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Bilgi Cahisanlarimin Adalet ve Gii¢lendirme Algilarinin
Orgiite, Lidere ve Ise Baghihk Uzerindeki Etkileri
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Ozet

Bilgi ¢alisanlari, glinimiiz kurumlarinin artan rekabet, teknolojik gelismeler ve globallesme kargisinda biiyiime,
rekabet edebilme ve lider konumuna yiikselmelerinde rol oynayan onemli kaynaklarindan biridir. Kuruluslarina
o6nemli rekabet avantaji saglayan bu nitelikli grubun pek cok is segenegi bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu kisilerin
performanslarini ve kurumda kalma isteklerini artirmak ig¢in liderlerine, islerine ve Orgiitlerine baghliklarmin
artirllmasi giiniimiiz orgiitleri i¢in dnemli bir konu haline gelmistir. Buradan hareketle, bu ¢alismada bilgi ¢a-
lisanlarinin orgiitlerine, liderlerine ve islerine bagliliklarinin artirilmasinda adalet (islemsel ve etkilesimsel) ve
gliglendirme algilarinin rolleri arastirilmistir. Calismada onerilen kavramsal model ARGE projelerinde gorev alan
445 bilgi calisan1 {lizerinde test edilmistir. Yapisal Esitlik Modeli analizleri sonucunda, islemsel adaletin Orgiite
baglilik ile, etkilesimsel adaletin lidere baglilik ile ve giiclendirme algisinin ise tim baglilik odaklar1 ile olumlu
iliskiler gosterdigi tespit edilmistir. Ayrica, bu ¢alisan gurubunun, 6rgiitlerinden ve islerinden daha ¢ok liderlerine
baglilik gosterdikleri bulunmustur. Bulgular kuramsal 6nemi ve pratik uygulamalari agisindan tartisilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Lidere ise ve orgiite baglilik, etkilesimsel adalet, islemsel adalet, gliglendirme algist, bilgi-
calisanlar1

Abstract

Knowledge workers are one of the most critical resources for today’s organizations which operate in an environ-
ment of increasing competition, technological advances and globalization. Being a critical source of competitive
advantage to organizations, these workers have many alternatives in the market. Hence, it is of utmost importance
for organizations to increase their commitment to their leaders, occupations and organizations so as to increase their
performance and intentions to stay. Thus, the present study investigated the roles of perceived justice (procedural
and interactional) and empowerment in knowledge workers’ commitment to their organizations, leaders and
occupations. The proposed conceptual model was tested on 445 knowledge workers working in research and
development projects. Analyses with Structural Equation Modeling showed that procedural and interactional
justice had significant associations with organizational and supervisory commitment, respectively and perceived
empowerment with all commitment foci, namely organizational, supervisory and occupational commitment.
Moreover, this group of workers has been found to be more committed to their leaders than to their organizations
and occupations. The findings are discussed along with some theoretical and practical implications.
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Bilgi c¢alisanlart iizerine yapilan arastirmalarda
son yillarda 6nemli bir artis gdzlenmektedir (Bell, 1973,
1978; Drucker, 1999; Galbraith, 1967; Reed, 1996;
Reich, 1991). Bilgi c¢alisanlar1 fiziksel emeklerinden
¢ok zihinsel emekleriyle katki saglayan, iist diizeyde
egitime ve farkli uzmanlik alanlarina sahip, teknolojik
becerisi yiiksek ve bu becerilerini siirekli yenileyen,
uzmanliklar1 aracilifiyla islerinde yiiksek ozerklik sa-
hibi olabilen bir ¢alisan grubudur (Elliman ve Hayman,
1999; Ozer, Ozmen ve Saatcioglu, 2004). Calisma bi-
¢imleri, motivasyonlart ve bagliliklar1 geleneksel isci-
lerden 6nemli 6l¢iide farklilasan bu grup inovasyon ve
bilgi tretiminin yogun oldugu sektorlerde (Drucker,
1969) ve karmasik, belirsiz ve dinamik islerde ¢aligmak-
tadirlar (Morhman, Cohen ve Morhman, 1995). Kurulus-
larma o6nemli rekabet avantaji saglayan bu nitelikli
grubun pek cok is alternatifi de bulunmaktadir (Flood,
Turner, Ramamorthy ve Pearson, 2001). Dolayisiyla,
bu kisilerin lidere, ise ve orgiite bagliliklarint artirmak
gliniimiiz kurumlar i¢in biiylik dnem tasimaktadir. Ne
var ki, kurum ve ekonomiler i¢in artan 6neme sahip
bu grubun bahsedilen bu odaklara (lider, is, Orgiit)
bagliliklar1 hakkinda ¢ok az c¢alisma bulunmaktadir
(Benson ve Brown, 2007; Lee ve Maurer; 1997; May,
Korczynski ve Frenkel, 2002). Buradan hareketle, bu ¢a-
lisma bilgi caliganlariin farkli odaklara bagliliklarinin
belirleyici etmenlerini arastirmakta ve bagliliklar: nasil
artirilabilir sorusuna yanit aramaktadir.

Son donem baglilik arastirmalari, baglilik tipleri
(components) ve odaklari (foci) arasinda ayrim yap-
maktadir. Meyer ve Allen (1991) baglhlik tiplerini duy-
gusal, devamlilik ve normatif baglilik olmak tizere ii¢
kategoride incelemiglerdir. Duygusal orgiitsel baglilik,
calisanlarin Orgiitleri ile biitiinlesmesi, orgiitiin deger
ve amaglarimi benimsemesi olarak tanimlanmaktadir.
Normatif orgiitsel baglilik, kisinin Orgiitte caligmay1
kendi i¢in bir gorev olarak gérmesi ve orgiitiine baglh-
lik gbstermenin dogru oldugunu hissetmesi yoniinde
bir baghliktir. Devamlilik oOrgiitsel bagliligi ise, “bir
calisanin Orgiitte calistigr siire iginde sarfettigi emek,
¢aba ve edindigi para, statii gibi kazanimlar1 orgiitten
ayrildig1 takdirde kaybedebilecegi korkusuyla olusan
baghiliktir” (Wasti, 2000, s. 201). Meyer ve Allen’a
(1991) gore bir calisan bu ii¢ tip baghligi ayni1 anda
farkli derecelerde yasayabilir ve her bir baglilik tipi
karsisinda da farkli davranislarda bulunabilir. Ornegin,
genel olarak bagliligin drgiitten ayrilma niyetini azalt-
mas1 beklenebilir. Benzer sekilde, orgiitiine duygusal
anlamda bagli bir ¢alisanin isinde daha fazla caba ve
yiiksek ig performansi gostermesi sdz konusu olabilir.
Oyle ki, Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky
(2002) yaptiklar bir meta-analizde, baglilik tipleri ara-
sinda is verimi ve performans ile en yiiksek olumluy;
Orgiitten ayrilma istegi ile en yiiksek olumsuz iligki

gosteren bagliligin duygusal baglilik oldugunu tespit
etmiglerdir. Sonug olarak, isle ilgili davranislar1 agik-
lamada en giigli baglilik tipinin duygusal baglilik ol-
dugu goriilmektedir.

Bagliliga odaklari agisindan bakildiginda ise,
arastirmalar, calisanlarin bagliliginin gesitli hedeflere
(6rnegin lidere, meslege ve orgiite) yoneldigini gos-
termektedirler (Becker, 1992; Reichers, 1985). Bu
aragtirmalar bagliligin ¢ok yonlii oldugunu, bu neden-
le, ulusal ve uluslararasi yazinda siklikla yapildig:
gibi, orgiitsel bagliligr tek basma incelemenin yeterli
olmayacagini savunmaktadirlar.  Nitekim, orgiitsel
baglilik bireyin orgiitii ile biitinlesmesi ve Orgiitiin
deger ve amaclarini benimsemesi olarak tanimlanir-
ken, mesleki baglilik bireyin meslegini severek yap-
mast, meslegiyle 6zdeslesmesi (Blau, 2003); lidere bag-
Iilik ise bireyin liderine saygi duymasi, takdir etmesi
ve onunla birlikte caligmaktan dolayr gurur duymasi
anlamina gelmektedir (Vandenberghe, Bentein ve
Stinglhamber, 2004). Ge¢mis caligmalar, s6z konusu
farkli odaklara olan bagliliklarin, farkli tutum ve dav-
raniglar {izerinde etkileri oldugunu sdylemektedirler
(Becker, Billings, Eveleth ve Gilbert, 1996; Vanden-
berghe ve ark., 2004). Ornegin, 6rgiite bagliligin genel
is doyumu ve isten ayrilma niyeti gibi daha ¢ok genel
(global) sonuglarla; lidere bagliligin ise performans
ve liderden duyulan tatmin gibi daha ¢ok 6zel (local)
sonuglarla iliskileri oldugu tespit edilmistir. Diger ta-
raftan meslege baglilik, performans, ise duyulan ilgi ve
is tatmini ile iligkili bulunmustur (Lee, Carswell ve
Allen, 2000; Meyer, Allen ve Smith, 1993). Bu bag-
lamda, o6zellikle bilgi ¢alisanlarinin orgiitsel baglilikla-
rmin yanisira, meslek ve lider gibi diger hedeflere
yonelik bagliliklarinm da bir arada incelenmesi biiyiik
Onem tagimaktadir.

Tiirk yazininda baglilik daha cok tipleri agisin-
dan ve cogunlukla orgiitsel diizeyde incelenmistir. Bu
aragtirmalar Orgiitsel bagliligi, gerek belirleyici etmen-
leri gerekse sonuglari agisindan incelemislerdir. Bu
alandaki 6nemli bir ¢aligma Wasti (2000) tarafindan
yapilmistir.  Arastirmaci, Tirk kiiltiirel degerlerinin
orgiitsel bagliliga etkilerini inceledigi niteliksel bir
caligmada, Turk calisanlarin da duygusal, normatif ve
devamlilik bagliligi olmak iizere ii¢ farkli tip Orgiitsel
baglilik ifade ettiklerini gostermistir. Arastirmaci, mii-
lakatlar sonrasinda Meyer, Allen ve Smith’in (1993)
orgiitsel baglilik dlgegine kiiltiirel (emic) ifadeler ek-
lemis ve 914 o6zel sektdr calisanindan topladigi veri-
lerle, topluluk¢u orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel bagliligin
onemli bir belirleyici etmeni oldugunu ve Orgiitsel
bagliligin isten ayrilma niyeti ile olumsuz iligki
gbsterdigini tespit etmistir. Bir baska calismada, Iscan
ve Naktiyok (2004) normatif ve duygusal orgiitsel bag-
Iihigmn caliganlarin orgiitsel bagdagimligini etkiledigini;
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orgiitsel bagdasimhigin da calisanlarmn is tatmini {ize-
rinde olumlu, isten ayrilma niyeti lizerinde ise olumsuz
etkisi oldugunu gostermislerdir. Giiney, Akalin ve Ilsev
de (2007), algilanan orgiitsel destegin orgiite olan duy-
gusal baglilik tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu-
nu tespit etmislerdir. Goriinen odur ki, Tiirk yazininda
baglilik c¢aligmalart ¢ogunlukla orgiitsel diizeyde yo-
Sunlagmig, Bati literatiiriinde oldugu gibi degisik o-
daklara baglilik ¢cok kisitl sayida arastirmaya konu ol-
mustur. Béyle bir arastirmada, Ozmen, Ozer ve Saat-
¢ioglu (2005) akademisyenlerin mesleki ve oOrgiitsel
baglhiliklarin1  karsilagtirmis ve bu grubun mesleki
bagliliklarinin orgiitsel bagliliklarindan daha yiiksek
oldugunu gostermislerdir. Yine bir bagka calismada,
Ceylan ve Bayram (2006) mesleki baglhiligin orgiitsel
baglilik ve orgiitten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri
ne yonde etkiledigini arastirmiglardir. Son olarak, Gu-
musluoglulu ve Karakitapoglu-Aygiin de (2010) doniis-
tirticti liderligin farkli odaklara bagliligi 6rgiitsel ada-
let ve icsel motivasyon araciligtyla yordadigmi bul-
muslardir. Ne var ki, son ¢alisma digsindaki bu arastir-
malar farkli odaklara bagliliklarin birbirleriyle ve bazi
is sonuglartyla iliskilerini irdelemekten Oteye gitme-
mislerdir. Sonug olarak Tirk yazininda, calisanlarin
farkli odaklara bagliliklarini, bir arada ve belirleyici
etmenleriyle birlikte inceleyen c¢alismalara ihtiyac
oldugu gortilmektedir.

