) etkisini aragtirmigtir. Erken ¢ocukluk zamaninda
ya da caligma hayatinda etik davranan ist diizey yoneticilere sahip olma ile etik
lider olma arasinda iligki bulunamazken etik bir akil hocasina ya da ilk yéneticiye
sahip oldugunu séyleyen kigilerin, takipcileri tarafindan daha fazla duzeyde etik li-
der olarak tanimlandif: belirlenmistir. Eger bir yonetici, etik bir lidere sahipse onu

model alarak etik davraniglarda bulanacag: 6ngoralmektedir.

Etik liderlik; durist davranmak, yiiksek etik standartlar sergilemek, ¢aligam
diisiinmek, onlara adil davranmak ve ¢aliganlardan etik yénetim degerlerine uygun
davraniglar beklemek gibi 6zelliklerin ve davramiglarin birlesiminden ortaya ¢ikar
(Hinkin, 1998). Kapu¢in maymunlari tizerinde yapilan deneyde, yan yana birbirle-
rini gorebilecekleri kafeslerde duran maymunlara ayni gérevler icin farkl bir 6dil
sistemi dizenleniyor. Gorevi bagaran bir maymuna salatalik, ayni goérevi bagaran
diger maymuna ise tiztim veriliyor. Ayni igi yapmalarina kargilik bagkasina iziim
verildigini géren ve kendisine salatalik verilen maymun, birka¢ kez daha gérevi ye-
rine getiriyor ve iiziim bekliyor. Motivasyon teorilerinden Beklenti Teorisi’yle acik-
lanabilecek bu davranis sonucunda esitsizlik algilayan maymun, kendisine verilen
salatalig: firlatiyor hatta kafese vurmak gibi saldirgan davraniglarda da bulunuyor
(Brosnan ve Wall, 2003). Benzer gekilde bireyler, dogalar1 geregi, kendilerini ¢ev-
resindekilerle ve girketteki diger calisanlar ile davraniglar, uygulamalar, sosyal ola-

naklar vb. cesitli konularda kiyaslamaktadirlar.

Galisan yapilan igin gerektirdigi egitim, gayret, tecriibe, sorumluluk ve stres
dizeyine bagh olarak yapilan bu is kargiliginda, caligma arkadaglarinin ve bagka
orgutlerdeki ¢alisanlarin elde ettikleri kazanglar kendi kazancaiyla kiyaslar. Bu ki-
yaslama sonucunda adalet veya adaletsizlik algis1 ortaya cikar. Odiil, terfi, ikrami-
ye, prim, ticret gibi 6rgiitsel kaynaklarin paylagtirilmasindaki esitlik fikri, dagitim-
sal adalet algisini ifade etmektedir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005).
Orgiitsel kaynaklarin dagitiminda adil davranip davranmadigi ise orgiitsel adalet

algisinin iglemsel adalet boyutu ile ilgilidir. Yoneticilerin kendilerine deger verdik-
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lerini ve saygili davrandiklarini diigtiinen ¢alisanlar da ise etkilegimsel adalet algilar

olumlu gekilde artmaktadir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005).
Lind ve Tyler (1988) tarafindan geligtirilen Kigisel Cikar Modeline (Aragsal

Model) gore calisanlar, 6rgiitsel suiregler ile ilgili bilgi edinir, 6rgutte karar alinirken
inisiyatif kullanabilir, yani 6rgitsel stireclere etki edebilirse, kazanimlari daha fazla
olacaktir (Viswesvaran ve Ones, 2002). Bu teoriye gore, érgiitsel siiregler hakkinda
diisiincelerini ifade edebilmesi i¢in ¢caliganlara s6z hakk: verilmesi, ¢caliganin iglem-
sel adalet algisini kuvvetlendirecektir. Verilen karar, ¢alisanin digtncesi dogrultu-
sunda olmasa bile, calisan karar stireclerinde etkili oldugu icin islemsel adalet algis1
giiclenecektir (Greenberg, 1990). Yapilan bir aragtirmaya gore calisanlara, kararlar-
da katilma ve s6z hakki verilirse, performans degerlendirme strecinde yapici ve bil-
gi verici agtklamalarda bulunulursa, 6rgutsel adalet algilari olumlu yonde etkilen-
mektedir (Jordan, 2001). Orgiitsel adalet algisi, ¢alisanin tutumlarini etkilemek-
te, tutumlar, 6rgiitsel davraniglar: olusturmakta ve orgiitsel davranislar da oérgiit
performansini gekillendirmektedir (Diaz, 2002). Benzer sekilde érgutteki iletigim
tatmini diizeyine dair bireyin biligsel ve duygusal algilari, davranis ve performans
olgita olmaktadir. Bagka deyisle ¢alisanlar, etkin iletigim stireclerine sahip olurlar-
sa (zamaninda ve yeterli geri bildirim almak, degisimler hakkinda bilgilendirilmek
gibi) 6rgiite kars1 olumlu tutumlar geligtirerek (Gray ve Laidlaw, 2004) hem davra-

nigsal hem de performans agisindan olumlu sonuglar yaratacaklardar.

Liderlerin ve davranig tarzlarinin izleyiciler tizerindeki etkisi yadsinamaz (Yil-
diz, 2014). Etik liderler ise ahlakli yonetici rolleriyle 6rgiit icindeki adalet algisim
arttirmaktadir. Etik lider adil ve esit davranmasinin yani sira 6rgiit icinde etik ol-
mayan davraniglari da diizeltmeye caligir. Bunu yaparken de ¢ift yonli (kargilikli)
etkin iletigim ve destek saglamaktadir (Brown ve Trevino, 2006). Bir¢cok aragtirmaci
ve uygulayiciya gore 6nemli bir kavram olmasina ragmen Tirkiye'de etik liderligin,
caliganlar: nasil etkiledigi ile ilgili yapilan aragtirmalar sinirhdir. Bu ¢alismada, ile-
tisime ve ¢aligsanlarin 6rgitteki iletigim tatmin diizeyine odaklanilmasinin nedeni,
iletisimin olmadig1 durumda etik liderlik ile adalet iligkisinin de bozulacag: varsayi-
midir. Bagka deyisle bu ¢calismada, etik bir liderin davraniglarinin 6rgutteki adalet
algisina etkisinin, ¢calisanda (tstlerle iletisiminde, butiinlesmede vb. alt boyutlariy-
la) iletigim tatminsizligi sonucundaki degisimi ve degisime konu olan alt boyutlar
tespit edilecektir. Etik liderin, ¢alisanin iglemsel, dagitimsal ve etkilesimsel adalet

algisini aciklama dizeyinde iletigim tatmininin roliini incelemeye yénelik olustu-

rulan aragtirma modeli Sekil 1'de gérilldugi gibidir:
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Y H1 e ™\
Orgiitsel Adalet Algis:

\

1. Etkilesimsel Adalet

Etik Liderlik e ™

. 2. Islemsel Adalet
Iletigim Tatmini

3. Dagitimsal Adalet
1. Kurumsal bilgi
J . /

2. Is arkadaslariyla iletisim

3. Iletigim iklimi
H2 4. Medya kalitesi H3, Ha
5. Biitiinlesme

6. Ustlerle iletisim

7. Kisisel geri bildirim

8. Astlarla iletigim

. /

Sekil 1. Aragtirmanin Modeli

Sekilde detayl olarak goruldugu tizere aragtirmanin amaci, isyerindeki etik li-
derlik davraniginin, calisanlarin 6rgitsel adalet algisina etkisini ve bu iligkide ileti-
sim tatmininin arac rolini belirlemektir. Caligmada 6ncelikli olarak etik liderlik,
orgiitsel adalet ve iletigim tatmini kavramlarina ve boyutlarina kisaca deginilecek
ardindan literatiir taramas: ile aragtirma hipotezlerinin gelisimi agiklanacaktr.
Aragtirmanin yontemi, 6rneklem, o6lgekler ve 6lceklerin gecerlilik gvenilirlik ana-
lizleri ele alindiktan sonra ¢aligmanin bulgular: agiklanacak, sonuglari, yazina kat-

kis1 ve isletmelerdeki uygulamalar tartigilacaktur.

Literatiir Taramasi ve Hipotez Gelistirme

Etik Liderlik

Aksiyolojinin alt dallarindan biri olan etik, Yunancada ‘tére’ anlamina gelen ‘ethos’
kelimesinden tiiremistir. Etik, t6rebilim, ahlakla ilgili, ahlaki ve ahlak bilim (ahla-
kin temellerini inceleyen bilim) anlamlarina gelmektedir. Ahlak felsefesi (ethics)
iyiyle kotiyd, dogruyla yanlisi ayirt etmemizi saglayan ahlak (morals) ilkelerinin
tamudir (Yildiz, 2016). Literaturde ilk defa etik kavramu ile liderligin, birlikte do-
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nigtmci liderlik kavrami ile ele alindig: séylenebilir. Burns’in (1978) calismalarim
temel alarak Bass ve Avolio (1993), déniisiimcii liderlik kavramini ve déniigimcii
liderin izleyicilerini etkileme stirecini ele almiglardir. Déntisiimci liderler, yitksek
etik standartlarina uygun davranirlar ve izleyicilerini de bu yénde etkilerler (Bass
ve Avolio, 1994). Otantik liderler, kararlarinin etik sonuclarini géz éniinde bulun-
durarak davranirlar (Avolio vd., 2004) ve hizmetkar liderler, giicli bir ahlaki so-
rumluluga sahiptir. Ancak etik liderlik daha genis kapsamlidur.

[k defa Brown, Trevino ve Harrison (2005) tarafindan ortaya atilan etik li-
derlik, bireyin ahlaki kurallara uygun davranmas: ve takipcilerine karar verme
siireclerinde karsilikl: iletisim ve destek saglayarak bu kurallara uyulmasini tegvik
etmektir (Brown vd., 2005). Etik lider, ahlaki olarak uygun davraniglara odaklan-
manin yani sira izleyicilerini de dogru davramislarda bulunmaya ve dogru kararlar
vermeye yonlendirir. Bu 6zelligiyle etik liderin 6rgiitte, etik iklimi yaratia ya da

destekleyici davramiglar sergiledigi s6ylenebilir.

Etik liderlikle ilgili calismalar genellikle Brown ve digerlerinin (2005, 2006) ¢alis-
malarina dayanmaktadir. Etik liderlik, ahlaki insan (moral person) ve ahlaki yénetici
(moral manager) olmak tizere iki boyuta sahiptir (Trevino, Brown ve Hartman, 2003;
Brown ve Trevino, 2006). Ahlaki insan olmak, liderin kisisel ézellikleri, karakteri ve
kullandig1 motivasyon yontemleriyle 6lciilebilir. Ahlaki insan basitce duriist, giive-
nilir ve adildir. Ahlaki yénetici olmaksa liderin izleyicilerinin etik ve etik olmayan
davramglar tizerinde proaktif bir caba gostermesidir. Bu yoneticiler, etik degerlerini
siklikla agiklamanin yam sira davramglariyla da model olmaktadir. Ayrica gesitli yon-
temlerle izleyicilerin etik kurallara uymasini saglar (Trevino vd., 2000, 2003; Brown
ve Trevino, 2006). Tanim geregi etik liderin verdigi kararlarda diger paydaslarini ve
toplumsal fayday: gozettigi varsayilmaktadir. Bu liderler, kisisel ve mesleki hayatla-

rinda ahlakl (etik kurallarina uyan) davranan insanlar olarak bilinirler.