Yukarida deginilen gerek Bati gerekse Tiirk ya-
zimindaki eksikliklerden yola ¢ikilarak, bu arastirmada
bilgi ¢alisanlarinin farkli odaklara bagliliklarint (lider,
meslek ve orgiit) belirleyen etmenler incelenmektedir.
Calismanin 6rneklemini olusturan bilgi ¢alisanlar1 agi-
sindan bakildiginda, duygusal bagliligin, normatif ve
devamlilik baglihigma kiyasla tutum ve davranislar
iizerinde daha etkili oldugu diistiniilebilir. Ayrica, daha
onceden de belirtildigi gibi, gegmis ¢alismalarda isle
ilgili davraniglar1 agiklamada en giiclii baglilik tipinin
duygusal baglilik oldugu tespit edilmistir. Buradan
hareketle aragtirmada, bilgi calisanlarmin s6z konusu
odaklara yonelik duygusal bagliliklart ele alinmakta-
dir. Bu odaklara olan duygusal bagliligin belirleyici
etmenleri olarak da adalet ve giiclendirme algisinin
rolleri arastirilmaktadir. Oyle ki, gecmis arastirmalar
orgiitsel adaletin ozellikle duygusal baglilik icin 6-
nemli bir oncil teskil ettigini gostermektedir (Meyer
ve Allen, 1991; Meyer ve ark., 2002). Bilgi calisanlart
iizerine yapilan aragtirmalar da, orgiitsel adaletin bu
grup i¢in O6nemli bir konu olduguna dikkat ¢ekmek-
tedir. Literatiir bolimiinde detaylandirilacagi gibi, or-
giitsel adaletin ozellikle islemsel ve etkilesimsel bo-
yutlarinin  bu grubun baghlhigmi artirmada onemli
bir rol oynadigi goriilmektedir (Flood ve ark., 2001;
Thompson ve Heron, 2005). Ayrica, Lee ve arkadasla-
1 (2000), mesleki baglilik iizerine yaptiklari bir meta-

analiz sonucunda, kisinin meslegine baglilif1 {izerinde
isine iliskin tutum ve duygularmin dnemli bir yer teskil
ettigini soylemektedirler. Ornegin, ise iliskin dort al-
gisal boyuttan olusan ve gérev motivasyonu olarak
tanimlanan giiclendirme algisi, kisinin isine karsi
tutum ve duygularini belirleyen 6nemli bir degiskendir
(Spreitzer, 1995). Buradan hareketle arastirmada, giic-
lendirme algis1 mesleki bagliligin belirleyici bir etme-
ni olarak ele almmaktadir. Ozetle, bu arastirmada
bilgi calisanlarinin iglemsel adalet, etkilesimsel adalet
ve giiclendirme algilarinin sirasiyla orgiite, lidere ve
meslege bagliliklarma etkileri incelenmektedir. Oneri-
len kavramsal model Sekil 1’de sunulmaktadir. S6z
konusu degiskenlere iligkin literatiir asagida verilmis-
tir. Ancak, oncelikle bilgi ¢alisanlari acisindan bu bag-
lilik odaklarindan hangilerinin goreceli daha onemli

oldugu sorgulanacaktir.
Islemsel Orgiite
Adalet Baglilik
Lidere
Baglilik

Etkilesimsel
Adalet
Giiglendirme ise
Algist Baglilik

Sekil 1. Onerilen Kavramsal Model

Son yillarda ulusal ve uluslararasi yazinda bilgi
calisanlarmin 6zellikleri geregi orgiitlerinden daha ¢ok
“uzmanlik alanlarina ve kariyerlerine” baglilik goster-
dikleri tartisilmaktadir (Elliman ve Hayman, 1999;
Kinnear ve Sutherland, 2000; Ozer ve ark., 2004). Gii-
niimiizde bilgi yogun sektorlerde rekabet ve dolayisty-
la bilgi calisanlarina olan talep giderek artmaktadir.
Bu durum karsisinda bilgi calisanlart siirekli olarak
uzmanliklarint gelistirmek ve bilgilerini yenilemek
ihtiyaci hissetmektedirler. Bu sebeple, bu grubun kari-
yer gelisimine verdigi 6nem artmakta ve dolayisiyla,
kimi zaman kisisel kariyer hedefleri kurumsal hedef-
lerin 6niine gegebilmektedir. Oyle ki, bilgi calisanlari
orgiitlerinin refahi yerine, oncelikle kendi bilgi ve
yeteneklerinin digsal pazardaki degeri ile ilgilenmek-
tedirler (Reed, 1996). Sonug olarak, kendilerine daha
iyi mesleki kosullar saglandiginda, kurumlarini degis-
tirmeyi goze alabilmektedirler. Ozetle, potansiyellerini
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gerceklestirmek ve kendi kisisel ve entellektiiel kapa-
sitelerini gelistirmek bu grup i¢in Onemli degerler
oldugundan, bu kisilerin daha ¢ok mesleki baglilik
gostermeleri beklenebilir. Aragtirmada orneklem ola-
rak ele alman bilgi calisanlart galistiklar: islerde mes-
leklerini icra etmektedirler. Bundan dolayi, ¢alismanin
bundan sonraki kisminda mesleki baglilik yerine ise
baglilik terimi kullanilacaktir.

HI. Bilgi ¢alisanlarmmin ise olan duygusal bag-
Iiliklar, lidere ve orgiite olan duygusal baghliklarina
gore daha yiiksek olacaktr.

Orgiitsel Adalet ve Baghlik

Orgiitsel adalet yazini, isyerinde algilanan adale-
tin ¢aliganlarin tutum ve davranislarini  6nemli Ol¢lide
etkiledigini gostermektedir. Bu konudaki caligmalar
orgiitsel adaleti dagitim, islemsel ve etkilesimsel adalet
olmak tizere {i¢ boyutta incelemektedir. Dagitim ada-
leti, bireylerin calismalari sonucunda elde ettiklerinin
(0diil, ticret gibi) ne kadar adil olduguna iliskin deger-
lendirmelerini igerir. Ne var ki, arastirmalar ¢aligsanla-
rin adalet algilarmm olusumunda dagitim adaletinin tek
basina yeterli olmadigint gostermis ve bdylece adaletin
diger iki boyutu olan islemsel ve etkilesimsel adalet
kavramlar1 ortaya cikmustir. Islemsel adalet, sistemin,
yani sonu¢ ve kaynaklarin dagitimmda kullanilan pro-
sediirlerin ne kadar adil olduguna iliskin degerlendir-
meleri kapsar (Leventhal, 1980; Lind ve Tyler, 1988;
Moorman, 1991). Greenberg (1986) calisanlarin, adil
olmayan kurumsal siiregler dogrultusunda elde ettikleri
sonuglarin da adil olmadigma inandiklarin1 séylemek-
tedir. Nitekim, takip eden ¢aligmalar da, islemsel adale-
tin dagitim adaletine gore bireylerin Orgiitsel adalet
algisin1 daha fazla etkiledigini gostermektedir (van den
Bos, Vermunth ve Wilke, 1997). Son olarak, bireyler, is-
lemsel adaletin yani sira siiregler uygulanirken karst
karsiya kaldiklar1 davraniglarin  kalitesine de, yani
etkilesimsel adalete de 6nem vermektedirler. Etkilesim-
sel adalet kaynaklarin dagitimindan sorumlu olan yo-
neticilerin adaleti ve ¢alisanlarina karst davranis bigimi
ile ilgilidir (Bies ve Moag, 1986; Cropanzano, Prehar
ve Chen, 2002; Masterson, Lewis-Mcclear, Goldman ve
Tylor, 2000; Moorman, 1991).

Tirk yazininda oOrgiitsel adalet konusundaki ¢a-
ligmalar orgiitsel baglilik caligmalarina kiyasla daha
az sayidadir ve bu konudaki literatiir heniiz yeni ge-
lismektedir. Bu ¢alismalardan birinde Isbasi (2000),
calisanlarin Orgiitsel adalete iliskin algilarinin orgiit-
sel vatandaslik davranisi ile olumlu iliskiler gosterdi-
gini tespit etmistir. Bir diger ¢alismada Wasti (2001),
Batida olusturulmus bir oOrgiitsel adalet Olgeginin
Tiirkge’de giivenirlik ve gegerlik analizini yapmistir.
Wasti, bu ¢alismasinda adalet algisinin orgiitsel baglh-
lik i¢in 6nemli bir belirleyici etmen oldugunu géster-

mistir. Takip eden ¢aligmalar da, dagitim ve etkilesim-
sel adaletin Orgiitsel kimlik algist (Ertiirk, 2003) ve
orgiite baglilik ile (Aykut, 2007; Demircan ve Ceylan,
2003); ve orgiitsel adaletin tiim boyutlarinin calisanla-
rin is doyumu (Aykut, 2007; Eker, 2006; Y1ldirim, 2007)
ile olumlu iliskiler gosterdigine isaret etmektedirler.
Benzer sekilde, Alper (2007) orgiitsel adaletin tim bo-
yutlarinin (dagitim, etkilesimsel ve islemsel) orgiitsel
baglilik ile olumlu yonde iliski gosterdigini tespit et-
mistir. Yine yakin déonemde yapilan bir bagka ¢alismada
Dilek (2007), orgiitsel adalet algisinin drgiite baghiligin
yanisira Orgiitsel vatandaslik davranigint da olumlu
yonde etkiledigini gostermistir. Gortinen odur ki, Tiirk
yazinindaki aragtirmalar farkli adalet tiplerinin sadece
orgiitsel baglilik iizerindeki olasi etkilerini incelemek-
te, lidere ve ise baglilik odaklar: iizerinde durmamak-
tadir. Bu ¢aligmanin bir amact da bu boslugu doldur-
maktir. Adalet tipleri ve baglilik odaklari arasindaki
iliskilere 151k tutan bir kuram, sosyal miibadele kuramidir
(social exchange theory). Bu kuram, sistemin ve pro-
sediirlerin adaletine ait degerlendirmelerin, kisiler-
arast iligkilerin kalitesine ait degerlendirmelere kiyasla
daha farkli sonuclara neden olacagmi onermektedir
(Cohen-Charash ve Spector, 2001; Cropanzano ve
ark., 2002; Masterson ve ark., 2000; Settoon, Bennett
ve Liden, 1996). Bu kurama gore, formal prosediirler
orgiitiin kaynak dagitimi ile ilgili oldugundan, islem-
sel adalet algilarinin ¢alisanlarin daha ¢ok oOrgiite yo-
nelik tutum ve davraniglarini; etkilesimsel adalet al-
gilarinin ise yoneticinin kisilerle kurdugu iliskiler
ve adaleti ile ilgili oldugundan g¢alisanlarin daha ¢ok
yoneticiye yonelik tutum ve davraniglarmi etkilemesi
beklenmektedir.

Islemsel Adalet ve Orgiitsel Baghhk. Gegmis ca-
lismalar, kurumsal sistem ve prosediirlerin adaletinin
ozellikle bilgi calisanlart i¢in biiyliik 6nem tasidigina
isaret etmektedir (Kim ve Mauborgne, 1997). Nitekim,
bilgi calisanlar igyerlerinde kendilerine biiyiik oranda
ozerklik verilmesini ve ozellikle profesyonel gelisim-
leri ile ilgili kararlarda séz hakkina sahip olmak iste-
mektedirler (Kinnear ve Sutherland, 2000). Buna bagl
olarak, bu calisanlar ¢aligtiklar1 kurumlarda kararlarin
alinmasinda faydali olacak dogru ve kesin bilgilerin
toplanmasini ve kendilerine kararlara kars1 gelme san-
siin taninmasini beklemektedirler (Kim ve Mauborgne,
1997). Benzer sekilde, orgiitsel kararlarm ve politikala-
rin altinda yatan nedenlerin ¢aliganlara agiklanmasi,
bu kararlarin verilmesi esnasinda kullanilan bilgilerin
dogrulugu ve performans degerlendirme kriterlerinin
acik olmasi da sistemin adaletine iligkin algilar etkiler.
Kim ve Mauborgne (1997), orgiitsel bagliligin énemli
bir belirleyicisinin Orgiite duyulan giiven oldugunu
sOylemektedirler. Nitekim, bilgi ¢alisanlarinin kendile-
rini Orgiite bagli hissetmeleri ve dolayisiyla, bilgi iiret-
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meye ve paylasmaya goniillii olmalari ancak orgiitsel
destek ve gliven ortaminda s6z konusu olabilir (Flood ve
ark., 2001). Bu ¢alisanlarin orgiitlerine giiven duymalari
i¢in de, kurumlarinda kaynak ve ddiillerin dagitiminda
kullanilan siirecin ve prosedirlerin adil oldugunu
distinmeleri ve bireysel katkilarmimn 6nemsendigini
hissetmeleri gereklidir (Kim ve Mauborgne, 1997).
Buradan hareketle, s6z konusu giliven ortami insa
edildiginde calisanlarin orgiite daha fazla baglanarak
karsilik vermeleri beklenebilir. Dolayistyla;

H2. Bilgi ¢alisanlarmn islemsel adalet algilari,
orgiite olan duygusal bagliliklar: ile olumlu bir iliski
gosterecektir.

Etkilesimsel Adalet ve Lidere Baghlik. Daha 6nce
de deginildigi gibi, etkilesimsel adalet ydneticilerin
adaleti ve caliganlartyla kurduklar iliskinin kalitesine
iliskin algilar1 igerir. Bir baska deyisle, etkilesimsel
adalet, ¢alisanlarin maruz kaldig: tutum ve davranislarin
niteligi, karar alindiginda bunun bireylere nasil sdylendigi
veya sOylenecegine iligkin adalet algilamasidir. Bu
adalet kavramiin temel unsurlari arasinda, ¢alisanlarin
karar ve siireglere katilimi, liderlerin davraniglarindaki
tutarlilik, saygi ve nezaket ve karsilikli giiven algisi
yer almaktadir. Calismalar, bu tiir lider davraniglariin
bilgi calisanlarmin orgiite baghiliklar tizerinde olumlu
etkileri oldugunu gostermektedir (Thompson ve Heron,
2005). Ancak onceki aragtirmalarda etkilesimsel adalet-
lidere baglilik iliskisi incelenmemistir. Oysa ki, sosyal
miibadele kuramina gore, liderin yetenekleri, davranig-
lart ve adaleti, calisanlarin liderleriyle yasadiklari is
deneyimlerine iliskin algilarini etkilemektedir. Aldig:
kararlarla ilgili yeterli agiklamalar yapan, karar verir-
ken galisanlarinin goriislerini yeterince dikkate alan, bu
kararlar ve sonuglart ile ilgili zamaninda geribildirim
veren ve tutarli ve nazik davranan liderlerle ¢alisanla-
rin olumlu deneyimler edinmeleri ve yiiksek bir etkile-
simsel adalet algisina sahip olmalar1 beklenebilir.

Calisanlar, diisiincelerini dikkate alan, bireysel bek-
lenti ve ihtiyaclarina hassasiyet gosteren, kendilerine
ve uzmanliklarma saygi duyan liderlerle daha kaliteli
iliskiler kurmaktadirlar (Erdogan, Liden ve Kraimer,
2006). S6z konusu bir lider-izleyen iliskisi, profesyonel
standartlarin, bilgi tiretimi ve yenilik¢iligin yiiksek ol-
dugu is ortamlarinda daha da dnem kazanmaktadir. Bu
konudaki aragtirmalar, bilgi ¢alisanlarinin kapasitele-
rini daha verimli kullanabilmeleri i¢in yonetimle ilis-
kilerinin “komuta-kontrol” esasma degil “karsiliklt
giiven” esasia dayanmasi gerektigini ifade etmektedir
(Zaim, 2006). Nitekim, gecmis arastirmalarda, bilgi ¢a-
lisanlar1 ve liderlerinin arasindaki etkilesimin yogun-
lugunun (Pelz, 1963) ve kalitesinin (Tierney, Farmer
ve Graen, 1999), bu kalifiye grubun bilgi {iretimi ve
yenilik¢i davranisi {izerinde olumlu etkileri oldugu
tespit edilmistir. Bu baglamda, liderlerinden saygi, ne-

zaket ve tutarli davraniglar géremeyen, 6nemli kararlara
kattlimlart saglanmayan ve geribildirim verilmeyen
bilgi ¢aliganlarinin motivasyon ve performanslarinin
diismesi olasidir. Boyle bir durumda, profesyonel ve
kisisel gelisime bilyiik 6nem atfeden bu grubun liderle-
rine olan bagliliklarinin azalmast s6z konusu olabilir.
Ozetle, uzmanliklarina saygi gosterilmesi ve liderle-
riyle iliskilerinin nezaket ve karsilikli giiven ilkelerine
dayanmasi bu grup icin 6zellikle 6nem arzetmektedir.
Buradan hareketle;

H3. Bilgi ¢alisanlarinin etkilegimsel adalet algila-
r1, lidere olan duygusal bagliliklart ile olumlu bir iliski
gosterecektir.

Giiclendirme Algist ve Ise Baghhk. Literatiirde
giiclendirme kavrami davranigsal ve bilissel yaklagim-
larla agiklanmaktadir. Davranigsal yaklagima gore giic-
lendirme, gii¢ ve karar verme yetkisinin ¢alisanlara ve-
rilmesi seklinde tanimlanmaktadir (Kanter, 1983; Thor-
lakson ve Murray, 1996). Bu geleneksel yaklasimin
odak noktas1 giicii elinde tutan yoneticilerin davranis-
laridir. Ne var ki, yoneticilerin ¢alisanlara karsi davra-
nislart ile ¢alisanlarin bu davraniglart nasil algiladik-
lar1 birbirinden farkli olabilmektedir. Bu nedenle giig-
lendirme kavrami daha sonra biligsel bir yaklasim ile
aciklanmig ve yoneticilerin personeli giiglendirmek
icin yaptiklart faaliyetlerin ¢alisanlarca nasil algilan-
digz ile iliskilendirilmistir. Conger ve Kanungo (1988)
tarafindan ortaya konmus bu yaklasim, Thomas ve
Velthouse (1990) tarafindan gelistirilmistir. Spreitzer
(1995), Thomas ve Velthouse’in (1990) ¢alismasindan
yola ¢ikarak “psikolojik giiglendirme” terimini kullan-
mis ve giiclendirmeyi; anlam (meaning), yetkinlik (com-
petence), dzerklik (self-determination) ve etki (impact)
olmak iizere dort algisal boyuttan olusan goérev mo-
tivasyonu olarak tanimlamistir. Buna gore, anlam, ki-
sinin degerleri, amaglar1 ve davranislart ile isinin gere-
gi Ustlendigi rolin uyumudur. Yetkinlik, kisinin isinin
gereklerini yerine getirebilmek i¢in kendi kapasitesine
ve uzmanhgma olan inancim gosterir. Ozerklik, kisinin
isinde inisiyatif kullanmasi, yani, is yapis bigimini,
isinde kullanacag: yontemleri ve alacagi kararlar1 ken-
di bagina belirleyebilmesidir. Son olarak, etki, kisinin
isinin Orgiitsel diizeydeki sonuclarint etkileyebilme
giictidiir. Spreitzer (1995) s6z konusu dort boyuta ilis-
kin olumlu algilarin yiiksek gorev motivasyonuna yol
acacagini soylemektedir.

Bu konudaki c¢aligmalar, gii¢clendirme algisinin
ayni zamanda i¢sel motivasyonu da artirdigini goster-
mektedir (Ryan ve Deci, 2000). Bu baglamda, yiiksek
giiclendirme algisina sahip bir ¢alisanin, diisiik giic-
lendirme algisina sahip bir ¢alisana kiyasla daha
¢ok motive olmasi ve isinden daha fazla igsel tatmin
duymasi, sonucta da isine daha fazla baglilik goster-
mesi beklenebilir. Pek ¢ok caligma giiglendirme algisi-
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n1 orglitsel baglilik ile iliskilendirmistir (Avolio, Zhu,
Koh ve Bhatia, 2004; Castro, Perinan ve Bueno, 2008;
Saglam ve Ergeneli, 2003). Buna gore, artan sorumluluk
ve karar verme yetkisi, kiginin orgiite olan duygusal
bagliligin1 artirmaktadir. Bu c¢aligmada, giiclendirme
algisinin daha ¢ok kisinin isine olan bagliligina etki
edecegi Ongoriilmektedir. Buradan hareketle, isini
anlamli bulan, isi ile ilgili gerekli uzmanlik ve bece-
riye sahip oldugunu diisiinen, isini yaparken inisiyatif
kullanabilecegini ve isi lizerinde giiglii bir etkiye sa-
hip oldugunu hisseden calisanlarmn islerine daha fazla
baglanmalar1 beklenebilir. Bilgi caliganlart da, isleri-
nin dogasi geregi, daha ¢ok kendilerini islerinin sahi-
bi olarak hissetmek, yeteneklerini gelistirmek ve isle-
rinde inisiyatif kullanmak istemektedirler (Despres ve
Hiltrop, 1995). Oyle ki, bu kisilerin motivasyonu, bilgi
ve uzmanliklarma olan giivenle, olaylar1 kontrol ede-
bileceklerine yonelik inanglariyla ve kurumun amag-
lart dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri
yapmalartyla iliskilidir. Sonugta, yiiksek giiclendirme
algisina sahip bilgi ¢alisanlarinin, daha yiiksek diizey-
de igsel motivasyon gostermeleri ve islerinden daha
fazla keyif almalari, dolayisiyla da islerine daha fazla
baglanmalari beklenebilir. Ozetle;

H4. Bilgi c¢alisanlarimin  giiclendirme algilar,
islerine duygusal baghlhklar: ile olumlu bir iliski
gosterecektir.

Yontem

Orneklem

Arastirmanin orneklemini 445 bilgi ¢alisan1 olus-
turmaktadir. Katilimcilar, Ankara’daki iki tniversite-
nin (Bilkent ve ODTU) teknoparklarinda faaliyet gos-
teren enformasyon ve iletisgim teknolojileri, elektronik
ve biyoteknoloji gibi alanlarda ARGE faaliyetlerinde
bulunan teknoloji sirketlerinin calisanlaridir. Ornekle-
min % 72’sini erkek, % 28’ini kadin ¢alisanlar olustur-
maktadir. Orneklemin hemen hemen yarisi savunma
sanayiinde c¢aligmaktadir. Katilimeilarin yag ortalamast
27.56’dir (S = 4.86). Calisanlarin % 1.6’s1 lise, % 72.8’1
liniversite mezunudur; % 24.7’si yiiksek lisans ve %
0.4’ii doktora derecesine sahiptir. Is ve kurum dene-
yimlerinin ortalamasi sirastyla 4.14 (S = 4.37) ve 2.16
(S = 2.26) senedir. Yonetici ile caligma siiresi ortalama
1.83 senedir (S = 1.87).

Veri Toplama Araglart

Olgekler Ingilizce’den Tiirkge’ye terciime edilmis,
bu terciimeler Tiirkce’den Ingilizce’ye geri terciime
yontemi kullanilarak kontrol edilmistir. Anketteki tim
sorularm yanitlari, 1 (kesinlikle katilmiyorum) ve 5 (ke-
sinlikle katiliyorum) arasinda degisen 5°li Likert dlce-
ginde diizenlenmistir.

Duygusal Baghlik. Orgiite baghhik Tiirkiye’de
daha onceki caligmalarda test edilmis (Wasti, 2000;
2002) 8 maddelik olgek ile Olgtilmiistiir. Wasti, kiiltii-
rel (emic) ve evrensel (etic) ifadeler iceren bu 6lgegin
giivenirlik katsayisini .83 olarak bulmustur. Ornek ifa-
deler “Bu kurulusun amaglarini benimsiyorum” ve “Bu
kurulusa kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyo-
rum” (ters-kodlu) seklindedir. Lidere baghlik, Vanden-
berghe ve arkadaslart (2004) tarafindan gelistirilen
6 maddelik olgek ile olgiilmistir. Ornek ifadeler
“Yoneticimle ¢aligmaktan gurur duyuyorum” ve “Y0o-
neticimi ¢ok fazla begenmiyorum” (ters-kodlu) seklin-
dedir. Son olarak, ise baghlik, Blau (2003) tarafindan
gelistirilen 6 maddelik 6lcek ile dlciilmiistiir. Ornek
ifadeler “Yaptigim isin, kimligimin 6nemli bir parcasi
oldugunu diisiiniiyorum” ve “Isimle kendimi biitiinles-
mis hissediyorum” seklindedir. Bu 6l¢ege bir madde
de arastirmacilar tarafindan eklenmistir (“Yeniden diin-
yaya gelsem, yine ayni isi yapardim”). S6z konusu
ti¢ Olgegin psikometrik ozelliklerini test etmek ve ifa-
delerin bu ii¢ 6lgekte ne derece yiiklendigini gor mek
icin LISREL programi (Joreskog & Sorbom, 1993)
kullanilarak dogrulayict faktdr analizi yapilmistir.
Sonuglar Tablo 1°de gosterilmistir. On analizde orgiitsel
baglilik alt 6lgegine ait iki maddenin diisiik faktor
yiikiine sahip oldugu gériilmiistiir. Bu nedenle bu iki
problemli madde Olgekten cikartilmistir. Elde edilen
ic-faktorli ¢6ziim kabul edilebilir uyuma sahiptir
(166, N = 445) = 842.73, SRMR = .05, CFI = .96,
NNFI = .95). Giivenirlik katsayilar1 orgiite, lidere ve ise
baglilik i¢in sirastyla .78, .90 ve .92 olarak bulunmustur.