Etik liderler, diger kigilere saygili davranirlar. Karakter ve dogruluk, toplum ve
uyum, etik farkindalik, cesaret verme ve yetkilendirme, motivasyon saglama ve etik
sorumluluklarin yénetimi, etik liderligin 6nemli kavramlaridir (Resick, Hanges, Di-
ckson ve Mitchelson, 2006). Etik liderin tavri, ¢calisan davraniginin ve tutumunun
gelismesinde 6nemli oldugu gibi ¢aligan i¢in igin 6neminin artmasini ve dolayisiyla
performans artigini da saglamaktadir (Walumbwa vd., 2011). Ayrica Stauten ve di-
gerleri (2010), etik liderin pozitif tavirlarinin, ¢alisanlarin saldirganlik ve stresini

de azalttigini 6ne sirmektedir.

Sosyal Ogrenme Teorisi, bireylerin ne yaptiklarini ve nasil davranacaklarini

buyik 6l¢ctide rol modellerini gézlemleyerek ve taklit ederek 6grendiklerini varsay-
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maktadir. Cogu yetigkin etik ikilemlere dustiiklerinde, etik bir damigmana ya da
yakinlarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Sosyal 6grenme teorisine gore bireylerin bazi
davranmig modelleri daha fazla dikkatlerini cekmekte ve bu davranig modelleri 6g-
renilmektedir. Liderlik literatiiriinde hem déniisiimcii liderin (Avolio, 1999) hem
de etik liderin (Brown vd., 2004) izleyicilerine etik rol model oldugu vurgulanmak-
tadir. Bu varsayimdan hareketle Brown ve Trevino (2014), kisginin etik lider olup

olmamasinin rol modellerine bagh oldugunu 6ne surmiustiir.

Etik liderler, ahlakli insan olarak model olurlar (Trevino, Hartman ve Brown,
2000). Weaver ve digerleri (2005) etik rol modelligi daha iyi anlamak icin is yer-
lerinde etik bir rol modelden etkilenen ¢alisanlar ile goriigmiislerdir. flging olan
bu aragtirmada etik rol model olarak tanimlanan kigilerin, onlar1 model alanlarla
hemen hemen ayni yerde calisan ve mesafeli davranmayan yéneticiler olmasidur.
Etik rol modeller, giinlik davraniglar: ve etkilesimleri bagka deyisle insanlara nasil
tutum sergiledikleri ve nasil davrandiklari ile taninmaktadirlar (Weaver vd., 2005).
Calisanlar, orgiitte ahlaki olarak kabul edilebilir davranislari, ceza ve 6dil sistemi
yam sira (Robinson ve O’Leary-Kelly, 1998) bagkalarinin uygun davraniglarina ga-
hit olarak veya benzer davraniglarini duyarak ya da gozlemleyerek (dolayl olarak)
daha kisa stirede kalia sekilde ¢grenebilirler (Mayer vd., 2009).

Etik liderligi daha iyi anlayabilmek icin literatirde tartigilan az sayida énciilia
(Brown ve Mitchell, 2010) ve yarattif1 sonuclar ele alabiliriz. Etik liderin karakteri,
liderlik davramiginin ilk énculidiir. Eger lider, ahlaki standartlarin i¢sellestirildigi bir
karaktere sahipse eylemleri de etik olacaktir. Ayrica etik liderin yukarida bahsedilen
kisilik 6zellikleri de davranislarinda etkilidir. Onciillerden bir digeri ise liderin vizyo-
nunun etik olmasi ve sonuncusu, liderin kararlarinin ve eylemlerinin ahlaki degerleri
icermesidir (Wren, 1998; Greenleaf, 1977; Conger ve Kanungo, 1998). Etik liderligin
sonuglarim ele aldigimizda izleyiciler, rol model aldiklari icin liderin etik davranigla-
i igsellestirirler. Dahasi izleyicileri etik davranisa yénelten lider, érgiitte etik ikli-
minin olugmasin saglar. Duriist ve seffaf yonetim davraniglari sayesinde izleyiciler,
given ortaminda daha yitksek performans gostererek hedeflerine ulagmaya caligir-
lar. Etik liderlerin vadettikleriyle yaptiklar: tutarlidir. Bu da lider ile izleyici arasinda
giiven olugmasina olanak tanir. Ayrica Howell ve Avolio'nun (1992) 6ne surdugu gibi
liderin adalet anlayigi, verdigi kararlar, 6diller, izleyiciler tarafindan 6rnek alinir. Bu

ozellikleriyle etik liderler, rol model olarak da olumlu sonug¢lar yaratmaktadir.

Etik liderligin, takip¢inin is tutumlar ile pozitif iligkide olmas: beklenmekte-
dir. Ctunku etik lider, calisanlar ve diger insanlar i¢in diirasttir, gavenilirdir, ilgili-

dir, dugtncelidir, adildir ve ilkelerine uygun kararlar aldiklar: i¢in tutarhdir. Etik
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liderlik, takip¢inin tatmini, motivasyonu, ise adanmighk ve 6rgiite baghlgi ile de
pozitif iligkilidir (Brown ve Trevino, 2006). Zhu ve digerleri (2004), etik davraniglar
sergileyen liderin, bireyin ihtiyaclarini ve ig gorenin haklarini dikkate alarak, adil
davranarak aslinda bir nevi déniistimci liderlik sergiledigini ve dogrudan is gore-

nin rgitsel baglhilig: tizerinde etkisi oldugunu 6ne stirmigtiir.

Orgiitsel Adalet Algisi

Caliganlar genellikle 6rgutte kendilerine yonelik davraniglarin adil olup olmadig: ile
ilgilenmektedirler (Williams vd., 2002). Bu baglamda 6rgiitsel adalet, kendilerine
verilenler ve yapilan davramiglara dair algiy: ifade eder. Bireysel algy, isletmelerde ki-
siler arasi etkilesimin bir sonucu olarak sosyal adalet kavramini yaratmigtir. Cinkii
calisan, adaleti de kendisi ile ayni isi yapan digetlerinin elde ettikleri ve onlara karg
yonetici davranislarini kendisininkiyle kiyasladiginda algilayacaktir. Orgiitsel adalet,
French (1964) tarafindan personel yénetiminde adalet olarak ortaya atilmistir. {lk
kez Greenberg (1987) o6rgiitsel adaleti, “kisilerin adalet algilamalar1” olarak kullan-
mustir (Fortin, 2008). Orgiitsel Adalet Teorisi'ne gore 6rgiitiin kaynaklarnin calisan-
lara dagitiminin, dagitim siireclerinin ve yoneticilerinin kendilerine adil davranma-
diklarini algiladiklarinda, érgiite katk: saglamayacaklarini 6ne siirmektedir (George
ve Jones, 2008). Adams'in (1965) Esitlik Teorisine gére bir calisanin, isletmede sag-
ladig: girdilerle karsiiginda isten sagladig: ¢iktilar (iicret, prim, hosgori, 6vgi vb.)
diger calisanlarin sagladig: girdi ve ciktilarla kargilagtirmasi sonucu esitsizlik algilarsa

bu durum is performansim digiirecektir.

Orgiitsel adalet ¢alismalari, 1960’1 yillarda ticret ve 6dil dagitimini iceren
(dagitim adaleti) aragtirmalar ile baglamigtir (Greenberg, 1987). Bu kavrama bagh
olarak geligen orgiitsel adalet algisi, 6rgitte iligkilere bagh kisisel ve érgiitsel tim
ciktilarin -ceza ve 6diller dahil- adil dagitimini ifade eder (Cohen-Charash ve Spe-
ctor, 2001). Orgiitsel adalet, orgiitiin ekonomik degerlerinin érgiit ici paylasimda
adil olmanin yani sira érgutteki yonetimin, uygulanan strateji ve politikalarin da
adil ve tarafsiz olmasidir. Bagka deyisle caligan ve yoneticiler arasinda kargilikli ilig-
kilerin kurulmasi, gelistirilmesi ve kalicilhgin da caliganlar arasinda herhangi bir
ayrim gozetmeden gerceklestirilmesini ifade etmektedir (De Cremer, 2005). Etki-
lesimsel adalet ilk olarak 1978 yilinda Thibaut ve Walker tarafindan éne siriilerek
orgiitsel adalet literaturinde yerini almigtir. Etkilegimsel adalet ¢aligmalarindan
sonra iligkisel adalet arastirmalar1 da yapilmistir. lerleyen zamanda arastirmalar
sonucunda iligkisel adaletin kigiler aras: (interpersonal) ve bilgisel (informational)
adalet olmak tizere iki boyuta ayrildig: gérilmiistir (Colquitt, 2001). Caliganlarin
orgutlerine karg: gelistirdikleri adalet algilarini tanimlayan 6rgiitsel adalet kavra-
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mi; dagitimsal (distrubitional), islemsel (procedural) ve etkilesimsel (interactional)
olmak tizere t¢ farkh boyutta ele alinmaktadir (Colquitt vd., 2001; Mahony vd.,
2010). Bu boyutlar kisaca su sekilde tanimlanabilir:

Dagitimsal adalet, érgutsel adaletin ilk adimini olusturmaktadir. Dagitimsal
adalet; calisanlarin, 6rgitte dagitilan 6dal, tcret, unvan, firsat, hizmet, stata ve
terfilerin caliganlar arasindaki paylagimi ve bu dagitimin adilligine iligkin algilari-
dir (Greenberg, 1990). Orgiitte ¢alisanlarin 6z saygisi, ise bakiglari, davraniglari,
grup arkadaglari ile iligkileri, bireysel ve grup tretkenlikleri de 6rgutteki kazanim-
larin dagitimia baghdir. Orgiitlerde yoneticilerin, kisisel ¢ikarlar1 gozetmemek,
on yargili olmamak, dogru bilgiye dayanmak ve dagitim kararlarinda dogru bilgi-
nin kullanilmas: gibi tutarh davramslarda bulunmas: gerekir (Jones, Scarpello ve
Bergmann, 1999). Orgiitsel kaynaklarin dagitiminda tutarh, seffaf ve adil bir sis-

tem varsa ¢aliganlarin dagitimsal adalet algilar: da artacaktir.

Islemsel adalet, ilk olarak 1978 yilinda Thibaut ve Walker'in ¢alisanlarin anlas-
mazliklarini ¢6zme siirecindeki yasal stireglere karg: gosterdikleri tepkilere iligkin
arastirmalar1 sonucunda ortaya ¢ikmistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Or-
giitlerde hangi problem ¢6zme yénteminin kullanildigs, caliganlara yapilan 6deme
planlarinin ne gekilde yapildig1 gibi sorular, arastirmacilarin érgutlerde islemsel
adaleti tanimlamalarini saglamistir. Islemsel adalet, calisanlarin kendi diistincele-
rini ifade etmek istemeleri ve yonetimin aldig kararlarda s6z hakk: sahibi olmak
isteyislerinden ortaya ¢ikmistir (Colquitt, 2001). Greenberg (1990), islemsel ada-
leti; 6rgutlerde kararlar alinirken kullanilan politikalarin ve siireclerin ¢aliganlarca

net ve adil olarak algilanma diizeyi olarak tanimlamaktadr.