Adalet. Islemsel adalet Lamertz’in (2002) 6 mad-
delik olgegi ile dlciilmiistiir . Olcek orgiitteki siirec ve
prosediirlerin adaleti hakkinda ifadeler icermektedir.
Ormnek ifadeler “Calistigim kurulus karar verme siire-
cinde faydali olacak dogru ve kesin bilgiler toplamak
icin gerekli prosediirleri kullanir” ve “Calistigim ku-
rulus verilen kararlara karsi gelme veya kabul etme
hakkini/sansini tanir” seklindedir. Etkilesimsel adalet,
Moorman’m (1991) 6 maddelik dlgegi ile olgiilmiistiir.
Ormnek ifadeler “Yoneticim kisisel yanhliklarini basti-
rir/tarafsiz davranir” ve “Yoneticim aldig: kararlar ve
kararlarin sonuglar1 ile ilgili zamaninda geribildirim
verir” seklindedir. Dogrulayici faktdr analizi yapilarak
maddelerin bu iki farkli faktére ne derece yiiklendik-
leri test edilmigtir. Sonuglar Tablo 2°de gosterilmistir.
On analizde etkilesimsel adalet dlgegine ait iki mad-
denin zayif psikometrik ozellikleri oldugu goriilmiis-
tiir ve dolayisiyla bu iki madde 6lg¢ekten ¢ikartilmustir.
Elde edilen sonuglar bu iki-faktorlii ¢oziimiin kabul
edilebilir uyuma sahip oldugunu gostermektedir (y*(33,
N = 445) = 190.90, SRMR = .04, CFI = .96, NNFI =
.95). Giivenirlik katsayilar1 islemsel adalet i¢in .86,
etkilesimsel adalet igin ise .81 olarak bulunmustur.
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Tablo 1. Baglilik Olgegi igin Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglart

_ Faktor 1 Faktor 2 _ Faktor 3
Orgiite Baglilik Lidere Baglilik Ise Baglilik

Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak bagli” hissetmiyorum -0.67

Bu kurulusun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami1 var 0.71

Kendimi kurulusumda ailenin bir pargasi gibi hissetmiyorum -0.56

Buradaki isimi kendi 6zel isim gibi hissediyorum 0.61

Bu kurulusun bir galisan1 olmanin gurur verici oldugunu diisiiniiyorum 0.76

Bu kurulusun amaglarini benimsiyorum 0.74

Yoneticime saygi duyuyorum 0.75

Yoneticimi takdir ediyorum 0.83

Yoneticime pek bagl degilim -0.75

Yoneticimle ¢aligmaktan gurur duyuyorum 0.89

Yoneticim benim igin ¢ok sey ifade ediyor 0.86

Yoneticimi ¢ok fazla begenmiyorum -0.87

Yaptigim isin, kimligimin dnemli bir par¢asi oldugunu disiiniiyorum 0.75
Yeniden diinyaya gelsem, yine ayni isi yapardim 0.80
Bu ise baglamis oldugum i¢in ¢ok mutluyum 0.90
Bu isi yapmaktan gurur duyuyorum 0.88
Bu isi seviyorum 0.92
Isimle kendimi biitiinlesmis hissediyorum 0.85
Bu isi yapmaktan heyecan duyuyorum 0.88

Tablo 2. Adalet Olcegi icin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglart

 Faktor 1 Faktor 2
Islemsel Adalet  Etkilesimsel Adalet
Calistigim kurulus karar verme siirecinde faydali olacak dogru ve kesin bilgiler
toplamak icin gerekli prosediirleri kullanir 0.70
Calistigim kurulus verilen kararlara kars1 gelme veya kabul etme hakkini/sansini tanir 0.62
Calistigim kurulus kararlarin tutarl bir sekilde verilebilmesi i¢in tarafsiz standartlar 0.77
uygular :
Calistigim kurulug bir karardan etkilenen biitiin taraflarm/kisilerin sikayetlerini dinlemek 0.83
icin gerekli prosediirleri kullanir :
Calistigim kurulus herhangi bir kararla ilgili olarak faydali geribildirim verilebilmesi 0.86
icin gerekli prosediirleri kullanir :
Calistigim kurulus alinmis olan kararlar1 aydmlatmak ya da ek bilgi almak yoniindeki 0.79
isteklere izin verir :
Yoneticim aldig1 kararlarla ilgili yeterli agiklamalar yapar 0.81
Yoneticim kisisel yanliliklarini bastirir/tarafsiz davranir 0.75
Yoneticim aldig1 kararlar ve kararlarin sonuglart ile ilgili zamaninda geribildirim verir 0.83

Yoneticim isimi iyi yaptigimda takdir eder 0.66
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Giiclendirme Algisi. Spreitzer (1995) tarafindan
gelistirilen 12-maddelik 6lgek kullanilmistir. Bu dlgek,
caliganlarin giiclendirilme algilarina iliskin dort boyut-
tan olugmaktadir: Anlam (meaning), yetkinlik (compe-
tence), Ozerklik (self-determination) ve etki (impact).
Dogrulayict faktor analizi yapilarak séz konusu dort
boyutun giiglendirme algis1 ortiik degiskeni iizerine ne
derece yiiklendikleri test edilmistir. On analizlerde etki
faktoriine ait maddelerin yiikiiniin goéreceli diisiik ol-
dugu gorlilmiistiir. Ayrica, etki faktoriinin giiclendir-
me algist Ortiik degiskeni altindaki yiikiiniin de diisiik
oldugu gozlenmistir. Bu nedenle etki boyutu analiz-
lerden cikarilmistir. Elde edilen dogrulayict faktor
analizi sonuglar1 (Tablo 3), bu ii¢-faktorlii ¢oziimiin
kabul edilebilir uyuma sahip oldugunu gostermektedir
(’(24, N = 445) = 112.01, SRMR = .046, CFI = .98,
NNFI = .97. Her ii¢ boyut i¢in sirastyla drnek ifadeler
“Yaptigim is benim i¢in anlam tasiyor”, “Gorevimi
yapabilmek i¢in gerekli yetenege sahip oldugumdan
eminim”, “Gorevimi nasil yapacagim konusunda 6-
nemli Olgiide bagimsizimdir” seklindedir. Tiim 6lgek
icin giivenirlik katsayist .84 olarak bulunmustur.

Kontrol Degiskenleri. Anketin son bolimii kont-
rol degiskenleriyle ilgili sorulari kapsamaktadir. Cali-
sanlara, cinsiyet, yas, egitim diizeyi, is ve kurumda ¢a-
lisma siiresi ve yonetici ile calisma siiresi sorulmustur.
Nitekim, dnceki ¢alismalar bu degiskenlerin baglilig: et-
kileyebilecegini belirtmislerdir (Meyer ve Allen, 1991).

Islem
Orneklemin tespiti i¢in &ncelikle ODTU ve Bil-
kent Universiteleri teknoparklarmin yéneticileri ile go-

risiilmiis ve teknoparklarda faaliyet gosteren sirket-
lerin bilgileri alinmistir. Daha sonra sirketlerin ARGE
miidiirleri ile telefon goriismeleri yapilarak ¢alisma igin
izin istenmis ve ARGE ¢alisanlar tespit edilmistir. S6z
konusu ARGE c¢aliganlarimin hepsi ofislerinde ziyaret
edilerek anket uygulamast yapilmistir. Katilimeilara
formlara isimlerini yazmamalart ve arastirmanin gizli-
lik ilkelerine uyacagi sdylenmistir.

Bulgular

Analizlere gegmeden once, kontrol degiskenleri
(cinsiyet, yas, egitim diizeyi, is ve kurumda ¢aligma sii-
resi ve yonetici ile ¢aligma siiresi) ile aragtirmanin de-
giskenleri arasindaki iligkilere bakilmistir. Sadece yo-
netici ile ¢alisma siiresi bazi degiskenlerle istatistiki
olarak anlamli korelasyona sahiptir. Bu nedenle, takip
eden analizlerde bu degisken kontrol edilmistir. Aras-
tirmanin degiskenlerine ait ortalama ve standart sapma
degerleri ile korelasyon ve giivenirlik (cronbach alpha)
katsayilart Tablo 4’de verilmistir. Buradan da goriile-
bilecegi gibi, adalet degiskenleri ve baglilik odaklari
kendi aralarinda orta diizeyde iligkiler gostermekte-
dirler. Ayrica, caligmada onerildigi sekliyle, islemsel
adalet en yiiksek korelasyonu orgiitsel baglilik ile, et-
kilesimsel adalet en yiiksek korelasyonu lidere bagli-
lik ile ve gliclendirme algis1 ise en yiiksek korelas-
yonu ise baglilik ile gostermektedir.

Bilgi calisanlarinin orgiit ve liderlerinden daha
cok islerine baghlik gostereceklerini dneren 1. hipote-
zin testi igin tek yonlii varyans analizi (tekrarli 6l-
¢lim) kullanilmistir. Sonuglar, baglilik odag: temel et-

Tablo 3. Giiglendirme Algis1 Olgegi i¢in Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglari

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Anlam Yetkinlik Ozerklik

Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnem tasir
Gorevimin geregi yaptigim aktiviteler benim i¢in anlaml
Yaptigim is benim i¢in anlam tastyor

0.81
0.89
0.91

Gorevimi yapabilmek igin gerekli yetenege sahip oldugumdan eminim 0.94

Gorevimle ilgili isleri yapabilmek i¢in yeteneklerime giiveniyorum

Gorevim i¢in gerekli becerileri iyice 6grendim

Gorevimi nasil yapacagim konusunda 6nemli 6l¢iide bagimsizimdir

Isimi nasil yerine getirecegime kendim karar verebilirim

0.98

0.70
0.88
0.90

Bana gérevimi bagimsiz ve 6zgiir sekilde yapabilmem igin biiyiik 6l¢iide firsat veriliyor 0.77

Giiglendirme Algisi®

0.78 0.78 0.52

*Ikincil diizey dogrulayici faktor analizi sonucu her ii¢ faktoriin giiclendirme algist altindaki yiiklerini gostermektedir.
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Tablo 4. Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma, Korelasyon ve Giivenirlik

Katsayilart®
Degisken Ort. S 1 2 3 4 5 6
1. islemsel Adalet 3.77 .65 (.86)
2. Etkilesimsel Adalet 3.98 .68 47 (.81)
3. Giiglendirme Algist 4.10 .05 .30 33 (.84)
4. Orgiite Baghlik 3.80 .65 .49 34 A5 (.78)
5. Lidere Baglilik 4.10 .65 .39 .68 35 A48 (:90)
6. Ise Baglilik 3.88 74 .27 .29 .64 A7 33 (.92)

“Yonetici ile galigma siiresi korelasyonlarda kontrol edilmistir.
Not. Tim korelasyonlar p < .01°de istatistiki olarak anlamlidir. Giivenirlik katsayilar1 parantezde

verilmistir.

kisinin anlaml oldugunu gdstermistir; F, . = 35.56,
p <.001, # = .07. Baglilik odaklar1 arasindaki farklart
inceleyen eslestirilmis s-test (paired-z tests) sonuglari
da, lidere bagliligin, ise bagliliktan (¢ = 5.86, p < .001)
ve orgiite bagliliktan (z = 8.78, p < .001) anlaml sekil-
de farkli oldugunu gostermistir. Buna karsilik, ise bag-
Iilik ile orgilite baglilik arasindaki farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir (= 1.27, p > .05).
Ozetle, beklenenin aksine, en yiiksek bagliligin lidere
daha sonra ise sirasiyla ise ve oOrglite yonelik oldugu
gOrillmiistiir.