Islemsel adalet algisina etki eden faktorler; 6rgiitteki karar alma siirecinde ta-
rafsiz olunmasi, karar alma yetkisine sahip yoneticilere duyulan giiven, érgiitte ca-
lisanlarin birbirleriyle iyi niyetli, saygili, yardimlagsamaya ve giivene dayal: iligkilere
sahip olmalaridir (Bos, 2001; Viswesvaran ve Ones, 2002). Calisanlarin y6neticiye

duyduklar giiven yiiksekse adalet algilar1 da yiiksek olacaktir.

Etkilesimsel adalet boyutu, Bies ve Moag (1986) tarafindan 6rgiitsel iglemlerin
uygulanmalan sirasinda ¢aliganlara gosterilen tutum ve davraniglarin niteligi, bagka
bir deyisle 6rgiitte caligan kigiler aras iligkilerin kalitesi olarak éne siirilmustir (Lind,
2001). Greenberg (1993) etkilegimsel adaleti, kisiler arasi adalet ve bilgisel adalet ol-
mak tizere iki farkh simfa ayirmigtir. Kigiler arasi adalet, dagitim adaletinin sosyal ta-
raflandir. Etkilegsimsel adalet, 6rgiitteki caliganlarin birbirine ne kadar saygili ve uygun
davramslar sergiledigini degerlendirir. Orgiitteki dagitimdan elde ettigi kazanimlardan

endise duyan kisiler icin gecerlidir ve direkt olarak bu kazanimlara odaklanir. Oziir di-
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lemek, kigiler aras1 adalet algisim arttirmak i¢in bir yéntemdir ¢iinkii pismanhg: ifade
etme seklidir. Oziir dilemek, kisiler aras1 olumsuz hareketlerden (6fkelenmek vb.) kay-
nakh zarar verici mesafelerin olusmamasinda yararh olur. Bilgisel adalet, etkilegimsel
adaletin sosyal ogeleridir. Orgiitteki kazanimlarin olugsmasim saglayan islemlerin ne
sekilde uygulandig ile ilgili calisanlara yapilan bilgilendirmeye iliskin adalettir. Orne-
gin; calisanlar, verdikleri tekliflerin reddedilmesi veya yapilan isin inkérn gibi olumsuz
sonuglarla kargilagtiklarinda hicbir gerek¢e sunulmamasindansa siireci de gozeten

mantikh bir aciklama alirlarsa bu sonuglari adil olarak kabul etmektedirler.

Liderlik ve yoneticilik kavramlari, isletme kaynaklarinin dagitimiyla dogrudan
ilgilidir. Ucret, prim, ticretli veya ticretsiz izin, 6diil, ikramiye, sosyal hak ve terfile-
re kadar maddi veya manevi tim 6rgiitsel kaynaklarin dagitimi, érgitsel adaletin
alt boyutlarindan dagitimsal adalet ile ilgilidir. Dagitim siirecindeki uygulamalarin
adil olup olmadigy, etkilesimsel adalet boyutu ve iletigime dair olan saygi, deger
verme gibi konulardaki esitlik ise etkilesimsel adalet boyutu ile ilgilidir. Kaynak-
larin dagitim giiciine, dagitimdaki siiregleri yonetme yetkisine ve begeri yetkinlige
sahip olan 6érgut lideri aslinda dogrudan 6rgutteki adalet sistemini kuran, duzenle-

yen ve devamini saglayan kisi konumundadur.

Etik liderler ayn1 zamanda ahlakh yoneticilerdir. Esitlik, adalet, durastlik gibi
evrensel etik degerleri benimser ve rol model olarak izleyicilerine de benimsetir. Bu
baglamda etik liderligin 6rgiitte adalet ortami yaratmas: beklenir. Wells ve Walker
(2016), ¢caligmalar: sonucunda seffaf davranan etik liderlerin, pozitif yénde 6rgiitsel
adalet algis1 yarattigy gorilmiistir. Xu, Loi ve Ngo (2014) calismalarina gore etik li-

derlik, caliganin iglemsel, dagitimsal ve etkilesimsel adalet ile pozitif yénde iligkilidir.

Turkiye 6rnekleminde etik liderlik ile sosyal adaletin algis1 (Turhan ve Celik, 2011),
yoneticiye duyulan biligsel giiven (Arslantas ve Dursun, 2008; Mete ve Demir, 2016),
yoneticiye duyulan duygusal giiven ve yoneticiye duyulan sadakat (Mete ve Demir,
2016) ve orgiitsel giiven (Teyfur, Beytekin ve Yalankaya, 2013) tizerinde pozitif ve
anlamh etkisinin oldugu bulunmustur. Etik liderlik ile 6rgiitsel adalet arasinda pozi-
tif yonde ve anlamh bir iligki s6z konusudur (Ugurlu ve Ustiiner, 2011; Acar, Kaya ve
Sahin, 2012; Aykanat ve Yildirim, 2012; Kugun, Aktag ve Guripek, 2013; Ayik, Gil ve
ince, 2014; Cirakls, Ugurluoglu, Santas ve Celik, 2014; Yiicel ve Savasg, 2014; Inak, 2016;
Akatay, Yiicekaya ve Kisat, 2016; Buytikyilmaz ve Ay, 2017). Bu dogrultuda etik liderli-
gin orgitsel adaleti pozitif etkiledigi seklinde gelistirilen hipotez su sekildedir:

H : Etik liderligin, ¢caliganlarin orgiitsel adalet algisina pozitif yonde bir etkisi vardar.
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iletisim Tatmini

fletisim tatmini ilk kez Level (1959) tarafindan saglikh bir 6rgiit ici iletisim var
oldugunda, ¢aliganlarda olusan tatmin duygusu olarak tek boyutta tanimlanmigtir.
Redding (1978) ise bir ¢aliganmin tim iletisim ¢evresinde algiladig: tatmin diizeyi
olarak ifade etmigtir. Cok boyutlu olarak ele alan Downs ve Hazen (1977), Downs
(1990) iletigim tatminini; érgiitteki iletisimin cesitliligine iligkin, kigilerin tatmini
olarak tanimlamuglardir. Orgiitteki iletisimin cesitliligi; 6rgiit bilgisini, kisisel geri
bildirimi, igle ilgili bilgileri, lider iletigimini, iletigim iklimini, yatay iletisimi, medya
kalitesini, astlarin iletigimini, @ist yénetimin iletigsimini ve bolumler aras: iletigimi
icermektedir (Varona, 2002).

Downs ve Hazen (1977) iletigim tatmininin; iletigim iklimi, tistlerle iletigim,
orgutsel bitunlesme, medya kalitesi, is arkadaglariyla iletigim, kurumsal iletigim,
astlarla iletisim ve bireysel geri bildirim ile tatmin olmak tGzere sekiz boyutunu éne
sirmugtir. Pincus (1986) ‘Ust yoénetim iletisim tatmini’ boyutunu eklemis ve bu
dokuz boyutu, iligkisel, bilgisel ve bilgisel-iligkisel olmak tizere ti¢ ayr1 grupta sinif-
landirmigtir. Daha sonra Downs (1990) var olan dokuz boyuta ‘bélimler arasi ile-
tisim’ boyutunu da ilave ederek 6lcegi on boyutlu olarak revize etmistir. Bélumler
arasi iletigim boyutu, 6rgitteki bolumler aras: iletigimi daha etkin hale getirmek
icin gereklidir. Bu faktor; problem ¢ézmeyi, ekip ¢alismasini ve yoneticilerin bir-
biriyle iletisimini icermektedir. Tam tersi gekilde Varona (1996), tek boyut olarak
iletigim tatmini diizeyinin ele alinmasinin alt boyutlara indirgenerek analize tabi
tutulmasindan daha iyi sonuglar verdigini éne siirmiistiir. Gray ve Laidlaw (2004),
faktorli yapisinin daha etkin sonuclar verdigini dogrulayia faktor analizi ile 6lcek
geligtirme calismasiyla tespit etmistir. Literatiirde kabul géren ve aragtirmada kul-
lanilan sekiz alt boyut su sekilde agiklanabilir (Downs ve Hazen, 1977; Clampitt ve
Downs, 1993; Varona, 1996-2011; DeConnick vd., 2008):

fletigim iklimi (communicaton climate): Hem 6rgiit hem de calisan agisindan
iletigimi yansitan bu tatmin boyutu, érgiitteki caliganlarin motive edilmesini, 6r-
giit hedeflerine ulagmalarini saglamak icin tegvik edilmelerini ve algilanan iletigi-

min saglikh olmasini ifade etmektedir.

Ustlerle iletisim (supervisory communication): Bu faktér hem astlardan yukarn
hem de ustlerden agagiya dogru iletisimi kapsamaktadir. Yéneticinin ¢aligani din-
leme, konustugunda ¢alisana ilgi gosterme ve is ile ilgili problemlerde ¢aligana yol

gosterici ¢6ziimler 6nerme diizeyini ifade etmektedir.

Orgiitsel biitiinlesme (organizational integration): Bu boyut, ¢alisanlarin 6rgiit
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ve bulunduklar is cevresi ile ilgili aldiklar1 bilgilerden tatmin olup olmadiklarina
dair sorulari icermektedir. Burada 6l¢tilmek istenen; ¢caliganlarin bélum politikala-
11, planlar ve igin gerektirdikleri hakkinda bilgilendirilip bilgilendirilmedikleridir.

Medya kalitesi (media quality): Bu boyut, etkin bi¢cimde kullanilan 6rgiit ileti-
sim araglarinin ¢aliganlarca nasil algilandigs ile iligkilidir. Toplantilarin iyi organize
edilip edilmedigi, yazili yénergelerin iyi yazilip yazilmadigi, 6rgiit yayinlarinin ¢a-
liganlara yardima olup olmadig: ve orgitteki iletigim miktarinin yeterli seviyede

olup olmadig ile belirlenir.

Is arkadaslariyla iletisim (co-workers communication): Bu faktér ayni zaman-
da yatay bicimsel olmayan iletigim olarak da adlandirilmaktadir. Caliganlar ayni igi
yaptiklari caligma arkadaslariyla olan iletisimlerini, bicimsel olmayan iletisimin bir
ozelligi olarak dustinmektedirler. Bu boyut ile 6rgiitte aktif olan dedikodularin du-
zeyi, serbest ve dogru yatay iletigim ve serbest ve dogru bicimsel olmayan iletigim

dizeyleri 6lculmek istenmektedir.

Kurumsal bilgi (corporate information): Bu boyut, érgiitin tim fonksiyonlar
ile ilgili bilgileri icermektedir. Bu faktoér ile 6rgiitii etkileyen hitkiimet kararlari, 6r-
gutteki degisiklikler, 6rgutin finansal durumu, 6rgit politikalari ve 6rgit hedefleri
hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilip bilgilendirilmedigi 6l¢tilmektedir.

Astlarla iletigim (subordinate communication): Bu faktér, astlar ile hem yukar:
hem de asag1 yondeki iletisime odaklanmaktadir. Bu boyutta, hangi astin agagiya
dogru iletigimden sorumlu oldugu, yukariya dogru iletigimi baglatmaktan sorumlu
hissedip hissetmedikleri ve hangi yéneticinin daha fazla iletisim kurdugunu hisset-

tigi belirlenmeye ¢aligilir.

Kisisel geri bildirim (personal feedback): Bu boyut, érgiitte calisanlarin kendi-
lerinin nasil yargilandigini ve performanslarinin érgit yonetimi ve iistleri tarafin-
dan ne gekilde degerlendirildigini 6grenme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Bagka

deyisle calisanlarin, 6rgiitteki cabalarinin nasil algilandigini élgen boyuttur.

fletisim tatmini ile is tatmini (Downs ve Hazen, 1977; Ehlers, 2003; Goris,
2007; Gilnar, 2007; Carriére ve Borque, 2009), verimlilik (Clampitt ve Downs,
1993) ve is performans: (Cerveny ve Villegas, 2004; Goris, 2007; Tsai, Chuang
ve Hsieh, 2009) arasinda pozitif yonla iligkili vardir. Ayrica 6rgiitsel vatandaglk
(Fournier, 2008), érgitsel baglilik (Downs, Adrian, Potvin, Varona, Gribas ve Ti-
cehurst, 1996; Varona, 1996; Hargie, Tourish ve Wilson, 2002), érgiitsel kimlik
(Nakra, 2006) gibi olumlu ¢iktilar ile pozitif yonli iligkilidir. Isten ayrilma niyeti
(Tsai, Chuang ve Hsieh, 2009) ve ¢calisanin devamsizlig: (Cerveny ve Villegas, 2004)
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gibi olumsuz ¢iktilar ile de negatif yonli iliski tespit edilmistir. Orgiitsel iletisim
tatmini, ¢aliganlarin is ile ilgili siireclerden ¢ok yonlu sekilde haberdar olmalarini
saglayarak, bilgi ve geri bildirim ihtiyaclarimi saglayarak motivasyonlarini da etki-
lemektedir (Myers, 2002; Park ve Rainey, 2012).

Etik liderlik tanimda yer alan, ‘amagladig: sonuglara ulagmak i¢in ¢ift yonlii ile-
tigim’ kurma 6zelligi, etik liderlerin, takipcileri ile acik¢a konugtugu ve onlar1 din-
ledigini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda etik lider, takipgilerine s6z hakki vererek,
yonetimsel veya kisiler aras1 stire¢ler hakkinda bilgi sahibi olmalarini ve siireglere
katilmalarini saglamaktadir (Brown vd., 2005). Lider-uiye etkilegim kalitesi ile ile-
tisim tatmini arasinda da yiiksek diizeyde anlaml pozitif bir iliski oldugu bulun-
mugtur (Mueller ve Lee, 2002; Ramos, 2003). Literatiirde etik liderlik ile iletigim
tatmini arasindaki iligkiyi konu alan bir ¢aligmaya rastlanmamgtir. Etik liderligin
dogas: geregi 6ngoriilen sonuglarindan biri olan iletigim tatminini de olumlu yénde

etkiledigini éne siiren aragtirma hipotezi su sekildedir:
H,: Etik liderlik, iletisim tatminini pozitif yonde etkilemektedir.

Chan ve Lai (2017) iletigim tatmininin, algilanan 6rgiitsel adaletin ti¢ boyutu
(islemsel adalet, dagitimsal adalet ve etkilegimsel adalet) ile pozitif yonde iligkili
oldugunu bulmugtur. Yamaguchi'nin (2009) aragtirmasina gére, érgitsel iletigim
taktiklerinden akilci iletigim, sert iletigim ve yumusak iletisim, islemsel adalet ile
pozitif yonde iligkilidir. Gopinath ve Becker (2000), yonetimsel iletigimin, ¢aligan-
larin iglemsel adalet algisini pozitif yonde etkiledigini tespit etmislerdir. fletisim
simetrik oldugunda bagka deyisle ¢ift yonlii iletisim de ¢aliganlar, kendilerine adil
davranildigini diigtinmektedirler (Kim, 2005). Simetrik iletigimde izleyicilerin gé-
riiglerinin dinlendigi ve geri bildirimlerin verildigi bir siire¢ ifade edilmektedir (Kim
ve Rhee, 2011). Turkiye 6rnekleminde ise 6rgutsel adalet ve iletigim tatmini ara-
sinda pozitif yonlii ve anlamb iligki tespit edilmigtir (Demirkiran, Dikmetas ve Yo-
rulmaz, 2013). Ayrica 6rgit ici iletigim duzeyi ile dagitimsal adalet algis1 arasinda
dogrusal pozitif bir iligki bulunurken iglemsel adalet algis1 arasinda bir iligki sap-
tanmamigtir (Dogan, 2002). Literatiirdeki benzer ¢aligmalar (Gopinath ve Becker,
2000; Dogan, 2002; Kim, 2005; Demirkiran, Dikmetas ve Yorulmaz, 2013; Chan ve
Lai, 2017) dogrultusunda 6rgiitsel adalet algis1 ve iletigim tatmini arasinda pozitif

yonla bir etki oldugunu 6ne siiren aragtirma hipotezi su sekildedir:
H,: Iletigim tatmini, orgiitsel adalet algisim pozitif yonde etkilemektedir.

Liderin davraniginin caliganin kendini aciklamada ve onlar1 dinlemede ¢ift yén-

la iletigim ile rol model olma 6zelliginin yani sira daha genis kapsaml bir iletisim
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olmas gerekliligi ongoriilmektedir. {letisim tatmininin araci etkisi, siirece dhil ol-
dugunda etik liderlik ile 6rgutsel adalet arasindaki iligkinin ortadan kalkmasina ya
da azalmasina neden olmaktadir. Caliganin iletigim tatmini diizeyinin etik liderlik
davranig: ile adalet algis1 arasindaki iligkideki arac roliin incelemek amaciyla 6ne

suiriilen hipotez su sekildedir:

H : Etik liderlik ile 6rgiitsel adalet algist iligkisinde iletisim tatmininin araci rolii vardr.

Yontem

Galigmada, nicel aragtirma yéntemleri kullanilmigtir. Veri toplamada anket yonte-
mi kullanilmigtir. Yaz ytize ve e-posta yoluyla ile toplam 250 anket toplanmis bun-
lardan 28 tanesi eksik cevaplar nedeniyle kapsam dig1 tutulmustur ve 222 anket
veri analiz siirecinde kullamilmigtir. Veri analiz yénteminde SPSS22 ve AMOS20
paket programlari kullanilmigtir. Bu baghikta ¢aligmanin érneklemi, veri toplama
araci olan 6lceklere, aragtirmaya dair gegerlilik ve givenilirlik caligmalarina iligkin

aciklamalara yer verilecektir.

Orneklem

Orgiitsel adalet ve etik liderlik degiskenlerine dair verilerin saglikli toplanmasi i¢in
orta ve buyuk 6lcekli firmalarda ¢aligsan beyaz yakalilardan kapali zarf icerisinde
anketler teslim edilmis ve toplanmigtir. Ayrica 6rneklemde yer alan ¢aliganlarin
degerlendirdikleri yoneticilerinin en az t¢ ast1 olmas: ve ¢alisanlarin sirketlerinde
en az bir yil calismasi kogullar: kontrol degiskeni olarak belirlenmistir. Turkiye'de
cesitli sektorlerde orta ve buyik 6lcekli 6rgutlerde ankete katilmaya gonulla olan

222 caligan, basit tesadifi 6rneklem yoluyla secilmigtir.

Aragtirma 6rnekleminin 161’i (%72,5) kadin ve 61'i (%27,5) erkek, %36’s1
(N=80) evli ve %64t (N=142) bekardir. Caliganlarin egitim diizeyi %57,2’si iiniver-
site (127 ¢aligan) ve % 42,3’ yitksek lisans veya doktora (95 ¢aligan) mezunudur.
Aragtirmaya katilanlarin yas ortalamas: 30'dur (S.S.=5,569) ve ortalama ¢aligma
yih 4’tiir (S.S.=3,65).

Olcekler

Veri toplamada kullanilan anket formunun ilk bslumu; yas, cinsiyet, medeni du-
rum, egitim diizeyi, calisanlarin gorevleri ve sirketteki kidemlerini belirlemeye y6-
nelik toplam 6 demografik sorudan olugmaktadir. Anketin ikinci béliimiinde, de-
giskenleri 6lgmek icin 71 soru yer almaktadir. Toplam 77 sorudan olugan anketin

degerlendirilmesinde, 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne Katiliyo-
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rum Ne de Katilmiyorum, 4: Katiliyorum ve 5: Kesinlikle Katiliyorum seklinde 5°1i

Likert 6l¢egi kullanilmigtur.

Etik liderlik davraniglarinin 6l¢iilmesi icin Brown, Trevino ve Harrison (2005)
tarafindan gelistirilen Etik Liderlik Ol¢egi kullanilmigtir. Olgek 10 soruluktur ve
tek boyutludur. Etik Liderlik Ol¢egi'nin cronbach alfa katsayisi (o) 0.891 bulun-
mustur. Olcegin gecerliligi ve givenilirligi bircok arastirmaci tarafindan test edil-

mistir. Ayrica tek faktoérli yapisy, agiklayic faktér analiziyle dogrulanmisgtir.

Galisanlarin 6rgiitsel adalet algilari, Niehoff ve Moorman (1996) tarafindan
gelistirilen Orgiitsel Adalet Ol¢egi ile 6l¢tilmiistiir. Olcek 3 boyuttan ve 20 sorudan

olugmaktadir.

fletisim tatmininin 6l¢iilmesi i¢in ise Downs ve Hazen’in 1977 yilinda olustur-
dugu ve cesitli arastirmacilar tarafindan gelistirilen Iletisim Tatmini Ol¢egi kulla-

nilmistir. Olcek 8 boyut ve 40 sorudan olugmaktadir.

Gegerlilik ve Giivenilirlik

Veri toplamada kullanilan 6lcekler bir¢ok aragtirmac tarafindan kullanilmig, ge-
cerlilik ve giivenilirligi saglanmis 6lceklerdir. Ancak kapsam gecerliligi icin akade-
misyenlerden ve ¢alisanlardan olusturulan 10 kisilik bir ekip ile odak grup calig-
mas1 yapilarak 6lcegin Ingilizceden Tiirkceye-Tiirkceden Ingilizceye cevirisi kontrol
edilmis ve 6lcekte yer alan tum ifadelerin anlagilirhigina bakilmigtir. Cronbach alfa
katsayilari (o) hesaplanmig ve Tablo 1'de detaylandirildig tizere tium 6l¢eklerin kat-
sayilarinin 0,88'den yitksek oldugu gorilmugtiir. Bu baglamda 6l¢eklerin gecerli ve

guvenilir oldugu sonucuna varilmigtir.

Orgiitsel adalet algis1 ve iletisim tatmini élceklerinin yap1 gecerliligini saglayip sag-
lamadigim kontrol etmek i¢in agiklayia1 ve dogrulayici faktor analizleri yapilmigtur.

Analiz sonucunda, 6rgiitsel adalet algisinin literatiirde kabul géren 3 faktorli
yapist saglanmigtir. Aciklayic faktér analizinde Varimax yontemi kullanilmigtir. 20.
soru iki faktérden birbirine yakin deger aldigi icin silinmistir. Dogrulayic faktér
analiziyle de 3 faktérli yapisi dogrulanmigtir (X2/5S=3,52; RMSEA=,85; NFI=,96;
CFI=,97; GFI=,87). Orgl'itsel adalet algisinin faktérleri, faktor yikleri, faktorlerin
toplam varyans: a¢iklama ytizdeleri ve faktérlerin cronbach alpha katsayilar: Tablo
T'de goruldiga gibidir. Faktorler toplam varyansin %72,431’ini agtklamaktadar.
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Tablo 1.