Aragtirmanin diger hipotezlerinin testi i¢in Yapi-
sal Esitlik Modeli (Structural Equation Modeling) kul-
lanilmistir. Bu analizlere gegmeden once, gii¢lendir-
me algist disindaki tiim degiskenler icin iki gdzlenen
degisken olusturulmustur. Bu sekilde modeldeki degis-
ken sayisinin azaltilmasi ve gozlenen degiskenlerin gii-
venirliginin artirilmasi1 amaglanmaktadir. Mathieu ve
Farr (1991) ve Vandenberghe, Stinglhamber, Bentein
ve Delhaise (2001) tarafindan onerildigi gibi, bu goz-
lenen degiskenleri olustururken her 6lgekteki madde-
ler icin tek-faktorlii ¢6ziim olusturulmustur. Sirasiyla,
en yiiksek ve en diisiik faktdr agirliklara sahip olan
maddeler birinci ve ikinci gozlenen degiskenler al-
tinda toplanmistir. Giiglendirme algisi i¢in ise, bu aras-
tirmada kullanilan i¢ kavramsal boyut gozlenen de-
giskenler olarak kullanmilmistir. Analizlerde LISREL
8.80 programi (Joreskog ve Sorbom, 1993) ve En
Biiylik Olabilirlik Kestirimi (Maximum Likelihood
Estimation) kullanilmigti. Modellerin uyumunun test
edilmesi i¢in Kay-karenin Serbestlik Derecesine Orani
(Chi-Square Relative to Its Degree of Freedom, y*/df),
Standart Ortalama Hatalarin Karekokii (Standardized
Root Mean Squared Residual; SRMR), Karsilagtirmali

Uyum Endeksi (Comparative Fit Index, CFI) ve
Normlanmamig Uyum Endeksi (Non-Normed Fit Index;
NNFI) kullanilmistir. Genel olarak, kabul edilebilir bir
uyum i¢in CFI ve NNFI’in .90 {izeri bir deger, SRMR’1n
.10’dan ve y%/sd’nin de 5’ten kiigiik bir deger olmasi
gerekmektedir (Kline, 1998).

Oncelikle gozlenen degiskenlerin ortitk degisken-
leri ne kadar iyi temsil ettigini gozlemek igin Slgiim
modeli (measurement model) test edilmistir. Bu mode-
lin uyumu yukarida bahsedilen kriter degerlerin oldukg¢a
tizerindedir [*(50, N = 445) = 124.84, y*/sd = 2.49,
SRMR = .04, CFI = .99, NNFI = .98]. Daha sonraki
asamada ise, Onerilen yapisal model test edilmistir. Bu
modelin uyumu kabul edilebilir degerlerdedir: x*(56,
N = 445) = 203.39, y%/sd = 3.63, SRMR = .078, CFI =
.97, NNFI = .96.

Onerilen modelin iistiinligiinii sinamak icin, iic
alternatif model ile karsilastirmalar yapilmistir. Alter-
natif Model 1, etkilesimsel adaletin lidere bagliliga,
giiclendirme algisinin ige bagliliga, islemsel adaletin
ise tiim baglilik odaklarina olasi etkilerini incelemek-
tedir. Bu alternatif modeldeki temel savimiz, islemsel
adalet algisinin, yani adil bir sistem algisinin, bireyin
orgiitiine bagliliginin yanisira ise ve lidere bagliligina
da etki edebilecegi yoniindedir. Ornegin, kisinin isin-
de elde ettigi basarilarin objektif kriterlerle deger-
lendirilmesi ve adil bir sekilde odillendirilmesi, kisi-
nin is motivasyonunu ve dolayisiyla ise bagliligini ar-
tirabilir. Ayrica, Orgiitsel kararlar ve politikalarin uygu-
layicist liderler oldugu igin, islemsel adalet algisi ca-
lisanlarin liderlerine olan bagliligmni da olumlu ydnde
etkileyebilir.

Alternatif Model 2 ise, islemsel adaletin orgiite
bagliliga, gliclendirme algisinin ise baghliga, etkilesim-
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Tablo 5. Modellerin Uyum Analiz Sonuglar1

7 sd  yfsd Ay Asd  SRMR  NNFI  CFI
Onerilen Model 20339 56 3.63 078 96 97
Alternatif Model 1 20369 54 377 030 2 076 96 97
Alternatif Model 2 20093 54 372 246 2 076 96 97
Alternatif Model 3 12768 54 236 7571 2 040 98 99

sel adaletin ise tim baglilik odaklarina etkilerini test
etmektedir. Bu alternatif modeldeki goriisiimiiz ise,
etkilesimsel adaletin lidere bagliliga ek olarak oOrgiite
ve ise baglhliga da etki edecegi seklindedir. Nitekim,
gecmis aragtirmalar etkilesimsel adalet-orgiite baglilik
iliskisini destekler niteliktedir (Thompson ve Heron,
2005). Ayrica, adil ve kaliteli bir lider-galisan etkilesi-
minin, g¢alisanlarin performanslarini ve islerine bagli-
liklarin1 da artirabilecegini sOyleyen ¢alismalar mev-
cuttur (Tierney ve ark., 1999).

Son olarak Alternatif Model 3, islemsel adaletin
orgiite bagliliga, etkilesimsel adaletin lidere bagliliga,
gliclendirme algisinin ise tiim baglilik odaklarma etki-
lerini incelemektedir. Bagka bir ifadeyle, bu modelde
giiclendirme algisinin ise bagliligin yani sira, lidere ve
orgiite bagliliga da etki etmesi beklenmektedir. Nite-
kim, mevcut ¢aligmalar, glic ve karar verme yetkisinin
calisanlara verildigi is ortamlarinda, bu ¢alisanlarin sa-

Orgiite
Baglilik

Islemsel
Adalet

Lidere
Baglilik

Etkilesimsel
Adalet

Giiglendirme ise

Algist Baglilik

Sekil 2. Alternatif Model 3*

"Modeldeki biitiin gozlenen degiskenlerin faktor yiikleri, hata
varyanslar ve ortilk degiskenler arasindaki baglant1 katsayilari
(path coefficients) .05’de anlamli bulunmustur. Sekilde standart
baglanti katsayilart verilmistir.

dece islerine olan bagliliklarmnin degil, orgiite ve li-
derlerine olan baghliklarinin da artabilecegine isaret et-
mektedir (Avolio ve ark., 2004; Saglam ve Ergeneli,
2003). Ozetle, galisanlarin, kendilerine anlamli bulduk-
lar1 is olanaklart sunan, 6zerklik taniyarak kigisel ve
profesyonel gelisimlerine destek olan orgiitlere daha
cok baglilik gostermeleri olasidir. Benzer sekilde, ¢ali-
sanlara 6zerklik, yetki ve sorumluluk veren kisiler li-
derler oldugu i¢in bu grubun liderlerine de baglilik gos-
termeleri miimkiindiir.

Tablo 5, onerilen ve alternatif modellerin uyum
analizi sonuglarint gostermektedir. Buna gore, tiim mo-
deller arasinda Alternatif Model 3 en iyi uyuma sahip-
tir. Alternatif Model 3 Onerilen modelden daha iyi
uyum gosterdigi ve tiim modeller arasinda en yiiksek
uyum degerlerine sahip oldugu icin Sekil 2’de bu mo-
dele ait sonuglar verilmistir. Buna gore, ¢alismada
onerildigi gibi, islemsel adaletin orgiite baglilik ile ve
etkilesimsel adaletin lidere baglilik ile iliskili oldugu
bulunmustur. Ayrica, gliclendirme algisinin her ii¢ bag-
Iilik tipi ile de iliskili oldugu goézlenmistir. Bu alginin
en giiclii iliskiyi sirastyla ise baglilik (0.89) ve daha son-
ra Orgiite (0.46) ve lidere baglilik (0.16) ile gosterdigi
gorillmiistiir.

Tartisma

Bu caligmada bilgi ¢alisanlarinin islerine, liderle-
rine ve Orgiitlerine bagliliklarinin belirleyici etmenle-
rinin incelenmesi amaglanmistir. Bulgular, hipotezleri-
mizi destekler sekilde, islemsel adalet algisinin orgiit-
sel bagllik ile, etkilesimsel adalet algisinin lidere bag-
lilik ile ve giiclendirme algisinin da ise baghlik ile ilis-
kili oldugunu gostermistir. Ayrica, alternatif model
testleri sonucunda giiclendirme algisinin ise bagliligin
yanisira, Orgiite ve lidere baglilikta da dnemli bir be-
lirleyici etmen oldugu saptanmustir.

Calismanin ilk 6nemli bulgusu, sistemin ve prose-
diirlerin adaletine iligkin algilarin (islemsel adalet) or-
giite baglilikta 6nemli bir rol oynamasidir (H2). Bu bul-
gu, diger iilkelerde yapilmig olan ¢ogu arastirmalarin
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sonuglariyla tutarlidir. Nitekim, bu ¢aligmalar, islemsel
adalet algilarmin, Orgiitin kaynak dagitim siireci ile
ilgili oldugundan calisanlarin orgiite yonelik tutum ve
davranislarini etkiledigini savunmaktadir (Cropanzano
ve ark., 2002; Masterson ve ark., 2000). Bilgi ¢alisan-
lar1, kararlara katilim, sonuglar hakkinda bilgi alma ve
karar verme siirecinin tarafsiz olarak uygulandigindan
emin olmak istemektedirler. Sosyal miibadele kuramina
gore, Orglitlerinden saygi ve destek goren calisanlar,
karsiliginda oOrgiitlerine daha fazla baglilik gosterirler.
Bu ¢ergevede, oOrgiitiin karar verme ve kaynak da-
gitmada adil yontemler kullandigini disiinen bilgi ¢a-
lisanlart daha yiiksek bir orgiitsel baglilik ile karsilik
vermektedirler. Oyle ki, adil bir sistem algisi, bu gru-
bun orgiite duydugu giiveni ve dolayisiyla bilgi tiretmek
ve paylasmak konusundaki istekliliklerini de artirmak-
tadir (Flood ve ark., 2001; Kim ve Mauborgne, 1997).
Ayrica, calisanlarin oOrgiite bagliliklart saglanmadigt
takdirde, kendi islerini kurmak ya da baska bir kurum-
da caligmak tizere ayrilmalar1 olasidir. Sonug olarak,
kurumlarin sahip oldugu nitelikli ve egitilmis is giicii-
niin isyerinden ayrilmaya karar vermesi sakincali so-
nuglar dogurabilir. Bu noktada da, bu ¢alisanlarin 6rgii-
te bagliliklarinin saglanmasi s6z konusu olumsuz so-
nuglari engellemek ve orgiitsel bagariy1 artirmak agisin-
dan biiylik dnem tasimaktadir. Arastirmamizin sonug-
lar1, oOrgiitsel bagliligi, dolayisiyla orgiitsel verimliligi
ve et-kinligi artirmada, islemsel adalet algisinin énemli
bir rol oynayabilecegine dikkat ¢ekmektedir.

Calismada ikinci olarak, bilgi ¢aligsanlarinin etkile-
simsel adalet algilarinin liderlerine olan bagliliklarini
olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir (H3). Bu bul-
gu, Settoon ve arkadaglariin (1996) ‘etkilesimsel adalet
algilari, yoneticinin kisilerle kurdugu iliskiler ile ilgili
oldugundan c¢alisanlarin yoneticiye yonelik tutum ve
davranislarint etkileyecektir’ tezini destekler nitelikte-
dir. Bilgi calisanlart tizerindeki ¢aligmalar, yiiksek pro-
fesyonel standartlarin hakim oldugu ortamlarda destek-
leyici bir yonetim tarzinin basarili olduguna, dolayisiy-
la bu grubun yiiksek performans gdsterebilmesi igin
liderleriyle kaliteli ve yogun bir etkilesim igerisinde
olmalarmin 6nemine deginmektedir (Tierney, Farmer
ve Graen, 1999). Bir basgka deyisle, bilgi ¢alisanlari, kisi-
sel istek ve beklentilerine karsi hassas davranan, karar
verirken ilgili kisilerin goriislerini yeterince dikkate
alan, aldig: kararlarla ilgili yeterli agiklamalar yapan ve
kararlar ve sonuglart ile ilgili zamaninda geribildirim
veren liderlerle ¢alismak istemektedirler (Gumusluog-
lu ve Karakitapoglu-Aygiin, 2010). Bu nedenle Zaim
(2006)’ in de belirttigi gibi bilgi ¢alisanlarina liderlik
edecek yoneticilerin ¢aliganlarin uzmanliklarina saygi
duyarak onlara giivenmeyi 6grenmeleri gerekmekte, ka-
t1 bir yonetici profilinden uzaklasarak, onlarla beraber
hedefleri koyan, katilimer bir anlayisla iki-yonlii bir et-

kilesim kurmay1 beceren “lider-yonetici” modelini be-
nimsemeleri gerekmektedir.

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu da, bilgi
calisanlarmin giiglendirme algilart ile ise bagliliklar:
arasindaki olumlu iliskidir (H4). Buna gore, kendini
giiclendirilmis hisseden bir ¢alisan, yani isini anlamli
bulan, isi ile ilgili gerekli uzmanlik ve beceriye sahip
oldugunu ve isini yaparken inisiyatif kullanabilecegini
diistinen bir kisi, isine daha fazla baglilik gdstermek-
tedir. Bu bulgu, Lee ve arkadaslarmin (2000), ise ilis-
kin tutum ve duygularin mesleki baglilig1 aciklamada
onemli bir etken oldugu goriisiinii desteklemektedir.
Nitekim, Thomas ve Velthouse (1990) yiiksek gii¢lendir-
me algisima sahip c¢alisanlarin yaptiklari isi daha fazla
sahiplendiklerini, daha yiiksek diizeyde bir konsant-
rasyon ile ¢alistiklarini ve yenilik ve degigsimlere karsi
daha esnek ve toleranshi olduklarini sdylemektedirler.
Bilgi calisanlari agisindan bakildiginda, giliclendirme
algisinin bu ¢alisan grubunun ise iliskin tutum ve
davraniglarinda geleneksel ¢alisanlara kiyasla daha da
onemli bir yer teskil ettigi soylenebilir. Oyle ki, giic-
lendirme uygulamalar1 ¢alisanlarin kisisel gelisimini
ve ig performansini olumlu yonde etkilemektedir (C6l,
2008; Yiiksel ve Erkutlu, 2003). Ozellikle bilgi cali-
sanlarmin motivasyonu, yaptiklari is ve kisisel amag-
larinin uyumuyla ve kendi basma karar alabilme ve
uygulayabilme yetkisiyle biiyiik 6l¢tide ilintilidir. Bun-
dan dolayidir ki, yiiksek giiglendirme algisina sahip
bilgi c¢alisanlari islerine daha fazla motive olmakta,
islerini daha fazla sahiplenmekte ve islerine daha ¢ok
baglanmaktadirlar. Buna karsilik, bu kisilere anlamli
bulmadiklar1 ve yetkinlik alanlarmin diginda isler ve-
rildiginde ya da islerini yaparken inisiyatif kullanma-
larina ve kararlarda s6z sahibi olmalarina miisaade
edilmediginde, diisiik bir moral ve motivasyon, ve so-
nugta da diisiikk bir performans ortaya ¢ikmasi muhte-
meldir. Bu durumda da, bilgi ¢alisanlarinin islerine duy-
duklar1 bagliligin giderek azalmasi s6z konusu olabilir.

Calismanin dikkat ¢ekici bir bulgusu da, giig-
lendirme algisinin, ise bagliligm yanisira drgiite ve li-
dere baglilik ile de olumlu iligkiler gdstermis olmasidir.
Bulgularimiz, kendilerini yetkin gordiikleri ve anlaml
bulduklar iglerde c¢alisan, sorumluluk almada ve karar
vermede soz hakkina sahip caliganlarin daha fazla ka-
tilim hissi yasadiklarina ve karsiliginda kendilerine
bu giicii veren orgiite daha ¢ok baglandiklarina igaret
etmektedir. Caligmanin bu bulgusu, yani giliclendirme
algis1 - oOrgiite baglilik degiskenleri arasindaki olumlu
iliski, gegmis arastirmalarca da desteklenmektedir. Or-
negin, Avolio ve arkadaslar1 (2004), ytiksek giiclendir-
me algisina sahip calisanlarin Orgiitlerine yiiksek dii-
zeyde baglilik duyduklarini tespit etmislerdir. Benzer
sekilde, Castro ve arkadaslart (2008), kendini giiclen-
dirilmis hisseden bir kisinin, kendine deger verildigini
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diisindiigiinii, 6rglit amaglarint daha fazla benimsedi-
gini ve bu duygu ve algilarm Orgiite olan bagliligt
artirdigini bulmuglardir. Nitekim, giliglendirme uygula-
malarinin 6nemli bir amaci, kisilerin itaat etme davra-
nig1 yerine amaglari benimseme yoluyla islerini yap-
malarmm saglamaktir. Ozellikle bilgi cahisanlar1 agisin-
dan bakildiginda, bu kisilerin kendilerine gelisim im-
kanlar1 sunan, karar ve sorumluluk almada serbestlik
ve firsatlar taniyan bir orgiite daha fazla baglanmalari
beklenir. Bir baska deyisle, kendini orgiitte degerli
hisseden, kariyeri ve orgiitii i¢in farklilik yaratabilece-
gini diistinen bir bilgi ¢alisaninin o drgiitiin amaglarini
daha fazla igsellestirmesi ve karsiliginda orgiite daha
yiiksek diizeyde baglilik gdstermesi muhtemeldir.

Gliglendirme algis1 son olarak, ise ve Orgiite
baglilik kadar yiiksek olmasa da, lidere baglilik ile
de iligki gostermistir. Nitekim, kurumsal politika ve
prosediirleri uygulayan ve calisanlara aktaran ve dola-
yistyla ¢alisanlarin bu kurumsal pratikler ve ozellikle-
re atfettikleri anlami sekillendiren liderlerdir. Oyle ki,
liderler bu pratiklerin uygulanmasinda on planda
olmalarindan dolayr ‘iklim miihendisleri’ (c/imate
engineers) olarak nitelendirilmektedirler (Kozlowski ve
Doherty, 1989). Ornegin, Avolio ve arkadaslar1 (2004),
kendilerine bireysel diizeyde ilgi gosteren, entellektiiel
gelisimlerine destek saglayan, yeteneklerine giivenen
ve bu giiveni her firsatta ¢alisanlarina gosteren lider-
lerle ¢alisan kisilerin daha yiiksek giliglendirme algisi-
na sahip olduklarin1 goéstermislerdir. Benzer sekilde
Arnold ve arkadaglar1 (2000), calisanlarina rol modeli
olan, sosyal ve duygusal acidan destek olan, islerini
gerceklestirmede onlara bilgi ve kaynak saglayan, kisi-
nin kendi hedeflerini kendisinin belirlemesine firsat
veren liderlerin ¢alisanlariin giiglendirme algilarini ar-
tirdiklarina dikkat ¢cekmektedir. Boyle liderler, olumlu
ve yapict geri bildirimler ve sozel ikna yontemiyle
caliganlarin kendi yeteneklerine, giiclerine ve becerile-
rine iliskin inanglarin1 artirmaktadirlar. Ozetle, cali-
sanlara inisiyatif veren, kararlarda soz hakki tantyan
ve katilimec1 bir iklim ve agik bir iletisim ortami ya-
ratan kisiler liderler oldugu igin, bilgi calisanlarinin
gliclendirme algilart liderlerine olan bagliliklarini da
etkiliyor olabilir.

Son olarak, beklenenin aksine (H1), bilgi ¢ali-
sanlarinin en yiiksek bagliligi liderlerine, daha sonra
ise islerine ve oOrgiitlerine gosterdikleri bulunmustur.
Bu durum Tiirk kiiltiir ve rgiit ortaminin goreceli ola-
rak “toplulukcu” ve “babacan” (paternalistic) olmastyla
aciklanabilir (Aycan, 2001; Aycan, Kanungo, Mendonce,
Kaicheng ve Deller, 2000; Berkman ve Ozen, 2007;
Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001, Sargut, 2001). Boyle
bir ortamda isyeri bir aile gibi ve lider de bir baba
gibi algilanmaktadir. Hem ydneticiler, hem c¢alisanlar
birbirleriyle yakin iliskiler kurmak istemekte ve kisisel

sorun ve c¢atigsmalardan kaginmaktadirlar. Birbirlerine
kars1 olumlu duygu ve diisiince i¢cinde olmalart her iki
grup icinde Onemlidir. Ayrica, yoneticilerin ¢alisanla-
rinin i disindaki hayatiyla ve sorunlariyla ilgilenmeleri
de dogal kabul edilmektedir. Ornegin, boyle bir liderin,
calisanlarinin ¢ocuklarmin okul harglarin kisisel ya da
sirket biit¢esinden 6demesi ve ¢alisanlarinin cenaze,
diigiin gibi 6zel glinlerine katilmasi beklenmektedir.
Giliven, saygt, ylkimlilik, 6zen ve duyarlilik gibi
kavramlar lider-caligan iliskisini tanimlamaktadir. S6z
konusu destek ve yardimlagmaya dayali lider-¢aligan
iliskisi calisanlarin islerinden duyduklart tatmini de
arttirmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2006). Nitekim,
Wasti (2000) liderle olan iligkiden duyulan tatminin
Tirk kiltiiriinde bagliligin 6énemli bir onciisii oldugu-
nu gostermistir. Ozetle, bilgi galisanlarmin en yiiksek
baglilig: liderlerine géstermelerinin 6nemli bir nedeni,
iliskilerin, 6zellikle de yoneticilerle olan iletisimin ¢ok
6n planda oldugu bu baglam olabilir.

Kisuthliklar ve Oneriler

Caligmada onerilen kavramsal model her ne kadar
yapisal esitlik modeli ile test edilmisse de, kesitsel bir
caligma olmasindan dolayi iliskiler korelasyoneldir ve
bu nedenle ger¢cek neden-sonug iliskileri inceleneme-
mistir. Bu dogrultuda gelecek aragtirmalarin boylamsal
yapilmast Onerilmektedir. Caligmanin bir diger kisiti
orneklemine iligkindir. Arastirma, Tirkiye’de ARGE
faaliyetlerinde bulunan firmalar1 kapsamig oldugundan,
sonuglarin diger endiistri ve kiiltiirlerde faaliyet gos-
teren Orgiitlere genellenmesi zordur. Bundan sonraki
arastirmalarin farkli endiistri ve kiiltiir ortamlaridan
veri toplamalar1 Onerilebilir. Ayrica, gelecekteki aras-
tirmalar bilgi calisanlarinin birlikte c¢alistiklari takima
bagliliklarin1 da arastirabilirler. Nitekim, bu kisilerin
calisma ortamlarina bakildiginda, ¢ogunlukla proje
ekipleri halinde calistiklar1 goriilmekte ve bu kisilerin
ekip olarak bilgi tretmeleri ve bilgiyi birbirleriyle
paylasmalar1 beklenmektedir. Son olarak, daha once
de bahsedildigi gibi, gii¢lendirme algis1 dl¢iimiine ait
“etki” boyutunun psikometrik ozellikleri diisiik bulun-
mus ve bu boyut analizlere dahil edilmemistir. Bu 6l-
¢limii olusturan maddelere bakildiginda, anlam, yet-
kinlik ve 6zerklik boyutlarmin daha ¢ok ¢alisanlarin
islerine yonelik algilarni igerdigi, etki boyutunun
ise daha “Orgiitsel” diizeyde maddeler igerdigi goriil-
mektedir (6rn., “Bu isyerinde olan bitenler {izerinde bii-
yiik 6lciide etkiliyim”). Orgiitsel diizeyde etkili olma
ile ilgili bu maddelerin ¢alismamasi, Tirkiye’deki is
ortaminda hiyerarsi ve gili¢ araliginin goreceli yiiksek
olmasi ile aciklanabilir (Pasa ve ark., 2001; Sargut,
2001). Her ne kadar bilgi calisanlart islerinin dogast
geregi goreceli esitlikei ve katilimer ortamlarda c¢ali-
styor olsalar da, calistiklart ortamlarin Tirk kiiltiiri-
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niin 6zelliklerinden etkilenecegi siiphesizdir. Boyle
bir ortamda, bilgi ¢alisanlari, kendilerini orgiitsel so-
nuglart etkileyecek giicte hissetmiyor olabilirler. Ay-
rica, drneklemin hemen hemen yarisinin hiyerarsik bir
yapilanmanin oldugu savunma sanayiinde faaliyet gos-
teren firma c¢alisanlarindan olusmasi bu duruma kat-
kida bulunuyor olabilir. Buradan hareketle, gelecek-
teki ¢aligmalarda bu etki boyutunun farkli sektor, kiil-
tiir ve Orgiit ortamlarinda test edilmesi dnerilebilir.