Orgiitsel Adalet Algis1 Faktor Analizi Sonuglar

ifadeler Faktorler
Etkilesimsel Islemsel Dagitimsal

i§im ile ilgili kararlar alindiginda, yéneticim 0,861

benim kigisel ihtiyaclarima karg: duyarhdir.

isim ile ilgili kararlar alindiginda, yéneticim 0,816

benimle gercekei bir tavirla ilgilenir.

Isim ile ilgili kararlar alindiginda, yoneticim igle 0,755

ilgili haklarim i¢in endigelenir.

Isimle ilgili kararlar alindiginda, yoneticim bana 0,732

iyi niyetli ve dusiinceli davranir.

isim ile ilgili kararlar alinirken, y6neticim bana 0,721

mantikl gelen agiklamalar sunar.

Yéneticim, igim ile ilgili alinan kararlar i¢in uygun 0,703

gerekgeleri bana sunar.

i;:im ile ilgili endigelendirici kararlar alindiginda, 0,697

yo6neticim bu kararlarin etkilerini benim ile tartigir.

Isimle ilgili kararlar alindiginda, yoneticim bana 0,623

saygili ve onurlu davranir.

Yéneticim, is kararlari alinmadan énce, her ¢cali- 0,776
sanin endigelerini dikkate alir.

Yéneticim, ¢alisanlar tarafindan istendiginde, 0,755
kararlarina aciklik getirir ve ek bilgi saglar.

Yéneticim ig kararlarim almak i¢in, dogru ve 0,709
eksiksiz bilgileri toplar.

Tim is kararlari, etkilenen biitiin ¢aliganlara 0,701

tutarl olarak uygulanir.

Is kararlari, yoneticim tarafindan ényargisiz bir 0,607

tutum ile alinir.

Caliganlar, yoneticileri tarafindan alinmig karar- 0,573

lara itirazda bulunabilir veya kars: gelebilir.

is yikimi oldukga adil olarak degerlendiririm. 0,832
15 sorumluluklarimin adil oldugunu hissederim. 0,818
Ucret diizeyimin adil oldugunu digtniiram. 0,75
15 yerimdeki caligma programim adildir. 0,728
Genelde, isyerimden aldigim 6diller olduke¢a 0,704
adildir.

Toplam varyans: agiklama % 28,557 23,065 20,809
Cronbach alpha katsayilar: 0,952 0,906 0,887

89



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
i's Ahlaki Dergisi

Downs ve Hazen'in (1977) iletisim tatmini 6lcegi 8 boyutludur. Olgek bircok
aragtirma tarafindan gecerlilik ve givenilirlik agisindan test edilmistir ancak ya-
pisal gecerliligini kontrol etmek i¢in agiklayicl faktér analizi yapilmistir. Analizde
olgegin 35. ve 40. sorular: iki boyutta birden deger aldif: i¢in silinmigtir. Ayrica 8
boyutlu yapisindan sadece 7 tanesi dogrulanmigtir. 7 boyutlu yapisiyla ortalama
varyansin %66,79’unu aciklamaktadir. fletisim tatmini degiskeninin faktérleri,
faktor yukleri, faktérlerin toplam varyans: agiklama yuzdeleri ve faktorlerin cron-

bach alpha katsayilar1 Tablo 2'de gorulduga gibidir.

Tablo 2
Tletisim Tatmini Degiskeni Faktor Analizi Sonuglart
Faktorler
o
Ifadeler I 5 = % E '% - S £
= £5 & 3 s 3f 3:
5 < g 5 5 3 % = & =
X, = = A = e 2 A
iT18 ,725
iT16 ,705
iT17 ,687
iT15 ,662
iT8 ,538
iT26 ,752
iT10 ,691
iT27 677
iT28 ,674
iT29 ,654
IT19 472
iT41 ,454
iT22 ,449
iT31 ,709
iT34 ,706
iT25 ,563
iT24 ,555
iT21 ,546
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iT23 ,445

T3 ,661

iT1 ,600

iT4 577

iTe ,548

iT30 ,535

iT2 ,467

iT36 ,406

iT38 ,743

iT39 ,676

iT37 ,594

iT32 ,556

iT33 ,536

iT9 ,756

iT11 ,556

iT20 ,525

iT12 424

iT13 ,614
iT5 ,572
iT7 ,475
iT14 ,454
Toplam varyansi agklama % 12,329 12,256 10,546 8,972 8,674 7,258 6,728
Cronbach alphakatsayllan 0,890 0,915 0,853 0,863 0,792 0,754 0,792

Dogrulayiar faktér analiziyle 7 faktérla yapisit dogrulanmigtir (X2/55=2,59;
RMSEA=,85; NFI=,98; CFI=,98; GFI=,89). Ayrica tim degigkenlerin i¢sel tutarlili-
gini1 test etmek icin kullanilan cronbach alfa katsayilarinin 0,75’in tizerinde oldugu
gorulmektedir. Yapilan analizler sonucunda aragtirmada kullanilan tiim 6l¢eklerin

gecerli ve giivenilir oldugu sonucuna varilmigtir.

Bulgular

Arastirma degigkenlerinin ortalama ve standart sapma degerleri ile pearson kore-

lasyon degerleri Tablo 3'de géruldugi gibidir:
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Tablo 3

Arastirmamn Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Korelasyon Degerleri
Ort SS 1 Al A2 | A3 IT1 IT2 IT3 iT4 IT5 iT6

1.  Etik Liderlik 335074 1

Al Etkilegsimsel Adalet | 3,26 | 0,96 ,657"| 1

A2 Islemsel Adalet 3,13 | 0,92 657" ,608"| 1

A3  Dagitimsal Adalet | 3,05 | 0,95 610" ,6007|,527" | 1

IT1 Kurumsal Bilgi 314 | 084 |,654"| 470" 304" 397" 1
. is Arkadaslariyla
T2 3,34 | 0,86 |,687*|,672*| 543" ,261** 616" 1
Iletigim
IT3 Tletisim iklimi 3,01 | 0,8 |,630% 471,308 |,344™ 650" ,691* 1
iT4 Bitinlesme 3,15 | 0,83 |,649%*|,452" ,341* | ,359**|,609** 719" 742" 1
IT5 Medya Kalitesi 2,76 | 0,56 |,575* ,466**|,296* | 248" ,595**|,656* | 581" ,589**| 1
iT6 Ustlerle iletisim 3,37 | 0,8 |,630"|,349** ,211* ,349** ,643**|,607** |,688*|,599* ,563** 1

iT7 Kjgisel Geri Bildirim | 3,27 | 0,88 |,646*,430**|,321* ,401**|,666**|,589** ,633**| 0,639 |,631** ,627**

*,05 diizeyinde anlamli, **,01 diizeyinde anlamh

Tabloda goruldiuga tzere tim degiskenler ve faktorler arasinda orta diizeyde
anlaml ve pozitif iligki bulunmaktadir. Hipotezleri test etmek icin yapilan regres-

yon analiz sonuglar1 Tablo 4 ve 5’te gérilmektedir.

flk olarak etik liderligin, ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algisi iizerindeki etkisini
oneren H1 hipotezi test edilmistir. Birinci agamada regresyona dahil edilen kontrol
degiskenlerinin hicbirinin 6rgiitsel adalet algisina anlaml etkisi bulunamamgtir.
Adalet algisinin alt boyutlarina bagh olarak etkilesimsel adalet faktérine etkisi
H1a, islemsel adalet faktérine etkisi H1b, dagitimsal adalet faktérine etkisi Hlc
olarak adlandirilmigtir. Coklu dogrusallik sorunu icin VIF ve Tolerans degerleri
kontrol edilmigtir. VIF degerleri 1'den kiiciik ve Tolerans degerleri 10’un altindadr.

Bu baglamda degiskenler arasi ¢coklu dogrusallik sorunu bulunmamaktadir.

Tablo 4’te etik liderligin 6rgiitsel adalet algisina etkisini 6ne siiren Hla, H1b ve
H1c hipotezlerinin kabul edildigi gérilmektedir (p< 0,05, Sig.=0,00). Etik liderligin
orgiitsel adalet algisinin alt boyutlar: olan etkilesimsel, islemsel ve dagitimsal ada-

let tizerinde birbirine yakin ve orta diizeyde pozitif etkisi vardar.
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Tablo 4
Etik liderlik ile Orgiitsel Adalet Algis1 Regresyon Analizi Sonuglar:

Etkilesimsel Adalet Islemsel Adalet Dagitimsal Adalet
Model 1 2 3
Kontrol Degiskenleri ,023 ,045 -,040
Cinsiyet -,041 ,002 -,043
Yas -,094 -,053 -,17
Egitim Durumu ,047 ,50 ,09
Kidem ,186 ,157 ,095
Hipotez Degiskenleri
Etik Liderlik () ,415 412 ,437
F Degisimi 41,570 40,912 47,235

Etik liderligin iletigim tatmini tizerinde etkisi oldugunu 6ne stiren H, hipo-
tezini test etmek icin yapilan regresyon analizinde (a=0,05, Sig.= 0,00) ilk olarak
kontrol degiskenleri eklenen modelin a¢iklama diizeyleri ve 3 katsayilar1 Tablo 5'de

goruldugu gibidir.

Tablo 5

Etik Liderlik ile Iletisim Tatmininin Regresyon Analizi Sonuglart

(9]

- = o g

= g i 8 s

) Ko = ] =1 Ee] -

= g‘ ﬁ g < .é EJ‘

%] o %‘ 4 ) W) E

£ s E £ < S = 3 T

=] R Rty 3 5 < o =

5 T3 g 5 < % & =

N L — = Q = D ¥ /A
Model 1 2 3 4 5 6 7
Kontrol Degiskenleri ,042 ,021 ,009 -,029 ,006 -,002 ,032
Cinsiyet -0,233* ,088 -,011 ,003 -,130 -,104 -,129
Yas ,005 ,005 ,012 -,010 -,001 ,003 ,004
Egitim Durumu -,019 ,008 ,098 ,000 ,001 ,066 -,095
Kidem ,001 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 -,001
Hipotez Degiskenleri
Etik Liderlik (Diz RZ) ,462 ,572 ,398 ,369 ,312 ,470 ,386
F Degisimi 125,284 223,994 114,916 97,730 11,046 126,669 99,420
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Kurumsal bilgi degiskeninde sadece cinsiyetin anlamh diizeyde farklilik goster-
digi gorulmektedir. Diger boyutlarla kontrol degiskenleri arasinda anlamli bir iligki
yoktur. Tabloda detaylar1 gorildugu tizere etik liderligin faktér analizinde olusan
iletisim tatmininin 7 boyutlu yapisi tizerinde istatistiki olarak orta ve yiiksek du-
zeyde anlaml etkisi vardur.