Bu calismanin sonuglarindan yola ¢ikarak bil-
gi calisanlarmin liderlerine ve insan kaynaklari yo-
neticilerine ¢esitli Onerilerde bulunmak miimkiindiir.
Bilgi ¢alisanlarinin en diigiik baglilig1 orgiitlerine gos-
terdikleri bulgusu, bu caligan grubunun oOrgiite bagli-
liklarini artirmaya yonelik politikalarin gerekliligini or-
taya koymaktadir. Bu baglamda, ¢alismamizin da 6ner-
digi gibi, islemsel adalet algisi, orgiite bagliligr arttir-
mada {izerinde durulmasi gereken o6nemli bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada, yoneticiler
sadece dagitim sisteminin degil, kurumsal karar ve
kaynak dagitimu ile ilgili slire¢ ve prosediirlerin de ada-
leti konusunda hassasiyet gostermelidirler. S6z konu-
su siirecler bu anlamda siklikla sorgulanmali ve varsa
olumsuzluklar giderilerek adil bir sistem kurulmaya
cahistimalidir. Ornegin, bilgi ¢alisanlarmin karar verme
stireclerine katilimlarini saglayacak kurumsal kanalla-
rin olusturulmasi ve performans degerlendirme ve geri
bildirim sistemlerinde seffaf kriterlerin kullanilmasi
konusunda yoneticilere dnemli gorevler diigmektedir.

Arastirmamiz ayrica, bilgi calisanlarmm liderle-
rine olan bagliliklarinda, liderlerin onlarla kurdugu
iligkinin kalitesine ve adil olmalarinin énemine isaret
etmektedir. Bu caligan grubuna liderlik eden kisilere,
calisanlarina kars1 adil ve diiriist davranmalari, galisan-
lar ile ilgili kararlarda onlara s6z hakki tanimalari,
bu kararlar1 verirken calisanlarmm farkli ihtiyag ve
amagclarini gozetmeleri ve zamaninda geri bildirim ver-
meleri Onerilebilir. Burada liderlerin iizerinde 6nemle
durmasi gereken bir konu, Aycan ve Kanungo’nun da
(2000) belirttigi gibi, calisanlardan gelen fikir, Oneri
ve sikayetleri dikkate almalari gerektigidir. Yazarlara
gore, calisanlarin fikirlerini almak fakat bununla ilgili
hicbir sey yapmamak calisanlarin giivenini ve baglili-
gin1 azaltabilmektedir.

Son olarak, hem ise bagliligin, hem de orgiite ve
lidere bagliligm artirilmasinda bilgi calisanlart icin
giiclendirme algisinin ¢ok 6nemli bir rol oynadigi go-
rilmektedir. Giiglendirme algisinin kurumlarda artiril-
mast icin, ilk olarak, kisinin isinde istlendigi rol ile
degerleri ve amagclar1 arasinda uyum saglanmali, yani
kisiye anlamli bulacagi bir is verilmelidir. S6z konusu
uyum ve anlamin temellerinin atildif1 yer siiphesiz ise
alim siirecidir. Bu noktada insan kaynaklar1 uzmanlari-
nin isin tanimi ile isin gorevleri, hedefleri ve ddiillerini

acik¢a ortaya koymalart ve bu cercevede aday kisinin
amagclart ve beklentileri ile uyumunu goézetmeleri bii-
yiik 6nem tagimaktadir. Aymi titizlik ise alim siirecin-
den sonra da gosterilmeli, kisiye verilen goérevlerin o
kisi i¢in anlamli ve amaglarina uygun gorevler olma-
sina caligtlmahdir. Tkinci olarak, kisinin yetkinliginin,
yani kendi kapasitesine ve uzmanligina olan inancinin
arttirilmasi, kendini daha fazla giiglenmis hissetmesine
neden olacaktir. Giiniimiizde isletmelerin g¢alisanlarin
bilgi ve uzmanliklarint gelistirmeleri i¢in yatirim yap-
malar1 gerekliligi kaginilmaz olmustur. Ornegin, cali-
sanlara kendilerini siirekli olarak yenilemelerini ve
gelistirmelerini saglayacak egitim olanaklarinin sag-
lanmasi, farkli deneyimler edinmelerini saglayacak is
zenginlestirmesi uygulamalarma bagvurulmasi, elde
ettikleri bagarilar karsisinda maddi-manevi ddiillerin
sunulmasi calisanlarin yetkinlik hislerini artirmakta
faydali olabilir. Calisanlarin1 farkli gereksinimleri, ye-
tenekleri ve beklentileri olan bireyler olarak dikkate
alan, onlarin entellektiiel gelisimlerine destek veren,
giiclii yonlerini gelistirmelerine yardim eden destek-
leyici bir lider ile ¢alisan kisiler kendilerini daha faz-
la giiglendirilmis hissedeceklerdir. Ugiincii olarak, ki-
silere islerini yapmada ve kararlar almada ozerklik
verilmelidir. Bu durum 6zellikle ARGE projelerini
yliriiten yoneticiler ve takimlarinda yer alan bilgi
calisanlart igin kritiktir. Nitekim, bu kisilerden yeni
bilgi tiretmeleri ve inovasyon yapmalari, yani yiiksek
belirsizlik ve dinamizm altinda ¢alismalar1 ve yaratici
olmalar1 beklenmektedir. Boyle bir ortamda g¢alisan
kisinin kendisinden beklenen performansi gosterebil-
mesi i¢in, iginde inisiyatif kullanabilmesi, yani, is ya-
p1s bigimini, isinde kullanacagi yontemleri ve alacagi
kararlar1 kendi bagina belirleyebilmesi biiyiik &nem
tasimaktadir. Bu noktada da yoneticilere onemli go-
revler diismektedir. Calisanlarinin gayret ve basarila-
rimi takdir eden ve Odiillendiren, onlara her durumda
giiven ve destegini acikca ifade eden ve inisiyatif al-
malar1 yoniinde onlar1 cesaretlendiren yoneticilerle
calisan kisiler kendilerine daha ¢ok giivenecek ve
kendilerini daha ¢ok gii¢lendirilmis hissedeceklerdir.
Sonug olarak, lidere, ise ve oOrgiite duyulan baglilig
artirmak icin tim caliganlarin katilimmin saglandigi
ve takim caligmasinin oldugu esnek bir caligma orta-
mi1 olusturulmalidir. Kurumlar béyle bir katilimer kiil-
tir sagladiklart 6lglide hedeflerine ulasacaklar ve ba-
sarili olacaklardir.

Ozetle bu cahigma, Tiirk yazminda, calisanlarm
farkli odaklara bagliliklarint bir arada ve belirleyici
etmenleriyle beraber inceleyen ilk ¢alismalardan biri-
sidir. Caligmanin bir diger 6énemli yani1 da bu iliskileri
bilgi calisanlar1 6zelinde arastirmis olmasidir. Oyle
ki, bilgi calisanlar1 firmalarin rakiplerine karst reka-
bet avantaji kazanmalarinda ve lider konumuna yiik-
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selebilmelerinde kritik bir rol oynamaktadirlar (Lee ve
Maurer, 1997). Bundan dolay1 Drucker’in da (1999, s.
87) belirttigi gibi, “firmalar bu c¢alisanlarin {iretkenli-
gini artirmak igin onlar1 en kiymetli sermayeleri olarak
ele almalidirlar”. Calismamizin sonuglari, bu “kiymetli
sermaye grubunun” hem oOrgiitlerine, hem de liderle-
rine ve islerine olan bagliliklarinin artirilmas: konusun-
da énemli ipuglari saglamaktadir.
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Summary
The Effects of Perceived Justice and Empowerment
on Knowledge Workers’ Organizational, Supervisory
and Occupational Commitment

Lale Gumusluoglu
Bilkent University

Being a critical source of competitive advantage to
organizations, knowledge workers, who are rather short
in supply, have many alternatives in the market (Flood,
Turner, Ramamorthy, & Pearson, 2001). Hence, it is of
utmost importance for organizations not only to attract
such talents, but also retain them as human resources
committed to their organizations, leaders, and jobs.
Despite their increasing importance to organizations
and economies, little is known about knowledge work-
ers’ commitment and work attitudes (Benson & Brown,
2007). The present research, therefore, investigated the
predictors of this group of workers’ commitment to mul-
tiple foci.

Recent research differentiated between different
(1) components and (2) foci of commitment. Regard-
ing the components of commitment, Meyer and Allen
(1991) classified commitment into three categories,
namely affective, continuance, and normative commit-
ment. Among these three components, affective commit-
ment was found to be the strongest predictor of work
outcomes (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky,
2002). Regarding commitment foci, studies differenti-
ated between various targets to which employees feel
committed such as organizations, leaders, or occupations
(Becker, 1992; Reichers, 1985). Studying multiple foci
is important, because each focus has different implica-
tions for job-related outcomes (Vandenberghe, Bentein,
& Stinglhamber, 2004). Unlike the Western literature,
Turkish literature has investigated commitment mostly
at the organizational level (Giiney, Akalin, & ilsev, 2007;
Iscan & Naktiyok, 2004; Wasti, 2000). Only a very lim-
ited number of research has studied commitment to mul-
tiple-foci which were mainly interested in the relation-
ships among commitment to different targets (Ozmen,
Ozer, & Saatgioglu, 2005).

Based on these observations, the present study
examined the predictors of knowledge workers’ affec-

Zahide Karakitapoglu-Aygiin
Bilkent University

tive commitment to three foci, namely, to their leaders,
occupations and organizations. In doing so, we inves-
tigated the potential roles of perceived justice and em-
powerment. Indeed, previous research has cited organi-
zational justice as an important antecedent of knowledge
workers’ commitment (Flood et al., 2001; Thompson &
Heron, 2005). Two dimensions of organizational justice,
specifically procedural and interactional justice, have
been suggested to enhance this group’s commitment.
Moreover, studies on occupational commitment suggest
that feelings and attitudes toward the job itself may be
important in explaining one’s commitment to occupation
(Lee, Carswell, & Allen, 2000), which points to the im-
portance of empowerment (Spreitzer, 1995). In line with
these studies, perceived procedural justice, interactional
justice and empowerment were expected to predict or-
ganizational, supervisory and occupational commitment,
respectively.

Recent literature suggests that knowledge work-
ers are more committed to their careers and occupations
than to their organizations (Elliman & Hayman, 1999;
Ozer, Ozmen, & Saatgioglu, 2004). In response to the
increasing competition in knowledge-intensive sectors,
these workers feel the need to continuously upgrade their
knowledge and professional capacity. Hence, they might
attribute more importance to their professional goals
than the organizational goals. As they are more inter-
ested in the market value of their knowledge and capa-
bilities (Reed, 1996), whenever they are provided with
better career opportunities they may consider changing
their employers. Thus,

HI1. Knowledge workers will be more committed
to their occupations than to their leaders and organiza-
tions.

Organizational justice is an important variable that
influences employee attitudes and behaviors within or-
ganizations. Justice studies differentiated between pro-
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cedural and interactional justice. Procedural justice is
the perceived fairness of the system, such as procedures
used for outcome and resource allocation (Leventhal,
1980; Lind & Tyler, 1988; Moorman, 1991). Interac-
tional justice, on the other hand, relates to the interper-
sonal treatment by and fairness of the supervisor (Bies
& Moag, 1986; Cropanzano, Prehar, & Chen, 2002).
Social exchange theory suggests that employees respond
differently when they perceive unfairness in formal pro-
cedures and interpersonal treatment (Cohen-Charash &
Spector, 2001; Masterson, Lewis-Mcclear, Goldman,
& Tylor, 2000; Settoon, Bennett, & Liden, 1996). Ac-
cordingly, because formal procedures represent the way
the organization allocates resources; procedural justice
tends to be highly correlated with organization-related
attitudes and behaviors. Moreover, as interactional jus-
tice relates to the behaviors of the person carrying out
the interpersonal treatment, it tends to be correlated with
supervisor-related attitudes and behaviors.

The fairness of the system and procedures (i.e.
procedural justice) can be a great concern for knowl-
edge workers (Kim & Mauborgne, 1997). One reason
for this is that knowledge workers need a great deal of
autonomy in their work environment and are likely to
challenge decisions affecting them, such as those related
to their professional achievement and recognition (Kin-
near & Sutherland, 2000). Accordingly, they expect their
employers to provide them with opportunities to appeal
or challenge the decisions, collect accurate information
necessary for making decisions, and hear the concerns of
all those affected by the decisions. Furthermore, knowl-
edge workers create and share knowledge; this only hap-
pens when they cooperate voluntarily which depends on
organizational support and trust (Flood et al., 2001; Kim
& Mauborgne, 1997). When they perceive that the pro-
cess is fair, they will trust the system, believe that the or-
ganization values their contribution and cares about their
welfare, and, consequently, reciprocate by being more
committed to their organizations.