Orgiitsel adalet algisinin iletisim tatminine etkisini ele alan H3 hipotezi i¢in
Kurumsal Bilgi, Is Arkadaslariyla fletisim, Iletisim fklimi, Medya Kalitesi, Biitiin-
lesme, Ustlerle Iletisim ve Kisisel Geri Bildirim faktérlerinin etkilesimsel, islemsel
ve dagitimsal adalet faktorleri tizerindeki etkisi (5x3) 15 alt hipotezle test edilmig-
tir. Bu analizde 6ncekine benzer gekilde ilk olarak kontrol degiskenleri (yas, cinsi-
yet, egitim durumu ve kidem) modele eklenmigtir. fkinci adimda, iletisim tatmini
alt boyutlar: regresyon analizine eklenmistir. Demografik degiskenlerin adalet bo-
yutlarini agiklama giicii diigitkken (Diiz. R2=0,016) iletigim tatmini degigkenleri
eklendiginde modelin agiklama giicti (Diz. R2=0,497) yikselmistir. Tablo 6’da ileti-
sim tatmininin, 6rgiitsel adalet algisina etkisini 6l¢meye y6nelik yapilan regresyon
analizi sonuglar (p<0,05, Sig.=0,00) gorilmektedir:

Tablo 6

Tletisim Tatmininin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisine Yonelik Regresyon
Analizi Sonuglar

Etkilesimsel Adalet  Islemsel Adalet Dagitimsal Adalet

Model 1 2 3
Kontrol Degiskenleri -0,074 0,783 0,041
Cinsiyet -0,032 -0,112 -0,046
Yas 0,03 -0,006 0,093
Egitim Durumu 0,015 -0,01 -0,092
Kidem -,001 0,25 0,5
Hipotez Degiskenleri

Is Arkadaslariyla fletigim 877 ,750 ,386
Ustlerle Iletisim ,233 ,255

Bittunlegme - ,186 -
Kisisel Geri Bildirim - ,135 ,339
F Degisimi 90,283 55,665 24,312
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Tablodaki verilen ikinci modele dair  verilerdir ve iletisim tatmini boyutlarindan
sadece istatistiki anlaml olan ig arkadaslariyla, tstlerle iletisim, butanlesme ve kigi-
sel geri bildirim faktérleri tabloya eklenmistir. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu
baglant: s6z konusu degildir. Tam adalet boyutlarini etkileyen is arkadaglar ile ile-
tisim boyutu oldugu gorillmektedir. Bu iletisim boyutunun etkilegimsel (§ = 0,877,
p<0.01) ve islemsel adaletle (B = 0,750, p<0.01) yiiksek diizeyde ancak dagitimsal
adaletle (B = 0,386, p<0.01) digitk diizeyde etkisi oldugu gérilmektedir. Islemsel
adalet boyutuna bitunlegme (B = 0,186, p<0.01) ve kisisel geri bildirim (B = 0,135,
p<0.01) digitk duzeyde etki géstermektedir. Kisisel geri bildirim iletisimi dagitimsal
adalet algisini da orta diizeyde (B = 0,339, p<0.01) aciklamaktadir. {letisim tatminin
orgutsel adalet iizerinde etkisi oldugunu éne siiren hipotezin alt hipotezlerinden ba-
zilar1 kabul edilmistir, bu nedenle H3 hipotezi kismen kabul edilmigtir.

fletisim tatminin arac1 rolii olup olmadigina (H4) iliskin siire¢c Baron ve Kenny
(1986) tarafindan 6ne siirtilen agamalarda test edilmistir. Buna gére: i) Etik lider-
ligin (bagimsiz degisken) 6rgiitsel adalet algis1 (bagiml degisken) tizerinde etkisi
(H1) olmalidur, ii) etik liderligin (bagimsiz degisken) iletigim tatmini (arac1 degis-
ken) tizerinde etkisi (H2) olmaliduy, iii) iletigim tatmini (araci degisken) regresyon
analizine d4hil edildiginde etik liderlik ile adalet algis1 arasinda anlamsiz iligki olur-

sa tam aracilik etkisi, iliskide azalma meydana gelirse kismi arac1 etki olugmaktadar.

Orgiitsel adalet algisinin etik liderlik ile iletisim tatmini arasindaki iliskideki
aracilik rolii test etmek icin yapilan analiz sonuglar: Tablo 7'de goruldugi gibidir
(a=0,05, Sig.= 0,00).

Tablo 7

Tletisim Tatminin Araci Roliine [liskin Analiz Sonuglar

Model 1 2 3
Etkilesimsel Adalet islemsel Adalet Dagitimsal Adalet
Algis1 Algis1 Algis1
Diz. R2 B Diz. R2 B Duz.R2 B
1. Asama: Kontrol
Degiskenleri 018 016 /060
Cinsiyet ,054 -,116 -,096
Yas ,008 -,004 ,020
Egitim Durumu ,018 -,056 -,253*
Kidem -,002 -,001 -,001
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,311 ,511** ,418
Degisken
Etik Liderlik ,679* 747 ,603**
3. Asama: Bagimsiz ve

,500 ,731%* ,052
Araa Degisken
Etik Liderlik ,212 ,273** ,167
Kurumsal Bilgi -,043 -,023 -,057
is Arkadaslariyla
. ,743** ,623** ,289*
Iletigim
Tletisim Tklimi -,047 ,011 ,133
Biitiinlesme ,034 ,222%* ,098
Medya Kalitesi ,107 -,139 -,015
Ustlerle iletigim ,102* ,234* -,020
Kisisel geri bildirim -,126 , 121 ,320*

*,05 diizeyinde anlamli, **,01 diizeyinde anlamh

Etik liderligin o6rgiitsel adalet tizerindeki etkisi, arac1 degiskenin analize d4hil
oldugu 3. agsamada ortadan kalkmigtir. Bu durumda tam aracilik rolii oldugu gorul-
mektedir. Etik liderligin islemsel ve etkilesimsel adalet algis1 boyutlarinin tizerin-
deki etkisinde iletigim tatmini boyutlarindan yalmzca ig arkadaslariyla iletigim ve

iistlerle iletigim faktoérlerinin tam aracilik etkisi oldugu gérilmektedir.

fletisim tatminin etik liderlik ile islemsel adalet algis1 iliskisine kismi arac1 ol-
dugu tabloda goriilmektedir. {letisim tatmini degiskeni analize eklendiginde etik
iklimin etkilesimsel adalet algis1 tizerindeki agiklayiciligi devam etmekte ancak
ciddi sekilde diigmektedir (B=,747'den B=,273; p< 0,01). Bu durum kismi araci-
lik etkisinin olabilecegini igaret etmektedir. Kismi aracilik etkisi is arkadaslariyla
iletigim, tstlerle iletigim tatmini ve 6rgutsel butinlesme faktérleri icin s6z ko-

nusudur.

fletisim tatmini degiskeni analize eklendiginde, etik iklimin dagitimsal adalet
algis1 tizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkmaktadir. Bu durumda iletigim tat-
mininin etik liderlik ile dagitimsal adalet algisi iligkisinde is arkadaglariyla iletigim

ve kigisel geri bildirim boyutlar1 tizerinde tam aracilik roli bulunmaktadur.

Etik liderlik ile 6rgutsel adalet iligkisinde, iletigim tatmini alt boyutlarinin ara-
a etkisinin anlamlihigini test etmek icin Sobel (1982) testi yapilmistir. Sobel test
degerleri, ilgili degiskenler aras1 diizenlenmemis regresyon katsayilarini ve bunlara

ait standart hata degerlerini kullanarak ¢evrim ici bir analiz programi yardimiyla
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gorildugi gibi anlamh sonuglar vermistir (p<,001).

Tablo 8

Tletisim Tatminin Araci Roliine Iliskin Sobel Testi Sonuglar

Test degeri Std. Hata p degeri

Etik liderlik --> Is arkadaglariyla iletisim tatmini --> Etkilesimsel adalet
a ,875 Sobel 9.694 ,067 0,00
b ,743 Aroin 9.682 ,067 0,00
Sa ,059 Goodman 9.707 ,067 0,00
Sb ,058

Etik liderlik --> Ustlerle iletisim tatmini --> Etkilesimsel adalet
a ,615 Sobel 6.218 041 0,00

,419 Aroin 6.201 ,041 0,00

Sa ,055 Goodman 6.236 ,041 0,00
Sb ,056

Etik liderlik --> Kisisel geri bildirim --> Dagitimsal adalet
a ,753 Sobel 7.079 ,067 0,00
b ,629 Aroin 7.061 ,067 0,00
Sa ,075 Goodman 7.097 ,067 0,00
Sb ,063

Etik liderlik --> {5 arkadaslariyla iletisim tatmini --> Dagitimsal adalet
a ,875 Sobel 9.268 ,69 0,00
b ,736 Aroin 9.254 ,69 0,00
Sa ,059 Goodman 9.280 ,69 0,00
Sb ,062

Etik liderlik --> Is arkadaslariyla iletisim tatmini --> Islemsel adalet
a ,875 Sobel 7.886 ,66 0,00
b ,596 Aroin 7.874 ,66 0,00
Sa ,059 Goodman 7.899 ,66 0,00
Sb ,064

Etik liderlik --> Ustlerle iletisim tatmini --> Islemsel adalet
a ,615 Sobel 4.140 ,053 0,00
b ,361 Aroin 4.125 ,053 0,00
Sa ,055 Goodman 4,154 ,053 0,00
Sb ,081

Etik liderlik --> Biitiinlesme--> Islemsel adalet
a ,700 Sobel 5.192 ,063 0,00
b ,452 Aroin 5.173 ,061 0,00
Sa ,071 Goodman 5.211 ,060 0,00
Sb ,074
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Analiz sonucunda H4 alt hipotezlerinden etik liderlik ile etkilesimsel adalet ara-
sinda ig arkadasglariyla (z=9.694 (,067), p<,001), istlerle iletisim (z=6.218 (,041),
p<,001); dagitimsal adalet arasinda is arkadaglariyla (z=9.268 (,067), p<,001),
kigisel geri bildirim (z=7.079 (,067), p<,001) ve iglemsel adalet arasinda ig arka-
daslariyla (z=7.886 (,066) , p<,001), ustlerle iletisim (z=4,140 (,0553), p<,001) ve
butinlesme (z=5.192 (,063), p<,001) boyutlarinin arac etkisi tespit edilmistir. Ay-
rica ig arkadaglariyla iletigim tatmininin arac etkisi her bir adalet boyutu i¢in s6z

konusu oldugu Tablo 8'de gériilmektedir.

Sonug ve Tartisma

Galismada etik liderligin 6rgiitsel adalet algisim etkileyip etkilemedigi ve bu iliskide
iletigim tatmininin rolu Turkiye'de 222 beyaz yakali ¢aligan tizerinde aragtirilmig-
tir. Etik lider; adil, esit, tutarh, duristtir ve izleyicilerini de etik kodlarina uygun
davranmaya tegvik etmektedir. Bu 6zellikleri 6rguitsel adalet algisini da yukselte-
cektir. Ayrica etik liderin cift yonlii ve etkin bir iletisim anlayis1 vardir. Orgiitsel
iletisim uygulamalari, iletisim tatmininin 6nciilleridir. fletisim kaynaklari, cali-
sanlarin 6rgutteki bilgi ihtiyacini kargilayacak dizeyde ise ¢aliganlar, iletisimden
tatmin olduklarimi digiineceklerdir (Chan ve Lai, 2017). Literattiirde deginildigi
tizere iletisimden tatmin olan ¢alisanlar; verimlilik, érgiitsel baglilik gibi 6rguitsel
verimlilik gostergeleriyle iligkilidir. Is yerinde ¢alisanlar, iletisim diizeyinden tat-
minlerse yitksek performans gostermeye egilimli olurlar (Bolino ve Turnley, 2003).
Cinki calisanlarin érgiitsel algilarinin tutum ve davraniga dolayisiyla da bireysel
performansina doéniigecegi, bireysel performanslarinin da 6érguti etkileyecegi var-

sayilmaktadir.