H2. Perceived procedural justice will have positive
associations with knowledge workers’ organizational
commitment.

Research on knowledge workers illustrates that
professional standards, knowledge creation and innova-
tion require supportive managerial styles. These studies
show that for this group of workers, the supervisor-em-
ployee relationship should be based on reciprocal trust,
not on command and control (Zaim, 2006). Hence, the
intensity of interaction (Pelz, 1963) and the quality of the
relationship (Tierney, Farmer, & Graen, 1999) between
the leader and the knowledge workers have been posi-
tively associated with knowledge creation and innova-
tive behavior among this highly qualified group. Lack
of a high quality treatment by their leaders might have

detrimental effects on their motivation and job perfor-
mance. Such negative effects are critical for knowledge
workers and might result in lower levels of supervisory
commitment on their part, since these workers have sig-
nificant drives for achievement and personal growth.
Therefore,

H3. Perceived interactional justice will have posi-
tive associations with knowledge workers’ supervisory
commitment.

Psychological empowerment is a motivational con-
struct manifested in four cognitions reflecting an individ-
ual’s orientation to his/her work role: meaning, compe-
tence, self-determination and impact (Spreitzer, 1995).
Accordingly, meaning is the value of a work goal judged
by an individual’s own standards. Competence is an in-
dividual’s belief that he/she is capable of successfully
performing a task. Self-determination refers to feelings
of autonomy in making work-related decisions. Impact
refers to the extent to which an individual believes he/
she can influence organizational outcomes.

Knowledge workers are attracted to occupations
in which they can actualize their potential, develop their
personal and intellectual capacity, and achieve their ca-
reer goals. What energize them most are intrinsic sources
of motivation, which can be symbols of personal and
professional excellence for this intellectual group (De-
spres & Hiltrop, 1995). As a matter of fact, they will be
motivated when there is a fit between the requirements
of their work and their beliefs and values, they believe
in their capability to perform job-related activities, they
have autonomy and take initiatives, and they can influ-
ence strategic, administrative or operating outcomes at
work. Hence, knowledge workers who have high levels
of perceived empowerment are more likely to be intrinsi-
cally motivated, to enjoy their jobs, and in return show
more commitment to their occupations. Thus,

HA4. Perceived empowerment will have positive as-
sociations with knowledge workers’ occupational com-
mitment.

Method

Sample

The total sample consisted of 445 (124 female,
319 male, 2 unidentified) knowledge workers. Partici-
pants were the employees from companies located in the
technoparks of two universities in Ankara (Bilkent and
METU). They mainly operate in research and develop-
ment (R&D) such as information and communication
technologies, electronics, and biotechnology. About half
of the participants were from defense sector. The mean
age of the participants was 27.56 (SD = 4.86). In terms
of education, 73.1 % of the participants held at least a
university degree. The average job and company tenures
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were 4.14 (SD = 4.37) and 2.16 (SD = 2.26), respective-
ly. The average year spent with the leader was 1.83 (SD
=1.87).

Measures

The Turkish and English versions of the scales
were checked through back translations. Native speak-
ers of English and Turkish also checked the scales for
wording, accuracy, and clarity of items in both languag-
es. All items in the study were rated on a five-point scale
ranging from 1 (“Strongly disagree”) to 5 (“Strongly
agree”).

Commitment. Affective commitment to the orga-
nization was measured with an 8-item scale, which has
been tested in the Turkish context in previous studies
(Wasti, 2000, 2002). Wasti reported acceptable reliabili-
ties for this 8-item measure, which includes both emic
and etic items (Meyer et al., 1993). Affective commitment
to the supervisor was measured with Vandenberghe et
al.’s (2004) 6-item scale. Finally, affective commitment
to the occupation was measured by a 6- item scale from
Blau (2003). In the confirmatory factor analysis of the
three commitment foci, we omitted two problematic
items from the organizational commitment subscale.
The resulting three-factor solution yielded an acceptable
fit: ¥°(166, N = 445) = 842.73, RMSR = .05, CFI = .96,
NNFI = .95.

Justice. Procedural justice was measured with 6
items (Lamertz, 2002) and interactional justice with 6
items from Moorman (1991). In the confirmatory factor
analysis of the two justice scales, we omitted 2 problem-
atic items from the interactional justice scale, resulting in
an adequate fit: y?(33, N = 445) = 190.90, RMSR = .04,
CFI =.96, NNFI = .95.

Psychological Empowerment. Psychological em-
powerment was measured by the 12-item scale devel-
oped by Spreitzer (1995). Confirmatory factor analysis
revealed that the items of the impact dimension had low
factor loadings. Besides, the loading of the impact factor
on the latent construct of empowerment was relatively
low. Hence, this factor was omitted from the analysis.
Confirmatory factor analysis showed that the resulting
three-factor solution yielded an acceptable fit: (24,
N = 445) = 112.01, SRMR = .046, CFI = .98, NNFI =
97.

Procedure

First, we get the lists of the firms from the general
managers of the technoparks. Then, the managers of the
R&D departments of these firms were contacted by tele-
phone. R&D personnel in each firm were asked to fill out
the survey which was presented in envelopes to assure
confidentiality. All respondents filled out the survey in
their offices.

Results

Our results regarding H1 showed that participants
reported more supervisory commitment than occupation-
al (t = 5.86, p < .001) and organizational commitment
(t=18.78, p <.001). The difference between occupation-
al and organizational commitment was not significant
(t=1.27, p > .05). We used Structural Equation Model-
ing (SEM) to test remaining H2-H4. We first estimated
a measurement model to test the properties of our latent
variables. Fit indices for the measurement model were
acceptable: [¥’(50, N = 445) = 124.84, y°/df = 2.49,
SRMR = .04, CFI = .99, NNFI = .98]. Then, we esti-
mated a structural model to test our hypothesized model.
Fit indices for this model were satisfactory: y*(56, N =
433) = 203.39, y*/df = 3.63, SRMR = .078, CFI = .99,
NNFI = .98. To illustrate the superiority of this model,
we tested three alternative models. In addition to the
hypothesized relationships in our conceptual model,
we added direct paths from procedural justice (Alter-
native Model 1), direct paths from interactional justice
(Alternative Model 2) and direct paths from empower-
ment (Alternative Model 3) to all commitment foci.
Results indicated that Alternative Model 3 yielded the
best fit [x(54, N = 433) = 127.68, y?/df = 2.36, SRMR
= .04, NNFI = .98] among all models. As hypothesized,
procedural justice had associations with organizational
commitment, interactional justice with supervisory com-
mitment and empowerment with occupational commit-
ment. Moreover, empowerment had also been related to
organizational and supervisory commitment. It had the
strongest association with occupational commitment
(0.89), followed by organizational (0.46) and supervi-
sory commitment (0.16).

Discussion

The aim of the study was to identify the predictors
of knowledge workers’ commitment to multiple foci. As
hypothesized, we found that procedural justice associat-
ed with organizational commitment, interactional justice
with supervisory commitment and perceived empower-
ment with occupational commitment. Moreover, alterna-
tive model tests revealed that in addition to occupational
commitment, empowerment was an important predictor
of organizational and supervisory commitment.

The first important finding of the study was that
procedural justice predicted knowledge workers’ com-
mitment to their organization (H2). These workers want
to be involved in decisions that affect them, to be in-
formed about the consequences of those decisions and to
be sure that objective criteria are used in the implemen-
tation of decisions. When they perceive that the policies
and procedures are fair at the systemic level, they recip-
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rocate with higher levels of organizational commitment.
Enhancing this group’s organizational commitment is
critical for two reasons. First, knowledge workers need
to trust the system in order to create and share knowl-
edge (Flood et al., 2001; Kim & Mauborgne, 1997). Sec-
ondly, they can leave their companies, to start up their
own companies or work for another employer unless
they are committed to their organizations.

Secondly, lending support to H3, interactional
justice was found to have positive associations with su-
pervisory commitment. Knowledge workers for whom
autonomy, task discretion, and voice are highly crucial,
want to work with leaders who explain the decisions to
their followers, provide them with opportunities to chal-
lenge those decisions and address their concerns about
job-related issues and careers. Hence, in order to en-
hance this group’s supervisory commitment, managers
of knowledge workers as stated by Zaim (2006), should
trust their employees, respect their expertise and build a
two-way interaction.

Another important finding of the study was the
positive association between knowledge workers’ per-
ceived empowerment and occupational commitment
(H4). Knowledge workers had higher levels of occu-
pational commitment when there is a fit between their
own values and work goals, and when they feel that they
are competent and can take initiatives in fulfilling their
tasks. Such feelings of meaning, competence and au-
tonomy are especially critical for knowledge workers as
compared to traditional workers, to enhance this group
of workers’ occupational commitment. Psychological
empowerment was also found to predict organizational
commitment. A tentative explanation for this finding
may be that empowered employees are more likely to
have a sense of participation and involvement in their
organizations (Castro, Perinan, & Bueno, 2008). In other
words, when they find their jobs meaningful, when they
feel that they have the competence to do their jobs and
when they have autonomy in their jobs, they will feel
that they are respected and internalize organizational
goals all of which enhance their organizational commit-
ment. Finally, perceived empowerment predicted knowl-
edge workers’ supervisory commitment. Being the key
representatives of the organizational processes, leaders
as the “climate engineers”, influence the meaning fol-
lowers attribute to organizational practices (Kozlowski
& Doherty, 1989). Hence, it is likely for the employees
to show commitment to their leaders who are the actual
implementers of empowerment, namely provide them
with meaningful jobs and discretion in their tasks.

Finally, contrary to H1, knowledge workers report-
ed the highest level of commitment to their leaders fol-
lowed by occupational and organizational commitment.
This can be explained by the traditional cultural and or-

ganizational context in Turkey, which has been defined
as relatively collectivistic and paternalistic (Aycan, 2001;
Aycan, Kanungo, Mendonce, Kaicheng, & Deller, 2000;
Berkman & Ozen, 2007; Pasa, Kabasakal, & Bodur,
2001; Sargut, 2001). In such a context, employees expect
frequent and close contact, care and protection. Leaders,
like fathers, are interested in their employees’ off-the-job
lives and try to promote their personal welfare. This sup-
porting and caring nature of the supervisor-subordinate
relationship predicts employees’ satisfaction with their
jobs (Pellegrini & Scandura, 2006). Supporting all these
views, Wasti (2000) showed that satisfaction based on
the relationship with the leader is an important anteced-
ent of commitment in the Turkish culture.

Limitations and Implications

Although we used a conceptual model that was
tested through SEM, the relationships are associative
and correlational, which does not allow for the assess-
ment of real cause-effect relationships. The characteris-
tics of the sample in this study might be another limita-
tion. It included companies in research and development
work in Turkey. Therefore, the findings might not be
generalizable to organizations in different industries and
cultures. We recommend that future research collect data
from organizations operating in different sectors and cul-
tures. Furthermore, as these workers are mostly located
in teams where they are expected to share their know-
how and create knowledge collectively; future research
could investigate knowledge workers’ commitment to
their work groups.

Our findings have several implications for leaders
of project teams and human resource managers. First,
leaders of knowledge workers should emphasize the fair-
ness of procedures used in the decision making and in
the distribution system to promote organizational com-
mitment. The establishment of institutional channels for
employees to participate in the decision-making process-
es and usage of transparent criteria in the performance
evaluation and feedback systems can be some important
means to this end. Secondly, for knowledge workers to
be committed to their leaders, it is important that the
leaders interact with them in a truthful and fair manner,
involve them in the decision-making process, consider
their needs, and provide timely feedback. As Aycan and
Kanungo (2000) stated, they should take into account
the feedback they get from their employees. Thirdly, in
order to improve this group’s commitment to their oc-
cupations, leaders and organizations, their perceptions
of empowerment should be increased. To this end, they
should be provided with tasks that they find meaning-
ful and autonomy and initiative in making work-related
decisions. Furthermore, their feelings of competence
should be enhanced through continuous training and
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development programs, recognition for their work and
supportive leadership.

In sum, the present research is among the first stud-
ies to examine the predictors of knowledge workers’
commitment to multiple-foci in the Turkish context. As

stated by Drucker (1999), to increase the productivity of
knowledge workers, they must be considered as capital
assets of their companies. We hope the present results
foster the understanding of these capital assets’ commit-
ment to their organizations, leaders and occupations.