Etik liderligin 6rgiitsel adalet algis1 tizerinde etkisi oldugunu 6ne stiren H1 ka-
bul edilmigtir. Literatiire benzer sekilde (Xu, Loi ve Ngo, 2014; Wells ve Walker,
2016) etik liderlik, adalet algisinin i¢ boyutunu da pozitif olarak etkilemektedir.
Benzer aragtirmalara bakildiginda, etik liderlik ve 6rgiitsel adalet arasinda pozi-
tif bir iligkinin bulundugu gérilmektedir (Ugurlu ve Ustiiner, 2011; Acar, Kaya
ve Sahin, 2012; Aykanat ve Yildirim, 2012; Kugun, Aktas ve Guripek, 2013; Ayik,
Giil ve Ince, 2014; Bahceci, 2014; Cirakls, Ugurluoglu, Santag ve Celik, 2014; Xu,
Loi ve Ngo, 2014; Yiicel ve Savas, 2014; Inak, 2016; Akatay, Yiicekaya ve Kisat,
2016; Wells ve Walker, 2016; Biiytikyilmaz ve Ay, 2017). Yapilan ¢aligmalar dogrul-
tusunda, yoneticilerin gosterdigi etik liderlik davraniglarinin, isletmede 6rgitsel
adaletin saglanmasinda etkili oldugu goriilmektedir. Orgiitlerde etik davranisi ice-

ren bir 6rgut kiltird yaratmak ve surdirmek, érgiitte caliganlara rol model olmak,

98



Yildiz,
Etik Liderlik ve Orgiitsel Adalet: iletisim Tatmininin Araci Roli

yoneticilerin dikkat etmesi gereken konulardir. Etik liderlik algisinin gelismesi i¢in
yoneticiler, calisanlar ile etik standartlar ve ahlaki degerler cercevesinde iligki kur-
mali, onlara diiriist davranmalidirlar. Isletmelerde etik farkindaligin olusturulmasi
adina etik komiteler kurulabilir. Yoneticilerin etik liderlik anlayiglarinin gelismesi
i¢in igletmelerde ¢agdas liderlik anlayiglarini iceren egitimler verilmesi saglanabi-
lir. Yoneticilere bu kavramlara iligkin uygulamaya yénelik bilgiler verilmelidir. Etik
liderler, caliganlar tarafindan adil olarak algilanacagindan, calisanlarin 6rgite bag-
liligy, kararlara katilimi ve etik liderlik davranigi géstermelerine neden olmakta-
dir. Liderlerin ¢aliganlarini var olan sorunlarin ¢6zimlerine dahil etmeleri ve 6rgiit

amacina katki saglamalari i¢in onlar tegvik etmeleri gerekmektedir.

Literaturde etik liderlik ve iletigim tatmini arasinda bir iligki olup olmadigim
iceren hicbir caligmaya rastlanilmamig olmakla birlikte aragtirmada pozitif yonli
etki oldugunu 6ne siirillen H2 kabul edilmigtir. Etik liderligin 6zellikle tiim iletigim
tatmini alt boyutlarinda orta diizeyde pozitif yonde agiklayiciligs oldugu gorilmek-
tedir.

Aragtirmanin iletigim tatmini ile 6rgiitsel adalet algisi arasinda da literatiire
benzer sekilde pozitif yonde bir etki bulunmusg (Gopinath ve Becker, 2000; Dogan,
2002; Kim, 2005; Yamaguchi, 2009; Demirkiran, Dikmetas ve Yorulmaz, 2013;
Chan ve Lai, 2017) ve H3 hipotezi kabul edilmistir. Orgiit politikalar1 ve yonetimi-
nin, adillik algisinin olumlu olabilmesi i¢in 6rgiit ici iletisim ve 6rgiitteki bilgi aki-
sinin gelistirilmesi gerekmektedir. Orgiitteki bu iletisim saglanmaz ise orgiitteki
dedikodu artabilir ve calisanlar, yanhs davranis ve tutum sergileyebilirler. Isletme-
lerin adil olmas1 ve 6rgit iletigsiminin agik ve net sekilde surdurilmesi i¢in dizen-
lemeler yapilmalidir. Bu diizenlemeler, ¢caliganlarin iletigim tatminini arttiracak,
yanlis anlagilmalari yok edecek ve 6rgiit adaleti algisinin daha pozitif olmasini sag-
layacaktir. Isletmedeki adilligin giivenilirligi agisindan; performans degerlendirme
sistemi kurulmali, igletmede ¢aliganlar arasi ayrim yapilmali, pozisyon ve kideme
uygun bir maas sistemi kurulmalidir. Odiiller ve cezalar seffaf ve adil olarak dag-
tilmalidir. Isletmedeki bu tip uygulamalar, 6rgiitsel iletisimi de gelistirip, ¢alisanin

isletmedeki iletisimden tatmin olmasina katk: saglayacaktur.

fletisim tatminin etik liderlik ile 6rgiitsel adalet algis1 arasindaki araci rolini
test etmek i¢in Baron ve Kenny’nin (1986) ii¢ asamali kogulu saglanmisg ve aracilik
etkisine bakilmigtir. Daha sonra Sobel (1982) testi ile aracilik etkilerinin anlamlilig:
test edilmistir. Is arkadaslariyla iletisim kalitesi diisiik oldugunda, etik liderligin
etkilesimsel ve dagitimsal adalet boyutlari tizerindeki etkisi ortadan kalkmaktadir.

Bu tatmin boyutu s6z konusu iligkiye tam aracilik etmektedir. Etik liderligin islem-
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sel adalet tizerindeki etkisini ortadan kaldirmamakta ama olduk¢a diigiirmektedir.
Bu baglamda kismi aracilik etkisi goriilmektedir. Caliganlar is arkadaglariyla etkin
iletigim kurabildiklerinde adalete dair isletme uygulamalarini bildiklerinden sirketi
daha adil olarak algilamaktadirlar. Ancak is arkadaglariyla iletisimden tatmin ol-
madig1 durumlarda etik bir liderin yarattig1 dagitimsal ve etkilesimsel adalet algis1
ortadan kalkmaktadir. Ustlerle iletisimin etik liderligin etkilesimsel adalet algisi
tizerinde tam, iglemsel adalet algis1 uizerindeki etkisinde kismi aracilik etkisi s6z
konusudur. Ustlerle iletisimde tatmini olan ¢alisanlar, etkilesimsel adalet algilari-

nin da yiiksek olacag: s6ylenebilir.

Etik liderlik davraniginin, 6rgitsel adalet algisina olumlu etkisi olmasi bekle-
nirken arada iyi bir iletigim olmamasi, bu olumlu etkiyi olumsuza ¢evirmektedir.
Orgiitlerde siire¢lerin adaletli algilanmasinin kosuly, is arkadaglariyla, tstleriyle
iletigimlerinden, 6rgitsel biitinlegme ve kisisel geri bildirim iletisiminden tatmin

olmalarindan etkilenmektedir.

Aragtirmanin baz kisitlar: bulunmaktadir. Bunlardan ilki, anket yénteminden
kaynaklanan cevaplama hatalar1 her arastirmada kabul edilen diizeydedir. Ornek-

lem sayisinin sinirl olmasi, aragtirmanin énemli limitlerinden biridir.

Aragtirma sonuglar1 agisindan yazina en 6nemli katkisi, iletisgim tatmininin,
etik liderligin 6rgiitsel adalet algisi iligkisindeki roliniin ilk defa incelenmis olmasi-
dir. Etik liderin tutumlar: geregi caliganlarda adil bir caligma ortamu algis: yarattig:
ongorilurken is arkadaslariyla, iistleriyle iletisimlerinden tatmin olmayan 6rgiitsel
bitiinlesme ve kigisel geri bildirim iletigiminden tatmin olmayan ¢alisanlar i¢cin bu
etki s6z konusu degildir. Bu nedenle 6rgiitteki iletigim diizeyinden tatmin olan ¢a-
liganlar, liderin 6rgutte daha adil bir ortam yarattigini diisiinmektedirler. Eger ca-
ligan 6rgiit, bolim politikalar: ve suregleri ile ilgili yeteri kadar bilgiye sahipse etik
liderin yarattig1 6rgiitsel adalet algis1 daha da giiglenmektedir. Etik bir liderin dahi
iletigim tatminsizligi durumunda adil bir ortam algis1 yaratamadig: gériilmektedir.
Ozellikle tiim adalet alt boyutlar1 iizerinde orta diizeyde anlaml etkisi oldugu bu-
lunan is arkadaglariyla iletisim tatmininin gelistirilmesi, 6rgutteki sorunlarin azal-
masina da katki saglayacaktir. Bu tatmin diizeyi, bicimsel olmayan grup olugumu-
nu desteklemek ile mamkiin olabilecegi gibi calisanlarin ofis disinda birlikte zaman
gecirmelerini saglayacak aktiviteler seklinde de olabilir. Hem is arkadaslariyla hem
de ustlerle iletigim tatmini saglayabilmek i¢in 6rgiitte iletigim siireclerini ve politi-

kalarini gozden gecirmek gerekebilir.
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The strategic importance of ethical practices and ethical decisions in business has
increased (Hosmer, 1994; Robertson, 2008; Fontrodona, 2018). Some ethical scan-
dals and corporate governance practices have also highlighted the ethical behav-
ior of executives, especially senior executives within business. According to social
learning theory (Bandura, 1925), employees model the leader’s behaviors. As long
as the leader acts ethically and directs employees to act ethically, employees adopt
ethical codes not only behaviorally but also at cognitively. Based on social learn-
ing theory, leaders in business are the most important element in adopting ethical

codes (Brown, Trevino, & Harrison, 2015).

Because of their nature, individuals compare themselves to others people
and other employees in the company in terms of various issues such as behav-
iors, practices, social opportunities, and so on. According to the expectation theory
from motivation theories, employees compare their earnings with those of their
colleagues and of employees in other organizations for the work done in return
in terms of work-required education, effort, experience, responsibility, and stress
levels. This comparison results in a just or unjust perception. The idea of equality
in distributing organizational resources such as awards, promotions, bonuses, and
wages expresses the perception of distributional justice (Colquitt, Greenberg, &
Zapata-Phelan, 2005). Whether the distribution of organizational resources occurs

fairly is related to the procedural justice dimension of perceived organizational
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justice. Perceived interactional justice increases positively in employees who feel
managers value them and treat them respectfully (Colquitt, Greenberg, & Zapa-
ta-Phelan, 2005).

According to the self-interest model, an instrumental model developed by Lind
and Tyler (1988), employees who acquire information about organizational pro-
cesses and take initiative in making decisions and influencing organizational pro-
cesses gain more (Viswesvaran & Ones, 2002). Also according to this theory, giving
employees the right to speak in order to express their thoughts on organizational
processes will strengthen their perception of procedural justice. Due to the proce-
dural control, decisions will strengthen perceived operational justice even if they
are not in line with employees’ opinions (Greenberg, 1990). According to research,
perceived organizational justice is affected positively if employees are given the
right to speak and participate in decisions and given constructive and informative
explanations during performance evaluations (Jordan, 2001). Perceived organiza-
tional justice affects employees’ attitudes, which then form organizational behav-
iors that shape organizational performance. Similarly, individuals’ cognitive and
emotional perceptions of the level of communication satisfaction in the organiza-
tion are measures of behavior and performance. In other words, if employees have
effective communication processes (such as getting timely and adequate feedback
and being informed about changes), they develop positive attitudes towards the
organization (Gray & Laidlaw, 2004), and positive attitudes are expected both in

terms of behavior and performance.

The influence of leaders and their behavior on audiences is undeniable (Yildiz,
2014). On the other hand, ethical leaders with the roles of moral managers in-
crease the perceived organizational justice. The ethical leader, in addition to be-
ing fair and equitable, tries to correct unethical behaviors within the organiza-
tion. In doing so, the ethical leader provides effective two-way communication
and support (Brown & Trevino, 2006). Ethical leaders are fair, equitable, consist-
ent, and honest and encourage their audience to act in accordance with ethical
codes. These characteristics will also increase perceived organizational justice. In
addition, ethical leaders have an approach to communication that is effective and
goes both ways. Organizational communication practices are the frontrunner to
communication satisfaction. If communication resources meet the information-
al needs of employees in an organization, the employees will feel satisfied with
communication (Chan & Lai, 2017). As mentioned in the literature, employees

who are satisfied with communication exhibit organizational-productivity in-
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dicators such as productivity and organizational commitment. Employees tend
to show high performance if they are satisfied with the level of communication
(Bolino & Turnley, 2003). Employees’ organizational perceptions are assumed
will turn into individual attitudes, behaviors, and performance, and individual

performance will affect the organization.

Ethical leadership is an important concept to many researchers and practition-
ers. However, studies investigating how ethical leadership affects employees are
limited. This study’s reason for focusing on communication and organizational em-
ployees’ level of communication satisfaction is the assumption that the relation-
ship between ethical leadership and justice will deteriorate in the absence of com-
munication. In other words, this study will determine the effect of ethical leaders’
behaviors on employees’ perceived organizational justice and dissatisfied commu-
nication (communication with superiors, integration, etc.), as well as the subjected

sub-dimensions. Consequently, the following research hypothesis will be analyzed:

H : Ethical leadership has a possitive effect on employee’s organizational justice per-

ception.
H,: Communication satisfaction has an effect on organizational justice perception.
H.: Ethical leadership has a possitive effect on communication satisfaction.

H,: Communication satisfaction has an moderating effect on the relationship be-

tween ethical leadership and organizational justice perception.

Methodology

This study analyzes whether ethical leadership affects perceived organiza-
tional justice and the role of communication satisfaction in this relationship us-
ing a questionnaire answered by 222 white-collar employees in Turkey. In order
to collect data on the variables of organizational justice and ethical leadership in
a well-planned way from white-collar employees working in medium- and large-
sized companies, the questionnaires were delivered in sealed envelopes and then
collected. In addition, the control variable has been determined as the condition
that managers being evaluated by the employees in the sample have at least three
subordinates and these employees have worked in their company for at least one
year. Participating in the study are 222 people working in medium- and large-scale
organizations in various sectors in Turkey. Participants have been selected using

basic random sampling. Of the research sample, 161 (72.5%) are female and 61
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(27.5%) are male, 36% (n = 80) are married and 64% (n = 142) are single. 57.2%
of the employees are university graduates (n = 127) and 42.3% are post-grads or
doctoral graduates (n = 95). Participants’ mean age is 30 years (SD = 5.569) and
average work experience is 4 years (SD = 3.65).

The survey method has been chosen as the data collection method. The first part
of the questionnaire consists of six demographic questions for determining employ-
ees’ age, gender, marital status, education level, duties, and seniority in the company.
The second part of the questionnaire has 71 questions for measuring the variables. A
5-point Likert scale (from 1 = Strongly Disagree to 5 = Strongly Agree) has been used
to evaluate the questionnaire, which consists of 77 questions in total.

The Ethical Leadership Scale developed by Brown, Trevino, and Harrison
(2005) has been used to measure ethical leadership behaviors. The scale consists
of 10 questions and is one-dimensional. Cronbach’s alpha coefficient for the Ethi-
cal Leadership Scale is .891. The scale’s reliability and validity have been tested by
many researchers. In addition, its one-factor structure has been confirmed through

explanatory factor analysis.

Employees’ perceived organizational justice has been measured using the Or-
ganizational Justice Scale developed by Niehoff and Moorman (1996). The scale
consists of three sub-dimensions and 20 questions. Explanatory and confirmatory
factor analyses have been conducted in order to check whether the scales for per-
ceived organizational justice and communication satisfaction provide construct va-
lidity. As a result of the analyses, the 3-factor structure for perceived organization-
al justice was provided as accepted in the literature. The varimax method has been
used in the exploratory factor analysis. The 20th question was deleted because the
question’s value resembled two other factors. Confirmatory factor analysis con-
firmed the 3-factor structure (X?/ SD = 3.52; RMSEA = .85; NFI = .96; CFI = .97; GFI
=.87). The factors explain 72.431% of the total variance.

The Communication Satisfaction Scale, developed by Downs and Hazen (1977)
and various researchers, has been used to measure communication satisfaction.
The scale consists of eight sub-dimensions and 40 questions. Confirmatory factor
analysis has confirmed the 7-factor structure (x* / SD = 2.59; RMSEA = .85; NFI
= .98; CFI = .98; GFI = .89). The factors explain 66.79% of the total variance. In
addition, Cronbach’s alpha coefficients, used to test the internal consistency of all
variables, have been seen greater than 0.75. As result of the analyses, all scales used

in the research have been deemed valid and reliable.
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Conclusion and Discussion

As a result of the research analysis, H1, which suggests that ethical leadership af-
fects perceived organizational justice, has been accepted. Similar to the literature
(Xu, Loi, & Ngo, 2014; Wells & Walker, 2016), ethical leadership positively affects
all three dimensions of perceived justice. Similar research has shown a positive re-
lationship to exist between ethical leadership and organizational justice (Ugurlu
& Ustuner, 2011; Acar, Kaya, & Sahin, 2012; Aykanat & Yildirim, 2012; Kugun,
Aktas, & Guripek, 2013; Ayik, Gul, & Ince, 2014; Bahceci, 2014; Cirakli, Ugurluo-
glu, Santas, & Celik, 2014; Xu, Loi, & Ngo, 2014; Yucel & Savas, 2014; Inak, 2016;
Akatay, Yucekaya, & Kisat, 2016; Wells & Walker, 2016; Buyukyilmaz & Ay, 2017).
In accordance with these studies, managers’ shown ethical leadership behaviors are
seen effective at providing organizational justice. Creating and maintaining an or-
ganizational culture that includes ethical behaviors and being a role model for em-
ployees in the organization are the issues to which managers should pay attention.
In order to develop the perception of ethical leadership, managers should establish
relationships with their employees within the framework of ethical standards and
ethical values and treat them with honesty. Ethical committees can be established
for raising ethical awareness in enterprises. In order to develop managers’ under-
standing of ethical leadership, trainings including contemporary leadership ap-
proaches can be given in the enterprises. Managers should be provided with prac-
tical information on these concepts. Employees who perceive their ethical leaders
as fair lead to employees who are committed to the organization and participate in
decisions and ethical leadership behavior. Leaders need to involve their employees

in problem solving and encourage them to contribute to the organization’s goals.

No study could be reached in the literature examining the relationship between
ethical leadership and communication satisfaction. H2, which suggests that ethical
leadership has a positive effect on communication satisfaction, has been accepted
as the analyses have shown ethical leadership to have a moderately positive explan-

atory value, especially on all the sub-dimensions of communication satisfaction.

A positive effect exists between communication satisfaction and perceived or-
ganizational justice, similar to the literature (Gopinath & Becker, 2000; Dogan, 2002;
Kim, 2005; Yamaguchi, 2009; Demirkiran, Dikmetas, & Yorulmaz, 2013; Chan & Lai,
2017), and H3 hypothesis has been accepted. Organizational justice, internal com-
munication, and information flow in the organization should be improved in order
to have a positive perception of the organization’s policies and management. If this

communication is not provided in the organization, gossip in the organization may
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increase and employees may exhibit improper behaviors and attitudes. Regulations
should be made to ensure fairness in business and to maintain the organization’s
clear and open communications. These regulations will increase employees’ commu-
nication satisfaction, eliminate misunderstandings, and make the perceived organ-
izational justice more positive. In terms of reliability of justice in an organization, a
performance-evaluation system should be established, distinctions should be made
among the organization’s employees, and a salary system appropriate to one’s posi-
tion and seniority should be established. Rewards and penalties must be distribut-
ed transparently and fairly. Such business practices will also improve organizational

communications and contribute to the organization’s employee satisfaction.

In order to test the mediator role of communication satisfaction between ethical
leadership and perceived organizational justice, Baron and Kenny’s (1986) three-di-
mensional case has been provided and the mediator effect examined. Afterwards, So-
bel’s (1982) test was used to analyze the significance of the mediation effects. When
the quality of communication with colleagues is low, the impact of ethical leadership
on the dimensions of interactional and distributive justice disappears. This dimen-
sion of satisfaction completely mediates the relationship. It does not eliminate the
impact of ethical leadership on procedural justice, but considerably reduces it. In this
context, a partial mediation effect of communication satisfaction is observed (H4).
When employees are able to communicate effectively with their colleagues, they per-
ceive the organization as fair because they know the business practices. However,
when they are not satisfied with the communication with their colleagues, the per-
ception of any distributive or interactive justice created by an ethical leader disap-
pears. Communication with superiors has a complete impact on ethical leadership’s
perceived interactive justice and partially mediates the effect on the perception of
procedural justice. Employees who are satisfied with communications with their su-

periors can be said will have higher perceptions of interactive justice.

While ethical leadership behavior is expected to have a positive effect on per-
ceived organizational justice, a lack of good communication turns this positive af-
fect into a negative one. The perceived justice for processes in organizations is
influenced by communications among employees, colleagues, and superiors; satis-

faction with organizational integration; and personal-feedback communications.

In terms of the research results, the most important contribution to the liter-
ature is that this is the first time the role of communication satisfaction has been
examined in the relationship between ethical leadership and organizational justice.

While ethical leaders have been predicted to form the perception of an equitable
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work environment for employees due to the leaders’ attitudes, this is not the case for
employees who are not satisfied with their communications with colleagues and su-
periors, with organizational integration, or with personal feedback. For this reason,
employees who are satisfied with the level of communication in the organization feel
the leader has created a fair work environment within the organization. If employees
have sufficient information about organizational policies and processes, their percep-
tion of organizational justice as created by the ethical leader becomes even greater. In
the case of communication dissatisfaction, even an ethical leader cannot create a fair
work environment perception. In particular, improving communication satisfaction
among colleagues, which has a moderately significant impact on all sub-dimensions
of justice, will also contribute to reducing problems in the organization. This level of
satisfaction can be achieved by supporting informal group formations or activities
that allow employees to spend time together outside the office. Reviewing the com-
munication processes and policies in the organization may be necessary in order to

ensure communication satisfaction among both colleagues and superiors.
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